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Konfliktmanagement
bei Veranderungsprozessen
in der Polizei

Von Jurgen Stierle, Katja Glasmachers und Antonio Vera

Organisationaler Wandel und die damit regelmaBig einher-
gehenden Konflikte und Widerstande von Seiten der Beleg-
schaft sind ein allgegenwartiges Phanomen fiir die meisten
Fihrungskrafte von Polizeibehérden und werden es wohl auf
absehbare Zeit auch bleiben. Fur sie stellt sich die Frage, wo-
rauf solche Widerstande und Konflikte zurtickzufihren sind
und welche MaBBnahmen sie ergreifen kdnnen, um die damit
verbundenen Probleme zu minimieren. Der folgende Bei-
trag beschaftigt sich mit dieser Fragestellung und versucht
Antworten zu geben wie Leiter von Polizeibehérden bzw.
Polizeidienststellen den Konfliktgrad in ihren Organisationen

reduzieren kénnen.
1. Einleitung/Bedeutung

In den letzten 15 Jahren gab es fir die Po-
lizeien des Bundes und der Bundeslander
zahlreiche Verdnderungen im Bereich der
Aufbau- und Ablauforganisation. Themen
wie Straffung von Organisationsstruk-
turen (Fusion einzelner Polizeibehorden
z.B. Essen und Mdlheim), Kosten- und
Leistungsrechnung, Haushaltssanierung,
strategisches und operatives Controlling,
Korruptionscontrolling, Motivation, Revi-
sion, Qualitdtsmanagement, Corporate
Governance, Risikomanagement, Dienst-
leistungsmarketing, Gesundheitsmanage-
ment, Personal- und Organisationsent-
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wicklung, Organisationskultur rlckten
dabei in den Fokus, da davon auszugehen
ist, dass sie fur die Effektivitat und die
Effizienz der Polizeiarbeit eine grof3e Be-
deutung haben.

Dabei durften die Haufigkeit und die
Intensitat der zukiinftig anstehenden Ver-
anderungen flr die Polizei eher zu- als
abnehmen. So strebt die Bundesregierung
nach Aussage des Bundesministers des In-
nern eine durchgreifende Modernisierung
der Bundesverwaltung, einschlieBlich der
Ministerien und den nachgeordneten Be-
horden an. Dies soll u.a. durch eine um-
fassende Aufgabenkritik, die konsequente
Standardisierung von Prozessen, weiteren
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Effizienzprogrammen,  Entburokratisie-
rung, starkerer Blrgerservice mit mehr
Servicequalitat geschehen.!

Hinzu kommt, dass auch verschiedene
gesellschaftliche Entwicklungen Auswir-
kungen sowohl auf das Aufgabenfeld
(neue Einsatzfelder wie z. B. Internetkrimi-
nalitat) als auch auf die Organisation und
das Personal der Polizei haben. Fragestel-
lungen wie sozialer und demographischer
Wandel, Migration, Globalisierung, Digi-
talisierung und Wirtschaftskrise sind auch
bedeutsam fir die polizeiliche Fihrung.

2. Widerstand gegen organisati-
onale Veranderungen

Um als Fuhrungskraft organisationale
Verdnderungsprozesse in der Polizei er-
folgreich gestalten und die typischerweise
dabei auftretenden Konflikte vermeiden
zu konnen, ist es zunachst erforderlich,
die Ursachen flr Widerstand gegen Wan-
del zu verstehen.? Dabei lassen sich die
funf wichtigsten Ursachen fir Widerstand
gegen Wandel zwei Gruppen zuordnen.
Auf der einen Seite gibt es rationalen Wi-
derstand der Mitarbeiter gegen eine of-
fensichtliche, objektive Verschlechterung
ihrer Situation. Hierzu gehéren
® |nformationsdefizite der Organisations-
mitglieder in Bezug auf die geplanten
Verénderungsprozesse sowie auf die
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Arbeitsbedingungen nach der Reorga-
nisation,

® Qualifikationsdefizite bei den betroffe-
nen Mitarbeiter, wobei es sich sowohl
um konkrete Defizite bei der Gestaltung
des Wandels als auch um drohende De-
fizite bei Bewaltigung von neuen Auf-
gaben nach der Reorganisation han-
deln kann, sowie

® fehlende Ressourcen — insbesondere
Finanz- und Sachmittel, Personal und
Zeit — wahrend und nach der Reorga-
nisation.

Berlicksichtigen muss eine Fuhrungskraft

im Rahmen von Reorganisationen aber

auch den eher subjektiv gepragten Wider-

stand gegen organisatorische Anderun-

gen, die keinen unmittelbaren objektiven

Nachteil fir die Beteiligten erkennen las-

sen, so dass der Widerstand moglicher-

weise unberechtigt bzw. irrational ist.

Hierzu gehoren

® fehlende Motivation der Belegschaft,
die geplanten Verdnderungen zu akzep-
tieren und umzusetzen, insbesondere
aufgrund von Angsten auf Seiten der
Mitarbeiter, die in den bisherigen Struk-
turen erworbene Sicherheit zu verlieren
sowie eingeschliffene Gewohnheiten
aufgeben und sich einer Situation der
Ungewissheit aussetzen zu missen,

® kulturelle Aspekte, die daraus resultie-
ren, dass die anstehenden Veranderun-
gen in der Regel betriebswirtschaftlich
gepragt sind und nicht mit der birokra-
tisch-professionell gepragten Organi-
sationskultur und beruflichen Identitat
der Polizei in Einklang stehen, sowie

® mikropolitische Aspekte, die sich des-
wegen ergeben, weil die anstehenden
Veranderungen die informellen Status-
und Prestigehierarchien in der Behorde
oder der Dienststelle in Frage stellen,
was normalerweise intensive und &u-
Berst  konflikttrachtige ~ Machtspiele
bzw. -kdmpfe zur Folge hat.

