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Abstract

In der Stadtpolizei Ziirich mussen sich Bewerbende auf eine Fihrungsposition einem Assess-
ment unterzichen. Nach diesem erhilt die Linie eine Empfehlung zu den Erfolgsaussichten des
Bewerbenden, als Entscheidungshilfe fir die Stellenbesetzung.

Mit dieser Masterarbeit sollen weitere Informationen zu Personen eruiert werden, welche im
Fihrungsassessment keine Empfehlung erhielten. Es wird der Frage nachgegangen, welche Be-
deutung der negative Entscheid im Assessment fiir sie hatte, welche Unterstiitzungsangebote sie
sich bei der Bewerbung gewiinscht hitten und welche Auswirkungen die Misserfolgsmeldung auf
ihren weiteren beruflichen Verlauf hatte. Zu deren Beantwortung wurden im ersten Teil der Ar-
beit theoretische Grundlagen zu den fiir die Fragestellung relevanten Themen ,,Sinngestaltung in
der Arbeitswelt®, ,,Personalentwicklung in der Polizei®, ,,Fihrungsverstindnis in der Polizei*
sowie ,,Umgang mit Misserfolg* aufgearbeitet. Die empirische Uberpriifung der Fragestellung
wurde durch ein qualitatives, exploratives Vorgehen umgesetzt. Die Datenerhebung erfolgte bei
75 Personen, die im Zeitraum von 2005 bis 2012 keine Empfehlung erhielten. Sie bekamen einen
Fragebogen, der zehn offene Fragen beinhaltete, welche auf die jeweiligen Untersuchungsgegen-
stinde (Bedeutung, Unterstiitzung, Entwicklung) ausgerichtet waren. Durch theoretisches Samp-
ling wurden anschliessend sechs Personen ausgewihlt und zusitzlich ein narratives Interview
gefithrt. Die erhaltenen Daten wurden danach mit der Methode der Grounded Theory ausgewer-
tet. Die Analyse ergab die folgenden Kategorien, welche einen Einfluss auf die Bedeutung hat-
ten: Beweggrtinde fir die Bewerbung (thematische, soziale, personliche und zeitliche Dimensio-
nen), Reaktionen auf den Entscheid (positiv, gefasst, negativ), Erklirungen fir den Misserfolg
(eigene Anteile, andere Personen oder das System), Sinnzuschreibungen der Ablehnung und ar-
beitsbezogene Bedeutung. Beim Gegenstand der Unterstltzung zeigte sich, dass nur etwas mehr
als die Hilfte der 53 Antwortenden ein Angebot erhalten hatten. Beinahe gleich viele Personen
wunschten sich ein zusitzliches Angebot im Vorfeld und Nachgang an das Assessment. Dazu
gehorten beispielsweise detailliertere Informationen zur Vorbereitung, eine ausfiihrlichere Be-
sprechung des Resultates oder Informationen zu Entwicklungsméglichkeiten und Alternativen.
Beim Gegenstand der Entwicklung hat sich gezeigt, dass sich bis auf wenige Ausnahmen alle
Antwortenden in Form von Weiterbildungen, Jobenrichments und Jobenlargements, Fiith-
rungstatigkeit oder Neuausrichtung weiterentwickelt haben. Etwa ein Funftel der antwortenden
Personen gab an, dass ihre beruflichen Perspektiven zum Befragungszeitpunkt unbefriedigend
waren.

Schlagwirter: Polizei, Assessment, Misserfolg, Bedeutung, Unterstiitzung, Entwicklung
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1 Einleitung

1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

In einer gross angelegten Mitarbeiterstudie mit 20°000 Befragten in weltweit mehr als 100
Organisationen wurde aufgezeigt, dass sich fast 40 Prozent der internen Beférderungen im
Nachhinein als Fehlbesetzung herausstellten (CEB, 2010).

Die Stadtpolizei Zirich ist daran interessiert, die richtigen Personen in den richtigen Funk-
tionen einzusetzen. Aus diesem Grund hat sie ein Verfahren entwickelt, das sie ,,Standortbe-
stimmung und Entwicklungspotential® (STEP) nennt. Darin wird abgeklirt, ob sich ein Bewer-
ber oder eine Bewerberin fiir die ausgeschriebene Stelle in der Fuhrungslaufbahn eignet. Aus
diesen Abklidrungen erhalten die Linienvorgesetzten eine Empfehlung, welche positiv oder nega-
tiv ausfallt. Darliber hinaus erhalten die STEP-Teilnehmenden Informationen zu ihren Stirken,
Schwichen und ihrem Entwicklungspotential. Der STEP besteht aus einer computer-basierten
Testbatterie und einem Assessment (AC), welches durch den Dienst ,,Psychologie und Organisa-
tionsberatung® (POB) und externe Dienstleister durchgefithrt wird. Unterstiitzt wird POB durch
Assessorinnen und Assessoren aus der Linie und Human Resources (HR). Je nach Fihrungsstu-
fe werden unterschiedliche STEP’s (1-4) angewendet, welche auf die fir die Stelle wichtigen
Kompetenzen angepasst sind.

Bei jedem Auswahlverfahren gibt es aber immer auch eine Gruppe von Bewerbenden, wel-
che sich zum Bewerbungszeitpunkt nicht fiir eine Vorgesetztenlautbahn eignen. Ein STEP-
Entscheid bei der Stadtpolizei Zirich behilt fiir mindestens zwei Jahre seine Giiltigkeit. Die Be-
werbenden erhalten aufgrund des STEP’s einen Bericht, in welchem die Stirken, Lernfelder und
Entwicklungsmdoglichkeiten aufgezeigt werden. Eine erneute Bewerbung ist nach frithestens zwei
Jahren méglich und kann nur einmal wiederholt werden.

HR hat aktuell sehr wenige Informationen zum weiteren beruflichen Verlauf dieser abge-
lehnten Personen. Es ist auch wenig dartber bekannt, ob die Riickmeldungen zu Stirken und

Schwichen angegangen werden und wie das Befinden der abgelehnten Bewerbenden ist.
1.2 Ziel der Arbeit

Mit der vorliegenden empirischen Arbeit soll ein allfilliger Handlungsbedarf hinsichtlich
Personalentwicklungs- und Unterstiitzungsmassnahmen im Vorfeld sowie Nachgang des Fih-
rungsassessments STEP 4' eruiert werden. Dabei soll auch elaboriert werden, was fiir eine Be-

deutung dem Ausbleiben der Empfehlung und dem damit verbundenen Unterbruch in der Fih-

I STEP 4: Standortbestimmung und Entwicklungspotential der Fithrungsstufe 4. Dies ist die unterste Fithrungsstufe
in der Organisation, auf welche sich die Mitarbeitenden bewerben kénnen.



1 Einleitung

rungslaufbahn zugeschrieben wird. In diesem Rahmen sollen zudem Erkenntnisse tiber den wei-
teren beruflichen Werdegang der Bewerbenden erhoben werden. Aus den gewonnenen Informa-

tionen soll eine Handlungsempfehlung fir HR abgeleitet werden.
1.3 Fragestellung

Mit der Zieldefinition der vorliegenden Arbeit, bietet sich die folgende Fragestellung an:
Welche Bedeutung hat der negative STEP Entscheid fiir die Bewerbenden, welche Untersttit-
zungsangebote hitten sie sich bei der Bewerbung gewtinscht und welche Auswirkungen hatte die

Misserfolgsmeldung auf ihren weiteren beruflichen Verlauf?

Im Rahmen der Datenerhebung wurde mit leitenden Forschungsfragen gearbeitet, welche

den Fragebogen und die Interviews flankieren (Kap. 4.1.1).
1.4 Aufbau der Arbeit

Nach der Einleitung der Arbeit erfolgt ein Blick in den Stand der empirischen Forschung
mit der Beschreibung des Erkenntnisinteresses (Kap. 2). Im darauf folgenden theoretischen Be-
zugsrahmen wird auf die Sinngestaltung in der Arbeitswelt (Kap. 3.1), auf die Personalentwick-
lung (Kap. 3.2) und das Fuhrungsverstindnis bei der Polizei (Kap. 3.3) sowie den Umgang mit
Misserfolg (Kap. 3.4) eingegangen. In der Beschreibung der Forschungsmethodik (Kap. 4.1) wird
auf die beiden Erhebungsverfahren mittels Fragebogen und Interviews, das Aufbereitungsproze-
dere und die Auswertung mittels gegenstandsbezogener Theoriebildung eingegangen. Die an-
schliessenden Ausfithrungen zum Forschungsprozess (Kap. 4.2) beschreiben die angewendeten
methodischen Arbeitsschritte. Im Ergebnisteil wird nach einer Ubersichtsdarstellung (Kap. 5.1)
auf die Ausfithrungen in den Fragebogen und Interviews eingegangen sowie die Bedeutung des
negativen Entscheides (Kap. 5.2), Unterstiitzung beim STEP (Kap. 5.3) und Umgang mit Misser-
folg (Kap. 5.4) dargestellt. Der folgende Diskussionsteil beinhaltet die Auseinandersetzung mit
den Ergebnissen (Kap. 6.1), die methodische Kritik der Arbeit (Kap. 6.2) und weiterfithrende
Uberlegungen mit einem Ausblick (Kap. 6.3).

1.5 Abgrenzung

In der vorliegenden Arbeit wird ausschliesslich auf diejenigen Personen eingegangen, die
das Assessment fir die unterste Fithrungsstufe, STEP 4, durchlaufen haben. Auf die Fithrungs-
assessements der anderen Fuhrungsstufen wird nicht eingegangen. Zu dieser untersten Fih-
rungsstufe gehoren unter anderem Wachtchefs und Detektivpostenchefs sowie deren Stellvertre-
ter, Vorgesetzte in Fachgruppen und Stiitzpunktleitende der ,,Kontrolle ruhenden Verkehrs®

(KRV). Im Zuge der Anonymisierung wurden spezifische Ausdriicke vereinheitlicht, die eine



2 Stand der empirischen Forschung und Erkenntnisinteresse

Unterscheidung zwischen uniformierter Polizei, Polizeilicher Assistenzdienst (PAD) und KRV
zulassen wiirden.

Die Ausfithrungen in der Arbeit setzen ein Grundverstindnis im Bereich der qualitativen
Sozialforschung voraus. So wird darin nicht ausfiihrlich auf die allgemeinen Grundannahmen
und Hintergrundtheorien wie Positivismus und Konstruktivismus eingegangen. Wer sich trotz-
dem dafiir interessiert, wird eingeladen diese beispielsweise bei Flick (2012) oder Mayring (2002)
nachzulesen. Ebenso wird das Internet als Erhebungsplattform® nicht weiter ausgefiihrt, da sich
dieses mittlerweile stark verbreitet und etabliert hat.

Um einen besseren Lesefluss der Arbeit zu erméglichen, wird fir einige Begriffe nur die

minnliche Form aufgefiihrt. Die weibliche Wortform ist implizit immer mitgemeint.
2 Stand der empirischen Forschung und Erkenntnisinteresse

Trotz verbreiteter Meinung, dass man bei explorativem Vorgehen im Vorfeld keine Litera-
turrecherche zum Stand der empirischen Forschung vornehmen sollte, spricht Flick (2012) da-
von, dass es naiv anzunehmen sei, dass es Bereiche gebe, zu denen noch nichts publiziert wor-
den sei. Glaser und Strauss (1967/1998; zit. nach Flick, 2012), die Begtriinder der beschriebenen
Forderung, haben ihre Ansicht jedoch bereits vor langer Zeit revidiert. Obwohl seit mehreren
Jahten am Schweizerischen Polizeiinstitut’ (SPI) und an der Deutschen Hochschule der Polizei
(DHPol) empirische Arbeiten durchgefithrt werden, blieben die Segmente Umgang mit Misser-
folg und Personalentwicklung (PE) in der Polizei bisher unbeleuchtet®. Auch im englischsprachi-
gen Raum wurden keine empirischen Untersuchungen gefunden, die Antworten auf die Frage-
stellung der vorliegenden Arbeit hitten bieten kénnen.

Es wurden einige Arbeiten gefunden, die tangentiale Themenbereiche untersuchten. Kan-
ning (2005) berichtete beispielsweise tiber die Entwicklung eines computergestiitzten Messin-
struments fiir die Personalauswahl in den gehobenen Polizeidienst. Darin ging er jedoch nicht
auf abgelehnte Mitarbeitende ein. Moser & Kraft (2008) beschrieben in ihrer Untersuchung ein
eskalierendes Commitment gegeniiber Mitarbeitenden, welche die formulierten Erwartungen
nicht erfillten und trotzdem zusitzliche Ressourcen erhielten. Krone (2008) untersuchte mit
Studierenden die leistungsbezogene Wirkung von Arger und Freude nach Leistungsriickmeldun-

gen. Es zeigte sich, dass der selbstbezogene Arger besonders hiufig erlebt wurde. Nach Arger

2 Weitere Einzelheiten dazu finden sich unter anderem bei Gnambs und Batinic (2010).

3 Das Schweizerische Polizei-Institut hat die Aufgabe, die Aus- und Weiterbildung der Polizeiangehérigen aus der
ganzen Schweiz zu gewihtleisten und gibt entsprechende Lehrmittel heraus (SPI, 2014).

4 Es wurde in den Datenbanken Psyclnfo, PsycARTICLES, PSYNDEXplus und PubPsych nach den Begriffen
Polizei, Misserfolg, Personalentwicklung, Laufbahn, Scheitern, Karriere sowie Police, failure, fail, development,
progress, support und career in unterschiedlichen Kombinationen gesucht.



3 Theoretischer Bezugsrahmen

auslosenden Misserfolgsrickmeldungen zeigten die Teilnehmenden signifikant schlechtere Leis-
tungen bei analytischen Denkaufgaben als nach Freude auslésenden Riickmeldungen. ILageorien-
tierte Teilnehmende zeigten nach einer Misserfolgsriickmeldung grossere Leistungsbeeintrichti-
gungen als Handlungsorientierte. Sie empfiehlt auf der Grundlage ihrer Studie, die Vermittlung
von Kompetenzen zur Regulation negativer leistungsbezogener Emotionen in die betriebliche
PE zu integrieren.

Die Ausfithrungen tiber den aktuellen Stand der empirischen Forschung zeigen deutlich auf,
dass in diesem spezialisierten Bereich empirische Wissensdefizite vorhanden sind. In der An-
nahme, dass ,,die Wirklichkeiten die wir untersuchen, soziale Herstellungsleistungen der Han-
delnden, von Interaktionen und Institutionen darstellen® (Flick, 2012, S. 102), wird versucht, die
Bedeutung der Ablehnung im STEP, mégliche Unterstitzungsmassnahmen sowie die weitere
Entwicklung der Teilnehmenden induktiv aus den Fragebogen- und Interviewantworten herzu-
leiten. Die Stadtpolizei Ziirich tritt fiir die vorliegende empirische Untersuchung als Auftragge-

berin auf.
3 Theoretischer Bezugsrahmen

An dieser Stelle ist anzumerken, dass keine einfithrende Darstellung oder Gesamtwirdigung
des theoretischen Bezugsrahmens dargeboten werden kann. Es ist jedoch méglich, einzelne fir
die vorliegende Arbeit, relevante Blitzlichter zu setzen. Diese werden nachfolgend in den The-
men Sinngestaltung, PE und Fihrungsverstindnis in der Polizei sowie Umgang mit Misserfolg

Vorgenommen.
3.1 Sinngestaltung in der Arbeitswelt

Wenn du ein Schiff bauen willst, so trommile

nicht die Mdanner zusammen, die Holz beschaffen,
Werkzeuge vorbereiten, Holz bearbeiten und
gusammenfiigen, sondern lehr sie die Sebnsucht
nach dem weiten, unendlichen Meer.

Antoine de Saint-Exupéry

Um sich in der Welt zu orientieren und zu bewegen, braucht es das argumentative und das
narrative Denken. Mit dem argumentativen Denken erfasst man die Fakten, allgemeinen Regeln
und Gesetze der Welt. Mit dem narrativen Denken schafft man Zusammenhinge, Sinn, Orien-
tierung und Visionen fiir die Zukunft. Durch logisch-wissenschaftliches Denken wurden die
Gesetze der Schwerkraft entdeckt. Mit Geschichten wie denen von Ikarus und Daedalus blieb
der Traum vom Fliegen erhalten, bis es gelang, diesen zu verwirklichen. Das narrative Denken

wird dann eingesetzt, wenn man sich nach dem Sinn seines tdglichen Handelns fragt. Geschich-
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ten driicken aus, was sonst nicht kommuniziert werden kann. Argumentatives Denken hat in
erster Linie mit Fakten zu tun. Auch Geschichten erzihlen von ganz bestimmten Fakten, aber sie
setzen sie mit ihrem Umfeld in Beziehung. Hiufig liefern Geschichten auch gut verpackte Erkld-
rungsmuster, warum bestimmte Prozesse so und nicht anders abgelaufen sind (Frenzel, Miller &
Sotong, 2006). Menschen erfiillen mit der Konstruktion einer biographischen Erzahlung ihren
Lebenslauf mit Sinn und gewinnen dadurch Stabilitit (Pongratz, 2004; zit. nach Schieck, 2010).
Geschichten bleiben nachhaltiger im Gedichtnis als niichterne Fakten, da Erzihlungen die emo-
tionale Seite in Menschen ansprechen, Hintergriinde liefern und Protagonisten aufzeigen, mit
denen man sich identifizieren kann. Durch Geschichten kénnen selbst komplexe Sachverhalte
auf eine anschauliche, nachvollziehbare Weise vermittelt werden (Thier, 2010). Sie fungieren
unter anderem als soziale Landkarte und Orientierungshilfe, kommunizieren das Zwischen-
menschliche und dienen der Interpretation von vergangenen Ereignissen und der Zukunft
(Thier, 2007). Mit der Hilfe von Geschichten lassen sich komplexe Datenmengen auf das We-
sentliche verdichten und schnell Entscheidungen ableiten. Geschichten bilden Muster und Struk-
turen, mit deren Hilfe schnell und effektiv Informationen verarbeitet werden konnen (Littek,
2011). Durch Erzihlungen strukturieren Individuen ihre Erfahrungen und Erwartungen und
entdecken Zusammenhinge bei Ereignissen. Geschichten etablieren Handelnde, ihre Rollen und
versehen laufende Situationen mit Sinn (Mahadevan, 2012).

Soziale Wirklichkeiten werden nicht als etwas Statisches verstanden, sondern als Prozessge-
schehen, das prinzipiell in jeder Interaktionssituation aufs Neue aktualisiert und ausgehandelt
werden muss. Um soziale Wirklichkeiten zu verstehen, miissen die kommunikativen Interaktio-
nen sinnverstehend analysiert werden (Kisters, 2006).

Die Sinngestaltung nach dem negativen Entscheid ist ein zentrales Element in der Konsti-
tuierung der Bedeutung. Die individuelle Sinnzuschreibung der Ablehnung wurde durch die ein-
gesetzten narrativen Interviews elaboriert (Kap. 5.2.4). Im Unterkapitel ,,Motive, Motivation und
Anreize® wird beschrieben, wie Handlungen entstehen. In ,,Sensemaking® wird erklirt, wie Sinn

hergestellt wird und in ,,Imagepflege® wie sich Personen nach einem Misserfolg verhalten.
3.1.1 Motive, Motivation und Anreize

Motivation ist ein Antrieb und eine Energie, die auf ein oder mehrere Ziele fokussiert ist.
Die Voraussetzung fiir unser Verhalten liegt in unseren Motiven, welche aus Bediirfnissen ent-
stehen. Bediirfnisse konstituieren sich aus unseren personlichen Eigenschaften sowie unseren Ein-
stellungen und Erwartungen. Nebst physiologischen Bedtrfnissen gibt es auch eine tiberschau-
bare Zahl von psychologischen Bediirfnissen, die als wesentlich fiir die berufliche Arbeit angese-

hen werden durfen (Berchtold-Ledergerber, 2011). Zu diesen zihlen nach Jost (2008) verfiigbare
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Mittel’, Sicherheit, Status, Zugehdrigkeit, Leistung, Macht und Selbstverwirklichung. Maslow
(1957; zit. nach von Massenbach, 2001) hat eine Gliederung nach fiinf grossen Bedtirfnissen
vorgeschlagen, die unser Verhalten beeinflussen. Es handelt sich dabei um physiologische Be-
durfnisse, Sicherheitsbedurfnisse, soziale Bindungsbedurfnisse, Selbstachtungs- und Selbstver-
wirklichungsbediirfnisse.

Erméglicht es die personliche und arbeitsbezogene Situation ein Bedurfnis zu erfillen, wird
das Motiv kreiert. Mit der Aktivierung von Motiven beginnt der Prozess der Motivation (Berch-
told-Ledergerber, 2011). Motive stehen fiir bewusste und unbewusste Wiinsche und Intensionen,
um bestimmte Bedurfnisse zu befriedigen. Sie erkliren das Warum eines bestimmten Verhaltens
(McClelland, 1985; zit. nach Dérr, 2006). Motive sind Wertungsdispositionen, die fiir einzelne
Personen charakteristische Ausprigungen haben (Schneider & Schmalt, 2000; zit. nach Nerdin-
ger, 2011). Sie sind dadurch auch individuell und werden beeinflusst von unterschiedlichsten
Bedingungen (Berchtold-Ledergerber, 2011). Personen unterscheiden sich im Auspragungsgrad
dieser Motive und nehmen je nach dominanter Motivdisposition bestimmte situative Reize wahr
und suchen Situationen auf, in denen sie diese Motive befriedigen konnen (Starke, 2010, S. 17).
Es kann dabei zwischen impliziten und expliziten Motiven unterschieden werden. Implizite sind
weitgehend unbewusste Strebungen der Personlichkeit, wihrend explizite Motive als vorwiegend
bewusste Strebungen verstanden werden, die sich Personen selbst zuschreiben (McClelland,
1985; zit. nach Dorr, 2006). Als die drei grossen Motive werden das Machtmotiv, Anschlussmo-
tiv und Leistungsmotiv gehandelt (Dorr, 20006).

Motive werden durch unterschiedliche Arten von Anreigen stimuliert (McClelland, Koestner
& Weinberger, 1989; zit. nach Dérr, 2000). Als Anreize werden Merkmale in der Situation be-
zeichnet, die Motive anregen kénnen und zu Verhalten fihren (Nerdinger, 2011).

Durch Motivationen werden Ursachen und Ziele des Verhaltens erklirt. Die Richtung be-
zeichnet dabei die Entscheidung fiir ein bestimmtes Verhalten. Die Intensitit betrifft die einge-
setzte Energie und die Ausdauer gibt Hinweise auf die Hartndckigkeit, mit der ein Ziel angesichts
von Widerstinden verfolgt wird (Nerdinger, 2011). Motivation kann mit Blick auf den Mitarbei-
tenden oder auf die Situation, in der er handelt, betrachtet werden (Heckhausen & Heckhausen,
2005; zit. nach Nerdinger, 2011).

Achouri (2011) geht davon aus, dass sich jede Person nur selbst motivieren kann, wobei er
sich auf Sporttrainer bezieht. Falls dies zutrifft, stellt sich die Frage, wie das vorhandene Poten-
zial der Eigenmotivation im Mitarbeitenden entfacht werden kann. Als Ansatzpunkte zur Beein-

flussung der eigenen Motivation und der davon abhingigen Leistung kénnen intrinsische wie

> Zu verfigbaren Mittel geh6ren unter anderem Geld, Arbeit, Nahrung und Kleidung
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auch extrinsische Belohnungen genannt werden. Zur Erfillung der polizeilichen Aufgaben ist
dadurch viel starker auf die Selbstmotivation der Mitarbeitenden zu setzen und auch mehr darauf

zu vertrauen, als es in der Vergangenheit der Fall war (Uhlendorff & Jager, 2011).
3.1.2 Sensemaking

Unter dem Begriff Sensemaking wird ein aktiver Prozess der Sinngebung verstanden (Dehm
& Bormann, 2007). Weick (1985; zit. nach Sanders & Kianty, 2006) weist darauf hin, dass ,,in-
formationsverarbeitende Prozesse in Organisationen eher retrospektiv erfolgen und darauf aus-
gerichtet sind, Ereignissen post hoc einen Sinn zu verleihen® (S. 242). Sinngebung kann als ,,Pro-
zess des handelnd Bedeutungen erzeugen® (Groth, 2004, S. 91) beschrieben werden. Es zeichnet
sich durch Enactment®aus, ist retrospektiv, basiert auf Identititskonstruktionen und kann als
fortwihrender, sozialer Prozess angesehen werden, der hochselektiv bestimmte Hinweise auf-
greift. Hs geht dabei eher um Plausibilitit als um Genauigkeit (Groth, 2004). Wenn also die
Handlung dem Sinn vorausgeht und Sensemaking retrospektiv erfolgt, verliert Rationalitit ihre
handlungs- und entscheidungsleitende Funktion. Sie steht gleichwertig neben anderen Formen
der Plausibilititserzeugung und wird fiir eine nachtrigliche Rechtfertigung beigezogen. Rationali-
tat wird folglich zur Rhetorik mit deren Hilfe sich die Wahrscheinlichkeit erhohen ldsst, dass
man anderen sein Handeln verstindlich machen kann (Weick, 2001). Erfahrungen werden im
Zuge wechselseitiger Interaktionen zu kollektiven Sinninhalten zusammengefiigt und schliesslich
als Realititen akzeptiert (Sanders & Kianty, 2000). Prozesse der organisationalen Sinnstiftung
lassen sich anhand von sieben unterschiedlichen Merkmalen zusammenfassend charakterisieren
(Weick, 1995): Identititskonstruktion, Retrospektivitit, Gestaltung mit der Umwelt, Sozialitit,

Permanenz, Hinweisreize und Plausibilitit.
3.1.3 Imagepflege

Wenn eine Person merkt, dass sie einen schlechten Eindruck vermittelt, wird sie waht-
scheinlich korrektive Handlungen initiieren, um eine zufriedenstellende Definition von sich zu
bekriftigen. Ein Individuum ist stindig darum bemiiht, ein Image zu wahren, das vor anderen
bestehen vermag. Jedes Schwanken muss ausgeglichen werden und héufig in einer Weise, dass
das stiirzende Selbst als ein nicht ernsthaftes Selbst dargestellt wird. Das Individuum ist so stin-
dig um eine verteidigungsfihige Position und verteidigungsbereite Haltung bemtht (Goffman,

1982).

¢ Unter Enactment kénnen Aktivitdten verstanden werden, mit denen Organisationen und deren Mitglieder den
(Selbst-)Bezug zu ihrer Umwelt herstellen. Dabei wird die Umwelt aktiv gestaltet und bewirkt dadurch die Einwit-
kung der Umwelt auf sich selbst. Entgegen der klassischen Denkrichtung ist man nicht passiv den Umwelteindri-
cken ausgesetzt. Die Sinngebungs- und Selektionsprozesse formen das Rohmaterial der Umwelt zu dem, was es ist
(Groth, 2004).
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Im Aufsatz On cooling the mark ount behandelt Goffman (1955; zit. nach Abels, 2010) das
Problem, wie Individuen die eine Rolle, die ihnen wichtig ist verlieren oder nicht erreichen kon-
nen, ihr Versagen akzeptieren und sich auf Restchancen beschrinken. Kithlung wird dabet als ein
Prozess der Anpassung an eine unmogliche Situation verstanden. Individuelle Anspriiche und
Mittel sowie gesellschaftliche Erwartungen und Ziele werden wieder in ein Gleichgewicht ge-
bracht. Dieser Prozess der Abkiihlung versteht sich als Dimpfung von Erwartungen im Sinne
einer nachtriglichen Korrektur aber auch Vorbereitung auf Kommendes.

Face work beschreibt eine Strategie, die Personen einsetzen, um ein bestimmtes Gesicht zu
wahren oder zu vermitteln. Dies beinhaltet einen guten Eindruck — den man glaubt zu haben —
zu bestitigen, beziechungsweise einen schlechten Eindruck zu korrigieren. Bei diesem Gesicht
handelt es sich um das Selbstbild, aber auch um das Fremdbild’, das ein Individuum glaubt in
den Augen anderer zu haben. Selbstbild und Image kénnen in Widerspruch zu einander geraten,
weshalb das Individuum darauf bedacht sein muss, Facetten die einem gewtiinschten Bild wider-
sprechen zu kaschieren (Goffman, 1952; zit. nach Abels, 2010). Dazu geh6rt unter anderem die

Technik, die Goffman (1959) als Trennung zwischen Bithne und Kulisse bezeichnet hat.
3.2 Personalentwicklung in der Polizei

Nicht ganz einfach scheint die Abgrenzung zwischen PE und modernisiertem Personalwe-
sen beziehungsweise Personalmanagement. In Polizeibeh6rden kursieren ganzheitliche Gross-
konzepte, die darin alle denkbaren personalwirtschaftlichen Instrumente subsummieren, was
nach der Ansicht von Barthel (20092) nicht unter dem Begriff PE subsummiert werden sollte.

In wissenschaftlichen wie betrieblichen Fachdiskussionen ist nach wie vor umstritten, was PE
exakt ist. Hiufig entstehen Missverstindnisse bei der Ziehung von Grenzlinien, wie beispielswei-
se zwischen PE und der betrieblichen Weiterbildung (Meifert, 2013). Es gibt unzihlige Defini-
tionen, was unter PE zu verstehen ist, wobei die meisten Definitionen ausdifferenzieren, was das

Wort per se signalisiert (Driller, 2002).
3.2.1 Definition Personalentwicklung

Die Stadtpolizei Zirich (2013b) arbeitet, in Anlehnung an Thom (2008), mit der folgenden
Definition von PE:

Um Personalentwicklung nachhaltig in der Unternehmung verankern zu kénnen und um sowohl
Ziele der Organisation als auch Ziele der einzelnen Mitarbeitenden verfolgen zu kénnen, braucht es
einen mitarbeitenden- sowie einen unternehmensorientierten Zugang.

