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Positive Leadership im Polizeiwesen: Ein erfolgsversprechender

moderner Fiihrungsansatz

von Dr. Markus Ebner und Dr. Martin Mauri, Wien/Nienburg*

Positive Leadership ist ein moderner Fiihrungsansatz, der
mittlerweile in zahlreichen Unternehmen gelebt wird. In
diesem Beitrag beschreiben wir diesen Ansatz anhand
des PERMA-Lead Modells und gehen darauf ein, welche
Relevanz dieses Fiihrungskonzept im Polizeiwesen haben
kann. Die Studie, die dazu in Kooperation der Universi-
tat Wien und der Polizeiakademie Niedersachsen durch-
gefuihrt wurde, zeigt neben der Erwartungshaltung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Polizei an ihre Fiih-
rungskrafte einen signifikanten Zusammenhang dieses
Fihrungskonzepts zur wahrgenommenen Attraktivitat
des Polizeiberufs, der Burnout Gefahrdung und der Zu-
sammenarbeit in Teams. Die Befunde belegen klar, dass
Positive Leadership auch im Bereich der Polizei ein pas-
sender Filhrungsansatz ist.

I. Fiihrung: ein komplexes Thema

Was macht eigentlich eine gute Fiihrungskraft aus? Diese
Frage ist komplexer und vielschichtiger, als es auf den ersten
Eindruck scheint. Die Rolle einer Fiithrungskraft kann bspw.
in verschiedenen Kontexten und Kulturen unterschiedlich
definiert sein, was bedeutet, dass die Anforderungen und
Erwartungen an eine Fithrungskraft stark variieren kénnen.
Was in einem Einzelhandelskonzern als hervorragende Fiih-
rung gilt, muss nicht unbedingt in einem gemeinniitzigen
oder politischen Kontext zutreffen. Daraus ergibt sich eine
enorme Bandbreite an méglichen Eigenschaften, die als »gut«
betrachtet werden kénnten. Auch hingt die Definition einer
guten Fithrungskraft von den spezifischen Zielen und Her-
ausforderungen ab, denen eine Organisation gegeniibersteht.
Eine Fithrungskraft, die sich in einem stabilen, gut etablierten
Unternehmen bewihrt hat, mag nicht unbedingt die richti-
gen Qualititen haben, um ein Start-up durch seine volatilen
Anfangsphasen zu fithren. Auflerdem ist Fithrung immer in
Bezug auf das Team oder die Menschen, die gefiihrt werden,
zu betrachten. Unterschiedliche Menschen benétigen unter-
schiedliche Fithrungsstile. Was bei einem Team ausgezeich-
net passt, funktioniert méglicherweise bei einem anderen gar
nicht so gut.

Und noch ein hochrelevanter Aspeke: Die Wahrnehmung,
was eine gute Fiithrung ausmacht, verindert sich mit der Zeit.
Historische, soziale und wirtschaftliche Verinderungen be-
einflussen die Erwartungen an Fithrungspersonen. Was vor
Jahrzehnten als gute Fithrung in den Industriestaaten galt,
ist vielleicht heute nicht mehr angemessen. So wurde bspw.
in einem der ersten Biicher zu erfolgreicher Fithrung (7zy-
lor, 1914) unter anderem definiert, dass die Fiithrungskraft
nur jene Person sein kann, die sich in der Sache am besten
auskennt. Und ihre Aufgabe sei es, die Arbeit in einzelne
Arbeitselemente zu zerteilen und die jeweiligen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter darauf zu trainieren. In spdterer
Folge entstanden dann Fiihrungsleitbilder, die propagierten,
das die iiberwiegende Aufgabe einer guten Fiihrungskraft
sei, fiir gute Beziehungen zu sorgen — und auch die Aus-
wirkungen von Emotionen am Arbeitsplatz riickten in den
Fokus. Man erkannte, dass diese einen groflen Einfluss auf
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die Leistung haben (Hersey, 1932). Doch auch dieses Fiih-
rungsleitbild wurde abgelost, und zwar durch die Vorstellung
in den 1960iger und 1970iger Jahren, dass alle Menschen
nach Selbstverwirklichung streben. Somit waren gute Fiih-
rungskrifte iiberwiegend dadurch zu identifizieren, dass sie
fiir Autonomie, Selbstkontrolle und eine hohe Beeinflussung
der eigenen Arbeitstitigkeiten sorgen (Herrick & Maccoby,
1975). Das gemeinsame an diesen unterschiedlichen Ansit-
zen wat, dass sie jeweils einen einzigen Fiihrungsansatz pro-
pagierten, der fiir alle Situationen, Personen, Organisationen
der Richtige sei. Wie aber bereits vorhin festgestellt wurde,
sind Menschen, Organisationen, Kulturen unterschiedlich
— und dieser Aspekt muss bei Fiihrung mitberiicksichtigt
werden. Aus dieser Erkenntnis entstand in den 1980iger Jah-
ren ein Menschenbild, das unter dem Begriff Complex Man
bekannt wurde. Schein (2004) beschreibt dieses Menschen-
bild unter anderem auf Grundlage der Erkenntnis, dass Be-
diirfnisse variieren, dass Motivation ein auf sich wechselseitig
beeinflussende Faktoren gebautes, komplexes Konstruke ist
und dass Menschen durchaus parallel unterschiedliche Ziele
verfolgen kénnen. Menschen werden auch durch ihre Um-
gebung beeinflusst. Was Menschen motiviert, hingt nimlich
auch davon ab, was sie innerhalb einer Kultur als wertvoll
und erstrebenswert erachten. Das bedeutet auch, dass die
Kultur einer Organisation wiederum die Menschen, die da-
rin arbeiten, maf3geblich formt. Die Aufgabe von modernen
Fiihrungskriften ist somit, individuelle Motivation zu er-
kennen und daraus konkrete Handlungsschritte abzuleiten.
Dieser moderne Fiithrungsansatz wirft zwangsliufig die Frage
auf, welche besonderen Aspekte bei der Rolle von Fiithrung
im Polizeiwesen zu beachten sind.