Entscheidungsprozesse in
der Polizei traditionell stark
hierarchisch gepragt

Die Beantwortung der Frage, wie Fiihrungs-
krafte Widerstand gegen Veranderungen
Uberwinden und die dabei auftretenden
Konflikte minimieren kénnen, ist keinesfalls
trivial. Von elementarer Bedeutung sind da-
bei die Studien, die der zu Beginn der Nazi-
Diktatur immigrierte, deutsch-judische Sozi-
alpsychologe Kurt Lewin in den 1940er Jah-
ren in den USA durchfiihrte. Diese Arbeiten
beschaftigten sich zwar nicht direkt mit Re-

Ausgangs-
gleichgewicht

1. Phase:

,auftauen® bzw.
destabilisieren

2. Phase:
verandern

neues
Gleichgewicht

3. Phase:
Leinfrieren” bzw.
stabilisieren

Abb. 1: Zyklische Implementierung von Verdnderungen

organisationen, sondern mit der Uberwin-
dung von Speiseabscheu, nichtsdestotrotz
lassen sich die dabei gewonnenen Erkennt-
nisse sehr gut auf organisationalen Wan-
del Ubertragen und bilden bis heute den
Kern der meisten Change-Management-
Konzepte. Lewins Experimente zeigten, dass
die Veranderungsbereitschaft von Personen
bzw. die Bereitschaft zu organisatorischem
Wandel im Wesentlichen von drei Faktoren
abhangt:
® Aktivierung, d.h. der Widerstand ge-
gen Wandel nimmt deutlich ab, wenn
die Beteiligten das Veranderungsge-
schehen nicht nur passiv erleben, son-
dern frihzeitig und fortlaufend Uber
die geplanten Veranderungen infor-
miert werden, wenn die Veranderung
begreifbar gemacht wird und wenn
die betroffenen Mitarbeiter aktiv an
den Verdnderungsentscheidungen und
-prozessen beteiligt werden,
® Gruppeneffekte, d.h. durch die Bil-
dung von Gruppen und ihre Nutzung
als Wandelmedium empfinden die be-
teiligten Mitarbeiter die anstehenden
Veranderungen als weniger furchtein-
floBend, was wiederum den Wider-
stand gegen Veranderungen reduziert,
® zyklische Umsetzung, d. h. die Imple-
mentierung der Verdnderungen lauft in
den drei in Abbildung 1 dargestellten
Phasen® ab, so dass vor der eigentli-
chen Veranderung eine ,Auftauphase”
zur Schaffung von Wandelbereitschaft
und nach der eigentlichen Veranderung
eine ,Einfrierphase” zur Festigung der
neuen Strukturen und Prozesse einge-
plant werden sollten.
In 6ffentlichen Organisationen wie der
Polizei ist die Umsetzung dieser Gestal-
tungsempfehlungen zur Uberwindung
von Widerstand gegen Wandel und die
Reduzierung der damit einhergehenden
Konflikte allerdings &uBerst schwierig.
Zum einen sind die Polizeien des Bundes
und der Lander sehr groBe Organisatio-

nen, so dass die umfassende Beteiligung
der gesamten Belegschaft sehr schwierig
ist. Zum anderen sind die Entscheidungs-
prozesse in der Polizei traditionell stark
hierarchisch gepragt, wahrend der Partizi-
pations- und Teamgedanke im Fihrungs-
alltag nicht besonders stark ausgepragt
ist. Im Ergebnis fuhrt dies dazu, dass die
Umsetzung von ReorganisationsmafBnah-
men in der Polizei in der Regel vom Top-
management dominiert wird, obwohl im
Hinblick auf die Uberwindung der Wider-
stdnde gegen Wandel ein partizipativer
Ansatz sinnvoller ware.

Reorganisationen in der Polizei
werden in der Regel vom
Top-Management dominiert

Die permanenten Reorganisationen in der
Polizei und die damit einhergehenden
konflikttrachtigen Anpassungsnotwen-
digkeiten werden zwar sowohl von den
Fuhrungskraften wie auch von ihren Mit-
arbeitern oft beklagt, vieles deutet aller-
dings darauf hin, dass diese Entwicklung
unumkehrbar und die Situation von Dauer
sein wird. Angesichts der komplexen und
hochdynamischen Umwelt, mit der die Po-
lizei in einer modernen, globalisierten Ge-
sellschaft konfrontiert wird, ist davon aus-
zugehen, dass aus Verdnderungsprozes-
sen resultierende Konflikte vermutlich ein
Dauer-Problem der Polizei bleiben werden.
Dementsprechend drfte es fur Fihrungs-
krafte unvermeidlich werden, sich mit dem
Management von Veranderung und mog-
lichen Ansdtzen zur Bewadltigung der ty-
pischerweise dabei auftretenden Konflikte
auseinanderzusetzen. Wie diese Ansétze
konkret in der Praxis aussehen kénnen, soll
im Folgenden erértert werden.