Die Unternehmung braucht Mitarbeitende, welche die Job-Anforderungen erfiillen. Die Mitar-
beitenden bringen ihrerseits Fahigkeiten und Neigungen mit. Hier setzt Personalentwicklung an: So

7 Das Fremdbild wurde in der deutschen Fassung als Image bezeichnet.
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gilt es, fir die betroffenen Mitarbeitenden einen Abgleich zwischen dem Anforderungsprofil der
Stelle sowie ithrem momentanen Fihigkeitsprofil und ihren Neigungen zu erstellen. Dem so ermittel-
ten Defizit respektive der Uberqualifizierung soll mit Hilfe von bildungs- und stellenbezogenen PE-
Massnahmen begegnet werden. (S. 6)

Aus dieser Definition lassen sich drei Schwerpunkte ableiten: PE als arbeitsplatzbezogene
Kompetenzerweiterung, PE als individuelle Laufbahnentwicklung sowie PE als systematische
Entwicklung der Leistung und Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation oder Organisationsein-

heit (vgl. Hausherr Fischer, 2013).
3.2.2 Konzeptionen in verschiedenen Polizeikorps

Die Polizei ist mit unterschiedlichen Anpassungsleistungen in ihren internen und externen
Umwelten konfrontiert, die eine Anpassung seitens des Personals an die neuen Anforderungen
notwendig machen. Beispielsweise ist die klassische Berufsvorstellung des Polizisten als Crimze
fighter nicht mehr zutreffend auf das tatsichliche Aufgabenprofil der Polizei (Barthel, 2009a). Im
Rahmen der Verwaltungsreform in Deutschland, mitunter der Polizei in Niedersachsen wurde
die Forderung personalentwicklerischer Kompetenzen als eine der wichtigsten Aufgaben defi-
niert. Fithrungskrifte sollten sich von Verwaltern zu Managern entwickeln. Fuhrungskrifte wur-
den qualifiziert und als PE-Fachberater in ihren Dienststellen eingesetzt (Driller, 2002).

Bei der Polizei des Landes Brandenburg wurde im Zeitraum von 2003 bis 2006 ein Rah-
menkonzept fiir PE entwickelt und umgesetzt. Dieses bildete die Grundlage fiir eine einheitlich
strukturierte, praxisgerechte und umsetzbare PE in der Brandenburger Polizei. Besondere Be-
deutung kam der Auswahl und Entwicklung der Fihrungskrifte zu, von deren Leistungsfihigkeit
und Qualifikation die Polizei in besonderem Masse geprigt wurde. Als Verantwortliche fir die
PE wurden die Mitarbeitenden selbst genannt, aber auch simtliche Fiihrungskrifte mit Unter-
stitzung der Personalstellen. Aus der Rahmenkonzeption wurden fiinf Handlungsfelder definiert
(MILB, 20006), welche Parallelen zu den HR-Kernprozessen aufweisen (Oertig & Kohler, 2011).
Die Personalgewinnung versucht die besten Absolventen des Bildungssystems zu erhalten. Personal-
answah! hat das Ziel, die richtigen Mitarbeitenden fiir die richtige Funktion zu finden. In der Aws-
und Fortbildung werden Kenntnisse und Fahigkeiten erworben und erhalten. Beim Personaleinsats;
wird je nach Titigkeitsfeld auf Verwendungsbreite oder aber Spezialisierung der Mitarbeitenden
geachtet. Letztlich unterstiitzt eine umfassende Personalbetrenung die polizeispezifischen Belastun-
gen zu bewiltigen und férdert humane Arbeitsbedingungen (MILB, 2000).

In der Polizeidirektion Hannover war 2010 die Zeit fiir eine neue strategische Ausrichtung ihres
PE-Konzeptes gekommen. Sie haben versucht, aus Einzelkonzepten wie Fithrungskrifteférde-
rung oder Gesundheitsmanagement ein ganzheitliches Konzept zu entwickeln. Es war ithnen

zudem wichtig, den polizeilichen Erfahrungsschatz der Mitarbeitenden vermehrt in den Fokus
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zu riicken, gepaart mit stindiger Weiterentwicklung. So haben sie Strukturen fiir ein optimiertes
Wissensmanagement aufgebaut im Sinne der lernenden Organisation und lebenslangem Lernen.
Vorhandene Fihigkeiten versuchten sie noch gezielter zu nutzen und die bereits vorhandene
Vielfalt in der Polizei mit einzubeziehen. In diesem Zusammenhang haben sie begonnen, Fach-
und Fuhrungskrifte gleichwertig zu betrachten. Fortbildungs- und Entwicklungsmassnahmen
orientierten sich nun an den Anforderungsprofilen der neuen Aufgabe. Von der bisherigen
Giesskannenférderung wurde abgekehrt und durch eine gezielte, mindestens einjahrige Forde-
rung ersetzt. Daneben haben sie den Aufbau einer horizontalen PE vorangetrieben (Anhang C),
welche von einer strukturierten Einarbeitung bis zur Méglichkeit, sich zu hochkaritigen Exper-

tinnen und Experten zu entwickeln, reichen (Dix & Hoffmann, 2012).
3.2.3 Lebenszyklusorientierte Personalentwicklung

Die lebenszyklusorientierte PE fokussiert sich auf die gezielte Entwicklung ihrer Mitarbei-
tenden wihrend der gesamten Dauer ihrer Unternehmenszugehérigkeit (Graf, 2008). Das Modell

wird wie folgt definiert:

Die lebenszyklusorientierte Personalentwicklung orientiert sich am individuellen Lebenszyklus der
Mitarbeitenden und umfasst alle informations-, bildungs- und stellenbezogenen PE-Massnahmen,
die zur gezielten Entwicklung simtlicher Mitarbeitenden eines Unternehmens wihrend ihres gesam-
ten betrieblichen Lebenszyklus dienen. Sie versteht sich sowohl als mitarbeitenden- als auch unter-
nehmensorientiert. (S. 267)

Die Bedurfnisse der Mitarbeitenden in den verschiedenen Lebenszyklen sind sehr unter-
schiedlich (Zaugg, 2008). Je nach Lebensabschnitt sind Massnahmen erforderlich, welche die
individuelle Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft von Mitarbeitenden erhalten und for-
dern kénnen (Eschrich & Vera, 2011). ,,Gelingt es der PE, auf diese Aspekte Riicksicht zu neh-
men, resultieren daraus Vorteile fiir die Unternehmung und die Mitarbeitenden® (Zaugg, 2008, S.
27). Sie zeichnet sich durch eine ganzheitliche Betrachtungsweise aus und differenziert zwischen
dem biosozialen, familidren, beruflichen, stellenbezogenen und laufbahnbezogenen Lebenszyk-
lus. Die stellenbezogene und laufbahnbezogene Lebensphase ist entscheidend fir die systemati-
sche Bestimmung der geeigneten PE-Massnahmen. Dabei werden die relevanten Parameter des
biosozialen, familidren und beruflichen Lebenszyklus mit berticksichtigt. Die lebenszyklusorien-
tierte PE fordert gezielt alle Mitarbeitenden und nicht nur die High Potentials wihrend ihrer ge-
samten Verweildauer in der Organisation. Der betriebliche Lebenszyklus beschreibt die Entwick-
lung von Mitarbeitenden vom Eintritt ins Unternehmen bis zu ihrem Austritt. In der Regel setzt
er sich aus verschiedenen stellenbezogenen Lebenszyklen zusammen und beschreibt die Lauf-
bahn von Mitarbeitenden innerhalb der Organisation (Graf, 2008). Die lebenszyklusorientierte

PE versucht Arbeits- und Lernbedingungen zu schaffen, die den Bediirfnissen und Potenzialen

10
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der verschiedenen Generationen entsprechen. Konkret geht es um die gezielte, systematische
und langfristige Erhaltung und Férderung von Leistungsfahigkeit, Leistungsbereitschaft und

Arbeitsmarktfihigkeit.
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"Misfit" Leistung,
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”
, n
2 Karriere- Interner
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Abbildung 1. Phasen des betrieblichen Lebenszyklus (Graf, 2008)

Die Verantwortung fiir diesen Prozess gestaltet sich zweigeteilt. Einerseits kommt den Vor-
gesetzten eine zentrale Rolle zu, indem sie ihre Mitarbeitenden in ihrem individuellen Lebenszyk-
lus entsprechend foérdern und kreativ unterstiitzen. Andererseits wird immer wichtiger, dass die
Mitarbeitenden ihre eigene Laufbahn eigenverantwortlich planen, steuern und fortlaufend tiber-

prufen (Graf, 2008).
3.2.4 Rolle der Fiihrungskrifte

Fihrungskrifte sind fir ein lernfreundliches Klima, fiir Reflexionsprozesse ihrer Mitarbei-
tenden im Alltag und fiir ihre Bereitschaft zur Qualifikation verantwortlich. Sie sind die ,,Perso-
nalentwickler vor Ort, die nachhaltig das /learning on the job und die Selbstverstindlichkeit konti-
nuierlicher Qualifikationsarbeit gewihrleisten kénnen. Damit sie personalentwicklerisch gestalten
koénnen, brauchen sie methodisches und instrumentelles PE-Wissen (Barthel, 2009a).
Fihrungskrifte brauchen aber auch ein zeitgemisses Fihrungsverstindnis (Anhang E), mit wel-
chem sie dem Erkennen und Einsetzen von Potenzialen sowie dem Stimulieren von Entwick-
lungsprozessen bei den Mitarbeitenden die ndtige Aufmerksamkeit schenken. Mitarbeitende zu
entwickeln und férdern gehort zu den vorrangigen und nicht delegierbaren Aufgaben jeder Fuh-
rungskraft. Das Human Resources Management kann eine wertvolle strategische und instrumen-

telle Unterstiitzung leisten. Personalentwickler kénnen die Fiithrungskrifte und den Prozess un-

11
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terstitzen und fiir Professionalitit sorgen, jedoch nicht das Personal entwickeln (Hausherr Fi-
scher, 2013).

Fihrungskrifte haben personalentwicklerische Aufgaben nicht per se vor Augen. Es besteht
die Gefahr, dass ihnen diese Perspektive im mikropolitischen Organisationsalltag verloren geht
oder sie dem allgemeinen, nicht nur in der Polizei gepflegten Fihrungsmythos und damit klassi-
schen Fihrungsverstindnis aufsitzen. Der wirkliche Fihrungserfolg steht immer auf zwei Bei-
nen. Neben der Durchsetzungsstirke, Steuerungs-, Management- und Organisationsleistung der
Fihrungskrifte steht das Selbstorganisationspotenzial der Mitarbeitenden, die sich mit der Auf-
gabe identifizieren und sich an sie binden. Entscheidend dabet ist, dass die Fithrungskrifte dieses
Potenzial wecken und férdern, damit sich die Mitarbeitenden entfalten kénnen (Barthel, 2009a).
Es gehort zum Aufgabenbereich einer Fuhrungskraft, mit ihren Mitarbeitenden eine individuelle
Laufbahnplanung zu erstellen, Entwicklungsziele festzulegen, daraus entsprechende Entwick-
lungsmassnahmen zu vereinbaren sowie diese zu begleiten und evaluieren. Die Fahigkeiten und
Fertigkeiten der Mitarbeitenden sollen an den Anforderungen des Aufgabengebietes ausgerichtet
werden, damit sie die aktuellen und zukunftigen Tadtigkeiten bewiltigen konnen. PE ist somit
immer auch Kompetenzmanagement. Den Arbeitsplatz der Mitarbeitenden sollte die Fithrungs-

kraft auch als Lernort interpretieren und entsprechend gestalten (Hausherr Fischer, 2013).
3.2.5 Instrumente und Massnahmen

Ist das Anforderungsprofil mit den Kompetenzen von Mitarbeitenden abgeglichen und die
Entwicklungsziele definiert worden, braucht es geeignete Instrumente, respektive Massnahmen,
um diese Ziele zu erreichen (Max, Haas & Rodig, 2010). Die entwickelten Instrumente, Mass-
nahmen und Programme sollen die Mitarbeitenden befdhigen, den derzeitigen und kiinftigen
Anforderungen ihres Titigkeitsfeldes besser gerecht zu werden und die berufliche Entwicklung
zu fordern. Die eingesetzten PE-Instrumente sollen den Abgleich zwischen den Anforderungspro-
filen und dem aktuellen Qualifikationsstand der Mitarbeitenden ermdéglichen. Zur Anwendung
kommen beispielsweise Anforderungsprofile (MILB, 20006), Potenzialanalysen (Stadtpolizei Zu-
rich, 2013b), Dienstpostenbewertungen, Beurteilungen, Mitarbeitergespriche und Auswahlver-
fahren. Die eruierten Massnabmen und Programme zur PE sind auf simtliche Mitarbeitende ausge-
richtet und beschreiben den Weg vom ermittelten Ist-Zustand zum erwiinschten Soll-Zustand.
Dazu zihlen Aus- und Fortbildung, Lernen am Arbeitsplatz, Karriereplanung, Fihrungskrifte-

entwicklung, Nachfolgeplanung, Erprobungs- und Bewihrungszeiten, Leistungsanreize und Mo-
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tivationsférderung, Teamentwicklung, Gesundheitsmanagement sowie Arbeitszeitgestaltung”®
(MILB, 2000).

Die Entwicklung und Férderung der Mitarbeitenden kann auf unterschiedliche Arten und
Massnahmen zugreifen. Die nachfolgende Darstellung gibt eine Ubersicht zu den Méglichkeiten
und soll Orientierung in den aktuellen Fachtermini geben (Hausherr Fischer, 2013): Into the Job
als Hinfihrung zu einem neuen Aufgabenbereich oder neuem Beruf; o7 #he job als direkte Lernsi-
tuation am Arbeitsplatz, was eine hohes Mass an Eigenaktivitit erfordert; near the job als Arbeits-
platznahes Training in Lern- oder Projektgruppen, die sich mit komplexen, abteilungsiibergrei-
fenden Themen im Unternehmen beschaftigen; along the job als auf die Laufbahn in der Abteilung
oder im Unternehmen beziehende Massnahmen (Max et al., 2010); off #he job als ausserhalb des
Arbeitsplatzes stattfindende Massnahmen wie Weiterbildungsveranstaltungen; und owt of the job
als Begleitung auf die Pensionierung oder eine Trennung.

Eine weitere mogliche Entwicklungsrichtung fiir Mitarbeitende bietet sich — neben der klas-
sischen Fithrungskarriere — in Form einer Projekt- oder Fachkarriere. Weiterfithrende Erliute-

rungen zu dieser Entwicklungsrichtung finden sich in Anhang C.
3.2.6 Personalentwicklung nach Assessment

Im Rahmen der Diagnose des Entwicklungsbedarfs beschreibt Blickle (2011) das Vorgehen
nach einem Entwicklungs-Assessment-Center. Er fihrt darin aus, dass Riickmeldungsgespriche mit
den Teilnehmenden des AC‘s zeitnah mit der Durchfihrung stattfinden sollten, damit die Ein-
driicke noch frisch und prisent sind. Nebst dem Teilnehmenden sollten dabei auch die fiir die
Durchfihrung verantwortliche Person sowie der fiir den Organisationsbereich verantwortliche
Personalentwickler anwesend sein. Bei dem Gesprich geht es darum auszuloten, wo die Unter-
schiede in der Selbst- und Fremdwahrnehmung von Stirken und Schwichen liegen. Die Teil-
nehmenden sollen dabei die M6glichkeit erhalten, ihre Sicht darzustellen und zuzulassen, dass
dies auch zu einer Revision der Einschitzung der Beurteilenden fithren kann. Erginzungen wer-
den im AC-Gutachten dokumentiert und von den Gesprichsteilnehmenden visiert. Bereits diese
Rickmeldungsprozesse kénnen einen positiven Beitrag zur Kompetenzentwicklung leisten
(Klebl & Nerdinger, 2010; zit. nach Blickle, 2011). Um die Verinderungsbereitschaft der Person
zu eruieren, sollten bei diesem ersten Gesprich bereits PE-Massnahmen vorgestellt und disku-
tiert werden.

Nach zirka zwei Wochen sollte ein weiteres Gesprach gefiihrt werden, in welchem die kon-

krete Vereinbarung, mit den individuellen Forder- und Entwicklungsmassnahmen, definiert wird.

8 Eine Ubersicht der eingesetzten Massnahmen und Programme der Brandenburger Polizei ist in Anhang A und
eine Beschreibung méglicher betriebszyklus-orientierter PE-Massnahmen in Anhang B einsehbar.
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An diesem Fordergesprich sollte der betreffende Mitarbeitende, dessen direkter Vorgesetzte und
der Personalentwickler aus dem Rickmeldungsgesprich teilnehmen. Die Nachfolgebesprechung soll-
te nach zirka einem Jahr stattfinden, um die Umsetzung der vereinbarten Massnahmen sowie

deren Ergebnisse zu tberprifen (Blickle, 2011).
3.3 Fiihrungsverstindnis in der Polizei

Fir die theoretische Auseinandersetzung mit dem Thema Fithrung und den Einbezug in die
vorliegende Arbeit gab es verschiedene Griinde. Einer davon war, dass sich die Teilnehmenden
des STEP’s auf eine Fihrungsfunktion bewarben. Dann war Fiuhrungstitigkeit einer der Haupt-
grinde fir die Bewerbung und ein divergentes Fihrungsverstindnis wurde als Erkldrung fir den
Misserfolg angegeben. In den Interviews hatte es zudem einen hohen Stellenwert. Dartiber hi-
naus ist PE als Kernaufgabe einer Fihrungsfunktion anzusehen.

Nachfolgend wird eine Definition von Fihrung gegeben, welche als Basis dieses Kapitels
dient. Anschliessend folgen Ausfithrungen zum Stand der Fihrungslehre in der deutschsprachi-

gen Polizei, das Fuhrungsverstindnis im SPI sowie demjenigen der Stadtpolizei Zirich.
3.3.1 Definition und Funktion von Fiihrung

»Fihrung in einem systemischen Verstindnis meint eine organisationale Fihigkeit, eine in
der Organisation ausdifferenzierte Funktion, die im Unterschied zu den vielfiltigen Fachaufga-
ben, die es zur Leistungserbringung braucht, auf die laufende Herstellung der eigenen Vitalitit
(Ubetlebensfihigkeit) spezialisiert ist.“ (Wimmer, 2008, S. 21)

Eine Kernfrage von Organisationen ist heute darauf ausgerichtet, wie es gelingen kann, die
dynamische Entwicklung in den relevanten Umwelten organisationsintern angemessen bearbeit-
bar zu bekommen. Fur optimale Rahmenbedingungen sorgen dabei die Entscheidungstriger auf
den unterschiedlichen Hierarchieebenen. Fiihrung ist immer auch das Ergebnis einer Mann-
schaftsleistung, die alltdglich im Dienst einer erfolgreichen Zukunftssicherung des Unternehmens
erbracht wird (Wimmer, 2008). Fihrungskompetenz zeigt sich daran, dass man Beziechungen
(Kommunikation) nicht abbricht, wenn die eigenen Vorstellungen nicht erfillt werden. Vorge-
setzte werden von ihren Mitarbeitenden nicht nur als funktionale Rollentriger, sondern als Vor-
bilder angesehen. Sie miissen Massstibe dafiir anbieten, welche Umgangsformen miteinander
gepflegt werden sollen (Behr, 2009). Wesentlich fir die Wirksamkeit einer Fithrungskraft sind die
Bezichungen zu ihren Mitarbeitenden und viel weniger die angewendeten Techniken. Vertrauen
ist dabei die massgebliche Zutat fiir eine stabile und tragfihige Beziehung und von entscheiden-
der Bedeutung fiir das Zusammenleben von Menschen in Organisationen (Heidbrink & Schiir-

mann, 2009). Eine der wichtigsten Aufgaben der Vorgesetzten ist es, ihre Mitarbeitenden ent-
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sprechend ihrer Stirken und Schwichen einzusetzen, ihre Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkei-
ten zu erkennen und zu férdern. Qualifizierungsmassnahmen werden durch sie angestossen und
begleitet, wodurch sie einen wichtigen Beitrag zur Erreichung der Ziele der Organisation leisten

(MILB, 2000).
3.3.2 Stand der Fiihrungslehre in der Polizei

Auf den ersten Blick ldsst sich eine typisch polizeiliche Fithrungslehre nicht identifizieren.
In den Curricula der polizeilichen Bildungsstitten werden vergleichbare Fithrungsansitze und
Methoden vermittelt, wie im Bereich des Sozialwesens oder anderer an Fachhochschulen ausge-
bildeter Berufe. Gleichwohl scheint es eine eigentimliche, berufs- und handlungsteldtypisch po-
lizeiliche Diktion zu geben (Barthel, 2000).

Das koaperative Fiibhrungssystem (KES)’ und der situative Fiihrungsansaty!® werden in der Polizei-
landschaft als massgebliche Referenzgrossen im Bereich der Fihrung verstanden und halten bis-
lang eine unangefochtene Monopolstellung. Beide verbleiben jedoch im Paradigma des klassi-
schen Fihrungsverstindnisses und schliessen nicht an das aktuelle Diskussionsniveau beztiglich
Mitarbeitende, Fithrungskrifte, Organisationen, PE und Organisationsentwicklung an (Barthel,
2009b). Der aktuelle Fithrungsdiskurs zeichnet sich durch die Entdeckung der Organisation als
komplexe, bezichungsweise immer auch gefihrdete Ordnung aus (Barthel, 2006). Weitere Aus-
fihrungen zum Diskurs in der aktuellen Fihrungslehre finden sich in Anhang E.

Das KFS muss als Kind seiner Zeit verstanden werden, welches Fihrung von Mitarbeiten-
den und Organisationen als funktionaler und technischer Gestaltungsprozess ansah (Barthel,
Christe-Zeyse & Heidemann, 2006). Dieser war wichtig, um den militirisch geprigten, unreflek-
tierten Organisations- und Hierarchiebegriff zu kritisieren und zurtick zu weisen (Barthel, 20006).
Bei der situativen Fihrung kommt es zu einem Tauschgeschift zwischen Vorgesetzten und Mit-
arbeitenden, wobei kooperative Mitarbeitende mit Freiriumen belohnt und Unwillige starker
gefordert werden (Barthel, 20006). In der Bundespolizei von Deutschland beispielsweise wird
Eigenverantwortung durch kooperative Fihrung geférdert. Es hat sich gezeigt, dass sich dieser
Trend im letzten Jahrzehnt bei der deutschen Polizei weiter verstirkt hat (Uhlendorff & Jdger,
2011).

Das KFS wie auch der situative Fithrungsansatz bestimmen die Sprache und das Denken in
der Polizei und scheinen selbstverstindlich. Sie sind jedoch Artefakte einer Organisationskultur,
die im wirklichen Organisationsalltag unter Umstinden keine echte Handlungsorientierung mehr

bieten. Es bedarf der Reflexion, der Kritik und der Weiterentwicklung um mit den aktuellen An-

9 Altmann und Berndt (1976a) sowie Altmann und Berndt (1976b)
10 Hersey und Blanchard (1982)
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forderungen besser umgehen zu kénnen und das situationsgerechte Nachdenken tiberhaupt als
professionelle Grundfihigkeit einzuiiben. Im Vordergrund sollte eine nachdenkliche, analytisch
kompetente, planvoll und selbstreflexiv handelnde Fithrungskraft stehen (Barthel, 2009b). Nach
Uhlendorff und Jager (2011) besteht die Kunst der Fihrung aber auch darin, dass Mitarbeitende
durch Vorgaben und Hilfestellungen soweit gefordert werden, dass sie ihre Fahigkeiten bis zu
ihrer individuellen Grenze entwickeln kénnen. In einer Studie gingen sie der Frage nach, ob ein
kooperativer Fithrungsstil lernbar ist. Sie kamen zum Schluss, dass dies nicht nur abhingig von
der vorhandenen Personlichkeitsstruktur, sondern auch erlernbar ist, sofern zumindest gering
ausgeprigte Grundlagen in der jeweiligen Personlichkeitsstruktur vorhanden sind.

Professionelle Fithrung in Veridnderungsprozessen erschopft sich nicht alleine im Wissen
um die richtigen Konzepte. Entscheidend ist die Fihigkeit der Fuhrungskrifte, sich auf unge-
plante, emergente Folgen im Zuge ihrer Interventionen einlassen zu kénnen. Erst dies bedeutet
Veranderungsprozesse zu steuern und Organisationen zu entwickeln (Barthel, 2006). Mit der
aktuellen Stossrichtung im Fihrungsdiskurs, von Barthel (2006) als ,,Neue Unubersichtlichkeit
im Fihrungsdiskurs® (S. 61) benannt, mussen Fihrungskrifte Management- und Steuerungsin-
strumente einsetzen konnen und zugleich darauf vorbereitet sein, dass das Unerwartete respekti-
ve Kontingente in der modernen Polizeiorganisation nicht wegzusteuern ist. Dieses kann nur im
Zuge einer kontinuierlichen Organisationsentwicklung bearbeitet werden. Eine Herausforderung
der Zukunftt wird das Management of Change, also die Bearbeitung des ungeplanten Wandels, sein.
Statt heroischer Selbstiiberforderung missen Fuhrungskrifte, die sich immer wieder 6ffnenden
Rationalititslicken im System schliessen, beziehungsweise die Balance zwischen Steuerung und
Fihrung einerseits und unerwarteter Kontingenz andererseits austarieren (Barthel, 2006). Die
meisten Fihrungskrifte in der Polizei sehen sich selbst nicht als Manager, obwohl ihre Aufgaben
mit denen der Privatwirtschaft vergleichbar sind. Der Grund dafur liegt darin, dass viele von
ithnen fiir sich selbst deutlich weniger Handlungsspielraum sehen, als sie es Fithrungskriften in
der Privatwirtschaft zuschreiben (Christe-Zeyse, 2006). In Anhang C findet sich tiberdies ein

Exkurs zum Thema ,,Fihrung in Krisensituationen®.
3.3.3 Fiihrungsverstindnis im Schweizerischen Polizeiinstitut

Im Bereich der Fihrungsausbildung hat das SPI bisher ein einzelnes Werk Fiibrung in Poli-
zeteinsary (SPI, 2009) publiziert. Darin definiert sie Fithrungstitigkeiten und dazugehérende
Grundsitze wie folgt:

Fihrung besteht in der Fihigkeit, raumlich und zeitlich eine Vielzahl von Unterstellten und Partnern
auf ein gemeinsames Ziel auszurichten und damit die Auftragserfillung sicherzustellen. Bei der poli-
zeilichen Fithrung geht es darum, aus aktuellem Anlass (Auftrag, Lage, Ereignis) zeitgerecht zu ent-
scheiden und dafiir die Verantwortung zu tbernehmen. (S. 1)

16



3 Theoretischer Bezugsrahmen

In den weiteren Ausfihrungen des Lehrmittels wird ausschliesslich auf die operative Ein-
satzfihrung eingegangen. Weitere Facetten von Fihrung, wie Personalfiihrung oder PE, werden

beim SPI nicht vermittelt.
3.3.4 Fiihrungsverstindnis in der Stadtpolizei Ziirich

Die Fihrungsausbildung der Stadtpolizei Ziirich (2013a) besteht aus einer Kombination
von theoretischen und praktischen Inhalten, welche deutlich facettenreicher ist als diejenige des
SPI. Aber auch hier wird auf das taktische Vorgehen und die Fithrung in kritischen Situationen
eingegangen (vgl. Anhang D). Im Lehrmittel wird darauf hingewiesen, dass Fuhrung viele ver-
schiedene Bedeutungen haben kann. Als wesentliches Element wird die zielgerichtete Steuerung
und Gestaltung des Handelns anderer Personen beschrieben. In der Triangulation zwischen
Aufgabe, Team und Mitarbeitenden haben Fihrungskrifte auch unterschiedliche Rollen zu ver-
treten: Der Organisator, Teamentwickler und Coach. In Zusammenhang mit dem situationsbe-
dingten Fithrungsstil wird das Leitbild vertreten: ,,So viel Beratung wie moglich, so viel Fihrung
wie notig!* (S5.14)

Die Stadtpolizei (2013a, S. 11) hat acht Fihrungsgrundsatze entwickelt, nach welchen sie ih-
re Kultur prigen wollen.

1) Wir setzen iibergeordnete Vorgaben wie Leitbild, Strategie und Dienstanweisungen um.

2) Wir fordern unternehmerisches Denken und Handeln und begegnen Neuerungen offen.

3) Wir sind Vorbild fiir unsere Mitarbeitenden und fithren so, wie wir auch gefithrt werden wollen.

4) Wir fihren auf der Basis des Vertrauens in die Fihigkeiten und die Eigenverantwortung unserer
Mitarbeitenden.

5) Wit vereinbaren mit unseren Mitarbeitenden erreichbare und messbare Ziele, unterstiitzen sie
tatkriftig in der Umsetzung und iberpriifen die Zielerreichung regelmissig.

6) Wir fithren mit Respekt und Toleranz, Entscheide sind transparent.

7) Wir setzen uns laufend mit uns und unseren Mitarbeitenden auseinander, um uns stetig zu ent-
wickeln.

8) Wir delegieren gezielt Aufgabenbereiche mit dazugehérenden Verantwortungen und Kompeten-
zen und unterstiitzen interdisziplindre Zusammenarbeit.

Vergleicht man diese mit dem aktuellen Fihrungsdiskurs (Anhang E) zeigt sich, dass sie beim
Situationsansatz zu verorten sind.

3.4 Umgang mit Misserfolg

Misserfolge zu etleben, ist ein Teil des menschlichen Alltags. Sie dienen der Weiterentwick-
lung der eigenen Fahigkeiten und bringen wertvolle Einsichten. Ein angemessener Umgang mit
Misserfolgen zeigt sich darin, in ihnen die Méglichkeit des Wissenserwerbs und der Fihigkeits-
entwicklung zu sehen und sie nicht als Bedrohung des Selbstwertgefiihls, sondern als Chance

seiner Starkung zu erleben. Doch nicht immer hat der Misserfolg solche positiven Auswirkungen

(Kleinbeck, 2004).
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Bei der Anwendung von Potenzial- oder Kompetenzeinschitzung ist fiir Rohrschneider,
Friedrichs und Lorenz (2010) ein wichtiges Kriterium, offen und ehrlich zu sein, denn ein Ver-
fahren ohne Verlierer gibt es aus ihrer Sicht nicht. Die Vergabe eines kritischen oder negativen
Feedbacks muss nach ihrer Meinung nicht zwingend zu einer vélligen Demotivation fithren. Sie
empfehlen das Verfahren so zu gestalten, dass Teilnehmende unabhingig vom Ergebnis einen
hohen personlichen Lerngewinn haben. Fur sie ist evident, dass im Nachgang an ein Potenzial-
analyseverfahren eine intensive Auseinandersetzung mit der weiteren beruflichen Entwicklung
der Teilnehmenden stattfindet. Dies betrifft vordergriindig die Planung von PE-Massnahmen
um Stirken und Kompetenzfelder auszubauen sowie Schwichen zu minimieren. Fur sie gilt der

Grundsatz: ,,Keine Potenzialeinschitzung ohne Personalentwicklung® (S. 200).
3.41 Bewiltigungsstrategien und Reaktionen

Die Spannweite moglicher Reaktionen auf Misserfolg ist sehr breit. Kontextbedingungen
wie die Ziel-, Aufgaben- und Riickmeldungscharakteristika, die Zielorientierung der handelnden
Personen sowie ihre Misserfolgsattributionen und Personlichkeitsmerkmale haben einen Einfluss
auf den Umgang mit Misserfolg (Kleinbeck, 2004). Nachfolgend werden einige mogliche Bewil-

tigungsstrategien und Reaktionen auf den negativen Entscheid beschrieben.