Il. Fiihrung bei der Polizei: Ganz anders — oder
doch nicht?

Fithrung bei der Polizei unterscheidet sich in vielen Punkten
von Fithrung in klassischen Organisationen. Das hat damit zu
tun, dass das Arbeitsumfeld und auch die Aufgaben als Poli-
zist anders sind als bspw. jener einer Supermarktverkiuferin
oder eines Biiroangestellten.

Polizeiliche Fithrung hat eine einzigartige Dynamik, die
sich aus einer Vielzahl von Faktoren ergibt. Einer der of-
fensichtlichsten Unterschiede zur Fithrung in klassischen
Organisationen ist die Hierarchie. Bei der Polizei gibt es
eine klare Befehlsstruktur, die in der Regeln von oben nach
unten verliuft und insbesondere bei Einsatzmafinahmen
aus besonderen Anldssen, bei denen regelmifig eine sog.
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Besondere Aufbauorganisation (BAO) aufgerufen wird,
zum Tragen kommt. Entscheidungen werden an der Spitze
getroffen und dann nach unten kommuniziert. Dies steht
im Kontrast zu vielen anderen Organisationen, in denen
Entscheidungen oft in weniger starren, hierarchischen
Strukturen getroffen werden. Erwihnt werden muss hier,
dass in der sog. Allgemeinen Aufbauorganisation (AAO),
die eben die alltigliche Arbeit betrifft, Entscheidungen
transparent und beteiligungsorientiert getroffen werden.
Und: In den meisten Polizeieinsitzen wird von den ein-
schreitenden Beamtinnen und Beamten erwartet, dass sie
auf Basis ihres Studiums bzw. ihrer Ausbildung in der Lage
sind, Entscheidungen eigenstindig treffen zu kénnen.

Ein weiterer Unterschied ist die Natur der Arbeit. Polizei-
arbeit ist oft reaktiv und erfordert schnelle Entscheidungen in
Hochdrucksituationen. Fithrungskrifte miissen dann in der
Lage sein, schnell zu handeln und ihre Teams schr direktiv
und klar in solchen Situationen zu fithren. Im Vergleich dazu
sind Fithrungskrifte in vielen anderen Organisationen eher
proaktiv und haben oft mehr Zeit, Entscheidungen zu treffen
und Strategien zu planen. Dariiber hinaus ist das Ausmaf an
offentlicher Rechenschaftspflicht bei der Polizei, gleich wie
im gesamten 6ffentlichen Dienst, erheblich héher. Fithrungs-
krifte in diesem Bereich sind nicht nur ihren Vorgesetzten
und Teams, sondern auch der breiten Offentlichkeit verant-
wortlich. Sie miissen eine transparente und ethische Fithrung
gewihrleisten und gleichzeitig das Vertrauen der Offentlich-
keit aufrechterhalten. In vielen anderen Organisationen ist
die Rechenschaftspflicht hauptsichlich intern ausgerichtet
und die Erwartungen der Offentlichkeit sind weniger rele-
vant. Zudem spielt die politische Dimension in der Polizei-
arbeit eine erheblich gréfiere Rolle als in den meisten anderen
Organisationen. Ab einer bestimmten Fiihrungsebene miis-
sen sich Fithrungskrifte im 6ffentlichen Dienst sowohl auf
strategischer als auch auf politischer Ebene bewegen, was eine
zusitzliche Ebene der Komplexitit und Verantwortung hin-
zufiigt. Im Gegensatz dazu sind Fithrungskrifte in anderen
Branchen in der Regel weniger direkt mit politischen Heraus-
forderungen konfrontiert.