3. Konfliktbegriff und Erschei-
nungsformen

Mit dem Konfliktbegriff und seinen Er-
scheinungsformen beschéftigen sich ver-
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_ Intra-System-Konflikt Inter-System-Konflikt

Individuelle Ebene

Kollektive Ebene

Abteilung

Betrifft nur eine Person
z. B. intrapsychischer Konflikt

Auseinandersetzungen zwi-
schen z.B. in und zwischen
Arbeitsgruppen bzw. in einer

Auseinandersetzung mit einer
oder mehr Personen z. B. FK-
MA-Konflikt

Auseinandersetzungen
zwischen z. B. Stab und Linie,
einzelnen Bereichen, Personal-
vertretung und Geschaftsfuh-
rung

Tabelle 1: Verschiedene Konfliktformen nach Galtung (in Regnet, 2001, S. 10)

schiedene wissenschaftliche Disziplinen.
Im alltdglichen Sprachgebrauch wird der
Begriff mehrdeutig, oft auch inflationar
und in sehr unterschiedlichen Zusammen-
hdngen gebraucht.* Galtung empfiehlt
die Unterscheidung von Konflikten da-
nach, ob sie sich innerhalb eines geschlos-
senen Systems bzw. zwischen Systemen
abspielen und ob es sich um eine indi-
viduelle oder kollektive Austragungsform
handelt (s. Tabelle 1). Diese Ebenen zu
kennen und zu erkennen, ist wichtig fur
die Fuhrungskraft, um die tatsachlichen
Konfliktbeteiligten herauszufinden und
Missverstandnisse zu verstehen und ggf.
zu vermeiden.

Konflikte in Organisationen werden
haufig zu sehr unter strukturellen Aspek-
ten betrachtet, wahrend der Eigenbetrag
der Person und die Zusammenhange zwi-
schen personlichen Lebensbereichen und
Verhalten im Betriebsgeschehen in den
Hintergrund gedrangt werden. Struktu-
relle Aspekte sind wichtig, durfen aber
die Person im Konflikt nicht in den Hin-
tergrund drangen, denn es ist immer die
einzelne Person, die eine Situation als
Konflikt wahrnimmt und erlebt.> Fir BerkeL
ist das gemeinsame Merkmal einer Situ-
ation, die als Konflikt zu bezeichnen ist,
.[...] die Gleichzeitigkeit gegenséatzlicher
oder unvereinbar/unvertraglicher psychi-
scher und/oder sozialer Sachverhalte.” Die
von diesem Konflikt betroffene Person er-
lebt diese Situation als ,[...] Stérung ihres
kontinuierlich in die Zukunft gerichteten
Erlebnis- und Handlungsstromes.” Diese
Handlungsstagnation wird von der Person
als belastend und negativ getont erlebt.®
Dies hat auch Auswirkungen auf die Or-
ganisation. Diese Stagnation gilt es auf-
zuldsen und zu durchbrechen, indem der
Konflikt analysiert wird und Optionen fur
zukinftige Handlungen entwickelt wer-
den.

Wichtig ist hierbei die Bedeutung ins-
titutioneller Verschiebungsprozesse. Auf-
grund der komplexen Dynamik von Kon-
flikten tauchen diese in Organisationen
héufig an Orten auf, an denen sie gar

nicht entstanden sind. Ein Beispiel kon-
nen ricklaufige Fallzahlen in einem Team
A sein. Daraus resultieren Konflikte und
sind Ausloser fur die Inanspruchnahme ei-
ner KonfliktlésungsmaBnahme fir die im
Team entstandenen Probleme. In der Kl&-
rung der Situation kann sich jedoch her-
ausstellen, dass Team A nicht effektiv ar-
beiten kann, weil es nicht rechtzeitig und
umfassend mit Informationen von Team B
versorgt wird. So verschiebt sich der Kon-
fliktfokus von Team A auf die Kooperation
der beiden Teams untereinander. Instituti-
onelle Verschiebungsprozesse sind keine
Besonderheit, sondern erklaren sich durch
die ungeheure Komplexitat von Organi-
sationsdynamiken. Diese sind immer im
Auge zu behalten.”

Konflikte in Organisationen
werden haufig zu sehr unter
strukturellen Aspekten
betrachtet

Eine Organisation ist ein soziales Gebilde,
das somit aus Individuen besteht, die mit-
einander arbeiten (mussen). Es gibt Re-
geln und Ziele, die verfolgt werden. Zur
Erreichung der Ziele mussen die Mitglie-
der miteinander kommunizieren und ko-
operieren. Wurde dies nicht gelernt, fuhrt
dies leicht zu (sozialen) Konflikten. Grast
definiert den sozialen Konflikt als ,[...]
eine Interaktion zwischen Akteuren (Indivi-
duen, Gruppen, Organisationen, etc.), wo-
bei wenigstens ein Akteur eine Differenz
bzw. Unvereinbarkeiten im Wahrnehmen
und im Denken bzw. Vorstellen und im
Fahlen und im Wollen mit dem anderen
Akteur (den anderen Akteuren) in der Art
erlebt, dass beim Verwirklichen dessen, was
der Akteur denkt, fihit oder will eine Be-
eintrdchtigung durch einen anderen Akteur
(die anderen Akteuren) erfolge.”

Zentral ist hier der Aspekt der Interak-
tion. Es muss bei einem Konflikt immer
ein aufeinander bezogenes Kommunizie-
ren oder Handeln stattfinden. Die Unver-
einbarkeit eines Akteurs kann zwar bloB
auf der kognitiven bzw. perzeptiven Ebene

gegeben sein, muss sich aber in einem ent-
sprechenden Realisierungshandeln duBern.
Dies ist in der Regel der Punkt, an dem
meist die konkreten MaBnahmen des Kon-
fliktmanagements einsetzen. Wichtig ist
auch hervorzuheben, dass bei einem so-
zialen Konflikt wenigstens eine Partei die
Grinde fur das Nicht-Verwirklichen der ei-
genen Gedanken, Gefuhle und/oder Inten-
tionen der anderen Partei zuschreibt. Dabei
bleibt unerheblich, ob dies von der Gegen-
partei bewusst oder unbewusst geschieht.
In der Konfliktbearbeitung mussen diese
Aspekte formuliert und geklart werden:
wer hat was wie wahrgenommen und wer
hat was wie gemeint. Fur diese Klarung
sollte sich viel Zeit genommen werden.