Konzepte der Informationsverarbeitung

Die Attributionstheorie'" gibt Aufschluss dariiber, wie Menschen Informationen {iber eigenes
und fremdes Verhalten interpretieren, um Urteile tiber die Ursachen von Ereignissen zu fillen
(Heider, 1958). Werden die Ursachen fir ein Ereignis in der ausfihrenden Person gesehen (zum
Beispiel Fihigkeiten, Anstrengung oder Intention), spricht man von einer internalen Attribution.
Werden die Ursachen ausserhalb der Person zugeschrieben (zum Beispiel Schwierigkeit der Auf-
gabe), spricht man von einer externalen Attribution. Die Ursache eines Ereignisses kann dariiber
hinaus stabil oder veridnderlich sein. Stabile Ursachen sind dabei Fihigkeiten oder Begabungen.
Zu den verinderbaren Ursachen zihlen Zufall, Glick und das Mass der Anstrengung (Hewstone
& Antaki, 1992). Es erweist sich als besonders ungtinstig, Misserfolg auf stabile, internale Fakto-
ren (wie mangelnde Fahigkeiten) zu attribuieren, respektive Erfolg mit variablen, externalen Utr-
sachen (wie Zufall) in Verbindung zu bringen. Als besonders glinstig wird erachtet, wenn Erfolg
der eigenen Fihigkeit zugeschrieben wird und Misserfolg auf unzureichende Anstrengungen.
Daraus resultiert das Erleben von Stolz bei Erfolg, hingegen kénnen Gefiihle der Beschimung

bei Misserfolg verhindert werden (Weiner, 1986; zit. nach Langer, 2012).

1 Die Attributionstheotie geht urspringlich auf Rotter (1966) zuriick.
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Als weiteres Konzept wird die Kontrolliiberzeugung kurz umrissen. Diese stellt eine generali-
sierte Erwartung dar, die iiber relativ hohe zeitliche Stabilitit und Globalitit verfiigt. Sie ist inter-
nal, wenn die Person erwartet, dass sie kiinftige Ereignisse selbst beeinflussen kann. Wenn die
Person jedoch glaubt, die Ereignisse nicht beeinflussen zu konnen, liegt eine externale Kontroll-
tiberzeugung vor (Krampen, 1982). Die Erwartung®, keine Kontrolle ausiiben zu kénnen, tiber-
trigt sich auf nachfolgende Aufgaben. Dies bewirkt, dass die Bemithungen nachlassen, weil man
nicht daran glaubt, durch eigene Anstrengungen und eigenes Handeln das gewiinschte Ergebnis
herbeifithren zu kénnen (Berger, 2011). Ein grosser Unterschied zur Attributionstheorie liegt in
der zeitlichen Ausrichtung. Diese beziehen sich auf Ereignisse in der Vergangenheit, wogegen
Kontrolliiberzeugungen generalisierte Erwartungen beziiglich des eigenen Einflusses in zukiinf-
tige Handlungen sind (von Massenbach, 2001).

Beim dritten Konzept handelt es sich um die &ogritive Dissonanzg. Diese steht allgemein fir
den Unterschied zwischen zwei Wahrnehmungen. Eine Dissonanz entsteht durch Widerspriiche
zwischen Werten und Uberzeugungen oder zwischen Uberzeugungen und eigenem Verhalten
(Festinger, 1957). Es wird davon ausgegangen, dass Personen in ihren Uberzeugungen und ihrem
Verhalten konsistent sein wollen (von Massenbach, 2001). Daraus wird gefolgt, dass die Existenz
von Dissonanz als unangenehm erlebt wird und daher ein Motiv erzeugt wird, um die Dissonanz
zu reduzieren und Konsistenz zu erreichen. Die Person wird zudem versuchen, Informationen
und Situationen zu vermeiden, welche die Dissonanzen verstirken wiirden (Festinger, 1957).
Eine Reduktion kann durch die Anpassung der Kognitionen (Rationalisierung, selektive Waht-
nehmung), Distanzierung von Verhalten (wie Fehler zugeben) oder die Anpassung des Verhal-
tens erfolgen (von Massenbach, 2001). Als mégliche Reaktion kann die Bewertung des Hand-
lungsergebnisses als personlicher Misserfolg nicht akzeptiert werden. Dies erfolgt, indem man
die Verantwortung fiir das Ergebnis anderen zuschiebt oder die Riickmeldung als nicht relevant
oder unrealistisch deklariert. Dieses Verhalten ldsst sich oft beobachten, wenn externe Beurtei-

lende eingesetzt und deren Bewertungskompetenzen angezweifelt werden (Kleinbeck, 2004).

Zielorientierung

Personen mit hohem Vertrauen in ihre Fihigkeiten und grosser Zielklarheit, nehmen einen
neuen Anlauf auf das Ziel hin und intensivieren dabei ihren Anstrengungseinsatz oder verfolgen
eine andere Handlungsstrategie (Kleinbeck, 2004). Wenn befriedigende Ziele nicht erreicht wer-
den konnen, fithrt dies zu Frust und Unzufriedenheit. So wird das Anspruchsniveau nach einem

Misserfolg hiufig reduziert (von Massenbach, 2001). Personen, die sich fiir die urspriingliche

12 In diesem Zusammenhang wird auf das Konzept der etlernten Hilflosigkeit nach Peterson, Maier und Seligman
(1993) hingewiesen.
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Zielerreichung nicht kompetent genug halten, entscheiden sich dann haufig fur ein niedrigeres
Ziel, bei dem ein Misserfolg weniger wahrscheinlich ist. Wenn die Wahrscheinlichkeit der Zieler-
reichung gegen Null sinkt, wird das Ziel hdufig ganz aufgegeben, indem man sich von der eigent-
lichen Aufgabe zuriickzieht und sich mit Prioritit anderen Aufgaben zuwendet. Wird diese Stra-
tegie zu haufig angewendet, kann sie zu Handlungsunfahigkeit und Depression fithren. Fehlzei-
ten und innere Kindigung sind oft die Folge dieses Verhaltens (Kleinbeck, 2004).

Personen mit einer Lemzielorientierung sehen Misserfolge als Herausforderung und zeigen
bewiltigendes Verhalten. Sie sind der Uberzeugung, dass grossere Anstrengungen dazu fithren,
dass sie Hindernisse tiberwinden und neue Kompetenzen erwerben kénnen (Berger, 2011). Sie
versuchen durch die Bewertung der eigenen Leistungsergebnisse in erster Linie einen Lernzu-
wachs und eine Kompetenzsteigerung zu erreichen (Spinath & Stiensmeier-Pelster, 2003; zit.
nach Kleinbeck, 2004)

Personen mit Leistungszielorientierung zeigen hingegen nur dann ein bewiltigendes Verhalten,
wenn sie ihre eigenen Fihigkeiten hoch einschitzen (Berger, 2011). Bei thnen geht es darum, die
eigenen Fihigkeiten vor anderen zu demonstrieren, respektive die eigene Unfihigkeit zu verber-
gen, da sie von ihnen als stabil angesehen wird. Misserfolge werden internal attribuiert und wer-
den daher als selbstwertbedrohlich wahrgenommen. Lernzielorientierung unterstiitzt die Weiter-

entwicklung, Leistungszielorientierung den Riickzug vom Ziel (Kleinbeck, 2004).

Selbstkonzept

Ein zentrales kognitives Konstrukt ist die Se/bstwirksam#keit (Bandura, 1997). Diese be-
schreibt die subjektive Erwartung, ein bestimmtes Verhalten ausfithren zu kénnen. Es kann zwi-
schen der allgemeinen Selbstwirksamkeitserwartung, welche die [jberzeugung darstellt, generell
mit im Leben auftauchenden Schwierigkeiten und Herausforderungen gut umgehen zu kénnen,
und der spezifischen Selbstwirksamkeitserwartung unterschieden werden, welche sich auf eine
spezifische Fahigkeit bezieht (Graf, 2012). Personen mit einer hohen Selbstwirksamkeitserwar-
tung verarbeiten Misserfolge selbstwertforderlicher. Sie stellen sich Erfolgsszenarien vor, bevor
sie eine Aufgabe erledigen, haben ein héheres Anspruchsniveau und zeigen mehr Anstrengungen
und Ausdauer. Bei der Suche nach Lésungen haben sie zudem ein effektiveres Zeitmanagement
(Bandura, 1997).

Personen mit einem hohen Kohdrenzerleben bewerten Prozesse, Bedingungen und Ereignisse
als verstehbar, handhabbar und bedeutsam (Graf, 2012). Sie empfinden potenziell stressreiche
Situationen eher als Herausforderung denn als Bedrohung. Thr Vertrauen in sich selbst und in die
Verftugbarkeit externer Ressourcen trigt dazu bei, dass sie nach Misserfolgen einen erneuten

Versuch der Bewaltigung initiieren und nicht resignieren. Sie sind tiberzeugt, dass ihre Bemii-
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hungen sinnvoll sind und sich lohnen. Dies motiviert sie auch bei Widerstinden durchzuhalten
(Barthold & Schiitz, 2010).

Im Kontext der Selbstmotivation lassen sich zwei Grundhaltungen unterscheiden, wie Men-
schen auf Erfahrungen reagieren und ihr Leben gestalten. Bei der Gestaltungsgrundhaltung sind
sie tiberzeugt, dass sie Gestaltende ihres eigenen Lebens sind und verfiigen tiber die benétigten
Fahigkeiten. In schwierigen Situationen besinnen sie sich darauf und werden aktiv (Handlungs-
orientierung). Bei der Opfer- und Erduldungsgrundhaltung sind sie der Uberzeugung, Opfer der
Umstinde zu sein (Lageorientierung) und es fallt ihnen schwer, an eine Handlung zu denken,
wenn sie in Schwierigkeiten oder Stress geraten. Sie fokussieren sich dann auf ihre derzeitige
Lage und neigen zum Griibeln (Graf, 2012).

Hilflosigkeit und Reaktanz sind Reaktionen auf Unkontrollierbarkeit (Peterson, Maier & Se-
ligman, 1993). Die Reaktanztheorie beschreibt, dass Individuen nach der Wahrnehmung von
Unkontrollierbarkeit nicht hilflos werden, sondern mit Reaktanz reagieren. Diese tritt auf, wenn
man zwar Kontrollverlust wahrnimmt, aber davon ausgeht, in Zukunft Kontrolle wieder erlan-
gen zu kénnen. Je wichtiger das Ziel fir das Individuum ist, umso héher ist auch die Intensitit
der Hilflosigkeit, respektive der Reaktanz (von Massenbach, 2001).

Untersuchungen (u.a. Heckhausen, 1989) von Persinlichkeitsmerkmalen haben gezeigt, dass
Personen mit einem positiv ausgeprigten Leistungsmotiv (Hoffnung auf Erfolg) Misserfolge
cher auf internale, variable Ursachen zuriickfithren. Dagegen fiihrt eine negative Leistungsmoti-
vation (Furcht vor Misserfolg) eher dazu, dass Misserfolge durch internale, stabile Ursachen er-

klirt werden (Kleinbeck, 2004).
3.4.2 Auswirkungen eines Misserfolges

Misserfolge kénnen einen starken Einfluss auf die generelle Motivation und auf individuelle
Handlungen haben (Brunstein, 1995; zit. nach Langer, 2012). Zudem haben sie direkte Auswir-
kungen auf kinftige Anstrengungen und Bemthungen. Es kann dariiber hinaus zu einer Ver-
meidung von Herausforderungen fithren (Langer, 2012).

Es konnte empirisch belegt werden, dass niedrige Fihigkeitsselbstkonzepte", bei einem un-
angemessenen Umgang mit Misserfolg, Defizite in Intelligenz- und Konzentrationsleistungen
mit sich bringen (Eckert, Schilling & Stiensmeier-Pelster, 20006). In Kombination mit Perfor-

manzzielorientierung'* sind hiufige Reaktionen Vermeidung, Ablenkung, Riickzug und somit

13 Fihigkeitsselbstkonzepte sind Vorstellungen tber die H6he eigener Fihigkeiten. Sie werden als wichtige Fahigkeit
des Selbst empfunden und haben daher vielfaltige Auswirkungen auf das Erleben und Verhalten (Dickhiuser, 20006).
14 Performanzziele (vgl. Leistungszielorientierung, Kap. 3.4.1) finden Anwendung, wenn eine Person eine giinstige
Beurteilung der eigenen Kompetenz durch Dritte zum Ziel hat. Eigene Fihigkeitsdefizite sollen gegeniiber anderen
verborgen werden (Kéller & Schiefele, 2000).
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hilfloses Verhalten, was jedoch zum Schutz des Selbstwerts dienlich sein kann. Bei einer starken
Ausrichtung auf Kompetenzziele" fithrt Misserfolg zu adaptivem Verhalten, bei einer starken
Ausrichtung auf Performanzziele zu Vermeidung von Herausforderungen und negativem Affekt
(Ames, 1992; zit. nach Langer, 2012).

Handlungsirrelevante Gedanken (vgl. Lageorientierung, Kap. 3.4.1), die sich um den Misser-
folg drehen, kénnen negative Emotionen wie Angst, Depression und Resignation auslésen. Die
Aufmerksamkeit wird auf das Scheitern gelenkt, was negative und handlungsblockierende Ge-
danken hervorrufen kann und folglich die weitere Aufnahme und Verarbeitung von Informatio-
nen beeintrichtigt. Dadurch kann die Aufmerksamkeit fir handlungsrelevante Informationen
eingeschrinkt und die kognitive Kapazitit blockiert sein, wodurch die Planung komplexer Hand-
lungen nahezu unmdoglich wird. Diese Auswirkungen kénnen Leistungsdefizite nach einem Miss-
erfolg verursachen (Kuhl, 1983; zit. nach Berger, 2011). Auf negative Bedingungen wird oft pas-
siv reagiert. Lageorientierte Personen haben Schwierigkeiten nach einem Misserfolg wieder ins
Handeln zurtck zu finden, was sich nachteilig auf deren Leistungsfihigkeit auswirkt. Handlungs-
orientierte Personen hingegen erholen sich rascher von ihren negativen Gefiihlen und werden
entsprechend rascher wieder handlungsfihig. Die vergleichsmaissig schnelle Wiederherstellung
positiver Gefiihle fithrt dazu, dass sie einen verbesserten Uberblick iiber personliche Erfahrun-
gen und Losungsméglichkeiten gewinnen. Sie konnen ihre Ziele besser umsetzen, weil sie ihre
Gefiihle eigenstindig regulieren kénnen. Lageorientierte Personen brauchen Ermutigung und
Beruhigung von aussen, um wieder angemessen handeln zu kénnen, woraus sie aber ebenfalls
wieder zu Hochstform auflaufen kénnen (Graf, 2012). Fur die Auftraggeberin und die interes-
sierte Leserschaft findet sich in Anhang F eine Zusammenstellung organisationaler Uberlegun-

gen zum Thema Misserfolg.
4 Methode

In diesem Kapitel finden sich Ausfiihrungen zur Forschungsmethodik, zum Erhebungs-
und Ausbereitungsverfahren sowie zur anschliessenden Auswertung. Zum Forschungsprozess
werden das Sampling, die Fragebogenerhebung, die Interviewdurchfithrung und die Auswer-
tungsschritte erldutert.

Im Anhang G der Arbeit findet sich die quantifizierte Haufigkeitsbestimmung der ausge-
werteten qualitativen Daten, damit sich die Auftraggeberin ein Bild tiber die mengenmaissige Ver-

teilung und Gewichtung der gegebenen Antworten machen kann. Nach dem Prinzip der ge-

15> Kompetenzziele (vgl. Lernzielorientierung, Kap. 3.4.1) haben die Funktion, Fachkenntnisse zu entwickeln, Letn-
inhalte zu verinnerlichen und die eigenen Fihigkeiten zu erweitern (Kéller & Schiefele, 2000).
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mischten Methoden (Schreier & Odag, 2010) werden diese in den Diskussionsteil, in Form von

Adjektiven eingeflechtet.
4.1 Forschungsmethodik

Aufgrund der Ausgangslage und dem Erkenntnisinteresse bietet sich ein exploratives, quali-
tatives Vorgehen fiir die Datenerhebung und Auswertung an. Beim explorativen Vorgehen ist
der Forschungsstand zum Untersuchungsgegenstand so rudimentir, dass noch keine prizisen
Beschreibungsdimensionen oder Hypothesen formulierbar sind (Mayring, 2010).

In der qualitativen Sozialforschung werden aus der bestehenden Literatur keine Hypothesen
abgeleitet und empirisch tberpriift, sondern die Literatur wird als Kontextwissen relevant, um
Aussagen und Beobachtungen besser einordnen zu kénnen (Flick, 2012). Die Hypothesenent-
wicklung gilt als konstitutives Element des Forschungsprozesses. So wihlt man zu Beginn einer
Forschung die Zielsetzung sehr breit, um durch Exploration und in permanenter Auseinander-
setzung mit der Realitit zu engeren Fragestellungen, Erkenntnisinteressen und Hypothesen zu
kommen (Lamnek, 2010). Die qualitative Sozialforschung versucht auch ihre Methoden so offen
zu gestalten, dass sie der Komplexitit des untersuchten Gegenstandes gerecht wird. Sie verdeut-
licht die unterschiedlichen Perspektiven auf den untersuchten Gegenstand und setzt an den sub-
jektiven und sozialen Bedeutungen an (Flick, 2012).

Das Forschungsdesign der vorliegenden Arbeit setzt sich — abhingig vom jeweiligen Unter-
suchungsgegenstand — aus einer Mischung von Fallstudien und retrospektiven Studien zusam-
men (Flick, 2012). Durch Fallanalysen kénnen die Komplexitit eines ganzen Falles, die Zusam-
menhinge der Funktions- und Lebensbereiche in der Ganzheit der Person und der historische,
lebensgeschichtliche Hintergrund erfasst werden. Sie etlauben zu genaueren und tiefergreifenden
Ergebnissen zu gelangen. Fallanalysen kénnen eine entscheidende Hilfe bei der Suche nach rele-
vanten Einflussfaktoren und bei der Interpretation von Zusammenhingen darstellen (Mayring,
2002). Fille konnen Personen, Familien, Gemeinschaften oder auch Institutionen sein. Bei retro-
spektiven Studien wird eine Reihe von Fallanalysen in vergleichender, typisierender oder kontras-
tierender Weise bearbeitet. Darin werden ,,riickblickend vom Zeitpunkt der Forschung bestimm-
te Ereignisse und Prozesse in ihrer Bedeutung fiir individuelle oder kollektive Lebensliufe analy-
siert® (Flick, 2012, S. 180).

Als Gutekriterien qualitativer Forschung propagieren Lincoln und Guba (1985; zit. nach
Flick, 2010b) Glaubwiirdigkeit - als zentrales Kriterium - Vertrauenswiirdigkeit, Ubertragbarkeit,
Zuverlissigkeit und Bestitigbarkeit. Diese werden unter anderem durch Triangulation verschie-
dener Methoden, Forschenden und Daten erreicht. Ein grosser Teil der Giitekriterien konnten in

der vorliegenden Arbeit realisiert werden, wie die nachfolgenden Ausfithrungen belegen.
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4.1.1 Erhebungsverfahren

Fragebogen

Die Untersuchungsgegenstinde — subjektive Bedeutung des negativen Entscheides, méogli-
che Unterstiitzungsmassnahmen sowie die weitere Entwicklung der Probanden nach dem STEP
— wurden mittels Fragebogen erhoben. Dieser bestand aus zehn offenen Fragen, welche wahl-
weise online oder in Papierform beantwortet werden konnten (Anhang H). Bei den offenen Fra-
gen mussten die Befragten ihre Antworten nicht in ein vorgegebenes Schema einordnen, sondern
konnten ihre eigenen Formulierungen verwenden und sich iiber fiir sie relevante Fakten und
Bedeutungsstrukturierungen dussern (Lamnek, 2010). Der zentrale Vorteil von offenen Fragen
liegt darin, dass die Befragten aus ihrem eigenen Relevanzsystem heraus antworten kénnen und
dadurch neue Aspekte des Untersuchungsfeldes entdeckt werden kénnen (Brake, 2009). Einen
weiteren Vorteil von Fragebogenerhebungen sehen Bortz und Doring (2006) darin, dass schrift-
liche Befragungen durch die Befragten als anonymer erlebt werden, was sich giinstig auf die Be-
reitschaft zu ehrlichen Antworten und grindlicher Auseinandersetzung mit der erfragten Prob-
lematik auswirken kann.

Damit die Antworten der Probanden ausreichend gegenstandsbezogen auf die Fragestellung
ausgerichtet waren, war es unabdingbar, den Fragebogen mittels leitenden Forschungsfragen auf
die Untersuchungsgegenstinde auszurichten.

Die nachfolgende Grafik gibt eine Ubersicht zum verwendeten Fragebogen:

Was ausgeldst?

Bedeutung?
Bedeutung?
Erklarung?
Erkenntnisse?
Motivation - .
Unterstiitzung? Unterstiitzung? Perspektiven?
Bewerbung?

| Entwicklung? |

Bewerbung STEP Entscheid Heute

Weitere Informationen

Abbildung 2. Leitende Forschungsfragen

Um dem Prinzip der Offenheit'® und Exploration zusitzlich gerecht zu werden, wurde zu-

dem die letzte Frage eingefiigt, welche weitere mogliche Themenfelder ermittelte. Durch die

16 Offenheit als zentrales Prinzip qualitativer Sozialforschung (Lamnek, 2010).
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Fragebogenerhebung konnten diejenigen Personen identifiziert werden, welche als Inter-

viewpartner zu einem Erkenntniszuwachs fithren konnten (Kap. 2.2.1).

Narratives Interview

Das narrative Interview'’ ist eine Spezialform des qualitativen Interviews (Lamnek, 2012).
Darin wird ein Ansatz verfolgt, in dem der Interviewpartner nicht mit standardisierten Fragen
konfrontiert, sondern ganz frei zum Erzihlen animiert wird. Durch die freien Erziahlungen von
Geschichten'® gelangt man zu subjektiven Bedeutungsstrukturen, die sich einem systematischen
Abfragen versperren wiirden (Mayring, 2002). Narrative Interviews eignen sich besonders dann,
wenn es fur die gegebene Fragestellung auf subjektive Erfahrungen und erzihlenswerte Ereignis-
se ankommt (Holtgrewe, 2009).

Der Ausgangspunkt dieser Methode bildet die Skepsis, in wie weit subjektive Erfahrungen
in einem Frage-Antwort-Schema erschlossen werden kénnen (Flick, 2012). ,,Im narrativen Inter-
view wird der Informant gebeten, die Geschichte eines Gegenstandsbereiches, an der der Inter-
viewte teilgenommen hat, in einer Stegreiferzahlung darzustellen® (Hermanns, 1995, S. 183; zit.
nach Flick, 2012). Durch die Erzidhlung sollen in Bezug auf den relevanten Gegenstandsbereich
selbst erlebte Ereignisse entlang der Zeitachse rekonstruiert werden. Es wird davon ausgegangen,
dass die Erzahlung Muster aufweist, die den Mustern des Handelns und seiner Begrenzungen in
der Realitit entsprechen. Dies ist so, weil Ereignisse und Handlungen erst durch rackblickende
Rekonstruktion zu Erfahrungen werden. Diese gehen in die Identitit der Subjekte ein und struk-
turieren dadurch weitere Erfahrungen. In einem narrativen Interview kann demnach Sensema-
king (Kap. 3.1.2) in Echtzeit beobachtet werden (Holtgrewe, 2009).

Narrative Interviews kénnen dort sinnvoll eingesetzt werden, wo das Thema einen starken
Handlungszusammenhang aufweist, dramatische Sequenzen beinhaltet oder sich zumindest in
solchen Sequenzen aussert. Zudem ist diese Technik immer dann angezeigt, wenn es um subjek-
tive Sinnstrukturen geht, die sich nicht einfach direkt erfragen lassen. Narrative Interviews stellen
eine vergleichsweise explorative Technik dar, mit welchen man unerforschte Gebiete und Neu-
land eher erschliessen kann (Mayring, 2002).

Das narrative Interview folgt einem Ablaufplan, welcher damit beginnt, den Erzihlgegen-
stand zu bestimmen. FEine Voraussetzung fir diese Form von Interviews ist, dass man Inter-
viewpartner gewinnt, bei denen man sicher ist, dass sie eine Erzihlung prisentieren kénnen (Ma-

yring, 2002) und fir die der Untersuchungsgegenstand relevant ist (Bortz & Dorig, 2000).

17 Nach Schititze (1983; zit. nach Mey & Mruck, 2010)
18 Kommunikativitit als weiteres Prinzip qualitativer Sozialforschung (Lamnek, 2010)
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Das Interview ldsst sich in fiinf Phasen differenzieren. In der Erklirungsphase wird der Inter-
viewpartner iber die Besonderheiten und Funktion des narrativen Interviews informiert. Es wird
verdeutlicht, was mit einer Erzahlung oder Geschichte gemeint ist, die technischen Modalititen
werden erklirt und eine offene (Lamnek, 2010), angenehme Atmosphire geschaffen (Bortz &
Dorig, 2000). In der Einleitungsphase werden die Dimensionen des Untersuchungsgegenstandes
offen angetippt (Lamnek, 2010) und die entsprechende Einstiegsfrage eréffnet, welche eine Er-
zahlaufforderung darstellt und die Haupterzihlung stimulieren soll (Flick, 2012). In der Ergdh/-
phase beschrankt sich der Interviewer auf die Rolle des interessierten Zuhorers (Lamnek, 2010).
Wihrend den Erzihlungen greift der Interviewer nicht ein, ausser der rote Faden der Geschichte
geht verloren (Mayring, 2002). Im Anschluss daran folgt eine Nachfragephase, bestehend aus im-
manenten Fragen, die sich auf das bisher Erzihlte beziehen. Man versucht damit, den Befragten
zu weiteren Erzdhlungen tber Ausgelassenes oder unscharf Gebliebenem zu bewegen (Kiisters,
2000). In der folgenden Bilanzierungsphase (Lamnek, 2010) kénnen dem Interviewpartner vorbe-
reitete, sogenannte examente Fragen gestellt werden (Kiisters, 2006). Diese zielen auf die theore-
tischen Erklirungen der Geschehnisse ab und bilanzieren die Geschichte, mit welcher der Sinn
der Erlebnisse auf einen Nenner gebracht wird (Flick, 2012).

Ein Vorteil der Kombination von Fragebogen und Interview liegt in der Methodentriangu-
lation. Mit dieser wird ein méglichst geschlossenes Bild der Untersuchungseinheit erzielt. Mit
einer zusitzlichen Methode werden auch weitere Informationen verfiighar. Dariiber hinaus kann
man Vermutungen durch die Befunde der zweiten Erhebungstechnik absichern (Lamnek, 2010).
In der qualitativen Sozialforschung spricht man von Triangulation, um die Giiltigkeit der Ergeb-
nisse zu Uberprifen. Dies ist gegeben, wenn die Befunde unter anderem von mehreren Arten der
Untersuchungsteilnehmenden (Datatriangulation), unterschiedlichen Forschenden (Investigator
Triangulation), Theorien (Theorientriangulation) oder Methoden (methodologische Triangulati-
on) miteinander verglichen werden (Bortz & Déring, 2006). Die Investigator Triangulation wird

dabeti als Strategie der Validierung gehandelt (Flick, 2010a).
4.1.2 Aufbereitungsverfahren

Die Basis fiir eine ausfihrliche interpretative Auswertung bietet sich die wortliche Tran-
skription an, bei der eine vollstindige Textfassung verbal erhobenen Materials hergestellt wird.
Bei Untersuchungen, in denen die inhaltlich-thematische Ebene im Vordergrund steht, kann
Dialekt — wie er in den durchgefiihrten Interviews gesprochen wurde — durch Ubertragung in
normales Schriftdeutsch protokolliert werden (Mayring, 2002). Holtgrewe (2009) weist darauf
hin, dass die fiir gegenstandsbezogene Theoriebildung (Kap. 4.1.3) eine wortliche Mitschrift der

narrativen Passagen notig ist, jedoch nicht die phonetische Transkription, sofern dies fiir den
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Untersuchungsgegenstand gefordert wird. Die Transkriptionen erscheinen aus Datenschutz-

grinden nicht im Anhang. Sie kénnen bei Bedarf beim Autor eingesehen werden.
4.1.3 Auswertungsverfahren

Fir die Auswertung der Daten eignet sich das Verfahren der gegenstandsbezogenen Theo-
riebildung (Kisters, 20006), welche auch unter dem Begrift Grounded Theory (GT) bekannt ist (Ma-
yring, 2002). Bei diesem Verfahren sollen die theoretischen Annahmen nicht an den Untersu-
chungsgegenstand herangetragen werden, sondern ,,in der Auseinandersetzung mit dem Feld
und darin vorfindlicher Empirie entdeckt und als Ergebnis formuliert werden® (Flick, 2012,

S. 124). So liegt ihre wesentliche Aufgabe in der Entdeckung und Entwicklung von in der Reali-
tat verankerten Theorien. Wenn von der Entdeckung gegenstandsbezogener Theoriebildungen
gesprochen wird, geht es um die Formulierung von Konzepten und deren Beziechungen zu einem
Satz von Hypothesen zu einem bestimmten Gegenstandsbereich, die sich auf Forschungen in
diesem Bereich stiitzen" (Lamnek, 2010).