Es gibt jedoch auch unzihlige Gemeinsamkeiten zwischen
der Fithrung bei der Polizei und der in anderen Organisatio-
nen. Unabhingig von der Art der Organisation muss bspw.
eine gute Fithrungskraft in der Lage sein, ihr Team zu in-
spirieren und zu motivieren, um die besten Ergebnisse zu
erzielen. Eine weitere typische Ahnlichkeit ist die Aufgabe,
mit einer Vielzahl von Menschen zu kommunizieren und Be-
ziehungen zu pflegen, sowohl innerhalb als auch auflerhalb
der Organisation. Auch die Notwendigkeit, Probleme zu 15-
sen und manchmal Entscheidungen im Alleingang zu treffen,
ist eine allgemeine Aufgabe von Fiihrung. In beiden Fillen
muss die Fithrungskraft fallweise Entscheidungen treffen, die
weitreichende Auswirkungen haben kénnen. Dariiber hinaus
ist die Fahigkeit, effektiv zu delegieren und Verantwortung
zu iibernehmen, sowohl in der Polizei als auch in anderen
Organisationen von zentraler Bedeutung. Ebenso wichtig ist
die generelle Fithrungskompetenz, Lern- und Wachstums-
méglichkeiten zu identifizieren und zu férdern, sowohl fiir
sich selbst als auch fiir ihre Teams. In beiden Kontexten sind
Fihigkeiten wie das Erkennen und Nutzen der Stirken je-
des Einzelnen, das Fordern einer guten Zusammenarbeit im
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Team und das Schaffen einer unterstiitzenden und motivie-
renden Umgebung relevant.

Ein dazu passendes stirkenorientiertes Fiihrungskonzept, das
in den letzten Jahren rasant an Bedeutung gewonnen hat, ist
Positive Leadership.

lll. Positive Leadership — ein moderner Fiihrungs-
ansatz

1. Die Wurzeln von Positive Leadership

Positive Leadership ist ein Fithrungsansatz, der sich aus der
Positiven Psychologie, einem recht jungen Teilbereich der
akademischen Psychologie, entwickelt hat. Martin Seligman,
ein renommierter amerikanischer Psychologe, gilt als Begriin-
der dieses Teilbereichs. Er stellte 1998 in seiner Antrittsrede
als Prisident des amerikanischen Dachverbandes fiir Psycho-
logie fest, dass die Psychologie sich bis dato iiberwiegend nur
mit dem Leiden und den Stérungen von Menschen beschif-
tigt habe und sich herzlich wenig fiir jene interessiere, deren
Leben gut oder sogar iiberdurchschnittlich gut verlduft (Se-
ligman, 1999). Er rief dazu auf, zukiinftig auch jene Bereiche
zu beforschen, die sich mit positiven Aspekten im Leben von
Menschen wie Optimismus, Freude, Zukunftsorientierung
etc. beschiftigen. Er griindete mit seiner Initiative mehre-
re Forschungsgruppen. Als Name fiir diesen Ansatz wurde
»Positive Psychologie« gewihlt, die sich als Erginzung zur
klassischen Psychologie versteht. Aus dieser Initiative ist in
den letzten Jahrzehnten ein rasch wachsender Teilbereich
der Psychologie entstanden, der den Fokus darauf legt, was
Menschen allgemein stirke, ihr Wohlbefinden steigert und
generell das Leben besser macht. Die Logik dabei ist, dass
die Abwesenheit von etwas Negativem nicht automatisch
ein positives Leben bedeutet und daher Positives spezifisch
erforscht werden muss. Die Positive Psychologie untersucht
zum Beispiel, wie zufriedene und gliickliche Menschen Er-
eignisse betrachten oder auf Erfahrungen zuriickblicken, und
welchen Einfluss diese Art des Riickblicks auf zukiinftige
Wahtnehmungen, Deutungen und Handlungen hat. Basie-
rend auf dieser Untersuchung werden Methoden formuliert
und wissenschaftlich getestet, die die Menschen effektiv und
sinnvoll in ihr Leben einbinden kénnen.

Die Positive Psychologie hat schnell verwandte Gebiete wie
Bildung, Gesundheit und viele weitere beeinflusst (Clonan,
Chafouleas, McDougal, & Riley-Tillman, 2004). Im Bereich
der Fithrungsforschung hat sich der Ansatz des »Positive
Leadership« herausgebildet, der auf Ressourcen und Stirken
ausgerichtet ist.

Bereits in den 1980er Jahren fiihrte Kim Cameron, ein be-
kannter Wirtschaftsprofessor an der Universitit Michigan,
Forschungen durch, die zeigten, dass Unternehmen, die Ein-
sparungen vornehmen miissen, oft mit denselben Kollateral-
schiden konfrontiert sind: steigende Konflikte, abnehmende
Kommunikation und wachsendes gegenseitiges Misstrauen.
Diese und viele andere negative Effekte fithrten zu einem
messbaren Leistungsabfall in den betroffenen Unternehmen
(Cameron, 2012). Doch Cameron erkannte auch Ausnah-
men: Es gab Unternehmen, die durch diese MafSnahmen
nicht nur iiberlebten, sondern regelrecht aufblithten und
ihr volles Potenzial entfalteten. Dies weckte sein Interesse als
Forscher. Was machten diese Unternehmen anders, um nach
einem Downsizing-Prozess besser als zuvor Erfolge zu ver-
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