Im Konfliktmanagement konnen le-
diglich gezielt soziale Konflikte bearbei-
tet werden. Der Moderator/Mediator/die
Flhrungskraft/etc. muss aber durchaus in
der Lage sein, auch innerpsychische Kon-
flikte zu erkennen. Er ist jedoch grund-
satzlich nicht in der Position, diese mit
dem Einzelnen zu bearbeiten oder zu 16-
sen. Blockieren derartige intrapsychische
Konflikte das Verfahren zu sehr und sind
diese auch nicht durch Einzelgesprache
zu klaren, ist die einzige Konsequenz den
Konfliktbearbeitungsprozess abzubrechen
und den einzelnen Mitarbeiter in einem
Einzelgesprach auf die Option beispiels-
weise einer Psychotherapie hinzuweisen.
Innerpsychische Konflikte mussen den
Fortgang eines Losungsprozesses jedoch
nicht notwendigerweise stéren. Indem
dem Betroffenen innere Konflikte bewusst
gemacht werden, kénnen Konfliktmana-
ger versuchen eine Blockade im sozialen
Konflikt aufzulésen und diesen inneren
Konflikt somit produktiv nutzen®.

Damit Konflikte jedoch produktiv ge-
nutzt werden kénnen, bedarf es einer po-
sitiven Konfliktkultur und einer positiven
Perspektive auf Konflikte.

4. Organisatorische und person-
liche Rahmenbedingungen fiir
die Konfliktentwicklung

Das Konfliktpotenzial umfasst objektive
und personliche (subjektive) Rahmenbe-
dingungen der Konfliktparteien.®

Die objektiven organisatorischen Rah-
menbedingungen erstrecken sich auf alle
ideellen, normativen und materiellen Ge-
gebenheiten, von denen die Konfliktpar-
teien abhangig sind:
Werte, Visionen, Ziele
Dies umfasst beispielsweise die Unterneh-
mensethik, Visionen und Leitbilder, die
Fihrungsphilosophie sowie mittel- und
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langfristige Pldne. Maogliche Fragen sind:
Sind sie klar oder unklar? Werden sie von
Konsens getragen oder von oben diktiert?
Organisationsaufbau und Organisati-
onsstruktur

Hierunter fallen GréBe und Umfang, An-
zahl der Hierarchieebenen, Distanz zwi-
schen den Parteien, genau festgelegte
Stellenbeschreibungen oder variable Ziel-
vereinbarungen sowie Aufstiegs- und Ent-
wicklungsmaoglichkeiten. Mdgliche Fragen
sind: Ist die unmittelbare Kontaktauf-
nahme, auch zur Behordenleitung leicht
maoglich? Werden Macht- und Statusun-
terschiede herausgestellt? Sind Kompe-
tenzen und Verantwortungsbereiche ge-
nau abgegrenzt? Welche vertikalen Auf-
stiegs- und horizontalen Entwicklungs-
maoglichkeiten gibt es?

Normen und Regeln

Dies sind beispielsweise Richtlinien zur
Einstellung, Beurteilung, Forderung, Ent-
scheidungsprozesse sowie Kontrollsys-
teme. Mogliche Fragen sind: Sind sie allen
bekannt? Werden sie situationsbezogen
gehandhabt? Welche Folgen haben Ab-
weichungen?

Mittel und Ressourcen

Dies umfasst Personalstellen, Gebaude,

Regelung S

Planlosigkeit — Blrokratisierung Durcheinander — Reglementierung
Unverbindlichkeit — Routine Mehrdeutigkeit — Vereinheitlichung

Selbstandigkeit E

Abhangigkeit — Selbstandigkeit Machtlosigkeit — Handlungsspielrdume
| unterstitzung |
Misstrauen — Vertrauen Kélte, Ablehnung — Warme, Achtung
Distanz — Nahe, Hilfe Einseitige — zweiseitige Kommunikation
Nur von oben -zwischen oben und unten
| Leistungsorientierung |
Tragheit — Schwung, Motivation Desinteresse — Engagement
Lahmheit — Energie, Dynamik
Spannungen —Solidaritat
Konkurrenz — Kooperation

Leistungsablehnung — Leistungsbetonung

Cliquenbildung — Einheit

Konfrontation — Harmonie
Nebeneinander — Miteinander

| gelohoungen |
Niedrige/wenige —hohe/starke Belohnungen Starke Bestrafungen — kaum Bestrafungen
Ungerechtigkeit — Fairness Unausgewogenheit — Gerechtigkeit

Unkalkulierbarkeit — Berechenbarkeit

Innovation

Starrheit/Intoleranz — Anderungsbereitschaft Sicherheitsdenken — Risikoneigung
Unbeweglichkeit — Flexibilitat Dogmatismus — Offenheit

| Hierarchie und Kontrolle .|

Machtunterschiede — Gleichheit Unterordnung — Partnerschaftlichkeit
Kontrolle/lUberwachung — Eigenstandigkeit

Tabelle 2: Dimensionen des Organisationsklimas nach Neuberger (1980)

Konfliktart Konfliktreduzierende MaBnahmen

Raume, Maschinen, Hilfsmittel sowie das R vonflik ek o Oraanisationskultur dic auf el R y
PN . ) . . ewertungs onftlikte ® Entwic ung einer rganlsatlons ultur, die aut einer U erzeugenaen
Budget. Magliche Fragen sind: Sind sie Vision und klaren Mission aufbaut

austauschbar? Wie stark sind sie fur die ® Auswahl und Befdrderung von Mitarbeitern nach Kriterien, die ein
Zielerreichung erforderlich? hohes MaB an Ubereinstimmung in den gemeinsam vertretenen