Bei Beginn einer Untersuchung ist kein fester theoretischer Bezugsrahmen vorhanden, da
sich dieser im Laufe des Forschungsprozesses herausbilden soll. Der Forscher soll dabei die Rol-
le eines passiven Empfingers von Eindricken inne haben. Konzepte, welche der Forscher vor
Beginn der Forschung im Kopf hat, werden als sensibilisierende Konzepte benutzt, mit welchen
der Forscher seine Aufmerksamkeit auf bestimmte Phinomene richtet. Sie besitzen einen vorlau-
figen Charakter und werden spiter wieder aufgegeben. Die ersten Beobachtungen sollten rasch
von neuen Hypothesenbildungen begleitet sein (Lamnek, 2010).

Durch die enge zeitliche Verzahnung zwischen Datenerhebung und Datenauswertung mit
der Auswahl des empirischen Materials, ldsst sich fortlaufend tberpriifen, ob die Methoden, Ka-
tegorien und Theorien tatsichlich auch dem Gegenstand und den Daten gerecht werden (Flick,
2012). Unter Theorien wird verstanden, dass sie Versionen der Welt darstellen, welche einer kon-
tinuierlichen Revision, Uberpriifung, Konstruktion und Rekonstruktion unterliegen. Theorien
sind folglich keine richtigen oder falschen Abbildungen der Realitit, sondern Versionen und
Perspektiven, in denen die Welt gesehen wird (Goodman, 1984; zit. nach Flick, 2012).

Als Methode der Interpretation wurde das theoretische Codieren angewendet. Dieses wird
fir Analyseverfahren von Daten verwendet, die ethoben wurden, um eine gegenstandsbegriinde-
te Theorie zu entwickeln (Flick, 2012). Codieren meint dabei die Zuordnung von Textteilen zu
Kategorien. Es werden die auftauchenden Fragen und Uberlegungen in Form von Memos no-

tiert (Bortz & Doring, 2006). Ausgehend von den Daten soll der Prozess des Codierens mit zu-

19 Interpretativitit als drittes zentrales Prinzip qualitativer Sozialforschung (Lamnek, 2010).
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nehmender Abstraktion zur Entwicklung von Theorien fithren. Dem empirischen Material wer-
den dabei Begriffe (Codes) zugeordnet, welche zuerst méglichst nahe beim Text und spiter im-
mer abstrakter formuliert sind. Bei der Kategorisierung werden folglich solche Begriffe zu Ober-
begriffen (Kategorien) zusammengefasst und die Beziehungen zwischen thnen heraus gearbeitet.
,,Die Entwicklung einer Theorie beinhaltet die Formulierung von Kategorien bzw. Theorien als
Begriffsnetze und der Beziehungen zwischen thnen® (Flick, 2012, S. 388). Aus Memoketten wird
eine Theorie entwickelt, die jedoch vorerst nur fir den betrachteten Fall gilt. Anschliessend wer-
den weitere Fille vergleichend hinzugenommen und der gesamte Prozess des Codierens und
Memoschreibens wird erneut durchlaufen. Beziehungen und Bedingungen kénnen dadurch
tberprift und erginzt werden (Bortz & Déring, 20006).

Beim Codieren wurde das Vorgehen nach Glaser (1978; zit. nach Mey & Mruck, 2010) ge-
wihlt, da im Zuge der Anonymisierung die Kontextbedingungen zu wenig ausreichend einbezo-
gen und durch W-Fragen verfeinert und differenziert (Strauss & Corbin, 1990/1996; zit. nach
Flick, 2012) werden konnten. Darin werden zwischen gegenstandbezogenem Codieren - beste-
hend aus offenem und selektivem Codieren - und theoretischem Codieren unterschieden. Beim
offenen Codieren werden nahe am Datenmaterial méglichst kleine Codiereinheiten und soziologi-
sche Konstrukte gebildet. In diesem Prozess gelangt man durch die Verdichtung vieler konzep-
tueller Codes zu einer tiberschaubaren Anzahl iibergeordneter Kategorien. Im anschliessenden
selektiven Codieren werden auf der Basis des theoretischen Samplings (Kap. 4.2.1) die Kategorien
modifiziert bis zur Sittigung des Kategoriensystems, mit dem Ziel der Entwicklung einer vorldu-
figen Leitidee. Das abschliessende #heoretische Codieren differenziert die Leitidee durch die Ent-
wicklung einer Schlussel- /Kernkategorie und der Beziehung zwischen den Kategorien aus. Da-
bei werden auch die Bedingungen formuliert, unter denen die Beziehungen gelten. Das Ziel ist
die Theorie- respektive Modellentwicklung unter Einbezug der existierenden Theorien (Mey &
Mruck, 2010b).

Im Prozess der Datenerhebung bildet sich somit ein theoretischer Bezugsrahmen heraus,
der schrittweise modifiziert und vervollstindigt wird. Ist dieser in Klarheit und Aussagekraft

zufriedenstellend, wird eine weitere Datenerhebung abgebrochen (Mayring, 2002).
4.2 Forschungsprozess

In diesem Kapitel wird der Forschungsprozess detailliert beschrieben. In den Unterkapiteln
wird auf das Sampling, die Datenerhebung und Auswertung eingegangen. Der Forschungspro-
zess lisst sich in sechs Prozessschritte differenzieren. Die nachfolgende Ubersicht gibt einen

allgemeinen Uberblick zu den jeweiligen Phasen.
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Tabelle 1. Ubersicht Forschungsprozess

Phase Zeitraum Arbeitsschritte

Vorbereitung 05.2013 bis 10.2013 | Identifikation des Untersuchungsgegenstandes in
Zusammenatbeit mit der Auftraggeberin

Suche einer Referentin

Ausarbeitung der Fragestellung

Informationen an Geschiftsleitung und betroffe-
ne Personen

Grundlagen 07.2013 bis 09.2013 | Erarbeitung Forschungsstand und methodischer
Grundlagen
Erstellen der Disposition

Fragebogenerhebung 09.2013 bis 02.2014 | Entwicklung Fragebogen und Begleitschreiben

Durchfihrung der Erhebung
Erste Datenauswertung

Interviewdurchfithrung 12.2013 bis 02.2014 | Auswahl und Rekrutierung der Interviewpartner
und Auswertung Entwicklung des Interviewskripts
Durchfiihrung der Interviews mit gleichzeitiger
Datenauswertung

Transkription

Interpretation 02.2014 bis 03.2014 | Individuelle und kollektive Auswertung der Daten
nach der Methode der GT

Verschriftlichung 02.2014 bis 05.2014 | Verfassen der Masterarbeit

4.21 Sampling

Seit Einfihrung des STEP-Verfahrens im 2005 wurde durch die Produktverantwortlichen
eine Liste mit Personen gefiihrt, die an einem STEP 4 teilgenommen haben. Darin wurde festge-
halten, ob die Bewerbenden eine Empfehlung erhalten haben oder nicht. Es wurde jedoch nicht
aufgefithrt, welche Personen trotz dieser negativen Empfehlung in einer Fithrungsfunktion ein-
gesetzt wurden. In Absprache mit der Auftraggeberin wurde das Stichdatum fiir die mit einbezo-
genen Personen auf den 31.12.2012 gelegt mit der Begrindung, dass auch ausreichend Zeit zwi-
schen Befragung und Entscheid liegt. Die Betroffenen hatten dadurch die Méglichkeit fiir die
Reflexion und eine allfillige Neuorientierung. Auf der Basis dieser Liste zeigte sich, dass im Zeit-
raum 2005 bis 2012 insgesamt 75 Personen eine negative Empfehlung erhalten haben, welche
nach der vorab definierten Abgrenzung (Kap. 1.1.5) als Sample in Frage kamen. Aufgrund der
Gberschaubaren Anzahl betroffener Personen sowie dem Begehren des Forschers, dass simtliche
Betroffene die Moglichkeit erhalten, sich zur Forschungsfrage zu dussern, wurden alle 75 Perso-
nen in die Fragebogenerbebung einbezogen und angeschrieben. Dadurch wurde beabsichtigt, das
Antwortspektrum moglichst breit abzubilden. Die Namen der Probanden wurden von Beginn an
anonymisiert.

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte nach der Methode des theoretischen Samplings (Gla-
ser & Strauss, 1967/1998), wonach Personen aufgrund ihres zu erwarteten Gehalts an neuen

Informationen, unter Einbezug des aktuellen Standes der Theorieentwicklung, fir die zu entwi-
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ckelnde Theorie einbezogen wurden. So wurden méglichst unterschiedliche Fille in ihrer Varia-
tionsbreite einbezogen (Flick, 2012), um das gegenstandsbezogene Antwortspektrum maoglichst
breit abzudecken. Es wurden sechs Personen ausgewihlt, die entweder extreme oder ideale Posi-

tionen einnahmen (Lamnek, 2010).
4.2.2 Fragebogenerhebung

Vor der Durchfithrung der Befragung mittels Fragebogen, wurde dieser, mit drei zusitzli-
chen Personen aus der hoheren Fithrungsstufe der Stadtpolizei, einem Pre-Test unterzogen und
aufgrund deren Rickmeldungen modifiziert. Vor der Kontaktierung der betroffenen Personen
wurde die Geschiftsleitung der Organisation tiber die geplante Erhebung informiert und gebe-
ten, die Information in ihrer Abteilung top-down auf dem Rapportweg an die Basis weiterzulei-
ten.

Die Befragten wurden gebeten, den Fragebogen in den folgenden zwei Wochen auszufiillen.
Innerhalb dieser Zeit wurden 26 Fragebogen ausgefiillt. Drei Wochen nach dem Erstkontakt
wurden diejenigen Personen nochmals angeschrieben, welche bis dato nicht geantwortet hatten
und gebeten, dies innerhalb einer Woche nachzuholen. 21 Personen fiillten darauthin nachtrig-
lich den Fragebogen aus.

Von den 75 angeschriebenen Personen haben insgesamt 41 Personen den Fragebogen onli-
ne ausgefillt und sechs Personen in Papierform. Sechs weitere Personen gaben eine Riickmel-
dung per Mail. Vier der 75 Personen hatten die Organisation mittlerweile verlassen, welche eben-
falls angeschrieben wurden. Einer von ihnen hat den Fragebogen ausgefiillt retourniert. Mit einer
Person kam es zu einem telefonischen Kontakt, in welchem dem Forscher erlautert wurde, dass
kein Interesse an der Umfrage vorhanden sei. Als Grund wurde angegeben, dass die Art und
Weise wie das Ganze damals abgelaufen sei, nichts mit Respekt zu tun hatte. Weiter wollte sich

die Person nicht dussern. Von 22 Personen ging keine Reaktion auf die Fragebogenerhebung ein.
4.2.3 Erste Auswertung der Daten

Die ausgefillten Fragebogen wurden mittels Maxqda 11 aufbereitet und die Daten, in An-
lehnung an Lamnek (2010), vorldufig codiert und daraus die ersten Kategorien und ihre Dimen-
sionen gebildet. Diese Kategorien wurden im fortlaufenden Prozess des Codierens weiterer Fra-
gebogen tiberprift und modifiziert. Die dabei entstandenen Hypothesen wurden gleichzeitig
Uberpruft. Die frithen Hypothesen wurden zusammen genommen und bildeten mit den ersten
Ergebnissen den analytischen Bezugsrahmen fiir die spiter entstandene gegenstandsbezogene
Theorie. Diese integrierten Hypothesen hatten die Aufgabe, die aktive Suche nach Belegen zu

steuern, stellten aber gleichzeitig auch das Kernstiick der Theoriebildung dar, welche den For-
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scher in die Lage versetzte, verwandte Hypothesen zu entwickeln und andere auszuschliessen.
Die Ergebnisse der ersten Datenauswertung wurden mit einer psychologischen Mitstudentin

besprochen und aktualisiert.
4.2.4 Interviewdurchfiihrung

Nach erfolgter erster Auswertung der Fragebogen wurden die Interviewpartner anhand des
theoretischen Samplings ausgewahlt. Um ein moglichst divergentes Bild (Maximalkontrastie-
rung™) erhalten zu kénnen, wurde je eine Person ausgewihlt mit positiver, respektive besonders
negativer Bedeutung, je eine Person mit positiver Unterstiitzung und besonders negativer Unter-
stitzung, eine Person mit erstaunlichen Antworten sowie eine Person mit den hiufigsten
Codings, stellvertretend fiir diejenigen Personen, welche keine Antworten in den Extrempositio-
nen gaben. Folglich wurde mit sechs Personen ein narratives Interview gefihrt. Die Anzahl rich-
tet sich nach der Empfehlung von Glinka (1998; zit. nach Kotrubczik, 2010), welcher als
Richtwert fiir Studienabschlussarbeiten fiinf bis sechs Interviews angibt, wobei anzumerken ist,
dass eine theoretische Reprisentativitit auf dieser Basis fast nie erreicht wird. Alle Interviews
wurden, nach der Aufklirung tiber Sinn und Zweck der Aufnahme sowie dem Einverstindnis
der Interviewpartner (Flick, 2012), auf einem Audiorecorder aufgezeichnet. Drei der sechs
Interviews konnten am Arbeitsplatz®' der Befragten durchgefiihrt werden und die drei iibrigen in
einem Sitzungszimmer der Human Resources der Stadtpolizei. Auch vor der eigentlichen
Interviewdurchfithrung wurde ein Probeinterview mit einer Person aus der h6heren
Fihrungsstufe der Stadtpolizei durchgefuhrt. Die fiir das narrative Interview grundlegende
Einstiegsfrage lautete: ,,Um zu beginnen, kénnen Sie mir bitte erzihlen, was Ihre damalige Be-
werbung auf eine Fihrungsfunktion heute bei Ihnen auslost sowie was sie kurz nach dem Ent-
scheid und im Vorfeld an das Assessment ausgelost hat?*

Fir die Nachfragephase wurden in Anlehnung an Holtgrewe (2009) im Interviewskript
(Anhang 1) vorformulierte Anschlussfragen definiert. Je nach Verlauf des Gespriches, kamen
zudem drei weitere offene Fragen zum Einsatz, um die Gegenstandsbezogenheit aufrecht zu
halten. In der Bilanzierungsphase des Interviews wurden Fragen aufgenommen, welche sich aus
der Fragebogenerhebung und den bisher durchgefiihrten Interviews ergaben. Der Abschluss der

miundlichen Befragung bildete eine Reflexionsfrage zum Gesprich.

20 nach Holtgrewe (2009)
2! Naturalistizitit als viertes zentrales Prinzip qualitativer Sozialforschung (Lamnek, 2010)
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4.2.5 Zweite Auswertung der Daten

Direkt im Anschluss an die jeweiligen Interviews wurden diese wortlich transkribiert (vgl.
Kap. 2.1.2) und nach der Methode der GT (vgl. Kap. 2.1.3) ausgewertet. Die durch die Auswer-
tung entstandenen Themen und Kategorien wurden anhand der Transkripte wiederholt Gber-
pruft.

In die aus den Interviews elaborierten Kategorien wurde das Kategoriensystem aus dem
Fragebogen integriert. Dadurch konnte sichergestellt werden, dass die Kategorien induktiv aus
der Untersuchungsgruppe entstanden sind. Auch die Ergebnisse des Auswertungsschrittes wur-
den mit einer psychologischen Mitstudentin besprochen und aktualisiert.

Das Einverstindnis zur Veroffentlichung der verwendeten Interviewsequenzen, hinsichtlich
des Anonymisierungsgrades, wurde dartiber hinaus bei allen Interviewpartnern eingeholt. In die-

sem Arbeitsschritt fand gleichzeitig eine kommunikative Validierung der Zitate statt.
5 Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse bildet den Kern des empirischen Teiles der Arbeit. Die voll-
standige Auflistung der Anzahl Nennungen aus dem Fragebogen sind im Anhang G ersichtlich.

5.1 Datenstruktur der Ergebnisse

In den nachfolgenden Kapiteln werden die Ergebnisse aus der Fragebogenerhebung und In-
terviewdurchfihrung in einer verdichteten Form dargestellt. Zugunsten der Ubersichtlichkeit
wird von einer Darstellung der Einzelauswertungen der Fragebogen und Interviews verzichtet.

In der folgenden Ubersicht sind die Untersuchungsgegenstinde mit den jeweiligen Hauptthemen

aufgefiihrt.

Tabelle 2. Themeniibersicht der Untersuchungsgegenstinde

Untersuchungsgegenstinde | Hauptthemen Kap.
Bedeutung - Beweggriinde fiir die Bewerbung 5.2

- Reaktionen auf den Entscheid

- Erklirungen fiir den Misserfolg

- Sinnzuschreibungen der Ablehnung
- Arbeitsbezogene Bedeutung

Unterstitzung - Erhaltene Unterstiitzung 5.3
- Gewinschte Unterstiitzung retrospektiv
- Personalentwicklung
- Fihrungsverstindnis

Entwicklung - Erkenntnisse aus dem STEP 5.4

- Einfluss auf die Arbeit
- Entwicklung nach dem STEP
- Berufliche Perspektiven
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Im weiteren Verlauf der Arbeit wurden die drei Untersuchungsgegenstinde inhaltlich diffe-
renziert und in den entsprechenden Hauptthemen ausgefiithrt. Die Aussagen zu den jeweiligen
Themen wurden unter Einbezug der Fragebogenerhebung und Interviewdurchfiihrung darge-
stellt und mit anonymisierten Zitaten aus den Interviews untermauert. Stellvertretend fiir mehre-
re Befragte wurde jeweils nur eine Antwortquelle angegeben. Informationen aus einem Fragebo-
gen wurden mit einer Buchstaben- und Zahlenkombination angegeben (beispielsweise C4), wel-
che fur die Identifikation der Bewerbenden steht. Wurden dieser Identifikation noch Zeilen-

nummern hinzugefiigt (beispielsweise C4:455-469) steht diese fiir ein Zitat aus einem Interview.
5.2 Bedeutung des negativen Entscheides

Dieses Kapitel soll dartiber Aufschluss geben, welche Bedeutung die Bewerbenden einem
negativen Entscheid im STEP 4 zugeschrieben haben. Tabelle 3 zeigt eine Zusammenfassung
der Unterthemen mit den jeweiligen Kategorien. Die Unterthemen werden in fiinf Dimensionen
beschrieben. Diese lassen in threm Gesamtbild auf die individuelle Bedeutung der ausbleibenden

Empfehlung in einem Fihrungsassessment schliessen.

Tabelle 3. Ubersicht Bedeutung

Unterthemen Kategorien Kap.

Beweggriinde Bewerbung - Thematische Dimension 5.2.1
- Soziale Dimension

- Personliche Dimension
- Zeitliche Dimension

Reaktionen auf Entscheid - Positive Reaktionen 52.2
- Gefasste Reaktionen
- Negative Reaktionen

Erklirungen Misserfolg - Unbekannt 5.2.3
- Brklarung internal
- Brklarung external

Sinnzuschreibung Sinnzuschreibung in vivo 524

Arbeitsbezogene Bedeutung Arbeitsbezogene Bedeutung 5.2.5

Aus den Fragebogen wurde ersichtlich, dass einige Personen angaben, dass die negative
Empfehlung fir sie keine Bedeutung hatte. Dafiir gaben sie verschiedene Grinde an. Linienvor-
gesetzte haben die Moglichkeit, trotz negativer Empfehlung die Stelle mit den jeweiligen Bewer-
benden zu besetzen (K9). Einige STEP-Teilnehmende schauten in die Zukunft und beabsichtig-
ten, sich zu einem spiteren Zeitpunkt erneut zu bewerben (I7). Es gab auch Personen, die sich
zwischenzeitlich ein zweites Mal beworben und retssiert hatten (10). Andere waren grundsitzlich
mit threr Arbeit zufrieden (F0) oder entschieden sich fiir eine nebenberufliche Weiterbildung

(CO).
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5.2.1 Beweggriinde fiir die Bewerbung

Aus der Fragebogenerhebung und Interviewdurchfithrung zeigte sich ein sehr breites Spek-
trum an Beweggrunden, welche die Mitarbeitenden dazu bewog, sich auf eine Fihrungsfunktion
zu bewerben. Auf Grund der Datenanalyse liessen sich die Beweggriinde in eine thematische,

personliche, soziale und zeitliche Dimension einteilen.

Thematische Dimension

Ein grosser Anteil der Antworten bezog sich auf inhaltlich, thematische Grinde, warum
sich die Kandidaten auf eine Fihrungsfunktion beworben. Diese liessen sich in die Unterkatego-
rien Fihrung, Verinderung, Wissensvermittlung und die Bewerbung auf eine spezifische Stelle
einteilen.

In der Unterkategorie Fiibrung wurde teilweise sehr oberflichlich geantwortet. Es wurde an-
gegeben, dass sie den Wunsch nach einer Fuhrungstitigkeit hatten (O1), eine Fihrungslaufbahn
einschlagen wollten und gewillt waren zu fihren (Q1), Freude am Fithren hatten (G9) oder ein-
fach motiviert waren, Leute zu fihren (B2). Andere Bewerber antworteten spezifischer. Ein Be-
werbender gab beispielsweise als Grund an, dass er in seinem Team die Strukturen verindern
und dadurch professioneller werden wollte (F7). Andere wollten sich im Bereich Einsatzleitung /
Fihrung weiter entwickeln und hatten sich daher zum Absolvieren des STEP’s entschlossen
(K9) oder wollten eine Fachgruppe in personeller, fachlicher und administrativer Sicht fihren
(C2). Einige Befragte gaben auch an, dass sie bereits Fuhrungserfahrung als Wachtchef Stellver-
treter hatten (M9), Springer (F0) oder Wachtchef ad interim waren (E9). Es wurden auch mone-
tire Grinde (J9) genannt, obwohl diese cher als untergeordnet anzusehen waren. Verantwortung
zu Ubernehmen (E1) war ein haufig genannter Grund. Es wurde auch angemerkt, dass dies zu
mehr Freude und Zufriedenheit bei der Arbeit fihre (G7). Fur einige Bewerber war das Tétig-
keitsgebiet ausschlaggebend fiir eine Bewerbung, da sie mehr Innendienst und Rapportkontrolle
machen und héufiger in Kontakt mit Fachgruppen sein wollten (M9) oder generell ihr Arbeits-
spektrum erweitern wollten (A2), da sie dieses als attraktiv ansahen (BO). Weitere Griinde aus der
Fihrungstatigkeit waren, dass die Bewerbenden mehr Kompetenzen erhalten wollten (Q1), sich
die fachlichen Voraussetzungen zusprachen und frither Einfluss bei Entscheidungen nehmen
(D2), respektive diese selber treffen und umsetzen wollten (10).

Einige Mitarbeitende gaben als Bewerbungsgrund generell den Wunsch nach VVerinderung an
(CO). Weitere Bewerbungen wurden durch einen neuen Aufgabenbereich (BY) begrundet oder
nach einigen Jahren in der Mannschaft der Stadtpolizei, die Chance wahrzunehmen und sich auf
die gewiinschte Stelle eines Stellvertreters zu bewerben (I1). Antworten die auf die Wissensvermitt-

Iung abzielten, konnten zu einer weiteren Unterkategorie zusammengefasst werden. Dazu geho-
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ren das Wissen (L7) und die Erfahrungen (I10) an jiingere Mitarbeitende weiterzugeben, diese in
einem Lernprozess zu begleiten (I1) oder generell zu unterstiitzen (G7). Dann gab es aber auch
einige Personen, die sich auf eine spezifische Stelle beworben haben, wie Einsatzleiter auf der Ein-

satzzentrale (KO), fiir welche ein STEP damals noch Voraussetzung war.

Soziale Dimension

In der sozialen Dimension wurden Antworten zusammengefasst, in welchen angegeben
wurde, dass die Interessenten von ihrem sozialen Umfeld zu einer Bewerbung motiviert wurden.
Zu Anfangszeiten war es moglich, den STEP im Sinne einer Potenzialeinschitzung zu absolvie-
ren, wodurch Bewerbende durch ihre [orgesetzten geschickt wurden (IN7). Die direkten Vorge-
setzten schienen auch in den folgenden Jahren noch einen starken Einfluss darauf gehabt zu
haben, da sich die Mitarbeitenden, nach einer positiven Einschitzung von ihnen, auf eine Fih-
rungsfunktion beworben haben (I1). In einzelnen Fillen wurden die Bewerbenden sogar von der
Kommissariatsleitung fiir eine spezifische Stelle vorgeschlagen (D0). In den hoch spezialisierten
Fachbereichen kam es auch vor, dass die Befragten direkt von ihren Vorgesetzten fiir das Fiih-
rungsassessment aufgeboten wurden (A6) oder sie infolge Pensionierung als geeignete Nachfol-
ger angesehen wurden (B7). Andere wollten Mizarbeitende fihren und mit diesen zusammenarbei-
ten, was thnen Freude mache und sie motiviere (B2) sowie die Auseinandersetzung mit ihnen im
positiven wie auch negativen Sinn (D2). Deren Reaktionen und Akzeptanz war auch ein Grund
sich zu bewerben (I1). Es wurde angegeben, dass die Zusammenarbeit mit jungen Mitarbeiten-
den sie angesprochen hatte (I7) und sie diesen ihre Erfahrungen weitergeben wollten (10). Die
Motivierung von Mitarbeitenden (FO), um ein gemeinsames Ziel zu erreichen wurde ebenfalls
angegeben (LL1) sowie diese zu fordern und zu férdern (G1). Es gab auch Personen, die sich
konkret auf die Stelle des Vorgesetzten eines motivierten Teams beworben haben, welches sie

tbernehmen, leiten und modernisieren wollten (F7).

Persinliche Dimension

In dieser Dimension wurden Aspekte zusammengefasst, die auf personaler Ebene verankert
waren, wie die personliche Weiterbildung (I.7) und Weiterentwicklung (J9), eine neue Herausfor-
derung zu haben. Im Bereich der Weiterbildung wurden teilweise sehr differenzierte Bediirfnisse
formuliert, wie das Aneignen von Wissen, Personalfihrung, Gruppendynamik, Konfliktbewilti-
gung, Feedbackmanagement, heikle Mitarbeitergespriche und die Anwendung von Beurteilungs-
gesprichen (J0). Etwas allgemeiner ausgedriickt waren die Leute motiviert, Fithrungsfertigkeiten
und Fuhrungskompetenzen zu erlernen und erweitern (G1). Es wurde auch das Bediirfnis ange-

merkt, sich selber weiterzuentwickeln (10), respektive die eigene Personlichkeit (G9), den berufli-
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chen Horizont zu erweitern (C2) und beruflich weiterzukommen (CO0). Einige suchten eine neue
Herausfordernng (IN1), welche ithnen in der jetzigen Stelle fehlte oder sie fiihlten sich unterfordert
(O1). Durch ihr Se/bstbild glaubten sich Personen der Herausforderung gewachsen (L1) und sa-
hen sich mit den stets guten Beurteilungen und Fahigkeiten in dieser Stelle am richtigen Ort (I1).
Einige Personen attestierten sich Fithrungseigenschaften und eine gute Sozialkompetenz (C1)
oder sahen sich aufgrund ihrer guten Vernetzung mit den internen und externen Anspruchs-
gruppen als Gewinn fir den Arbeitgeber (C2). Im Vergleich mit bestehenden Vorgesetzten sa-

hen sich einzelne Bewerber ebenfalls dazu befihigt (B6).

Zeitliche Dimension

Mit Blick in die Zukunft war fur mehrere Bewerbende der Faktor Zeit relevant fiir eine Be-
werbung (G9). Fir Manche war ihr Lebensalter ausschlaggebend, in der Annahme, dies sei wohl
die letzte Gelegenheit, sich auf eine Fihrungslautbahn zu bewerben (B0).

Da ich noch nicht iiber 40 Jahre alt bin, stellt sich nattrlich auch die konkrete Frage: Will ich mich
jetzt auf eine Fihrungsstelle bewerben und was kommt danach? Bis sechzig bleibt man mehr oder
weniger in der Firma. [...] Dann sind natiitlich auch gewisse Angste da: Falls ich mich jetzt nicht
bewerbe, ist dann der Zug abgefahren? (01:4-9)

Der gleiche Bewerber erklirte ebenfalls im Interview, dass er bereits seit lingerer Zeit in der
gleichen Stelle gewesen sei und es an der Zeit fiir eine Verinderung war (O1:11-13). Ein anderer
Interviewpartner war ebenfalls von den absolvierten Dienstjahren her an einen Punkt gekom-

men, an dem er sich weiterentwickeln wollte, um nicht stehen zu bleiben (D9:5-10).
5.2.2 Reaktionen auf den Entscheid

Die Bewerbenden reagierten sehr unterschiedlich auf den Entscheid, keine Empfehlung fiir
die Fiuhrungslaufbahn zu erhalten. Es gab Personen, die daran positive Seiten abgewinnen konn-

ten, andere blieben gelassen, fiir einen grossen Teil war die Entscheidung jedoch deutlich negativ

behaftet.

Positive Reaktionen

Als positive Aspekte wurden Antworten genannt, die auf die Mo#zvation abzielten. Fir einige
war es beispielsweise ein Ansporn, den STEP erneut (Q1) und beim nichsten Mal besser zu ma-
chen (F7). Personen, die trotz der ausgebliebenen Empfehlung von der Linie in der Fihrungs-
stelle eingesetzt wurden, waren motiviert zu zeigen, dass sie ebenfalls fithren kénnen (F6). Einige
Personen sahen es auch als Moglichkeit zur Reflexion der beanstandeten Punkte (O1) und ihrer
Person in einer Fihrungsfunktion (A7). Dies fithrte auch dazu, sich vertieft mit der Fithrungs-

thematik (B2) zu befassen und intensiver an sich selbst zu arbeiten (A7).
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Es wurde dariiber hinaus konstruktiv geantwortet, dass man durch den negativen Entscheid
die Chance erhielt zu reifen (Q1), mehr Erfahrung zu sammeln (N7) sowie an sich zu arbeiten
und sich weiterzuentwickeln (BO). Es wurde zudem die Sicht aufgezeigt, dass man nach dem
STEP mehr tber sich erfahren hatte (F6) und wusste, wo die personlichen Lernfelder lagen (D9).
Hilfreich wurde die Eznstellung dargestellt, mit den richtigen Schliissen in einer Niederlage stirker
zu werden (B2). Hinsichtlich einer ernenten Bewerbung wurde angemerkt, dass man sich besser vor-
bereiten konnte, da man ungefihr wusste, was bei einer erneuten Bewerbung im STEP kommen

wirde (B2) oder man die Arbeitskollegen darauf vorbereiten konnte (C7).