Aufgaben und Arbeitsablaufe Wertliberzeugungen garantieren.
In diesem Bereich gehoren Anreize, Anfor-
derungen, Belastungen, Entscheidungs-
spielrdume und Kompetenzen. Mdglich
Fragen sind: Sind die Aufgaben heraus-

Beurteilungskonflikte ® \erstarkung des horizontalen und vertikalen Informationsaustau-
sches
® \ereinbarung regelmaBiger Treffen, um Probleme schon im Vorfeld
zu erkennen, zu klédren und gemeinsam zu lésen

Beziehungskonflikte ® Eine Kultur des Vertrauens und der Offenheit entwickeln, in der es

fordernd? Sind die Aufgabenstellungen
klar und eindeutig? Ist die Tatigkeit inte-
ressant und abwechslungsreich? Welche
Unterstitzung erfahrt die Gruppe? Wel-
che Entscheidungsspielrdume kann eine
Gruppe nutzen?

Die Analyse des objektiven Konfliktpo-
tentials kann durch die in Tabelle 2 darge-
stellten Dimensionen des Organisations-
klimas erfolgen.™

Die subjektive Seite eines Konflikts
umfasst  Personlichkeitsmerkmale,  Ein-
stellungen, Wahrnehmungen und Ver-
haltensweisen innerhalb und zwischen
Gruppen.

Personliche Merkmale

Darunter fallen Flexibilitat, Kommunikati-
onsfreudigkeit und Aggressivitat. Mogli-
che Fragen sind: Ist die Partei gentigend
belastbar?

Einstellungen und Motive

Dies umfasst kooperative Grundeinstel-
lungen, Vertrauen, Konkurrenz, Leistungs-

leicht fallt, Unbehagen und Unstimmigkeit an- und auszusprechen
® Klare und verbindliche Festlegung von Tatigkeitsbereichen mit den
dazugehorigen Entscheidungskompetenzen und Verantwortlichkei-

ten

Tabelle 3: Konfliktreduzierende MaBnahmen in der Polizeiorganisation

motivation, Loyalitdt sowie Identifikation.
Mogliche Fragen sind: Stehen Einstellun-
gen und personliche Werte im Wider-
spruch zu den Erwartungen der Organi-
sation?

Wahrnehmungen und Kenntnisse
Hierunter fallen beispielsweise die fakten-
gestlitzte oder intuitive Sicht der Sach-
verhalte, die Wahrnehmung sozialer
Vorgdnge und Erwartungen sowie die
Kenntnisse der Auswirkungen eigenen
Verhaltens. Mégliche Fragen sind: Kennen
die Parteien ihren eigenen Anteil am Kon-
flikt? Kennen die Beteiligten die aneinan-
der gerichteten Erwartungen? Wie wird
die eigene Lage relativ zur anderen Partei
eingeschatzt?

Verhaltensweisen

Dies umfasst das FUhrungsverhalten, Ar-
beitsverhalten, Kommunikations-fahigkei-
ten, Flexibilitat und Weite des Verhal-
tensrepertoires, sowie die sprachliche
und nichtsprachliche Ausdrucksfahigkeit.
Mégliche Fragen sind: Ist das Verhalten
der Situation angepasst? Uberwiegen ra-
tionale, emotionale oder affektgeladene
Anteile? Respektiert eine Partei die Ver-
letzbarkeit der anderen?

Beziehungen

Hierunter fallen Vertrauen, Offenheit,
Macht, Partnerschaft sowie gegensei-
tige Abhangigkeiten. Mogliche Fragen
sind: Kénnen sich die Parteien schwe-
ren Schaden zufligen? Welche Ge-
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schichte hat sich zwischen ihnen ent-
wickelt?

5. Konfliktbewaltigung

Es gibt verschiedene Strategien zum Lo-
sen von Konflikten. Das Ergebnis ist bei-
spielsweise ein Kompromiss, ein Sieg bzw.
eine Niederlage oder eine sonstige Verein-
barung, die die Konfliktparteien zufrieden
stellt. Folgende drei Konfliktlésungsstra-
tegien fuhren fur die Konfliktparteien zu
einer produktiven Losung:

a) Konfliktabbau durch Verringerung
des Konfliktpotentials

Den wichtigsten Beitrag, den die Polizei-
organisationen zur Konfliktbewaltigung
leisten konnen, liegt darin, dass sie vo-
rausschauend Arbeitsbedingungen und
Kooperationsformen schaffen oder ge-
stalten, die das Auftreten von Konflikten
auf ein verntnftiges MaB zurlckfihren.
Die Aufgabe der Konfliktpravention ist
eine Aufgabe jeder Fihrungskraft und
kann daher nicht einfach auf andere
Stellen — z.B. soziale Ansprechpartner-
delegiert werden. Bei den unterschiedli-
chen Konfliktarten sind unterschiedliche
konfliktreduzierende MaBnahmen in der
Polizeiorganisation maoglich (siehe Ta-
belle 3).

Diese MaBnahmen tragen dazu bei,
Konflikte weniger wahrscheinlich zu ma-
chen. Sie schalten Sie jedoch nicht ganz-
lich aus, denn dies ware auch nicht win-
schenswert. In einer Polizeiorganisation

In einer Polizeiorganisation
mit geringem Konfliktpotenzial
treten unnétige Konflikte erst

gar nicht auf

mit geringem Konfliktpotential treten
unndtige Konflikte erst gar nicht auf, in
ihr herrscht vielmehr ein Klima, in dem
unvermeidliche Konflikte von den betei-
ligten Konfliktparteien direkt oder unter
einschalten einer dritten Partei konstruktiv
geldst werden.

b) Das Aushandeln zwischen den
Konfliktparteien

Die gemeinsame kooperative Bewaltigung
eines Konflikts hat den Vorteil, dass die
gemeinsame Lésung, die beiden Parteien
Vorteile bringt, weniger in Frage gestellt
wird und die vertrauensvolle, zielorien-
tierte Zusammenarbeit starkt. Bei der
Durchfiihrung der kooperativen Konflikt-
bewaltigung mdussen die Parteien fol-
gende Regeln beachten:

Beitrag der dritten Partei Handlungsmaglichkeiten

Diagnose der Situation (]

Herausfinden, welche Streitpunkte die Parteien gegenein-

ander vorbringen und welche Konfliktgeschichte sie schon
hinter sich haben
® Feststellen, welchen Eskalationsgrad der Konflikt bisher

erreicht hat

Rahmenbedingungen fir die .
Aussprache festlegen

Dafir Sorge tragen, dass Machtunterschiede nicht durch-
schlagen (z. B. durch Unterstiitzen der schwacheren Seite)

® Gewahrleisten, dass jede Seite die Streitpunkte aus ihrer
Sicht mit den dadurch ausgelosten Gefihlen vorbringen

kann

® Die Parteien dahin fihren, sich in die andere Seite hineinzu-

versetzen

® Dazu beitragen, dass trotz emotionaler Spannungen die Par-
teien kreative Losungsmoglichkeiten entwickeln und deren
Vor- und Nachteile abwagen

Regelung verbindlich machen L]

Eine konkrete Lésung verbindlich vereinbaren

® Sich gegenseitig verpflichten, bestimmte Verhaltensweisen
wie bisher beizubehalten, haufiger als bisher zu zeigen oder
ganzlich zu unterlassen

Aus dem Konflikt lernen o

Die vereinbarte Regelung mit den persénlichen und organi-

satorischen Gegebenheiten abstimmen.
® Folgerungen festlegen, die im Falle des Befolgens oder
Nichtbefolgens eintreten

Tabelle 4: Mégliche Beitrdge einer dritten Partei (evtl. Konfliktberaters) zur Konfliktlésung

® Mit leichten Punkten beginnen, die eine
rasche Einigung zulassen

® Trennung von Diskussion und Lésung

® Verhandlungsabfolge festlegen

® Gegeneinander gerichtete und koope-
rative Konfliktbewéltigung auf verschie-
dene Personen verteilen

o Konfliktanalyse durch gefiihlsgeladenen
Konfliktausdruck erganzen

® Flr eine entspannte Atmosphdare sor-
gen

® Rollentausch praktizieren

¢) Das Einwirken einer dritten Partei
Falls Konflikte einen bestimmten Eskalati-
onsgrad erreicht haben greifen Prozesse
des Wahrnehmens, Fihlens, Wollens und
Handelns ineinander, in dem sich die Par-
teien in einem Teufelskreis gegenseitig
hochschaukeln und unféhig sind ihren
Konflikt allein zu lésen. Hier ist das Ein-
greifen einer kompetenten und erfahre-
nen dritten Partei (z. B. auch ein externer
Berater) unerlasslich, der fur die Konflikt-
|6sung Rahmenbedingungen und einen
Ablaufplan entwickelt. Welche konstruk-
tiven Beitrage ein Konfliktberater leisten
konnte, wird in Tabelle 4 zusammenge-
fasst.

6. Verringerung des Konflikt-
grades durch wirksame Identifi-
zierungspolitik

Nach eigenen Erfahrungen der Autoren
gibt es bei Organisationsverdnderungen
bei den Mitarbeitern Angste, Widerstand,
Identifikationsdefizite sowie eventuell

auch Probleme der inneren Kundigung
(Burnout), die in den Polizeibehérden zu
Leistungsdefiziten fihren kénnen.

Geflhle, ungerecht behandelt
zu werden, fiithren zur
Kindigung des ,,psycholo-
gischen Arbeitsvertrages”

Die gegenseitige Loyalitat der Mitarbeiter
verringert sich im Verlauf von Umstruk-
turierungen, Fusionen, Verringerung von
Privilegien und der Entlohnung, Konflik-
ten, Spannungen oder auch Mobbing.
Einige Polizeibeamte haben beispiels-
weise das Gefuhl ungerecht behandelt
worden zu sein. Sie kiindigen den psy-
chologischen Arbeitsvertrag, der das
Gegenstlick zum rechtlich bindenden
Arbeitsvertrag darstellt. Der Begriff des
.psychologischen Arbeitsvertrages”
wurde Anfang der funfziger Jahre des
letzten Jahrhunderts durch den ame-
rikanischen  Organisationspsychologen
Chris Argyris eingefuhrt. Es handelt sich
um die jeweiligen Auffassungen der
Vertragsparteien, die in Form von Er-
wartungen, Hoffnungen und Winsche
stillschweigend vorausgesetzt werden.
Mit dem Ausdruck ,psychologisch” soll
das Austauschverhéltnis oberhalb und
unterhalb dessen, was in dem formalen
Arbeitsvertrag gemaB dem offentlichen
Dienstrecht geregelt ist, bezeichnet wer-
den. Da sich diese Arbeitsbedingungen
mit der Zeit verdndern, sollte der psy-
chologische Vertrag durch den gesamten
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Karriereverlauf hindurch immer wieder
neu verhandelt werden."

Durch die innere Kindigung versucht
der Polizeibeamte eine ,gerechte” Situa-
tion fUr sich herbeizufihren und die un-
befriedigende Arbeitssituation wieder in
den Griff zu bekommen. Die innere Kin-
digung (Burnout) kann zu korperlicher,
emotionaler und geistiger Erschdpfung
des Polizeibeamten flhren sowie zu ei-
nem Fluchtverhalten in eine Nebenbe-
schaftigung oder in eine andere berufli-
che Tatigkeit, beispielsweise Versetzung
zu einer anderen Dienststelle/Behdrde
oder in ein privates Unternehmen.