Gefasste Reaktionen

Nach dem Entscheid kam es auch zu gefassten Reaktionen. Bewerbende wussten, dass der
Entscheid auch negativ ausfallen konnte, weshalb sie nicht in ein Loch gefallen sind (1.7). Teil-
weise hatten sie wihrend dem Assessment kein gutes Gefithl, wodurch sie vom Ergebnis nicht
besonders iiberrascht waren (G7). Andere sagten sich, dass sie noch eine zweite Chance hatten,
sich zu bewerben (B6). Zum Teil legte sich die Enttduschung schnell, welche dadurch auch kei-

nen Einfluss auf die Motivation bei der Arbeit hatte (10).

Negative Reaktionen

In der Kategorie der negativen Reaktionen konnten die genannten Antworten in die folgen-
den drei Unterkategorien eingeteilt werden: Energiearm, nach innen und nach aussen gerichtete
Energie. Bei den energiearmen Reaktionen 16ste die Entscheidung Erntichterung (FO) und Erstaunen
(I0) aus. Teilweise kamen die Bewerbenden auch zum Schluss, dass sich Selbst- und Fremdbild
nicht deckten (FO) oder sie zweifelten daran, nach wie vor den Weg in eine Fihrungsfunktion
einzuschlagen (10). Haufig reagierten sie auch mit Unverstindnis (K9). Die Begriindungen fir die
Ablehnung konnten nicht nachvollzogen werden (KO) und einige Zweifel am System des STEP’s
wurden laut (N1). Einzelne fithlten sich personlich nicht ernst genommen (K0). Das Ausbleiben
der Empfehlung 16ste Kopfschiitteln (E1) aus, Verwunderung iiber die Auswahl (J9) und Unver-
stindnis bei Vorgesetzten (D9). Dies fithrte teilweise zu Resignation (C0), auch gegentiber Per-
sonen in Fihrungspositionen. Es fihrte auch dazu, dass alles in Zusammenhang mit dem STEP
als schlecht angesehen wurde (B9). Es kam zu Motivationsschwierigkeiten (G1) und der negative
Entscheid wirkte als Dimpfer (D2).

In der nichsten Unterkategorie werden diejenigen negativen Reaktionen zusammengefasst,
die nach innen gerichtete Energie freisetzte. Die insgesamt hiaufigste genannte Reaktion war Enttau-
schung (J9), bisweilen eine sehr herbe (I.1) oder riesige Enttduschung (D9) und einzelne Teil-

nehmende wurden besonders hart davon getroffen (19). ,,Damals ist es ein rechter Dampftham-
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mer gewesen, als es nein geheissen hat* (Q1:228-229). ,,Fir mich ist dort im ersten Moment
schon die Welt zusammengebrochen® (QQ1:23-24). Die Entscheidung beschiftigte Bewerbende
sehr (N1), einzelne auch zu lange (E1). Fir Einige musste erstmals Zeit vergehen, um das Ganze
zu verdauen (D9) und sie iberlegten sich darauthin lange, was sie in der Organisation tiberhaupt
noch tun oder bisher gemacht haben (B5). Es 16ste Zukunftsfragen aus und gescheiterte Absol-
venten mussten sich von einem Moment auf den anderen neu orientieren, da die Zukunft, wie
sie es sich ausgemalt hatten, so nicht existieren wiirde (19). Dies fiihrte teilweise zu Perspektiven-
losigkeit (G1), Ungewissheit (DO) und Verunsicherung (I.1). Die Entscheidung l6ste bei Perso-
nen Versagensgefuhle aus (A7) und fihrte zu Frustration (E9). Es gab aber auch Bewerbende die
von der Ablehnung besonders hart getroffen wurden, bei denen es zu Selbstzweifel fithrte (CO),
Angste ausloste (A7) und sie in ihren Grundfesten erschiitterte (19).

Es gab auch Reaktionen, bei denen die negative Entscheidung Ewergie hervorbrachte, welche
nach aussen gerichtet war. So wurde das STEP-Verfahren hinterfragt (19) oder eine Resignation
gegeniiber rekrutierten Teilnehmer fiir die Fihrungsausbildung entwickelt (O1). Teilweise wurde
der Bericht als beleidigend und nicht konstruktiv formuliert empfunden, wodurch dieser aus dem
Gedichtnis verbannt wurde (J1). Zudem fiihlten sich Bewerbende von ihrer Kommissariatslei-
tung im Stich gelassen (19), erhielten von ihr eins auf den Deckel und man gab ithnen zu verste-
hen, dass sie versagt hatten (J1). Gegen Begriindungen, warum keine Empfehlung aus dem
STEP resultierte, wurde Unmut entwickelt (O1). Teilweise 16ste der STEP auch Wut aus (J1). Es
wurde auch die Arbeit bei der Organisation hinterfragt: ,,Da fragt man sich natiirlich schon, ist
man hier in dieser Firma noch am richtigen Ort. Was halt mich noch bei diesem Arbeitgeber?*

(01:432-433)
5.2.3 Erklirungen fiir den Misserfolg

Ein weiteres Puzzleteilchen fiir die Elaboration der Bedeutung einer Ablehnung im Fih-
rungsassessment, dirfte in der individuellen Erkldrung fiir den Misserfolg zu finden sein. Es gab
Personen, die auch nach der Besprechung des Ergebnisses keine Erklirung fur ihr Scheitern geben
konnten (A2). Der grosse Teil der Bewerbenden erklirte sich jedoch den Misserfolg durch Fak-
toren in ihrer eigenen Person (internal) oder durch andere Personen, beziehungsweise das Sys-

tem (external).

Erklirung internal
Fir Personen, welche die Griinde fiir ihr Scheitern bei sich suchten, war eine mogliche Ex-
klirung, dass sie sich nicht optimal vorbereitet hatten (F7). Ein anderer Grund wurde in der man-

gelnden Zielorientiernng festgemacht. So wurde durch Bewerbende angemerkt, dass sie eigentlich
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eine andere Stelle anvisiert hatten als diejenige in der Fihrungsstufe 4 (L1), sie eigentlich mit
ihrer Stelle als Sachbearbeiter zufrieden waren (F6) oder ihnen die endgiiltige innere Bereitschaft
tir eine Fuhrungsfunktion fehlte (B6). Als weiteren Erklirungsgrund wurde ihre eigene Kommn-
nikation erwihnt. Einige gaben an, dass sie mitunter aufgrund des gesprochenen Inhaltes keine
Empfehlung bekommen hatten (I.1), sie nicht tberzeugten (I0), sich zu wenig gut verkauften
(C2), eine schlechte Prisentation ablieferten (CO) oder in der Art und Weise wie sie kommuni-
zierten (B2). ,,Fir mich ist klar gewesen, dass es ein Verkaufsgesprich ist. Ich musste mich als
Person verkaufen und ich bin im Nachhinein zu naiv an den STEP gegangen. Das muss ich sel-
ber sagen.” (D9:46-48)

Als weitere Erklirung fiir den Misserfolg wurde ein anderes Fiibrungsversténdnis erwihnt. So
wurde angemerkt, dass sie die Fuhrungsfunktion als Manager und nicht als ,,Heerfithrer in der
Schlacht ansahen und sie deswegen keine Empfehlung erhielten (O1). Andere schitzten sich zu
kollegial (M9) oder menschlich ein, da aus ihrer Sicht die Arbeit im Team und der Umgang mit
Kollegen im Vordergrund stand (N1). Die persinliche Disposition wurde als weitere Ursache fiir das
Ausbleiben der Empfehlung genannt. So wurde beispielsweise das junge Alter erwihnt (Q1),
schlechte kognitive Leistungen (J9), Arroganz und Autoritit (1), Bescheidenheit (G1), eine ru-

hige, zurtickhaltende Personlichkeit (C8) und die Personlichkeit als Solches (E9).

Erklirung external

Es wurden aber auch jede Menge Griinde daftir genannt, dass andere Personen oder das
System der Grund fiir das Ausbleiben der Empfehlung waren. Eine Erklirung lag bei den bewer-
tenden Personen. So wurde ausgefihrt, dass Sympathie eine grosse Rolle spielte (N7), Assessoren
selber keinen wertschitzenden Fuhrungsstil hatten (C2) oder der Moderator sie falsch einschitz-
te (L1), respektive dieser den STEP dilettantisch durchgefiihrt hatte (B5). Eine Aussage deutete
auch darauf hin, dass der angewendete Beurteilungsmassstab unangemessen gewesen sei (I1). Als
weiteren schwierigen Einflussfaktor wurden auch Unregelmassigkeiten im privaten Umfeld angege-
ben, wie Probleme in der Partnerschaft (A7) oder ein aktueller Wohnungswechsel (C1). ,,Ich
musste dann aber sagen, dass es einfach ein schlechter Zeitpunkt war. Ich hatte dringende pri-
vate Termine, die nicht verschiebbar waren und dadurch den Kopf nicht frei. (C1:32-34) Bei
spezifischen Ausschreibungen auf eine Fachstelle mit Vorgesetzenfunktion wurde erklirt, dass
man nicht die geeignetste Person fur die Stelle gewesen sei und ez anderer Bewerber bevorzugt
wurde (C2). Dann wurde aber auch den Vorgeseszten attestiert, dass diese moglicherweise Einfluss
genommen hatten (J9) oder man fthlte sich von thnen zu wenig unterstiitzt (E2). Einem Bewer-
ber wurde direkt mitgeteilt, dass man ihn nicht in einer Fithrungsfunktion einsetzen wolle (F7).

Wie bereits weiter oben beschrieben, zielten viele Erklarungen fiir den Misserfolg auf das Syszen
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des STEP's ab. So wurde angegeben, einfach zur falschen Zeit am falschen Ort gewesen zu sein
(O1) und in diesem Zusammenhang — obwohl bestritten - auch Angebot und Nachfrage eine
Rolle gespielt hatten (7). Andere hatten generelle Zweifel am Auswahlverfahren (G1), da dieses
ein verzerrtes Bild an den Tag legte (F6) oder fiihrten es darauf zuriick, dass externe Personen
anwesend waren (N7). Mehrere Bewerbende gaben an, dass sie sich auf eine spezialisierte Stelle
beworben hatten, das Auswahlverfahren jedoch auf die Stelle eines Wachtchefs ausgerichtet war
(KO), welche sie nicht interessierte (J1). Fiir die unterschiedlichen Vorgesetztenfunktionen seien
die Anforderungen auch sehr verschieden (B7). Teilweise kam es auch zu kurzfristigen Anderun-
gen in den Zulassungsbedingungen fir den STEP (JO). Es wurde auch angemerkt, dass man sich
beim Assessment hitte verstellen mussen (B5) und kritisch mitdenkende Bewerbende nicht ge-

winscht gewesen seien (B7).
5.2.4 Sinnzuschreibungen der Ablehnung

Um die Bedeutung des negativen Entscheides auf eine Fithrungsfunktion erfassen zu kon-
nen, geht kein Weg an der subjektiven Sinnzuschreibung der Bewerbenden vorbei. Die nachfol-
genden Ausfihrungen zeigen auf, welchen Sinn die Interviewpartner dem Misserfolg im STEP
zuschrieben.

Ein méglicher Sinn in der Ablehnung wurde darin gefunden, dass man nun bis zur nichsten
Bewerbung mehr Zeit hat und im Bereich Fuhrung weiter dazu lernen kann (Q1:83-84). Ein
anderer Bewerbender gab an, bei der ersten Bewerbung noch etwas jung gewesen zu sein
(O1:16-17). Auch sagte man sich im Nachhinein, dass es eigentlich gut war und entschied, noch
etwas im angestammten Kommissariat zu bleiben (O1:141-143). Durch den negativen Entscheid
konnte man sich selber noch ein wenig besser kennen lernen und zusitzliche Erfahrungen ma-
chen (Q1:285-292). Den STEP selber einfach als Erfahrung anzuschauen, war eine weitere mog-
liche Sinnzuschreibung (B2:451-452). Speziell dann, wenn die momentane Arbeit nach wie vor
Freude machte (B2:130-132) und man sich dadurch nicht zwingend verdndern musste (B2:145-
146). Man konnte sich zu einem spiteren Zeitpunkt immer nochmals bewerben (B2:80-81). So
kam es auch zu der Ansicht, dass man gut weiter arbeiten konnte, auch ohne Fiuhrungsfunktion.
Dafiir bestand nach wie vor die M6glichkeit auf anderen Dienststellen Stagen und Abkomman-
dierungen zu machen und hatte dadurch sogar noch die abwechslungsreichere Arbeit (C1:39-42).
Das STEP-Assessment diente unter anderem auch als Vorbereitung fiir eine andere Stelle, bei
der man ebenso ein Auswahlverfahren durchlaufen musste (D9:258-260). Die gesammelte Erfah-
rungen, wie man sich in Gesprichen verhalten und wie man kommunizieren musste, waren hilf-
reich (D9:602-606). Durch den negativen Entscheid hatte man nun, bedingt durch die geringe

Arbeitsintensitit im Kommissariat, freie Ressourcen fur Projekte im Privatleben (O1:149-155).
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5.2.5 Arbeitsbezogene Bedeutung

Einige der Bewerbenden wiesen auch auf die Bedeutung hin, welche der negative Entscheid
auf ihre Arbeitstatigkeit hatte. Fur die Uniformpolizisten bedeutete die Ablehnung in der Regel,
dass sie zwei weitere Jahre als Sachbearbeiter in der Wache als Streifenwagenfahrer titig sein
mussten (Q1). Ein Bewerber, der sich in einem Fachbereich spezialisiert hatte schrieb, dass er
durch den Entscheid auf ein Abstellgleis ohne Weichen mit Prellbock gefahren sei. Er erklirte
den Umstand damit, dass er sich nach zwolf Jahren bei der Stapo, in seinem Fachgebiet nicht
mehr weiter nach oben arbeiten konnte, er jedoch noch 25 Jahre zu arbeiten hatte (F7). Eine
dhnliche Bedeutung hatte die Ablehnung fiir einen weiteren Kandidaten in einem spezialisierten
Fachbereich. Er sah sich in seiner derzeitigen Position als Personalschrott. Seine Aussage be-
grindete er damit, dass er weg von der Front sei, aktuelle Entwicklungen auf der Gasse verpasse
und sich nicht auf eine addquate Stelle bewerben kénne, sondern zurtick zur Basis miisse. Ex
machte das Problem auch daran fest, dass es nicht mehr Fihrungsstellen gebe, jedoch immer
mehr Bewerber, wodurch er hinten anstehen miisse (J0). Das Ausbleiben der Empfehlung hatte
aber zur Bedeutung, dass die Bewerber nicht an das PEAK, die betriebsinterne Fuhrungsausbil-
dung zugelassen wurden und somit ihre Weiterbildung einseitig ins Stocken geriet (E2). Fiir an-
dere Bewerbende bedeutete es, dass sie keine Moglichkeit mehr hatten beruflich weiterzukom-
men (B9). Es gab auch Kandidaten, die im STEP keine Empfehlung erhielten, von der Linie aber
trotzdem eingesetzt wurden. Bei diesen Personen wurde teilweise ein einjdhriges Provisorium
ausgesprochen, welches mit einer schriftlichen Vereinbarung und definierten Unterstiitzungs-
massnahmen flankiert wurden (B1). Bei einem anderen Bewerber bedeutete die negative Bewer-
tung eine sechsmonatige Probezeit unter Beibehaltung der vorgingigen Lohnstufe und stark
eingeschrinkten Méglichkeiten, so dass er sich nur als ,,halber Chef™ angesehen fihlte. Auch bei
ihm wurden Auflagen formuliert, wodurch es ihm beispielsweise auch nicht moglich war, sich in
der gleichen Funktionsstufe quer zu verschieben (D2). Letztlich wurde auch angegeben, dass er

sich auf keine Funktion mehr beworben hatte, in welcher ein Assessment eingesetzt wurde (A2).
5.3 Unterstiitzung beim STEP

In diesem Kapitel werden die Antworten beztiglich der Unterstiitzung im Umfeld des Fih-
rungsassessments zusammengefasst. Aus den genannten Antworten wurden vier Unterkatego-
rien gebildet: Erhaltene Unterstitzung, gewtinschte Unterstitzung retrospektiv, PE und Fith-

rung.
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5.3.1 Erhaltene Unterstiitzung

Erbaltene Unterstiitzung vor dem STEP

Es gab einige Personen, die vor dem Assessment &eznerle; Unterstiitzung erhalten haben (A6).
Mitunter wurde angemerkt, dass in der Ausschreibung auch angegeben wurde, dass keine Vorbe-
reitung nétig sei (O1). Dem Hinweis, dass man sich auch nicht vorbereiten kénne und solle,
wurde Vertrauen geschenkt (IL1). Bewerbende gingen davon aus, dass sie auch keine Vorberei-
tung brauchen wiirden (19). In einer geringen Form wurde Unterstiitzung darin angeboten, in
dem die Interessenten zum STEP gugelassen wurden (C0O) oder von ihren Vorgesetzen ein Empfeb-
Iungsschreiben erhielten (B6). Vereinzelte bekamen von ihnen Literatur (G9), um sich auf das As-
sessment vorzubereiten. Das private Umfeld hatte teilweise eine tragende Rolle (B1), so wurde bei-
spielsweise das Vorstellungsreferat mit Partner erarbeitet (I.1). Es kam auch zu Gesprdichen mit
Absolventen des STEP’s (G9), die dieses bereits erfolgreich hinter sich gebracht hatten und mit
solchen, die gescheitert waren. So konnten die Teilnehmenden in Erfahrung bringen, was sie
erwarten wiirde und wie sich andere verhalten hatten (IL1). Haufig wurden Gespréche mit direkten
Vorgesetzten (E2) und der Kommissariatsleitung (FO) gefithrt, worin in Erfahrung gebracht wurde,
wie in den Assessments vorgegangen werden musse und was wichtig sei (L1). Von ihnen wurden
sie teilweise auch motiviert (B7) und erhielten positive Feedbacks (G1). Einige konnten bereits
Aktionen planen und durchfthren (G1), Aufgaben des Wachtchef Stellvertreters tbernehmen

(Q1) oder wurden vereinzelt in der Wachtchef Stellvertreter Funktion eingesetzt (G1).

Erhaltene Unterstiitzung nach dem STEP

Auch nach dem Assessment gab es Bewerbende, die £ezze Unterstiitzung erhielten (M9), was
den Eindruck des Sprichworts ,,aus den Augen, aus dem Sinn“ erwecken konnte (E0O). Personen
fihlten sich dadurch alleine gelassen (C1). Teilweise wurde ein Support aber auch nicht als notig
empfunden (KO0), wie es auch im nachfolgenden Kapitel (5.3.2) ausfihtlicher beschrieben wird.
Es gab Vorgesetzte, die ebenfalls sprachlos waren (B5) oder welche, die den Absolventen zu
verstehen gaben, dass sie versagt hatten (J1). Haufig reagierten die 1orgesetzten jedoch unterstiit-
zend und fithrten Gespriche mit den Absolventen (J0). So kam es auch zu konstruktiver L6-
sungssuche, wie die Bewerbenden ihre Lernfelder stirken und dabei unterstiitzt werden konnten
(J7). Andere wurden durch ihre Kommissariatsleitung ermutigt, es nochmals zu versuchen (10),
erhielten positive Feedbacks und wurden motiviert (G1). Manche mussten auf ein Gesprich
jedoch bis zu sechs Monaten warten (A2). Es kam aber auch immer wieder vor, dass die Linie
sich trotz negativer Empfehlung entschieden hatte, die Bewerbenden trotzdem einzusetzen. Es gab

auch Mitarbeitende, die sich nach dem erfolglosen STEP an die HR-Leitung (C2) oder an den
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POB wendeten und Gespriche fihrten (B6). Andere erhielten praktische Forderungsmassnabmen bei
der Arbeit, um sich weiter zu entwickeln. So wurden Personen als Verfiigungsberechtigte einge-
setzt (I1), durften Aktionen planen und durchfithren (G1) oder wurden temporir als Wachtchef
Stellvertreter eingesetzt und fuhrten deren Aufgaben und Funktion aus (10). Zur erwihnten For-
derungsmassnahme, dass man Aktionen planen konnte, dusserte sich ein anderer Inter-
viewpartner negativ. Er wies darauthin, dass bereits ausreichend Aktionen durchgefiihrt wurden
und man mit zusitzlichen, kiinstlich geschaffenen nur die Mitarbeitenden wiitend mache
(O1:328-345). Ein Interviewpartner wurde zudem als Vertrauensperson eingesetzt:

In der Zwischenzeit war ich der Dienstilteste auf der Wache. Die Vorgesetzten kamen auf mich zu
und machten mir das folgende Angebot: ,,H6r zu, du bist nun der Dienstilteste. Es wire gut, wenn
du wie als Verbindungsglied zwischen der Mannschaft und uns arbeiten kénntest. Wenn du merkst,
dass irgendetwas nicht stimmt, aber es nicht bis zu uns nach vorne kommt, kannst du es uns niher
bringen. Nicht im Sinne von tratschen, sondern vielmehr als Vertrauensperson.® Die Mannschaft
wurde dariiber informiert und ich viel als stellvertretender Wachtchef eingesetzt. An Tagen, an de-
nen der Wachtchef und sein Stellvertreter fehlten, durfte ich die Wache sozusagen tibernehmen. So
wusste die Mannschaft auch, dass ich wie zwischen drtin sitze. Vom Lohn und der Hierarchie her
gehorte ich zur Mannschalft, hatte aber doch ein bisschen mehr zu sagen. Bei einem Anliegen sind
sie auch auf mich zugekommen. (Q1:114-125)

Der Einsatz als Vertrauensperson zwischen Vorgesetzten und Mannschaft wie auch der
temporire Einsatz als Wachtchef Stellvertreter zeigte seine Herausforderung in der Rollenkonfu-
sion. So wurde darauf hingewiesen, dass man an einem Tag die Rapporte von Mitarbeitenden
kontrollierte und korrigierte und am nichsten Tag wieder normal zusammen Streife fuhr. So
hatte man eine Vorgesetztenfunktion inne und gehorte trotzdem zur Mannschaft, was nicht ganz

einfach unter einen Hut zu bringen war (B2:247-267).
5.3.2 Gewiinschte Unterstiitzung retrospektiv

In diesem Unterkapitel werden Entwicklungs- und Unterstiitzungsmassnahmen aufgefiihrt,
die sich die Absolventen des STEP’s gewtinscht haben. Es wird unterteilt in keine Unterstiit-
zung, solche die vor- oder nach dem STEP anzusiedeln wire und eine allgemeine Unterkatego-

tie.

Keine Unterstiitzung

Es gab Personen, die sich keine Unterstiitzung wiinschten, sondern sich bei Bedarf gemel-
det hitten (D6). So wurde angegeben, dass ein zusitzliches Angebot nicht zwingend sein misse,
da sich die Bewerbenden selber darum bemiihen sollten und es nicht die Aufgabe der Vorgesetz-
ten sei, sich um deren Lernfelder hinsichtlich Fithrungstitigkeit zu kiimmern (L.7). Es gebe auch
gentigend Informationsstellen fiir eine berufliche Weiterentwicklung (]9). Zudem wurde darauf
hingewiesen, dass die Ergebnisse verfilscht werden kénnten, falls es beim Assessment lediglich

darum gehe, die Voraussetzungen eines Bewerbers fest zu stellen (I1). Man wolle die Personen
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schliesslich authentisch kennen lernen (D2). Es gab auch Personen, die mit der erhaltenen Un-
terstiitzung zufrieden waren und sich keine Weitere wiinschten (J7). Andere gaben an, dass der
STEP nicht auf ihre angestrebte Stelle ausgerichtet war und man diesen mittlerweile nicht mehr

benotige. Daher hatten sie sich auch keine Unterstiitzung gewtnscht (HO).

Unterstiitzung vor STEP

Es wurde angemerkt, dass man sich eznbeitliche Richtlinien gewiinscht hatte, fiir welche Stellen
ein STEP angewendet wurde und fiir welche nicht (JO). Dadurch war nicht allen Teilnehmenden
klar, warum sie sich einem Assessment stellen mussten (A6). Hiufig hatten sich die Bewerben-
den mehr Informationen gewiinscht, beispielsweise wie ein solches Auswahlverfahren ablauft (C1),
auf welche Punkte Wert gelegt wird (A7) und welche Erwartungen an die Bewerbenden gestellt
werden (O1). Es wurde zudem darauf hingewiesen, dass im Bereich der Vorbereitung sehr gros-
se Unterschiede bestanden. So gab es Personen, die sich ohne Vorkenntnisse dem Test stellten
und andere, die den Ablauf des Tests schon mehrere Male getibt hatten und sehr gut vorbereitet
waren (G7). Wie man sich auch mit externen Personen vorbereiten konnte, zeigt das folgende
Beispiel:

Ein anderer Bewerber hat in seiner Familienumgebung jemanden, der im Personalbereich titig ist
und auch Personen auswihlt. Dieser hat ihn ziemlich gut auf das Assessment vorbereitet. Er sagte
ihm, was die Gesetzte von solchen Priifungen sind, was gut oder eben weniger ankommt. Das kon-
nen im Endeffekt wichtige Details sein. (D9:370-375)

Ein anderer Bewerbender hatte sich auf privater Basis mehrmals mit einem Coach getroffen:

Ein Kollege von mir hat sich einen Coach genommen, der ihn speziell auf so ein Auswahlverfahren
vorbereitete. Die wissen ja ein wenig, was an einem Assessment gefragt ist. Und ich glaube, die kon-
nen ein paar wichtige Punkte aufzeigen, auf die es ankommt, und Inputs geben. Ich wiirde es be-
grissen, wenn wir innerhalb der Polizei so etwas machen kénnten. (B2:312-317)

Im Zusammenhang mit der Vorbereitung wurde eine klare Kommunikation tiber den Ab-
lauf des STEP’s gewtinscht, damit alle Teilnehmenden dhnliche Voraussetzungen hitten (A2).
Ein Informationsanlass fiir Interessenten wurde als proaktiv und Mehrwert fiir beide Seiten an-
gesehen (B1). Manche hitten sich auch fiir die ausformulierten Charaktereigenschaften interes-
siert, die erwartet wurden. Somit hitten sie im Vorfeld besser einschitzen konnen, ob sie uber
die gewiinschten Eigenschaften verfiigen wiirden (L1). Kritisch dusserte sich ein Inter-
viewpartner wie folgt:

Es besteht dann jedoch die Gefahr, dass man genau auf das Anforderungsprofil hin lernt und das
wollen sie, so glaube ich, nicht. Wenn das Anforderungsprofil und ausfiihrliche Informationen zum
Auswahlverfahren bekannt sind, kann man sich extrem gut vorbereiten. Es ist dann viel schwieriger
herauszufinden, wie eine Person wirklich ist. (B2:363-367)

Es gab auch Personen, die sich einen Austausch mit Absolventen wiinschten, die den STEP

bereits hinter sich gebracht hatten (E1). Andere schlugen einen Mentor vor, der die Interessen-
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ten auf das Bevorstehende vorbereiten konnte (C1). Als hilfreich wurde bei Bedart eine Standort-
bestimmung durch die Vorgesetzten angesehen, welche die Erfolgsaussichten einschitzen sollten
(M9). Ein Interviewpartner hat sich diesbeziiglich mit einem befreundeten Wachtchef unterhal-
ten, welcher einen Interessenten bereits dreimal zurtickgewiesen hatte, da er ihm zum damaligen
Zeitpunkte keine Fihrungsqualititen attestieren konnte (ID9:493-515). Andere hatten sich eine
thematische Auseinandersetzung gewinscht. So wurde angemerkt, dass die Thematik Fihrung vor
dem STEP genau besprochen werden sollte (I0) unter anderem mit dem zustindigen Vorgesetz-
ten zu Aufgaben und Problemen, mit welchen diese Stufe zu kimpfen hat (O1). Andere hatten
sich eine Auseinandersetzung mit Assessments gewiinscht, auf welche eine entsprechende Vor-
bereitung einen Vorteil hitte bringen kénnen (DO0), beispielsweise in Form von internen Vorbe-
reitungskursen (B2). Als Vorbereitung auf eine kommende Bewerbung und das Mitarbeiterge-
spriach, welches der Teilnehmende als sehr schwierig einstufte, wurde ihm die Durchfithrung in

Form eines Rollenspiels angeboten, welches er als sehr hilfreich ansah (B2:397-407).

Unterstiitzung nach STEP
Auf den STEP bezogen hatten sich einige Teilnehmende, vor der Er6ffnung des Entscheides

eine Vororientierung gewiinscht, damit sie vorbereitet in das Gesprich hitten gehen kénnen
(L1). Fur manche Absolventen wire es wichtig gewesen, eine detaillierte Besprechung der Beur-
teilung zu erhalten und mogliche Entwicklungsmassnahmen zu besprechen (E9). Diese hitte
zeitnahe zum Assessment sein sollen, damit die Bewerbenden nicht im Ungewissen blieben (F6).
Von den Linienvorgesetzten und vom HR wurde Ehrlichkeit und Transparenz hinsichtlich des
eigenen Potenzials (C2) sowie der Anzahl zu besetzenden Stellen (O1) gewtinscht. Den schriftli-
chen Bericht hitten sich ebenfalls einige Absolventen gewiinscht (GY), damit sie sich die Ergeb-
nisse hitten in Erinnerung rufen kénnen (O1). Vor einer erneuten Bewerbung wurde das Ge-
sprach mit einer Fachperson gewtinscht, mit welcher man die personlichen Lernfelder nochmals
reflektieren konnte (O1:514-517). Es wurde auch angesprochen, dass die Kommissariatsleitung
die Moglichkeit hatte, einen Bewerbenden trotz negativer Empfehlung mit der Fihrungsfunktion
zu belegen. So hitten sich manche einen positiven Linienentscheid gewtinscht als Zeichen, dass
die Vorgesetzten fiir ihre Leute hin stehen und sich fir diese einsetzen (19). Im Bereich der In-
Jformationen hatten sich Abgelehnte gewiinscht, dass die Fihrung der Stadtpolizei sich ihrer Prob-
lematik bewusst gewesen wire - im Wissen, dass sie nicht die grosse Menge darstellten - und
trotzdem auch Losungen in petto hitten (JO). So hitten sich einige gewiinscht, dass thnen je-
mand aufgezeigt hitte was weitere Moglichkeiten wiren, um ihre Ziele trotzdem verwirklichen
zu konnen (F7) und ihnen Perspektiven aufgezeigt wiirden (J1). Konkret wurde auf eine bessere

Laufbahnplanung hingewiesen (F6), um auch Alternativen aufzuzeigen (A2), eine Informations-
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stelle im Sinne von ,,STEP 4 abgelehnt. Wie weiter?* (M9) und Angebote, um die erwihnten
Lernfelder zu beseitigen (A2). Eine weitere mogliche Unterstiitzungsform wurde im Bereich der
praktischen Forderung gesehen. Es wurde die Méglichkeit angegeben, dass man Interessenten dem
Aufgabengebiet entsprechend anders einsetzen und thnen vermehrt Verantwortung iibertragen
konnte (1.7). Es gab auch Absolventen, die keine Gesprache mit ihren Vorgesetzten beziiglich
des negativen Entscheides fithrten. Diese Personengruppe empfahl ihren direkten Vorgesetzten -
allenfalls auch dem zustindigen Offizier - mit den Mitarbeitenden ein Gesprich zu fithren um zu
sehen, wie die STEP-Teilnehmenden mit der Ablehnung umgingen und um berufliche Perspek-

tiven aufzuzeigen (B0).