Insbesondere Flihrungsfehler
fahren zu ,innerer Kiindigung”

Nach einem Bericht in der FAZ vom
3.11.2003 verspiren ca. 90% der Mitar-
beiter in deutschen Unternehmen keine
echte Verpflichtung ihrem Arbeitsplatz ge-
genuber. Ca. 70 % machen lediglich Dienst
nach Vorschrift und 18% der Mitarbeiter
haben ,innerlich gekiindigt”. Schuld seien
insbesondere  Fuhrungsfehler, wie z.B.
mangelnde Anerkennung und Lob, und
der Einsatz von Mitarbeitern in Positionen,
die ihnen nicht lagen. Nach einem Bericht
in der FAZ vom 1.4.2006 betragen die ge-
schatzten Kosten durch innerlich gekln-
digte Mitarbeiter insgesamt 72,1 Milliar-
den Euro. Diese Summe macht deutlich,
dass mit innerlich Geklndigten immense
Produktivitatsreserven brachliegen.

Der Leiter einer Polizeibehtrde bzw. Po-
lizeidienststelle musste zunachst prifen,
ob auch innerhalb seiner Behdrde bzw.
Dienststelle das Problem der ,,inneren Kiin-
digung” von Bedeutung ist. Er kdnnte das
Ziel verfolgen die Identifikation der Poli-
zeibeamten mit den Vorgesetzten, den
Kollegen, den Arbeitsabldufen sowie den
Klienten durch aktives Wertemanagement
zu erhéhen. Es ist zunadchst zu betonen,
dass der Identifizierungsbedarf in den ein-
zelnen Organisationseinheiten der Polizei-
behdrden unterschiedlich ist und stark von
der durchgefuhrten Aufgabe und der Or-
ganisationskultur abhangt. Die Polizeibe-
amten haben zum Teil gemeinsame Wert-
und Glaubensvorstellungen, Normen und
Uberzeugungen dariiber, welche Ziele
und Verhaltensweisen in ihrer Organisati-
onseinheit bzw. in der gesamten Behorde
von grundlegender Bedeutung sind. Diese
Werte werden den Polizeibeamten zum Teil
im Rahmen der Aus- und Fortbildung ver-
mittelt. Andererseits bilden sich gemein-
same Wert- und Glaubensvorstellungen,

Normen und Uberzeugungen bei der tag-
lichen Zusammenarbeit mit Kollegen, Vor-
gesetzten oder Klienten.

Der Identifikationsbedarf kénnte von
dem Behordenleiter bzw. einem beauf-
tragten Personal- bzw. Organisations-
entwickler durch schriftliche anonyme
Mitarbeiterbefragungen oder mindliche
Einzel- oder Gruppenbefragungen im
Rahmen von Seminaren oder Coachings
ermittelt werden. AnschlieBend sollten
im Rahmen des strategischen Personal-
managements'? Strategien und Aktivita-
ten zur Steigerung der arbeitsrelevanten
Werte (z.B. Erfolg, Freude) vermittelt
werden. Eine menschengerechte Unter-
nehmenskultur mit einem offenen und
vertrauensvollen Klima sowie ein men-
schengerechtes Fuhrungsverhalten, das
sich durch Wertschatzung der Mitarbei-
ter auszeichnet sind gute Rahmenbe-
dingungen fur die strategische Perso-
nal- und Organisationsentwicklung. Eine
Klima der Verheimlichung und Verunsi-
cherung sollte vermieden werden. Das
im Kasten dargestellte praktische Beispiel
einer Ist-Analyse ist eine Moglichkeit zur
Verringerung des Konfliktgrades.

Praktisches Beispiel: So werden Sie
glucklicher und steigern ihre Moti-
vation

Es gibt Zeiten, in denen Sie und ihrer
ganzes Team in der Polizeidienststelle
bzw. Polizeibehérde unglicklich, unzu-
frieden, frustriert und verargert sind. Je
hoher ihr Konfliktgrad ist, desto mehr
sind Sie angespannt und leiden an klei-
nen oder groBen Krankheiten wie z.B.
Riickenschmerzen, Kopfschmerzen,
Nervositat, Schlafstérungen, Slchte
(z.B. Alkohol, Tabletten, Tabak) oder
auch innere Kindigung. Je héher ihr
Konfliktgrad ist, desto weniger Moti-
vation und Energie haben Sie um lhre
Ziele und Visionen zu verwirklichen.
Ihr Konfliktgrad lasst sich verringern,
indem Sie zunachst allein und dann
mit ihrem Team folgende Ist-Analyse
durchfihren:
1. Frustration/Arger — Was argert sie
bei Ihrer taglichen Arbeit?

1. in der Zusammen-
arbeit mit lhrem
Team?

3. in der Zusammen-
arbeit mit lhren
Kollegen?

ul

. aufgrund interner
Arbeitsablaufe?

2. in der Zusammen-
arbeit mit lhren
Vorgesetzen?

4. in der Zusammen-
arbeit mit Firmen/

Behorden (Kunden,

Lieferanten)?

5. in der Zusammen-
arbeit mit dem
Burger?

2. Freude/SpaB — Was freut Sie bei
Ihrer taglichen Arbeit?

2. in der Zusammen-
arbeit mit lhren
Vorgesetzen?

1. in der Zusammen-
arbeit mit lhrem
Team?

4. in der Zusammen-
arbeit mit Firmen/
Behorden (Kunden,
Lieferanten)?

3. in der Zusammen-
arbeit mit lhren
Kollegen?