Allgemeine Ausserungen ur Unterstiitung

Es kam zu Wortmeldungen, welche darauf abzielten, dass sich nzht wingend die Vorgesetz-
ten um die Lernfelder der Fithrungsanwirter zu kiimmern hitten. Selbstverstindlich kénne man
unterstiitzen, sofern dies von einem Anwirter gewtinscht sei. Dies sollte jedoch bereits vor dem
STEP geschehen um herauszufinden, ob Bewerbende fiir die Fiihrung geeignet sind. Im Nach-
hinein korrigierend einwirken zu wollen und pro forma Fithrungsaufgaben zu tbertragen, wurde
als uberfliissig und der falsche Weg angesehen (7). Ein Interviewpartner, der seine Unterstiit-
zung positiv erlebt hatte, dusserte sich wie folgt dazu:

Wie gesagt, ich erhielt einen sehr guten Support von meinen Vorgesetzten; dem Kommissariatsleiter,
Wachtchef und seinem Stellvertreter. Ich bin auch von der Mannschaft her unterstiitzt worden.
Dass man die Bewerber noch mehr férdern miisste, glaube ich nicht. Ich denke, dass es schlussend-
lich bei jedem STEP-Teilnehmer selber liegt. Wenn man etwas mochte, muss man sich auch dafiir
einsetzen. Beim Vorgesetzten kann man sich aktiv nach zusitzlichen Aufgaben erkundigen. Ich habe
daher nicht das Gefiihl, dass noch mehr auf die Bewerber zugegangen werden miisste. Als Mitarbei-
ter sollte man nicht nur nehmen sondern auch geben und sich anbieten. (Q1:176-186)

Eine allfallige Unterstltzung musste #zederschwellig angeboten werden. Es gab Personen, die
sich nicht getraut haben, um Unterstlitzung zu bitten (C8). Es wurde zudem gewiinscht, dass
Kurse, beispielsweise aus dem Stidtischen Kurskalender (B0), bei STEP-Aspiranten vermehrt
bewilligt und in Form von Arbeitszeit und/oder Kurskosten durch die Organisation unterstiitzt
wird (C1). Speziell im Bereich der Rhetorik wurde es als sehr hilfreich angesehen (N7). Zu Kurs-
angeboten und dazu, ob man sich bei einem STEP verkaufen miisse, dusserte sich ein Inter-
viewpartner folgendermassen:

Kurse innerhalb der Polizei wiren sicher gut. Privat so einen Kurs zu machen, wiirde jedoch auch
nicht schaden. Ich bin der Meinung, dass man sich am STEP so geben sollte, wie man ist. Anschlies-
send bin ich auch kein anderer Mensch. Wenn ich mich extrem auf den STEP vorbereite, alles fur
den STEP gebe und mich verstelle, wo fiihrt das hin? Ich kann mich die folgenden 20 Jahre auch
nicht verstellen. Ich versuche also am STEP so zu sein, wie ich bin und wie ich anschliessend als
Vorgesetzter sein wiirde. (B2:329-330)
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Eine allfallige Unterstitzung wurde aber auch &ritisch hinterfragt. Ein Interviewpartner mach-
te sich dazu die folgenden Gedanken: ,,Der Punkt ist ja wahrscheinlich, ob man das tiberhaupt
will. Wenn nach einer Vorbereitung alle zu gut sind - jetzt bése gesagt - so hat man dann auch

ein Problem. Zu viele Personen kénnen sie auch nicht empfehlen.* (1D9:474-476)
5.3.3 Personalentwicklung

In den gefiihrten Interviews wurden zwei Themen aus dem Bereich der PE angesprochen.

Das eine Thema betraf PE in der Polizei und andere ein arbeitsbezogenes Lebensphasenmodell.

PE in der Polizei

Anhand von zwei Beispielen werden mégliche Situationen in der Polizei aufgezeigt, in wel-
chen eine Unterstutzung auch Entlastung fiir die betroffenen Mitarbeitenden bringen kdnnte.
Die Karriereplanung, respektive der Werdegang bei der Polizei, wurde als erntichternd darge-
stellt. Friher hatte man als Junger einfach mal den Dienst aufgenommen und wurde am Tag-X
Stellvertreter und spiter dann Chef. Wenn man alter geworden ist und gesundheitliche Schwie-
rigkeiten mit dem Nachtdienst bekommen hat, ging man auf eine Quartierwache. Heute ist es so,
dass diejenigen die Schwierigkeiten mit dem Nachtdienst haben, vermehrt auch junge Leute sind.
So stellte sich die Frage, wo man dann als alterer Polizist hinkommt, sofern man die Arbeit auf
dem Kommissariat nicht mehr erledigen kann (O1:277-287).
Hinsichtlich der Zusammenarbeit und Arbeitsmotivation von einzelnen dlteren Vorgesetzten
wurde angemerkt, dass diese passiv waren. So wurde mit Ideen auf diese zugegangen, um den
Dienst attraktiver zu gestalten. Als Antwort erhielt man, es doch gleich selber umzusetzen. Die
Idee war eigentlich, dass der Vorgesetzte etwas daraus machen sollte, was dieser aber partout
nicht wollte. So wurde von einem Generationenproblem gesprochen, welches sich in den nichs-

ten Jahren von alleine 16sen werde, aber eigentlich nicht zu befiirworten sei (D9:635-641).

Arbeitsbezogenes Lebensphasenmodell
Ein Interviewpartner hat seinen beruflichen Werdegang beschrieben, wie er zur Stadtpolizei
gekommen ist und wie ihn sein Weg stindig weiter brachte.

Mit Arbeitskollegen habe ich schon dariiber gesprochen, dass es im Berufsleben eigentlich immer
aufwirts geht. Man beginnt im Kindergarten und besucht anschliessend die erste und zweite Klasse.
Dann hat man eine Lehre gemacht, ist in die Polizeischule gekommen und hat diese erfolgreich ab-
geschlossen. Anschliessend ist es bis zum STEP stetig steigend gewesen. Im Gesprich ist die
Grundsatzfrage aufgetaucht, wie lange es tiberhaupt steigend sein kann. (O1:255-261)

Er hat unter anderem darauf hingewiesen, dass die Gefahr besteht, dass man nach lingerer Zeit

in der gleichen Stelle, ohne neue Herausforderung zu resignieren beginnt.
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Jetzt einen STEP zu absolvieren wite etwas, wo ich wieder etwas dazu lernen kénnte. Mit der Zeit,
so muss ich ehrlich sagen, resigniert man und sagt sich: Warum soll ich mich noch weiss Gott wie
verausgaben, wenn es auch mit viel weniger geht? (01:213-217)

Eine Schwierigkeit in der Laufbahnplanung wurde durch einen anderen Interviewpartner
angesprochen. Durch eine Umstrukturierung in der Zircher Polizeilandschaft wurden viele Mit-
arbeitende in vergleichsmissig jungem Dienstalter zu Vorgesetzten.

Wir haben sehr viele junge Vorgesetzte. [...] Viele sind um die 40 Jahre alt und missen noch 25 Jah-
re lang arbeiten. 25 Jahre lang Chef sein, ist eine sehr lange Zeit. Ich habe mir schon gedacht, dass
ich am liebsten noch zehn Jahre so weiter arbeiten wiirde und vielleicht die letzten zehn Jahre als
Vorgesetzter. Aber ich sehe, dass man als Chef auch ausbrennen kann. Chef sein ist nicht immer nur
eine Herausforderung. Oft ist es auch langweilig, beispielsweise im Nachtdienst und in Zeiten, in
denen nichts lduft. Das 25 Jahre lang, das gibt dann fast etwas wie ein Boreout. Also nicht ein Burn-
out sondern eine Unterforderung. (B2:496-505)

Auf das Fuhrungsverstindnis der Bewerbenden wird im folgenden Unterkapitel nochmals

genauer eingegangen.
5.3.4 Fiihrungsverstindnis

Weiter oben wurde bereits darauf hingewiesen, dass einige Personen ihre Vorstellung von
Fihrung als Grund fir das Ausbleiben der Empfehlung ansahen (Kap. 5.2.3). In diesem Thema
wurde berichtet, dass sie sich als Manager und nicht als Heerfiithrer sahen (O1), sie zu kollegial
(M9) oder menschlich (N1) waren. Das Fithrungsverstindnis von gescheiterten Absolventen
nahm in den Interviews viel Raum ein, wodurch es in diesem Unterkapitel nochmals zur Sprache
gebracht wird. Zudem geht es um die gewtinschte Titigkeit, die von den Bewerbenden ange-
strebt wurde und auf die der ganze STEP ausgelegt ist.

Eine Fihrungsperson wurde einerseits als Manager der Bedurfnisse der jeweiligen Anspruchs-
gruppen geschen, andererseits als Fihrungsperson im operativen Bereich wie Ordnungsdienst.

Ich bin nach wie vor der Meinung, dass ein Wachtchef eigentlich der Manager von seiner Mann-
schaft ist. [...] Auf der einen Seite habe ich das Personalrecht, auf der anderen Seite habe ich meine
Leute, die ich zur Verfiigung habe und dann gibt es noch die Geschiftsleitung, welche Anspriiche
stellt und Vorgaben macht. Als Wachtchef stehe ich irgendwo zwischen drin und muss den Bediirf-
nissen der Geschiftsleitung, dem Personalrecht und meiner Mannschaft gerecht werden. Wenn ich
das managen kann, dann bin ich meiner Meinung nach ein guter Chef. Von dem her miisste ich
doch eigentlich mehr ein Manager sein als eine Fithrungsperson, ausser ich gehe in den Ordnungs-
dienst. Es ist klar, dass ich dort als Zugfihrer bin und meine Fihrung an den Tag lege. Aber fiir
mich ist das ganz etwas anderes. Es sind wie zwei Teilbereiche. (O1:84-96)

Die Position zwischen der Mannschaft und dem hoheren Fihrungskader bedingt, dass man
schlagfertig sein muss und gut argumentieren kann (B2: 284-305). Dartiber hinaus muss ein Vor-
gesetzter psychologisches, pidagogisches und methodisches Geschick aufweisen, gepaart mit
einer sehr guter Menschenkenntnis (B2: 376-384). Zu seinen Aufgaben zihlen Diensteinteilun-
gen, fachliche Auskiinfte und die Korrektur und Verfiigung von Rapporten (B2: 237-253). Es

wurde aber auch Gewicht darauf gelegt, dass ein Vorgesetzter ein gutes Arbeitsklima haben
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mochte und stets darum besorgt ist. Bei Unmut sollte er diesen ansprechen und 16sungsorientiert
handeln. Wenn es Mitarbeitenden wohl ist, machen sie auch ihre Arbeit gut. Ein Vorgesetzter
sollte seine Leute motivieren, sie fir gute Arbeit loben und bei Winschen — wenn moglich —
entgegenkommen (O1:403-418). Die Leute zu motivieren ist eine evidente Aufgabe einer Fih-
rungsperson. Sie dort abzuholen wo sie sind, zu motivieren und ihnen auch mal einen Kurs oder
eine Stage bewilligen (A7:314-321). Ein gutes Arbeitsklima ist iiberdies auch fiir einen Vorgesetz-
ten wichtig, damit die Mannschaft ihn auch unterstiitzt bei seiner Auftragserfiillung (B2:263-
271). Es kann durchaus eine strenge aber faire Linie sein (A7:68-69). Bei Arbeitsplatzverinde-
rungen sollte man seine Mitarbeitenden mit einbeziehen. Falls diese sich nicht entscheiden kon-
nen, wird es zur Aufgabe des Vorgesetzten. Die genannten Punkte fithren zu einer héheren Mit-
arbeiterzufriedenheit, was anzustreben ist (O1:489-499). Fihrung tibernehmen heisst auch Ent-
scheidungen zu treffen und sich nicht hinter einem System zu verstecken (D9:231-233), sondern
Verantwortung zu iibernehmen (1D9:615-629). Dazu gehért, sich zu exponieren mit dem Risiko,
dass auch Fehlentscheidungen getroffen werden, was passieren kann. Entscheidungen kann man
auch tberdenken und rickgingig machen (D9:243-248). Einen Teil davon kann man sicher ler-
nen, aber Fihren muss man im Blut haben und gerne tun. Teilweise kommen die Entscheidun-
gen aus dem Bauch heraus und sind in der Regel nicht schlecht (A7:279-289). Zudem ist es fiir
Mitarbeitende auch wichtig, dass Vorgesetzte Vertrauen in sie haben, sie wertschitzen und ihnen
den Riicken decken bei einem Fehler. Dies unterstiitzt unter anderem eine gesunde Fehlerkultur
(D9:432-442). Vorgesetzten kommt dariiber hinaus auch eine Vorbildrolle zu (C1:25-27). Es gibt
nichts Schlimmeres als einen faulen Chef, der Wasser predigt und Wein trinkt. Der etwas erzihlt
aber nicht vorlebt (B2: 558-562). Dazu gehéren auch positives Denken, Freude ausstrahlen,
Freude vermitteln und nicht stindiges Jammern (B2:551-552). Man muss unparteiisch, korrekt
und ehrlich sein — und manchmal auch streng (A7:292-312). Die Qualititen eines Chefs zeigen
sich vor allem, wenn Mitarbeitende im Geschift, zu Hause oder gesundheitliche Schwierigkeiten
haben (B2:387-397). Schlussendlich muss man als Vorgesetzter immer ein wenig am Ball bleiben
und Freude am Fihren haben. Wer die Funktion nur wegen monetiren Griinden oder wegen

des Machtanspruchs inne hat, wird kein guter Chef sein (B2:482-492).

Berufsspezifische Kultur

Die Arbeit mit Polizisten scheint — will man den Interviewpartnern glauben — etwas speziell
zu sein. So wiesen die Interviewpartner auf ein paar kulturelle Eigenheiten hin, welche in Zu-
sammenhang mit der Fithrungstitigkeit stehen. Gemeinsam mit anderen Professionen ist, dass es
auch bei der Polizei Personen gibt, auch in der Fihrung, die unterschiedlich gewissenhaft sind

(O1:129-135). Polizisten sagen offenbar schnell, wenn thnen etwas nicht passt (Q1:194-195), sind
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hiufig ein wenig voreingenommen (D9:188-192) und sehen oft das Negative anstelle des Positi-
ven, wodurch viele etwas Jammern (B2:552-556). Polizisten zu fiithren scheint schwierig zu sein,
da der Polizist eine Person ist, welcher Sachen hinterfragt, immer das Gefiihl hat, im Recht zu
sein und einen Entscheid nicht leicht akzeptiert, sondern gerne hinterfragt (B2:274-284). Der
Polizist wird offenbar auch nicht gerne gefiithrt, sobald er eng gefiihrt wird, kommt haufig die
folgende Haltung zu tragen:

Ich kénnte es ja sowieso etwas besser machen als mein Vorgesetzter. Man kénnte es auch auf die
andere Art und Weise machen und lasst mich doch so arbeiten, wie ich es schon immer gemacht
habe. Es braucht jetzt nichts anderes. (01:324-328)

Ein weiteres Sonderformat diirfte die starke Hierarchie sein, wodurch Unterstellte dies auch
immer wieder zu verstehen bekommen, was sich unter anderem im entgegengebrachten Vertrau-
en ausdriickt (1D9:404-410). Dies ist auch so, wenn man élter wird. Man gehort dann immer noch

zur Mannschaft und wird abgeklemmt (D9:20-27).
5.4 Die weitere Entwicklung

In diesem Kapitel wird auf die Zeit nach dem negativen Entscheid im STEP eingegangen.
In den jeweiligen Unterkapitel kann man entnehmen, welche Erkenntnisse die Bewerbenden aus
dem STEP gezogen haben, welchen Einfluss der Entscheid auf ihre Arbeitsleistung hatte, ob
und wie sich die Absolventen weiter entwickelten und welche beruflichen Perspektiven entstan-

den sind.
5.4.1 Erkenntnisse aus dem STEP

Aus der Fragebogenerhebung zeigte sich, dass einige Personen aus der Besprechung des
STEP’s und dem dariiber verfassten Bericht keine Erkenntnisse ziechen konnten (G7). Begriindet
wurde dies unter anderem dadurch, dass der STEP nicht fiir die angestrebte Stelle ausgelegt war
(K0), man die Stelle als Wachtchef gar nicht wollte (J1), keinerlei Unterstiitzung (C1) oder gar
keine Rickmeldung aus dem STEP erhielten oder dass man von der Linie — unabhingig vom
Entscheid — in die Stelle eingesetzt wurde (C8). Den Bericht hatten nicht alle Absolventen erhal-
ten (F7). Die Lernfelder und Entwicklungsmassnahmen waren ihnen dadurch nicht mehr prisent
(K9). Andere gaben an, dass der Bericht das Potential fir Verbesserung aufzeigt, man aber bei
einer chrlichen Selbsteinschitzung selber am besten wisse, wo Steigerungen méglich sind (7).
Eine kritische Stimme merkte an, dass er den Bericht nur als eine Sichtweise/Momentaufnahme
unter vielen ansehe (K9). Eine andere Stimme fithrte aus, dass lange im Voraus bekannt war, wer
fir das PEAK vorgesehen war, da diese an Zugfthrerkurse fiir den Ordnungsdienst angemeldet
waren (M9). Es gab Personen, die mit dem Entscheid in keiner Weise einverstanden waren. Aus

ithrer Sicht wurden bei der Auswahl einseitige Kriterien angewendet und Leute bevorzugt, die
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sich optimal verkaufen konnten. Menschlichkeit wurde nach ihrer Meinung jedoch vernachlis-

sigt. Dadurch konnten sie vom ganzen Verfahren, inklusive Bericht nichts umsetzen (19).

Personenbezogene Lernfelder

Viele der Bewerbenden konnten aus dem STEP und dem daraus resultierten Bericht ihre
Erkenntnisse zichen. Ein Antwortbereich konnte in der Unterkategorie personenbezogene Lern-
felder subsumiert werden. So wurden teilweise sehr allgemeine Schliisse gezogen, wie dass sie nicht
gentgten (J9), ihre Personlichkeit nicht gefragt war (E9), fehlende Sozialkompetenz (D2),
Schwichen (10) oder keine Fithrungsqualititen hatten (B5). Andere Absolventen gaben konkretere
Lernfelder an. So wurde beispielsweise genannt, ruhiger (O1) und gelassener (I.1) zu werden, keine
Angst zu haben und zu zeigen (A7), weniger aufgeregt und unsicher zu sein (B9) oder sich nicht
unter Druck setzen zu lassen (A7). Eine Person gab an, dass dann bei der zweiten Bewerbung
das innere Feuer fiir eine Fuhrungsfunktion vermisst wurde, da sie sich zu ruhig gegeben hatte
(B9). Bei einigen Bewerbenden wurde ihre Selbstdarstellung bemingelt und vereinzelt attestiert,

dass sie sich zu bescheiden (G1) oder zu arrogant (I.1) zeigten.

Kommmunikation

Weitere Antworten waren im Bereich Kommunikation anzusiedeln. Auch hier wurde wieder
allgemein geantwortet, dass generell in der Kommunikation (B1) Lernfelder lagen oder die Kom-
munikationsfihigkeit verbessert werden musste (E2). Es gab aber ebenfalls gonkrete 1 erbesserungs-
felder wie klare Befehle erteilen (Q1), strukturiertere Mitteilungen und mehr Fokussierung auf die
Hauptthemen zu legen (E2) oder an der eigenen Uberzeugungskraft zu arbeiten (D0). In diesem
Zusammenhang wurde auch vermehrt gedussert, dass es eigentlich allen Bewerbenden klar sein
sollte, dass es sich beim STEP um ein Verkanfsgesprach handelt (D0) und man in gewissen kriti-
schen Situationen nicht seine eigene Meinung kund tun diirfe, sondern sagen musse, was gehort
werden wolle (B7). Eine Person gab diesbeziiglich auch an, dass es nétig sei, mehr zu scheinen
als zu sein (A2). Andere Interessenten gaben an, dass sie bei Vorgesetzten nicht mehr die gleiche
Offenbeit zeigen wiirden, sondern vermehrt darauf achten, keine Aussagen zu machen, die miss-
verstanden werden kénnten (L1). Eine Person gab auch an, dass Ehtlichkeit und Direktheit nicht

goutiert worden seien (B5).

Reflexcion Fithrung

Ein weiterer Bereich in dem die Teilnehmenden Erkenntnisse erzielten, war im Thema Fuh-
rung anzusiedeln. So wurde angegeben, dass anschliessend an den STEP vermehrt auf das Fith-
rungsverhalten von sich und den eigenen Vorgesetzten geachtet wurde (Q1). Andere gaben an,

dass sie sich aktiv mit dem Thema Fuhren auseinander setzten und Bucher zu diesem Thema
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tirs Selbststudium kauften (10). Teilweise wurden die Lernfelder im Bereich Fiuhrung regelmas-
sig mit Vorgesetzten besprochen und dokumentiert (B1). Als positives Beispiel der Reflexion
wurde angegeben, dass durch die Zusammenarbeit mit verschiedenen Dienststellen, im Umgang

mit der Fihrung der Mannschaft dazu gelernt wurde (Q1).
5.4.2 Einfluss auf die Arbeit

Auf die Arbeit hatte der negative Entscheid unterschiedliche Auswirkungen. Es gab Perso-
nen, die angaben, dass sich die Enttiuschung schnell gelegt habe und die Motivation bei der Ar-
beit nicht eingeschrinkt wurde (10). In einem Interview wurde ein Grund angegeben, warum es bei
dieser Person keinen Einfluss auf die Arbeitsleistung und ihre Motivation hatte. Angesprochen
auf den Einfluss auf die Arbeitsleistung gab diese an: ,,Nein, das glaube ich nicht. Weil den Feh-
ler habe ich ganz klar bei mir gesehen. Ich habe mir gesagt, da bin ich selber schuld.” (ID9:702-
704) Es wurde aber auch angegeben, dass die Motivation bei der Arbeit schon einen Knick erhalten
habe, man zwar zur Arbeit erscheine aber nur noch das Notigste mache (01:444-446).

Es kann schon einen Einfluss auf die Motivation haben, vor allem wenn du dich das zweite Mal be-
worben und du den STEP wieder nicht bestanden hast. Wenn du das unbedingt willst und sie dich
nicht vorschlagen, kann es sicher einen Knick geben. Zwangsliufig musst du dann irgendetwas an-
deres machen und dich neu orientieren. (B2:584-588)

So wurde teilweise die Arbeitsleistung auf das [erlangte beschrankt und kein zusitzlicher Einsatz
mehr geleistet (O1).

Ich kann mir gut vorstellen, dass der negative Entscheid einige Bewerber wirklich demotiviert hat,
diese alles hinwarfen und dachten: Wisst ihr was, jetzt will ich gar nicht mehr. Das habe ich auch bei
einem Kollegen erlebt, mit dem ich das erste Mal beim STEP war. Er hat sich anschliessend nicht
mehr beworben. Es hat ihm abgel6scht. ((Q1:234-238)

Der negative Entscheid im Fithrungsassessment fihrte ausserdem zu Perspektivenlosigkeit bei

der Stadtpolizei, wodurch die Energie im Privatleben investiert wurde (E9).
5.4.3 Entwicklung nach dem STEP

Die abgelehnten Bewerbenden des STEP s haben sich sehr unterschiedlich entwickelt. So
gab es Personen, die sich nicht weiter entwickelt haben, weil sie sich wohl in threm Job fithlten (A0)
aber auch solche, die sich darum bemiithen mussten, nicht alles schlecht zu sehen, was irgendwie
mit dem STEP in Zusammenhang stand (B9). In der Regel setzten sich die Mitarbeitenden mit
sich und der Zukunft auseinander und fihrten ihren Weg fort, wie die nachfolgenden Unterkate-

gorien aufzeigen.

Reflexcion
Einzelne Personen gaben sehr allgemeine Antworten, wie dass sie an ihren bekannten Lernfel-

der arbeiteten (L7), sich noch mehr mit der Fihrungsthematik auseinander setzten (B2) oder
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dass sie ihre Leistungen optimierten, um ihr Ziel bei einem nichsten Versuch zu erreichen (I1).
Es wurde beschrieben, dass es eine negative Erfahrung in der Arbeitswelt gewesen sei, welche
thnen die Augen gedffnet und einen Einfluss auf die weitere berufliche Laufbahn hatte. Leider wer-
de es innerhalb der Organisation immer wieder mal zum Thema (D9). Teilweise gab es Bewer-
bende die sich mit vertrauten Personen unterhielten und sich von thnen beraten liessen. Sie ver-
suchten sich selber zu reflektieren, machten sich Gedanken und setzten sich Ziele. Nach einer
Fihrungstatigkeit holten sie sich regelmissig Feedbacks (1.1) von Unterstellten und Vorgesetzten
ein (D2). Andere versetzten sich in die Szuation von Vorgesetzten und iiberlegten, wie sie in der
gleichen Situation entschieden hitten (B2). Teilweise haben Befragte eine neue Stelle angenom-
men und setzten sich mit dieser auseinander, indem sie sich den anstehenden Herausforderungen
stellten und pragmatische Losungen suchten. Wenn nétig wurden auch Vorgesetzte involviert

D2).

Weiterbildung

Viele der Bewerbenden entschlossen sich eine Weiterbildung zu absolvieren. Manche such-
ten sich Kurse und Ausbildungen aus, welche sie in ihrem Arbeitsgebiet gebrauchen konnten
und andere entschieden sich fiir eine externe Weiterbildung. Bei den arbeitsbezogenen Ansbildungen
wurden fachinhaltliche Kurse (J0), Instruktoren Ausbildungen (C7) und obligatorische Kurse,
wie die internen Fortbildungskurse (QQ1), absolviert. Einige konnten sich im zweiten Anlauf im
STEP bewihren und erwihnten, dass sie das PEAK besuchen konnten (B7). Im Bereich der
gusdtlichen, externen Weiterbildungen wurde beispielsweise die Ausbildung zum Erwachsenenbilder
SVEBI (J0), die eidgendssische héhere Fachpriifung zum Polizist 2 (K9), den Fihrungslehrgang
1 beim SPI (10), das CAS in Public Management an der Ziircher Hochschule fiir Angewandte
Wissenschaften (K9), ein Nachdiplomstudium in Kriminologie (CO) oder ein externer Kaderkurs
(I0) absolviert. Andere nutzten die Weiterbildungskurse der Stadt Zurich (G7) oder machten
einen Sprachaufenthalt mittels unbezahltem Utlaub (G1). Eine Person besuchte auf privater Ba-

sis Meetings zu Korpersprache und Wirkung (B1).

Jobenrichment und Jobenlargement

Im Bereich der Zusatzanfgaben wurden Bewerbende mit einer Verfigungsberechtigung aus-
gestattet, erhielten die Moglichkeit einer Lehrtitigkeit oder konnten in Projektgruppen mitarbei-
ten (I1). Einzelne wurden auch zu Verantwortlichen von grosseren Anliassen erkoren (E9). Hau-
tig wurde genannt, dass sie eine (J9) oder mehrere (19) S7agen auf anderen Dienststellen absolvie-
ren konnten und dadurch eine Horizonterweiterung erhalten durften (C1). In diesem Zusam-

menhang wurde auch empfohlen, dass dies durch Vorgesetzte auf jeden Fall unterstiitzt werden
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sollte, auch wenn dadurch einmal der Mindestbestand auf einer Wache unterschritten wird (B0).
Ofters wurden auch gperative Férderungsmassnabmen angewendet. So konnten Teilnehmende poli-
zeiliche Aktionen planen und durchftihren (Q1), Diensteinteilungen erstellen (1), Verantwor-
tung innerhalb der Gruppe iibernehmen (FO) oder wurden ad interim als stellvertretende

Wachtchefs eingesetzt (10).

Neunorientierung

Lediglich vier Personen haben die Organisationen nach dem negativen Entscheid verlassen.
Einer von ithnen hat innerhalb der S7adt Ziirich eine andere Stelle angenommen (F7). Die anderen
drei Personen haben den Fragebogen nicht retourniert. Ein weit verbreitetes Thema war die
Neuorientierung. So haben sich Einzelne versetzen lassen, um sich neu zu orientieren (M9) oder
eine neue Herausforderung zu finden (F6). Manche haben die Stellenausschreibungen konsultiert
(I19) und sich auf Fachstellen beworben (J9). Einige waren immer noch auf der Suche nach trag-
baren Alternativen, da die damaligen Vorstellungen der Zukunft bei der Stadtpolizei von einem
auf den nichsten Tag begraben werden mussten (I19). Von den Teilnehmenden wurde empfoh-
len, sich nach einem negativen Entscheid beruflich anderweitig zu orientieren, bei Gegebenheit
mit einer Stage (B0). In diesem Zusammenhang wurde angemerkt, dass die weit verbreitete Mei-
nung — die Méglichkeiten einer beruflichen Verinderung in der Organisation seien sehr vielfaltig

— nach dem Entscheid nicht mehr nachvollzogen werden konnte (19).

Fiibrungsfunktion

Trotz dem Ausbleiben einer Empfehlung war es fiir Bewerbende mdglich, in eine Fith-
rungsfunktion zu wechseln. Der Weg ging tiber eine provisorische Besetzung der Fihrungsfunktion
(D0). So hatten sich die Vorgesetzten dafir eingesetzt, dass sich die Absolventen auch ohne
Empfehlung in der Stelle bewihren konnten. Dafiir wurde eine Vereinbarung getroffen und es
musste eine zusitzliche Schlaufe von einem Jahr eingelegt werden, die eine enge Unterstitzung
durch die Vorgesetzten mit sich brachte (B1). Andere Bewerbende hatten beim gweiten 1 ersuch

retissiert, hatten mittlerweile das PEAK absolviert und wurden mit einer Fithrungsfunktion be-
traut (N7).

5.4.4 Berufliche Perspektiven

Bei der Erhebung wurde zudem erfragt, welche Perspektiven STEP-Teilnehmenden mitt-
lerweile entwickelt haben. Es zeigte sich, dass fur einen Teil der Personen die Zukunftsaussich-
ten unbefriedigend waren, ein Teil hatte eine andere Stelle in Aussicht und andere wollten sich
nochmals bewerben. FEinige haben die gewiinschte Stelle erreicht oder waren mit dem Status quo

zufrieden.
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Unbefriedigend

Bewerbende gaben an, dass ihre beruflichen Zukunftsperspektiven eher durftig aussahen
(I19) oder bescheiden waren (F6) und keine Aufstiegsméglichkeiten mehr bestanden (D2). Andere
gaben an, dass sie keine Perspektiven mehr hatten (A6) und sich als Personalschrott ansahen (J0).
So wurde auch angegeben, dass der Fokus auf private Tatigkeiten gelegt wurde, da bei der Stadt-
polizei keine Perspektiven mehr gesehen wurden. Die Arbeit wurde jedoch weiterhin kompetent
und kundenfreundlich erfiillt, aber mehr nicht (E9). Eine Antwort zielte darauf ab, moglichst

frih in Pension zu gehen (A2).

Andere Stelle

Ein Teil der Bewerbenden hatte eine andere Stelle als Perspektive. Es gab Personen, die sich
bereits mehrmals erfolglos auf verschiedene Stellen beworben hatten. Diese wollten die Uniform
ablegen und sich in die Kriminalabteilung bewerben (M9) oder versuchten sich auf eine Spezia-
listenstelle zu bewerben (]9). Einige erweiterten ihren Horizont und waren offen fir Neues, auch
ausserhalb der Stadtpolizei. In diesem Zusammenhang zogen sie auch eine Weiterbildung in Be-
tracht, um fiir berufliche Verinderungen gewappnet zu sein (G1). Andere tiberlegten sich ernst-
haft in ein anderes Polizeikorps zu wechseln oder sich beruflich ganz zu verindern (C8). Es gab
aber auch Personen, die intern wie auch extern offen fiir eine Herausforderung im Fihrungsbe-

reich waren (C2).

Erneuter STEP

Mehrere Personen gaben an, dass sie ihre Ziele bis dato noch nicht revidiert haben und sich
zu gegebener Zeit nochmals auf eine Fithrungsfunktion bewerben werden (L1). So war die Ka-
derlaufbahn bei der Polizei eines der genannten Ziele (K9). An den Lernfeldern wurde gearbei-
tet, so dass es beim nichsten STEP klappen sollte (I1). Es gab auch Personen, die sich lingerfris-

tige Ziele steckten und fur spiter eine Stelle in der Fihrungsstufe 3 anvisierten (B1).

ZLufriedenbeit

Ein Teil der Bewerbenden hatte mittlerweile den STEP bestanden und war mit der Fith-
rungsfunktion zufrieden (J7). Andere fanden innerhalb der Stadtpolizei eine andere Stelle, welche
sie forderte und zufrieden stellte (N7). Es gab auch Personen, die in ihrer Stelle geblieben sind
und denen ihr Beruf nach wie vor sehr gut gefillt, da sie selbstindig arbeiten und viele Entschei-
dungen treffen kénnen (G7). Falls sie einmal keine Freude mehr an ihrer Arbeit haben sollten,
wirden sie sich nach etwas Neuem umschauen. Die Stadtpolizei biete dazu gute Méglichkeiten

7).
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6 Diskussion

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus der empirischen Erhebung diskutiert und
dadurch die Fragestellung der vorliegenden Arbeit beantwortet. Anschliessend folgt eine kriti-
sche Betrachtung der Methode. Weiterfiihrende Ubetlegungen und ein Ausblick schliessen die
Arbeit ab.

6.1 Diskussion der Ergebnisse

Im vorliegenden Kapitel wird auf die drei Untersuchungsgegenstinde (Bedeutung, Unter-
stiutzung und Entwicklung) eingegangen, aus welchen die Fragestellung besteht. Dartiber hinaus
werden festgestellte Zusammenhinge aufgezeigt, welche durch die Datenanalyse mittels der GT
deutlich aus dem Material hervorgetreten sind. Diese werden wo es moglich ist, ebenfalls in Ver-
bindung mit bestehender Fachliteratur gesetzt. Bei den aufgefihrten Zusammenhingen besteht
vorerst kein Anspruch auf Signifikanz, da die Stichprobengrésse hierfiir nicht ausreichend wiire.
Anschliessend werden die elaborierten Zusammenhinge aus den Interviews in Form von Einzel-

fallanalysen skizziert.
6.1.1 Bedeutung

Die Bedeutung einer Absage im Fihrungsassessment STEP wurde in der vorliegenden Ar-
beit durch die Beweggriinde fiir eine Bewerbung, Reaktionen auf den Entscheid, Erkliarungen fiir
die Ablehnung, Sinnzuschreibung in Form von erzihlten Geschichten sowie der pragmatischen,
arbeitsbezogenen Bedeutung konstituiert.

Die bekannten Bedurfnisse aus der Literatur (Kap. 3.1.1) wurden zu einem grossen Teil in
den Antworten zu den Beweggrinden (Kap. 5.2.1) ebenfalls genannt. Finzig die Bediirfnisse
nach Sicherheit und Status wurden durch die Bewerbenden nicht beschrieben. Es wurden jedoch
Antworten gegeben, welche die zeitliche Dimension betrafen. So wurde geantwortet, dass mit
dem Blick in die Zukunft das Dienst- und Lebensalter ausschlaggebend fiir eine Bewerbung war.
Die Reaktionen auf den negativen Entscheid konnten in der Arbeit in positive, neutrale und ne-
gative Aspekte kategorisiert werden. Ein hoher Anteil der Teilnehmenden gab an, negative Reak-
tionen wie Enttduschung, Unverstindnis, Frust und Unsicherheit beztiglich der Zukunft gehabt
zu haben. In der bearbeiteten Forschungsliteratur (Kap. 3.4.2) wurde im Bereich Auswirkungen
eznes Misserfolgs darauf hingewiesen, dass Misserfolge einen starken Einfluss auf die generelle Mo-
tivation und individuelle Handlungen haben sowie negative Emotionen wie Angst, Depression
und Resignation hervorrufen kénnen. Uber einen Einfluss auf die Motivation und Arbeitsleis-

tung, wurde bei den STEP-Teilnehmenden — zumindest lingerfristig — nur in Finzelfillen berich-
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tet. Das gleiche galt fiir das Auftreten von Angsten, Depressionen und Resignation, welche nur
sehr selten geschildert wurden.

In den allermeisten Fillen hatten die Bewerbenden eine Erklirung fir das Ausbleiben der
Empfehlung. Etwa gleich hiufig wurde der Misserfolg internal wie auch external attribuiert. Sehr
ungiinstige Attributionen — internal, stabil (Kap. 3.4.1) — wurden durch knapp einen Viertel der
Bewerbenden angegeben, welche den Misserfolg auf ihre Personlichkeitsdisposition zuriickfiihr-
ten. Die beiden haufigsten Erklarungen fir die Ablehnung betrafen das Auswahlverfahren STEP
(external, stabil) und die bewertenden Personen (external, variabel), welche ebenfalls nicht be-
sonders vorteilhaft sind.

In den Interviews zeigte sich zudem, dass die meisten Interviewpartner dem Misserfolg re-
trospektiv Sinn zuschrieben (vgl. Kap. 3.1.2 und 3.1.3). So hatte man sich beispielsweise zurecht-
gelegt, dass man durch die Ablehnung mehr Zeit hatte und beziiglich Fihrung weiter dazu ler-
nen konnte. Jemand anderes gab an, dass man noch jung war und es gut gewesen sei, noch etwas
im angestammten Kommissariat zu bleiben oder dass man dadurch mehr freie Ressourcen fir
private Projekte hatte.

Bei der arbeitsbezogenen Bedeutung wurden die Auswirkungen auf die aktuelle Titigkeit er-
lautert, wie zum Beispiel mindestens zwei weitere Jahre auf Streife oder in einer beruflichen

Sackgasse zu sein.
6.1.2 Unterstiitzung

Die Unterstiitzung wurde aufgeteilt in erhaltene Angebote vor und nach dem STEP sowie
generell gewiinschte Angebote.

Etwas weniger als die Hilfte der Bewerbenden erhielt keine Unterstitzungsangebote. Bei
denjenigen Bewerbenden, die eine Unterstiitzung erhielten, bestand diese in der Regel aus Ge-
sprachen mit Vorgesetzten. Auch nach dem STEP war dies die haufigste Form der Unterstiit-
zung. Hinzu kam in mehreren Fillen eine praktische Férderung on-the-job (Kap. 3.2.5), durch
die Ubernahme einer Stellvertreter-Funktion und durch operative Férderung.

Mehr als die Hilfte der Befragten hitte sich ein zusitzliches Angebot nach dem STEP ge-
wunscht. Diese Winsche bezogen sich auf das Auswahlverfahren (wie die detailliertere Bespre-
chung), auf weitere Informationen (wie das Aufzeigen von Entwicklungsmoglichkeiten) und die
Unterstitzung in der praktischen Umsetzung (vgl. Kap. 3.2.6). Einige Personen weniger hitten
sich auch eine Unterstiitzung vor dem Assessment gewiinscht. Die erhofften Angebote bezogen
sich hier hauptsichlich auf detailliertere Informationen sowie eine thematische Auseinanderset-
zung zu Fihrung und Assessments. Einige Befragte wiinschten sich auch generell eine bessere

Unterstitzung, vor allem in Férderangeboten durch Kurse.
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Blickt man in andere Polizeibeh6érden wiirden sich dartiber hinaus zusitzliche Unterstiit-
zungsformen anbieten, beispielsweise durch Standortgespriche und Potenzialanalysen, interimis-
tische Stellvertreterfunktionen kombiniert mit Mentoring, Job Rotationen, Intervisions- und
Coachinggruppen sowie PE-Beratungsgespriche (Kap. 3.2.5, Anhang A-B).

In den Interviews wurde auf schwierige PE-Themen (vgl. Kap. 3.2) Karriereplanung und die
Zusammenarbeit und Arbeitsmotivation mit dlteren Vorgesetzten hingewiesen. Zudem wurden
lauftbahnzyklische Themen bei der Stadtpolizei genannt, welche in Kapitel 3.2.3 einen theoreti-
schen Bezugsrahmen finden. Die Rolle der Fiithrungskrifte und ein divergentes Fithrungsver-
stindnis hatten in den Interviews einen hohen Stellenwert (Kap. 3.2.4 und 3.3) und 16sten teil-
weise Unmut aus. Es zeigte sich, dass einzelne Interviewpartner unter Fithrung nur die operative
Titigkeit verstand, wie sie beim SPI vermittelt wird (Kap. 3.3.3), wogegen Andere eine zeitge-
misse Vorstellung davon hatten, wie sie in Anhang E beschrieben ist.

Die genannten Beispiele aus dem arbeitsbezogenen Lebensphasenmodell (Kap. 5.3.3) wei-
sen zudem darauf hin, dass individuelle Férderungsmassnahmen angebracht gewesen wiren,
damit die betroffenen Mitarbeitenden nicht in eine Resignation geraten, respektive einfacher aus
dieser herausgefunden hitten.

Aufgrund der mengenmaissigen Verteilung der Unterstiitzungsbedirfnisse (Anhang G) wird
empfohlen, weitere freiwillige Angebote, die niederschwellig zuginglich sind, in die Organisation

zu implementieren.
6.1.3 Weitere Entwicklung

Nur ein verschwindend kleiner Teil der Befragten hat sich nach dem STEP in keiner Weise
weiterentwickelt. Die grosse Mehrheit hat nach dem negativen Entscheid zusitzliche Kurse oder
Weiterbildungen besucht. Beinahe die Halfte hat sich durch Jobenrichments oder Jobenlarge-
ments im operativen Bereich, durch Stagen und Abkommandierungen sowie Nebeniamter wei-
terentwickelt. Ein Drittel konnte zum Zeitpunkt der Datenerhebung ihrem Wunsch nach Fih-
rungstatigkeit nachgehen. Die meisten von thnen wurden trotz ausbleibender Empfehlung durch
die Linie eingesetzt oder konnten bei der zweiten Bewerbung auf eine Fithrungsfunktion retissie-
ren. Fast ein Viertel der Bewerbenden musste sich neu ausrichten und hat sich durch eine andere
Titigkeit innerhalb der Stadtpolizei weiterentwickelt.

Etwa ein Funftel der Befragten bezeichnete die beruflichen Perspektiven als unbefriedigend.
Fir diese wiirde sich ein ausfithrliches Entwicklungsgesprich (Kap. 3.2.6) dringend anbieten, um
sie baldméglichst aus der Phase der Sittigung heraus zu fihren (Kap. 3.2.3). Ebenso viele Perso-

nen beabsichtigten, sich dem Auswahlverfahren erneut zu stellen oder haben eine andere Stelle
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anvisiert. Fast doppelt so viele Personen sind jedoch mit der aktuellen Stelle zufrieden oder ha-

ben die gewiinschte Stelle erhalten.
6.1.4 Zusammenhinge zwischen den Untersuchungsgegenstinden

Nachfolgend werden einige Zusammenhinge innerhalb und zwischen den Untersuchungs-

gegenstinden illustriert, die deutlich aus dem analysierten Datenmaterial herausgetreten sind.

Zusammenhdnge mit der Bedentung

Bewerbende, die gefasst auf den negativen Entscheid reagierten, massen diesem auch haufig
keine Bedeutung zu und waren mit der aktuellen Arbeitssituation zufrieden. Personen die ihre
gewiinschte Stelle trotzdem noch erhalten haben, sich dazu entschlossen das Auswahlverfahren
erneut in Angriff zu nehmen oder zufrieden waren mit der aktuellen Arbeitssituation, zeigten im
Vergleich hiufiger positive Reaktionen.

Bei Befragten, die ihre Beweggriinde in der persénlichen Dimension (Kap. 5.2.1) verankert
hatten, zeigte sich nach Ausbleiben der Empfehlung verhiltnismissig haufig eine Auswirkung
auf ithre Arbeitsleistung. Viele von ihnen wiinschten sich eine fihrungsthematische Auseinander-
setzung vor dem STEP und eine ehrliche Riickmeldung nach dem Auswahlverfahren. Mit Be-
weggriinden in der sozialen Dimension wurde berichtet, dass ihre Arbeitsleistung nicht merklich
beeintrachtigt war, sie sich selten durch das Kurswesen oder Stagen weiterbildeten und auch
keinen Stellenwechsel in Betracht zogen. Bewerbende die den Wunsch nach Verinderung gedus-
sert hatten, reagierten hiufiger mit negativen Reaktionen als andere. Personen, die motiviert wa-
ren sich weiter zu entwickeln und zu bilden waren besonders stark von negativen Reaktionen
betroffen. Gleiches galt auch fiir Bewerbende, die sich nicht erkliren konnten, warum sie die
gewiinschte Stelle nicht erhalten haben.

Befragte die keine Erkenntnisse aus dem STEP ziehen konnten oder den Misserfolg exter-
nal auf das Auswahlverfahren attribuierten, waren deutlich stirker von den negativen Reaktionen
betroffen als andere. Bei internal Attribuierenden waren die negativen Reaktionen besonders
gross, wenn die Personlichkeit der Teilnehmenden als Grund genannt wurde. Die internal attri-
buierenden Personen haben sich hauptsichlich on the job, im operativen Bereich, weiterentwi-
ckelt als in anderen Bereichen. Sie sahen zudem hiufiger positive Aspekte, als solche mit einer
externalen Misserfolgsattribution und es 16ste bei diesen auch haufiger ein reflexives Verhalten
aus.

Bei externaler Misserfolgsattribution 16ste der Entscheid hiufiger Unverstindnis aus und
hatte im Verhiltnis stirkeren Einfluss auf die Motivation. Bei den motivationalen Einflissen

zeigte sich auch ein Zusammenhang mit der externalen Attribuierung auf beurteilende Personen
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und das Auswahlverfahren. Die Befragten wiinschten sich hdufiger keine weitere Unterstiitzung,.
Bewerbende, deren Vorgesetzte ihrer Meinung nach die Fithrungsverantwortung nicht wahrge-
nommen hatten, zeigten besonders starke negative Reaktionen. Es gab aber auch Personen, die

negative Reaktionen erlebten und sich keine Unterstiitzung wiinschten.

Zusammenhdnge mit der Unterstiitung

Im Bereich der Unterstiitzung zeigte sich hiufig, dass Bewerbende, die vor und nach dem
STEP keine Unterstiitzung erhielten, sich eine solche hiufig gewiinscht hitten. Befragte, die als
Beweggrund fiir eine Bewerbung den Wunsch nach Weiterbildung, respektive Weiterentwicklung
oder neue Herausforderung suchten, dusserten tiberdurchschnittlich oft den Wunsch nach einem
zusatzlichen Angebot. Ebenso Bewerbende, bei denen der Entscheid Enttduschung oder Frust
ausloste, wiinschten sich ein zusitzliches Angebot. Auch viele Personen, die keine Erkenntnisse
aus dem STEP mitnehmen konnten, hitten sich ein zusitzliches Angebot gewiinscht.
Wurde der Misserfolg internal auf die eigene Kommunikation attribuiert, war das Bedurfnis
hauptsichlich vor dem STEP und bei einer externalen Attribution auf das Auswahlverfahren
nach dem STEP angesiedelt.

Bewerbende, die tiber eine unbefriedigende berufliche Perspektive verfiigten oder sich neu
orientierten, fanden ein zusatzliches Angebot nach dem STEP wiinschenswert.
Personen, die dem negativen Entscheid keine Bedeutung zuordneten, wiinschten sich oft keine
weitere Unterstiitzung. Dies galt auch fiir mehrere Bewerbende, die mit der aktuellen Stellensi-

tuation zufrieden waren und sich ebenfalls kein zusitzliches Angebot winschten.

ZLusammenhdange mit der weiteren Entwicklung

Personen die angaben, dass der negative Entscheid einen Einfluss auf ihre Arbeitsleistung
oder Motivation hatte, gaben als Bewerbungsgriinde hiufig an, dass sie sich weiterbilden und
entwickeln wollten sowie eine neue Herausforderung suchten. Als Erkenntnisse aus dem STEP
gaben sie oft an, dass ihre Personlichkeit offenbar nicht gewtinscht sei.

Bewerbende, die sich nach dem STEP nicht weiterentwickelten, reagierten auf den Ent-
scheid haufig mit Unverstindnis. Vor dem STEP erhielten die meisten von ihnen keine Unter-
stiutzung und in der Regel konnten sie auch keine Erkenntnisse aus dem Auswahlverfahren ge-
winnen. Thre berufliche Situation empfanden sie als unbefriedigend.

Bewerbende welche zum Erhebungszeitpunkt nach wie vor unbefriedigende berufliche Per-
spektiven angaben, eine andere Stelle ins Auge gefasst hatten oder sich nach dem STEP nicht
weiter entwickelten, berichteten haufig Giber negative Reaktionen nach dem Auswahlverfahren.

Teilnehmende, die tber unbefriedigende Perspektiven berichteten, attribuierten den Misserfolg
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hiufig external auf das Auswahlverfahren. Auch sie erhielten oft keine Unterstiitzung vor dem
Assessment. Hingegen berichteten auch etliche Bewerbende, die mittlerweile tiber eine zufrie-
denstellende Arbeitssituation verfiigten, dass sie vor und nach dem STEP keine Unterstiitzung
erhielten.

Mitarbeitende, die sich dem Auswahlverfahren nochmals stellten oder dies noch beabsich-
tigten, waren nicht weniger enttduscht als andere. Auf eine erneute Bewerbung bereiteten sie sich

oft tiber Kursangebote vor.

Einzelfallbeschreibungen der Interviewpartner

Ein Interviewpartner, der den negativen Entscheid nicht ausreichend nachvollziehen konn-
te, attribuierte external auf die Beurteilenden und das Auswahlverfahren. Unterstitzung erhielt
er in Form eines Gesprichs mit seinem Vorgesetzten. In der Folge setzte er seine Energie in
private Tatigkeiten und Entwicklung. Seinen Effort bei der Arbeit beschrinkte er auf das Ver-
langte, so dass die Arbeitsqualitit keine Beanstandungen ergab. Im Sinne einer Unterstiitzungs-
massnahme wiinschte er sich vor einer erneuten Bewerbung ein ehrliches Standortgesprich.
Eine andere Person bewarb sich mit Hauptmotivationsgriinden in der sozialen Dimension. Auf
den Entscheid reagierte sie gefasst. Im ersten Moment empfand sie ebenfalls Enttduschung, fing
sich jedoch schnell auf und fiel nicht in das besagte Loch. Mit ihrer aktuellen Arbeitssituation
war sie nach wie vor zufrieden und empfand Freude daran. Unterstlitzung erhielt diese Person
on-the-job im operativen und administrativen Bereich. Als zusitzlich gewtinschte Angebote er-
wihnte sie einen privaten Coach oder beim Arbeitgeber in Form einer Vorbereitung auf As-
sessments. Thre beruflichen Perspektiven sah sie in einem erneuten Anlauf auf den STEP. Sie
konnte sich gut vorstellen, dass es nach einem zweiten negativen Entscheid einen Knick in der
Arbeitsmotivation geben kann, da sich Bewerbende dann anderweitig orientieren mussen.

Es wurde auch ein ganz expliziter Hinweis durch einen Interviewpartner geliefert. Er gab
an, dass der negative Entscheid keinen Einfluss auf seine Motivation und Arbeitsleistung hatte,
da er sich selber dafiir verantwortlich machte, keine Empfehlung im STEP erhalten zu haben.
Obwohl diese Person den Misserfolg internal attribuierte, war sie wiitend tiber ihren Vorgesetz-
ten, welcher seine Entscheidungskompetenzen nicht wahrgenommen hatte. Generell wies sie
darauf hin, dass Vorgesetzte ihre Fithrungsverantwortung besser wahrnehmen sollten, beispiels-
weise durch die Vorselektionierung der STEP-Teilnehmenden.

Ein anderer Bewerbender hatte sich nicht gross auf den STEP vorbereitet. Nachdem er die
Absage erhielt, brach fiir ihn eine grosse Welt zusammen. Im ersten Moment war es fir ithn wie

ein Dampfhammer. Es hatte auch einen negativen Einfluss auf seine Arbeitsleistung und Motiva-
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tion. Durch seine Vorgesetzten und Mitarbeitenden wurde er sehr gut unterstiitzt. Sein Ziel blieb
unverindert und beim zweiten Anlauf klappte es dann auch.

Ein weiterer Gesprachspartner, der den Misserfolg external-variabel attribuierte, erhielt kei-
nerlei Unterstiitzung. Dies 16ste bei ihm aus, dass er es nach der Absage erst recht seinen Vorge-
setzten zeigen wollte. Im Vorfeld des STEP’s hitte er sich weitere Informationen tiber das Aus-
wahlverfahren gewiinscht. Nach dem negativen Entscheid war er zu Beginn enttiuscht, was sich
jedoch schnell legte. Die Motivation und Arbeitsleistung war bei ihm nicht beeintrichtigt und er
unterstiitzte auch nach dem Misserfolg seine Mitarbeitenden bestmdglich. Irgendwann wolle er

sich auch dem Auswahlverfahren nochmals stellen.
6.2 Methodenkritik

In diesem Kapitel wird die Methode kritisch betrachtet, um daraus mégliche Erkenntnisse
tir weiterfihrende Erhebungen abzuleiten. Als Hauptinstrumente wurden in der vorliegenden
Arbeit ein Fragebogen mit offenen Fragen sowie narrative Interviews verwendet (Kap. 4.1.1).
Beide Instrumente haben sich in der Anwendung als geeignet, wenn auch aufwendig erwiesen.
Die Fragebogen konnten verwendet werden, um die Breite des moglichen Antwortspektrums zu
erfassen. Mit den narrativen Interviews wurde eine Vertiefung und Detaillierung der Antworten
erreicht. Im Sinne der Methodentriangulation haben sich die beiden Erhebungsverfahren gut
erganzt.

Im Bereich der Datenerhebung (Kap. 4.1.1) wurde erldutert, dass die verwendeten offenen
Fragen im Fragebogen auf die Untersuchungsgegenstinde ausgerichtet wurden. Dies hatte zur
Folge, dass die Antworten a priori bereits auf die interessierten Bereiche eingefarbt wurden.
Durch die Auswertungen zeigte sich, dass — obwohl der Fragebogen einem Pre-Test unterzogen
wurde — die Fragen nach der Erklirung des Misserfolgs und die Erkenntnisse aus dem STEP
trennscharfer hitten formuliert werden kénnen. Bei der Frage nach den Erkenntnissen aus dem
STEP hat sich zudem heraus kristallisiert, dass bis 2012 die Berichte nicht ausgehindigt wurden.
In diesem Jahr hat eine Uberarbeitung des Auswahlverfahrens stattgefunden, was sich erst im
Laufe der Interviewauswertung herausstellte. Daher haben einige Personen in der Erhebung an-
gegeben, dass sie keine Erkenntnisse aus dem Bericht ziehen konnten.

In den beiden Unterkapiteln 4.2.3 und 4.2.5 wurde darauf hingewiesen, dass die vorliufigen
Auswertungsergebnisse mit einer psychologischen Mitstudierenden besprochen wurden. Um der
Untersucher-Triangulation vollends gerecht zu werden, hitte sie bereits zu Beginn des Auswer-
tungsprozesses einbezogen werden kénnen.

Wie bereits in Kapitel 6.1 erldutert, sind in der vorliegenden Untersuchung keine signifikan-

ten Aussagen zu den Zusammenhingen entnehmbar. Sie sind eher als Hinweis auf eine erhShte
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Wahrscheinlichkeit anzusehen. Wire Signifikanz ein Bedurfnis, missten zusitzliche Personen
mit einem negativen Entscheid in die Untersuchung mit einbezogen werden. Eine theoretische
Sittigung wurde bei den Interviews nicht erreicht (Kap. 4.2.4). Um diese Ergebnisse generalisie-
ren zu kénnen, miissten in einer weiteren Forschungsarbeit zusitzliche erginzende Fille mit
einbezogen werden.

Bei der Erarbeitung dieser Arbeit hat sich gezeigt, dass die Fragestellung mit den drei Untersu-
chungsgegenstinden (Bedeutung, Unterstiitzung und Entwicklung) sehr allgemein formuliert

wurde. Dies fithrte zu Schwierigkeiten, die Vorgaben beziiglich des Arbeitsumfangs einzuhalten.
6.3 Weiterfithrende Ubetlegungen und Ausblick

In Rahmen dieser Arbeit wurde versucht, die noch wenig beforschte psychologische Rele-
vanz eines negativen Entscheids in einem Fihrungsassessment zu explorieren. Dies erfolgte an-
hand der Untersuchungsgegenstinde; Bedeutung der Absage, gewiinschte Unterstitzungsange-
bote und weiterer Entwicklungsverlauf der Bewerbenden. Darauf aufbauend kénnte der Umgang
mit negativen Geftihlen, wie sie beispielsweise in Graf (2012) beschrieben wurden, weitere An-
satzpunkte fiir mogliche Unterstiitzungsangebote und den Entwicklungsverlauf der STEP-
Teilnehmenden von Bedeutung sein.

Weitere Erkenntnisse koénnte ein Vergleich des Samples mit den Personen liefern, welche
bereits beim ersten Mal erfolgreich den STEP bestanden. Interessant wiren auch deren Unter-
schiede, im Bereich der Beweggrinde fiir die Bewerbung und Unterstiitzung, zu elaborieren.
Weitere Aufschliusse konnten ausserdem die Vergleiche mit Personen geben, die keine Empfeh-
lung in den STEP’s auf die Fithrungsstufen 1 bis 3 erhielten.

Interessant wiren auch, den personlichen Kontakt mit Bewerbenden aufzunehmen, welche
den Fragebogen nicht ausgefillt retournierten. Dartber, ob diese Personen auf die negative
Empfehlung hin demotiviert wurden, ihre Arbeitsleistung und Zufriedenheit beeintrichtigt wur-
de oder sie gar innerlich gekiindigt haben, sind nur Mutmassungen anzustellen. In einem Tele-
fongesprich mit einem STEP-Teilnehmenden, der den Fragebogen nicht ausfullen wollte, wurde
eine sehr hohe Frustration und negative Haltung gegeniiber dem gesamten STEP-Verfahren
festgestellt.