5. in der Zusammen-
arbeit mit dem
Burger?

ul

. aufgrund interner
Arbeitsablaufe?

3. Wiinsche/Ziele

1. Was winschen Sie sich von ihrem unmittel-
baren Vorgesetzten?

2. Was winschen Sie sich von lhren Kollegen?

3. Was wiinschen Sie sich von ihrem Lehrer-
team?

4. Was wunschen Sie sich von lhren Kunden,
Lieferanten, Blrgern usw.?

5. Wer kann Ihnen helfen lhre Wiinsche bzw.
Ziele zu verwirklichen?

6. Wie konnen Sie ihre Wiinsche bzw. Ziele
kommunizieren, um sich besser zu Uberzeu-
gen und glucklicher zu werden?

Ihr Konfliktgrad lasst sich auch ver-
ringern, indem sie lhr , Privatleben”
analysieren:

1. Frustration/Arger — Was argert sie
in ihrem Privatleben?

1. ihr Lebenspartner? 2. ihre Kinder?

3. ihre Eltern/Schwie- 4. ihre Nachbarn?

gereltern?

5. interne Ablaufe im
Haushalt und im
Privatleben?

2. Freude/SpaB3 — Was freut Sie in |h-
rem Privatleben?

2. ihre Kinder?
4. ihre Nachbarn?

1. ihr Lebenspartner?

3. ihre Eltern/Schwie-
gereltern?

5. interne Abldufe im
Haushalt und im
Privatleben?

3. Wiinsche/Ziele

1. Was wiinschen Sie sich von ihrem Le-
benspartner/in?

2. Was winschen Sie sich von ihren Kindern?

3. Was wiinschen Sie sich von lhren Eltern/
Schwiegereltern?

4. Was wunschen Sie sich von Ihren Nachbarn?

5. Was wiinschen Sie sich von lhre Kollegen
und Freunden?

6. Wer kann Ihnen helfen lhre Wiinsche bzw.
Ziele zu verwirklichen?

7. Wie konnen Sie ihre Wiinsche bzw. Ziele
kommunizieren, um sich besser zu vermark-
ten und gltcklicher zu werden?
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7. Anerkennung, Wertschatzung
und Dank als Schlussel fiir ihren
Erfolg

Der Leiter einer Polizeiorganisation wiinscht
sich ebenso wie sein Team Wertschatzung,
Anerkennung und Dank. Auf der Bedeu-
tung der Wertschatzung basiert die Aner-
kennung, denn wer seine Partner nicht an-
erkennt, kann sie auch nicht wertschatzen.

Deshalb ist fir FUhrungskrafte folgen-
des wichtig:

1. Anerkennung annehmen: Nehmen
sie Lob und anerkennende Wort von
anderen an. Das gibt Zuversicht und
Selbstvertrauen.

2. Eigene Leistung anerkennen: Seien
Sie stolz auf das bisher Erreichte und
belohnen Sie sich fur die Erreichung
ihrer Ziele oder Teilziele.

3. Leistung anderer anerkennen:
Bringen Sie ihren Mitarbeitern und
Mitmenschen Anerkennung entgegen.
Feiern sie Erfolge. Wertschatzen sie
nicht nur professionelle Leistung in au-
Bergewodhnlichen Aufgaben, sondern
auch in Alltagstatigkeiten.

Auch hier gilt wieder: Machen Sie
sich ihre konkreten Wunsche in Bezug
auf Anerkennung und Wertschatzung
bewusst und versuchen Sie diese zu
erflllen. Das motiviert!

Beantworten sie dazu folgende Fra-
gen zur eigenen Selbsterkenntnis:
® \Wann winschen Sie sich Anerken-

nung?

® \Von wem wiinschen Sie sich Aner-
kennung (z.B. Partner, Kollegen,
Chef)

® Wie fUhlen Sie sich, wenn Sie Aner-
kennung erwarten, aber keine erhal-
ten haben?

® \Wie motivieren Sie sich nach einer
Situation, in der die Anerkennung
fehlte?

® \Wie erhalten Sie Anerkennung -
durch Leistung?

Nun konnen Sie auf ihre Mitarbeiter

und Mitmenschen zugehen, ihre Ge-

danken kommunizieren und Anerken-

nung einfordern. Umgekehrt sollten

sie den anderen Anerkennung und Lob

zurlickgeben. Wertschatzung ist ein

Geben und Nehmen!
Das schafft ein positives Klima und

motiviert Sie selbst und ihr Umfeld!

8. Verringerung des Konfliktgra-
des durch Personalentwicklung

Der Leiter einer Polizeibehérde bzw. Poli-
zeidienststelle kann durch entsprechende
Angebote im Bereich Personalentwicklung
den Konfliktgrad in seiner Organisation
reduzieren. Bei seiner Aufgabe kann er
durch externe bzw. interne Personalent-
wickler mit entsprechenden Coaching
bzw. Seminarangeboten unterstltzt wer-
den.

9. Fazit:

In den letzten 15 Jahren gab es fir Polizei
viele organisatorische  Veranderungspro-
zesse, die die Effektivitat und die Effizienz
der Polizeiarbeit fordern sollten. Auch in
den kommenden Jahren wird der orga-
nisatorische Wandel mit zunehmenden
Konflikten verbunden sein. Der Leiter einer
Polizeibehorde bzw. Polizeidienststelle kann

Konflikte in seiner Organisation durch pas-
sende organisatorische Rahmenbedingun-
gen, passende Identifizierungspolitik sowie
durch Seminare oder Coaching reduzieren —
er kann sie jedoch nicht ganz ausschlieBen.
Kontakt:

stierle@stierle-consulting.de
antonio.vera@dhpol.de
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