In der Diskussion der Ergebnisse wurde bereits darauf hingewiesen, dass sich viele Perso-
nen mit einem negativen STEP-Entscheid ein zusitzliches, freiwilliges Unterstiitzungsangebot

gewiinscht hitten. Hinweise auf mégliche Formen der Unterstiitzung finden sich in den Kapitel

3.2 und 5.3.
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A. PE-Massnahmen und Programme der Brandenburger Polizei

Tabelle 4. Massnahmen und Programme bei der Brandenburger Polizei (MILB, 20006)

e Aus- und Fortbildung

e Lernen am Arbeitsplatz Einarbeitung / Wiedeteingliederung
Projektarbeit / Teamarbeit
Hospitation

Rotation

Ubertragung zusitzlicher Aufgaben
Mentoring

Coaching

Zielvereinbarungen

e Karriereplanung Erstverwendung
Hauptentwicklungswege und Regelverwendungszeiten

Spezialisten bzw. Bedienstete mit Spezialkenntnissen
Identifikation und Forderung von Leistungstragern
Forderung von Tarifbeschiftigten

Vorbereitung auf Laufbahnaufstieg

¢ Fiihrungskrifteentwicklung PE-Pools fiir Beamte des gehobenen Dienstes
PE-Pools fur Beamte des hoheren Dienstes

e Nachfolgeplanung

e FErprobungs- und Bewih-

rungszeiten
e Leistungsanreize und Materielle Leistungsanreize (Beférderung, Leistungspramien)
Motivation Ideelle Leistungsanreize

e Teamentwicklung

¢ Gesundheitsmanagement

e Arbeitszeitgestaltung
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B. Betriebszyklus-orientierte PE-Massnahmen

Berufsbildung
Einfihrungsprogramm
Praktika
Trainee-Programme
Massnahmen zur Integra-
tion

Fachausbildung mit
Fokus auf weitere Ent-
wicklung, Mischarbeit,
Arbeitsplatzwechsel,
Mentoring, Tandembil-
dung (Lernpartner-
schaft), Ubungsfelder,
Modellernen, Analyse
Arbeitsorganisation,
Auslandeinsitze, Staats-
anwaltschaft, Coaching,
High-Potential-Pools,
Vorbereitungspro-
gramm Nachfolgekan-
didat/in

Jobenlargement und
Jobentichment: Uber-
nahme von Spezialaufga-
ben, teilautonome At-
beitsgruppen, Lernwerk-
statt, Gremien, Qualitits-
zirkel, Stellvertretung,
Zusatzfunktion, Neben-
amt, Erfahrungsgruppen,
Unterstiitzuig Umschu-
lungsmassnahmen,
interper Stellenwechsel
horizontal und vertikal
aufwirts; Fihrungsausbil-
dung, Férdergespriche,
Vorbereitungsprogramm,
Nachfolgeplanung

Verinderung Aufgaben und /oder
Kundenportfolio, Einsatz als Lehrer,
Berater, Mentor, Gotti

Erwerb fehlender Kompetenzen durch
gezielte Weiterbildung

Reduktion Arbeitszeit
Gesundheitstérdernde Massnahmen
Coaching durch interne /externe Fih-
rungskrifte

Massnahmen zur Leistungssteigerung
Erfahrungsgruppen

Interner Stellenwechsel hotizontal oder
vertikal abwirts, Departementswechsel,
Vorbereitung Pensionierung, gleitende
Pensionierung, Outplacement Beratung

Vottrige, Seminare, Kongresse, Workshops, Simula-
tionen, Projektarbeit, Job-Rotation, Stage, Intervision,
Standortbestimmung und Potenzialanalyse (AC/DC),
regelmissige Karriere- und Laufbahnplanung

Phaseniibergreifend: Férderung Life-Balance, Selbststudium, Férderung von Selbstmanagement, Teilzeitarbeit, Jobsharing,
Teamsitzungen, Wissen und Erfahrung ilterer Mitarbeitender niitzen, Férderung Generationen ibergreifender Zusammenarbeit,
Beurteilungsgespriche mit Entwicklungsméglichkeiten, regelmissiges Feedback zu Leistung und Verhalten

Abbildung 3. Betriebszyklus orientierte PE-Massnahmen, zusammengestellt aus Stadtpolizei Zirich (2013b) und Wunderer (2000; zit. nach Herrmann Fischer, 2013)

B
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C. Alternative Karrieremodelle

Traditionelle Karrierelaufbahnen im Sinne des kontinuierlichen hierarchischen Aufstiegs ist
aufgrund des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Wandels durch ein anderes Karrierever-
standnis abgelost worden. Aufwirts, Abwirts- und Seitwartsbewegungen haben sich zwischen-
zeitlich etabliert. Verbreitete Karrieremodelle sind die Fach-, Projekt- oder Fithrungslaufbahn
(Hausherr Fischer, 2013). Die klassische Fiibrungskarriere otientiert sich vor allem am hierarchi-
schen Aufstieg in der Organisation, der sich durch die Anzahl unterstellte Mitarbeitende und
durch die Entscheidungsbefugnis ausdriickt (Glazinski & Bleikertz, 2008). In vielen Unterneh-
mensbereichen wird zunehmend in Projekten gearbeitet, deren interdisziplinire Bewiltigung zeit-
lich befristet ist. Somit kann als zweite Form der Karriere die Projektkarriere angefiigt werden
(Friedli, 2008). Bei dieser ist eine horizontale Entwicklung von Mitarbeitenden zu beobachten.
Die Karriere besteht in dieser Form darin, dass zwischen den Bereichen der Organisation ge-
wechselt wird, indem Projekte initiiert werden, die dem jeweiligen Bedarf der Organisation ent-
sprechen. Die Bewegung von einem Organisationsbereich zum nichsten ist nicht unbedingt als
eine Verbesserung oder Aufstieg anzusehen, sondern vielmehr als inhaltliche oder thematische
Verinderung mit neuen Herausforderungen (Glazinski & Bleikertz, 2008). Die Entwicklung er-
folgt durch zeitliche Ubernahme von Verantwortung sowie der Fach- und Fiithrungsverantwor-
tung (Thom, 2008). Eine weitere Entwicklungsform ist der Weg tiber eine Fachkarriere, bei wel-
cher ein hoher Anteil an reinen Fachaufgaben im Vordergrund steht und nur geringe Personal-
fihrungs- und Verwaltungsaufgaben anfallen (Friedli, 2008). Auf dieser zentripetalen Entwick-
lungsebene orientiert sich die Karriere zwischen einer Spezialisierung in einem bestimmten Ge-
biet oder einer Generalisierung im Sinne von allgemeinen Kompetenzen, die angestrebt werden.
Auch bei diesem Karrieremodell steht die inhaltlich-thematische Herausforderung im Vorder-
grund (Glazinski & Bleikertz, 2008). Der Aufstieg erfolgt tiber erweiterte Handlungsspielrdume,
den Einsatz von Expertenwissen sowie der Ubernahme von steigender Fachverantwortung

(Thom, 2008).
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D. Exkurs: Fithrung in kritischen Situationen

Polizeiliche Fiihrung ist im Arbeitsalltag durch soziale Distanzregulation, Entscheidungsau-
tonomie und Kommunikationsstil auf Teammitglieder und situative Anforderungen abgestimmt.
In kritischen Situationen reichen die allgemein akzeptierten und tiblichen Ablaufe nicht mehr aus.
Etablierte kulturelle Standards werden beim Umschalten auf Krisenbetrieb nicht mehr beachtet,
was dazu fuhren kann, dass Mitarbeitende in kritischen Situationen selbstindig handeln missen,
obwohl ihnen im Normalbetrieb jegliches eigenstindiges Handeln untersagt ist (Starke, 2010).
Kiritische Situationen erfordern hiufig einen Wechsel zu einem autoritiren Fuhrungsstil, der im
militdrischen Bereich als command and control bezeichnet wird. Um der Verantwortlichkeit eines
Einsatzleiters nachzukommen, muss Autoritit ausgetibt, Personal und Ressourcen eingesetzt und
kontrolliert sowie Entscheidungen getroffen und gegebenenfalls modifiziert werden (Crichton &
Flin, 2002; zit. nach Starke, 2010). Kritische Situationen stellen erhéhte Anforderungen an die
Teamkoordination, da hdufig mehrere neuartige Aufgaben zusammenkommen, Konflikte bewil-
tigt und unter Umstinden Einsatziibergaben stattfinden miissen. Hinzu kommt, dass Fithrungs-
krifte unter Zeitdruck handeln und unter Unbestimmtheit Entscheidungen treffen miissen®. Im
Alltag hingegen kann das Team in héherem Masse mitbestimmen und wird mehr in die Diskus-
sion einbezogen (Starke, 2010). Eine der wichtigsten Funktionen von Hierarchie ist, dass sie
Kommunikation tiberflissig macht. Wo schnelle Entscheidungen getroffen werden miissen, gibt
es keine bessere Moglichkeit effizient und koordiniert zu handeln, als einer Person das Komman-
do zu tUbertragen und dieser zu folgen. Diese Art der Kommunikation verliert allerdings ihre

Funktionalitit in Situationen, in denen genug Zeit zur Kommunikation ist (Simon, 2011).

22 Weitere Kompetenzen von Fithrungskriften in kritischen Situationen finden sich bei Starke (2010).

D
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E. Aktueller Diskurs in der Fiihrungslehre

In der Geschichte der Fihrungsforschung lisst sich ein Trend von einem autoritiren zu ei-
nem mehr partizipativen, kooperativen und situativen Fithrungsverstindnis ausmachen. Das ak-
tuelle Fihrungsverstindnis wird als systemisches Management bezeichnet (Achouri, 2011).

Die Fiahrungsforschung verfolgte vier Entwicklungslinien, welche verschiedene Theoriean-
sitze zu Grunde hatten. Beim Eigenschaftsansatz (ab den 20er Jahren) wurden Personlichkeits-
merkmale und Fihrungseigenschaften einer grossen Bedeutung beigemessen. Im Zentrum des
Verhaltensansatzes (ab den 30er Jahren) standen verschiedene Verhaltens- und Fuhrungsstile in der
Beziehung zu den Mitarbeitenden. Beim Situationsansatz (ab den 60er Jahren) wurde das Schwer-
gewicht auf die Beziehung zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitenden, in Zusammenhang mit
der Fuhrungssituation gelegt. Im Systemansatz (ab den 80er Jahren) betrachtete man Fihrungskrif-
te und Mitarbeitende im Kontext der Organisation aus systemischer Perspektive, wobei das Sys-
tem als komplexer Situationsbegriff verstanden wird. Diese neueren, systemischen Ansitze wol-
len das Denkmuster der Machbarkeit von Fuhrung tiber Bord werfen. Sie versuchen komplexe,
personliche und organisationale Bezugsebenen sowie die daraus entstehenden Bedingungen fiir
das Phinomen Fiihrung mit in die Analyse und Uberlegungen einzubeziehen. Im Vordergrund
steht die Gestaltung optimaler Rahmenbedingungen, unter denen Mitarbeitende ihre Aufgaben
selbstverantwortlich und selbstorganisierend wahrnehmen kénnen (Steiger, 2013).

Bei den heutigen Komplexititsverhiltnissen von Organisationen braucht es ein daran ange-
messenes postheroisches Fihrungsverstindnis. Bei der Sicherung der Zukunftsfihigkeit einer
Organisation ist die Funktion der Fuhrung darauf spezialisiert, die eigenen Beobachtungsmog-
lichkeiten des organisationsinternen Geschehens und der relevanten Organisationsumwelt zu
nutzen. Daraus resultieren fiir den jeweiligen Verantwortungsbereich die passenden Entwick-
lungsimpulse zu setzen. Das heisst gezielt, die Soll-Ist-Differenzen in Kommunikation zu bringen
und in der Organisation fiir ihre Bearbeitung zu sorgen (Wimmer, 2008). Fithrung ist haufig ein
Balanceakt. So missen die Ziele der Organisation mit der Wirklichkeit vor Ort, den verfiigbaren
Ressourcen, lokalen Interessen, der Bereichsstruktur und Mikropolitik verzahnt und anschlussfa-
hig gemacht werden. Die klassische Fithrungslehre, welche auf Fachkompetenz und gegebenen-
falls noch auf Sozialkompetenz setzt, sicht die Vorgesetzten als Weisungsgeber, kontrollierende
Fachkraft, Motivierender, Férdernder und Coach, der den Prozess der Leistungserbringung un-
terstitzt. Dieser Kraft- und Heroenmythos bleibt jedoch blind fir Prozesse der Aneignung von
Kenntnissen, Wissen, Handlungskompetenz, professionellem Selbstbewusstsein und Identitats-

bildung durch die Arbeit, seitens der Mitarbeitenden (Barthel, 2009a).
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Der aktuelle Fuhrungsdiskurs sieht Mitarbeitende als Triger betrieblich nicht frei verfiigbare
Kompetenzen und wettbewerbsentscheidenden Wissens, als leicht verstimmbare Lernende, die
nicht durch Befehl und Gehorsam oder Motivationsklimbim ausrichtbar sind (Barthel, 2009c).

Zwei Ansitze illustrieren den aktuellen Fihrungsdiskurs: Transformationale Fithrung und
das Konzept der stellvertretenden Fihrung. Transformationale Fiibrung basiert auf vier Elementen
Charisma, Inspiration, geistige Anregung und Individuelle Beachtung. Beim Charisma geht es
darum, Enthusiasmus zu vermitteln und als Identifikationsperson zu wirken. Inspiration kann
dadurch verbreitet werden, dass Uber eine fesselnde, attraktive, stimulierende Vision motiviert
wird. Geistige Anregung wird dann realisiert, wenn neue Ansichten vermittelt und insbesondere
etablierte Denkmuster aufgebrochen werden. Individuelle Beachtung erfahren Mitarbeitende,
wenn man sie férdert und personalentwicklerisch befihigt. Im Zentrum der transformationalen
Fihrung steht der Mitarbeitende als Mitunternehmer und die Férderung kooperativer Formen
unternehmerischen Handelns, wie Mitwissen, Mithandeln, Mitverantwortung und Mitentwicklung
(Barthel, 2009Db).

Bei der stellvertretenden Fiihrung - auch SANTIAGO-Prinzip® genannt - ist die Verarbei-
tungstiefe der verdnderten betrieblichen Strukturen, wie auch der Integration organisationstheo-
retischer, sozialwissenschaftlicher, pidagogischer und psychologischer Erkenntnisse grindlicher
(Barthel, 2009b). Es beschreibt Grundlinien und Prinzipien einer systemischen Fithrung durch
PE. Der systemische Ansatz trigt dazu bei, dass Unternehmen sich zu lernenden Organisationen
wandeln kénnen, in denen Fihrungskrifte und Mitarbeitende kontinuierlich lernen und in denen
Problemlésungen so organisiert werden, dass Kompetenz und Kooperation mobilisiert werden.
Fahrungskrifte sind darin fir die PE zustindig. Damit ihnen diese Aufgabe gelingt, miissen sie
zu systemischem Denken und Handeln befahigt werden sowie die Vorstellung der Machbarkeit
und Allzustindigkeit iberwinden (Arnold, 2013). SANTIGO steht fur Stellvertretende Fiibrung: Mo-
derne Fihrung ist Fihrung zur Selbstfiihrung; Fithrungskrifte miissen Abschied nehmen von der
Illusion der Machbarkeit und Allzustindigkeit; Fithrungskrifte sind fir die Kompetenzentwick-
lung der Abteilungen und Teams zustindig. Autopoiesis*: Systemisches Denken beim Umgang mit
Komplexitit ist zwingend; mit und nicht gegen die Systemkrifte arbeiten; Lerne mit Mehrdeutig-
keiten und Unbestimmtheit sowie Unsicherheit umzugehen. Nachhaltigkeit: Nachhaltigkeit im
Interesse langfristiger Wirkungen; Gestaltung ist das Leitmotiv moderner PE; Fihrungskrifte
und Personalentwickler miissen mehr tber die Organisation nachdenken. Transformation: Wandel
findet in den K6pfen statt; Hellhorigkeit und defensives Pliadieren sind grundlegende Verhal-

tensweisen von systemisch denkenden und handelnden Fihrungskriften; Entscheidend ist die

23 Nach Arnold (2013)
24 Nach Luhmann (2000)
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Viabilitit/ Brauchbarkeit von Vorschligen (nicht deren Richtigkeit). Inferpretation: Die Wahrheit ist
nicht eindeutig, sondern Produkt von Deutungen; Deutungsmuster sind geronnene soziale Er-
fahrungen von Menschen; Deutungsmuster sind Sinnstiitzen und Gefingnisse zugleich. Arrange-
ment: Voraussetzungen schaffen fiir Lernen und Wachstum, Erwachsene sind lernfahig aber un-
belehrbar. Strategische Fithrung wird abgel6st und strategische Arrangements von Lern- und
Entwicklungsméglichkeiten eingesetzt, wodurch Selbstfithrung und Selbstlernen entstehen. Gelas-
senheit: Der Umgang mit Unsicherheit ist zentrales Element der Gelassenheit; Gelassenheit be-
dingt selbstreflektiertes und distanziertes Verhalten; Entschleunigung und Vertiefung sind zu
suchen. Organisationslernen: Vom Wissensegoismus zum geteilten Wissen; von der instrumentellen
Qualifikation zur Bildung als Ressource fiir Problemlésungsfahigkeit in Situationen des Nicht-
Wissens; vom lernenden Individuum zur lernenden Organisation (Barthel, 2009b).

Mitarbeitende von heute wiinschen sich sinnerfiillte Arbeit, als Ausdruck ihrer Personlich-
keit und nicht als notwendiges Ubel. So werden die Freude an der Arbeit, eine abwechslungsrei-
che, fordernde Titigkeit sowie die Moglichkeit zur Weiterbildung schon heute durchweg wichti-
ger gewertet als monetire Anreize. Zwei wesentliche Aspekte, die sich aus den einzelwissen-
schaftlichen Funktionsweisen fir ein systemisches Management ergeben, sind die Funktionswei-
sen von Selbstorganisation und Kooperation. Damit zusammenhingend verfolgt man die Praimis-
sen, dass Mitarbeitende am meisten leisten, wenn sie kooperieren, Leistung entsteht dabei von
selbst; Motivieren kann sich jeder nur selbst (vgl. Kap. 3.1.1); Fihrung ist eine etlernbare Fihig-
keit (Entmystifizierung & Professionalisierung); Fihrungsforschung hat den Fokus auf das Mit-
arbeiter(-system); sowie Flexibilitit, prozesshaftes, vernetztes, intuitives und ganzheitliches Den-

ken stehen im Vordergrund (Achouri, 2011).
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F. Organisationale Uberlegungen

Geht man davon aus, dass eine hohe Fluktnation immer auch mit Verlust von Know-how
zusammenhingt und Kosten fiir die Auswahl und Einarbeitung neuer Mitarbeitenden nach sich
zieht, ist die Investition in eine professionelle Fithrungskrifteauswahl und —entwicklung von stra-
tegischer Bedeutung (Schldsser, 2009). In der Regel entscheiden nur wenige Know-how-Triger
tber den Erfolg und die Zukunft eines Unternehmens. Gehen diese strategisch wichtigen Schlis-
selmitarbeitenden verloren, kann dies dem Unternehmen folgenschwerer Schaden zuftigen. Die
dauerhafte Bindung von Mitarbeitenden wird daher vielfach als einer der zentralen Erfolgsfakto-
ren der strategischen Unternehmensentwicklung betrachtet (vom Hofe, 2005).

Die Auswahl schlechter Fiibrungskrifte spiegelt sich vor allem in der sinkenden Motivation
und Leistungsbereitschaft von Mitarbeitenden. Dieses Phinomen wird als innere Kindigung
bezeichnet und ist in ihrer Auswirkung nicht geringer als eine ausgesprochene Kiindigung. Unzu-
friedenheit mit der eigenen Fithrungskraft ist ein wesentlicher Kindigungsgrund von Arbeitneh-
mern (Schlésser, 2009).

Von Massenbach (2001) ist jedoch anderer Meinung. Er hat in seinen Untersuchungen bele-
gen kénnen, dass der Einfluss von Vorgesetzten auf die Bindung an eine Stelle hiufig tiberschitzt
wird. Der Einfluss der Arbeitsgestaltung - im Sinne von Ganzheitlichkeit, Vielfaltigkeit und hoher
Qualifikation - ist hingegen viel entscheidender als derjenige von Vorgesetzten. Eine unbefriedi-
gende Arbeit wird eher verlassen - kurzfristig durch Fehlzeiten, langfristic durch Kindigung.

Die innere Kiindigung ist auch eine Vermeidungsstrategie, welche bei belastenden Ereignissen vo-
rubergehend Hilfe leistet, in dem sie Zeit und Raum fir die Bearbeitung und Lésung schaffen
kann. Fir die Bewiltigung der belastenden Ereignisse sind Vermeidungsstrategien, wie die innere
Kiindigung jedoch nicht geeignet, was sich in einer hohen Erschépfung der Mitarbeitenden zeigt.
Bei der Suche méglicher Ursachen und Massnahmen bei einer inneren Kiindigung besteht die
Gefahr, dass nach Schuldigen gesucht wird, was die Verantwortungsbereitschaft der Betroffenen
senkt. Ein weiteres Risiko liegt darin, dass Fithrungskrifte die Verantwortung fiir die Motivation
von Mitarbeitenden tibernehmen oder delegiert erhalten. Dies bestitigt die Vermutung der Fih-
rungskrifte, dass Mitarbeitende sich nicht selbst motivieren konnen, was ein Teil der selbsterftl-
lenden Prophezeiung ist (von Massenbach, 2001).

Grundsitzlich koénnen zwei Ansitze zur Personalbindung unterschieden werden (Klimecki &
Gmiir, 2001; zit. nach vom Hofe, 2005). Einerseits kann man versuchen die Mitarbeitenden an
das Unternehmen zu binden, die Motivation zu steigern sowie die Fluktuation und den Absen-
tismus zu verringern. Andererseits besteht die Méglichkeit einer personenunabhingigen Qualifi-

kationsbindung mit dem Ziel der langfristigen Sicherung des organisationalen Wissens.
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Mitarbeiterbindung setzt sich aus den zwei Ausprigungsformen Gebundenheit und Verbun-
denheit zusammen, die sich durch eine Vielzahl von Faktoren konstituieren. Verbundenheit kann
hauptsichlich durch die Faktoren Arbeitszufriedenheit, Vertrauen in das Unternehmen und so-
ziale Wechselbarrieren erklirt werden. Gebundenbeit ergibt sich aus den Faktoren 6konomische
Wechselbarrieren, psychische Wechselbarrieren und Attraktivitit der Alternativen (vom Hofe,
2005).

Aus Unternehmenssicht ergeben sich vier Hauptrisikofelder. Das Engpassrisiko entspricht
dem Fehlen von Leistungstriger. Es kann zwischen Bedarfsliicken und Potenzialliicken unter-
schieden werden. Dem Austrittsrisiko entsprechen die Austritte von Leistungstrigern. Der hiu-
figste Grund fiir Austritte sind fehlende Entwicklungsperspektiven, da die Mitarbeitenden in ih-
ren Entwicklungserwartungen hiufig enttiuscht werden. Falsch qualifizierte Mitarbeitende und
solche, die Unternehmensziele nicht mittragen, stellen ein Anpassungsrisiko dar. Das Motivati-
onsrisiko entspricht letztlich zuriickgehaltenen Leistungen. Als Beispiele hierzu konnen Mitarbei-
tende genannt werden, die Uber ein mangelndes Commitment verfigen, innerlich gekiindigt ha-
ben, an einem Burnout erkrankt sind, die mangelnde Forderung ilterer Mitarbeitender und Ab-
sentismus. Mangelndes Commitment und eine ungesunde Arbeitsatmosphire wirken sich direkt
auf den Unternehmenserfolg aus. Es wird davon ausgegangen, dass 20-25% der Mitarbeitenden
innerlich gekiindigt haben und mindestens 20% der Mitarbeitenden sich unterfordert fithlen, da
nur ein Teil ihrer Fihigkeiten genutzt wird. Rund zwei Drittel der Austritte erfolgen in erster Li-
nie aufgrund zwischenmenschlicher Schwierigkeiten und Mingeln in der Fihrung. Fast die Hilfte

der Mitarbeitenden ist gelegentlich aufgrund der Situation am Arbeitsplatz krank (Kobi, 2012).
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G. Quantitative Ubersicht der genannten Antworten

Untersuchungsgegenstand Bedentung

Tabelle 5. Ubersicht des Untersuchungsgegenstandes Bedeutung

Kategorie ‘ Unterkategorien Antworten
Keine 14
Arbeitsbezogene Bedeutung 12
Beweggriinde fiir die Bewerbung
Thematische Dimension 67
Fihrun 47
Fihrungsthematik 17
Verantwortung 11
Bereits Fihrungserfahrung 6
Aufgabengebiet 6
Kompetenzzuwachs 3
Entl6hnung 2
Entscheidungen 2
Verinderung 9
Wissensvermittlung 6
Spezifische Stelle 5
Personliche Dimension 33
Weiterbildung/Weiterentwicklung 18
Herausforderung 9
Selbsteinschitzung 6
Soziale Dimension 20
Mitarbeitende 11
Vorgesetzte 9
Zeitliche Dimension 2
Reaktion auf Entscheid
Positiv 25
Positive Aspekte 15
Reflexion 10
Gefasstheit 9
Negative Aspekte 87
Energie innen 58
Enttduschung 29
Frust 7
Zukunftsfragen 7
Beschiftigt (Gedankenkreisen) 4
Verunsicherung 3
Versagen 2
Selbstzweifel 2
Angste 1
Grundfeste erschittert 1
Energiearm 21
Unverstindnis 12
Resignation 3
Erntichterung 3
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Motivation 2
Erstaunen 1
Energie aussen 10
Durch Personen verursacht 4
Nicht ernst nehmen 2
Mitbewerbende 2
Unmut 1
Wut 1
Erklirung fir Ablehnung
Unbekannt 4
Internal 43
Eigene Kommunikation 16
Personliche Disposition 14
Fihrungsverstindnis 5
Ziele 5
Vorbereitung 3
External 39
System STEP 21
Bewertende Person 11
Linie 3
Private Grinde 2
Vorbeurteilung 1
Mitbewerbende 1
Untersuchungsgegenstand Unterstiitnng
Tabelle 6. Ubersicht des Untersuchungsgegenstandes Unterstiitzung
Kategorie | Unterkategorien Antworten
Erhaltene Unterstiitzung vor STEP (30)
Keine 23
Gespriche Vorgesetzte 18
Gespriche Absolventen 3
Empfehlung Vorgesetzte 2
Literatur 2
Privates Umfeld 2
Operative Férderung 2
Stellvertreter Funktion 1
Erhaltene Unterstiitzung nach STEP (30)
Keine 21
Gespriche Vorgesetzte 17
Praktische Férderung 9
Stellvertreter Funktion 5
Operative Forderung 3
Verfugungsberechtigung 1
Gesprich mit ,Psychologie und Organisationsberatung’ 2
Linienentscheid 1
Gesprich Human Resources 1
Gewiinschte Unterstlitzung
| Nach STEP 28
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STEP bezogen 12
Detailliertere Besprechung 6
Bericht aushindigen 3
Linienentscheid 2
Vororientierung Ergebnis 1
Informationen 11
Entwicklungsméglichkeiten 8
Alternativen 2
Informationsstelle 1
Praktische Umsetzung 5
Unterstiitzung Vorgesetzte 2
Operative Férderung 1
Andere Titigkeit 1
Verantwortung 1
Vor STEP 25
Informationen 14
Detailliertere Informationen 10
Formulierung Wunschprofil 2
Kontakt Absolventen 1
Mentoring 1
Thematische Auseinandersetzung 6
Fihrung 3
Assessments 3
Einheitliche Richtlinien 3
Standortbestimmung durch Vorgesetzte 2
Keine 14
Allgemeine Unterstlitzung 9
Kurswesen 6
Generelle Unterstiitzung 2
Niederschwelliges Angebot 1
Keine zusitzliche Unterstiitzung 4
Keine Unterstlitzung systembedingt 1
Untersuchungsgegenstand Entwicklnng
Tabelle 7. Ubersicht des Untersuchungsgegenstandes Entwicklung
Kategorie | Unterkategorien Antworten
Erkenntnisse aus STEP
Keine 16
Personlichkeit 15
Kommunikation 9
Reflexion Fithrung 6
Negativer Einfluss Arbeitsleistung 5
Entwicklung nach STEP
Weiterbildung 35
Zusitzliche Kurse/Weiterbildungen 23
Arbeitsbezogene Weiterbildung 12
Jobenrichment/Jobenlargement 25
| Operativ 13
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Stage/ Abkommandierungen 9
Nebenimter 3
Fihrungstatigkeit 20
Stelle trotzdem erhalten 9
Erneuter STEP 8
Provisorium 3
Neuausrichtung / Andere Stelle 14
Reflexion 10
Keine 4
Berufliche Perspektiven
Zufriedenheit mit der aktuellen Stelle oder gewtinschte Stelle erhalten | 21
Unbefriedigend 11
Andere Stelle 11
Erneuter STEP 11
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H. Fragebogen

Fragebogen zum negativen Entscheid im STEP 4 — Wo stehen Sie heute?

1)

2)

3)

9

5)

6)

7)

8)

9

Welche Beweggriinde, Motive und Vorstellungen animierten Sie, um sich auf eine Fih-

rungsfunktion (STEP) zu bewerben?
Was hat der STEP-Entscheid bei Ihnen ausgel6st?

Wie erkliren Sie sich, dass Sie keine Empfehlung fir eine Fihrungsfunktion erhalten ha-

ben?

Welche Erkenntnisse zogen Sie aus dem Assessment bzw. dem erhaltenen Bericht und

was konnten Sie davon umsetzen?

Welche Unterstiitzung haben Sie vor und nach dem Assessment (STEP 4) erhalten?

Durch wen?

Welche Unterstutzungsangebote hitten Sie sich vor und nach dem Assessment gewiinscht

respektive in einer anderen Form benotigt?
Welche Bedeutung hatte bzw. hat der negative STEP-Entscheid fiir Sie?

Welche beruflichen Schritte haben Sie nach dem STEP 4 bis heute gemacht (beispielswei-

se andere Titigkeit, Kurse, Weiterbildungen, personliche Entwicklung)?

Welche beruflichen Perspektiven (Visionen, Ziele) haben Sie nach dem negativen STEP-

Entscheid entwickelt? Wie sehen diese heute aus?

10) Welche Informationen wiren aus Threr Sicht noch wichtig?
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I. Interviewskript

Interviewskript

Mittwoch, 05.02.2014, 9:00 Uhr
Interviewpartner: Z0
Interviewer: Theodor Schmidt

Geplante Durchfiithrungszeit: ca. 60 Minuten

Einstieg und Vertrauensbildung

Ich schitze es sehr, dass Sie sich zur Verfligung stellen und dieses Gesprich heute mit mir
fuhren. Thre Teilnahme ist fiir mich sehr wertvoll.

Im Rahmen des PE-Konzepts von HR werden verschiedene Unterstiitzungsmassnahmen
fir unsere Mitarbeitenden gepriift. Die aktuell durchgefithrte Erhebung hat zum Ziel, einen zu-
kiinftigen Handlungsbedarf hinsichtlich Unterstiitzungsmassnahmen im Vorfeld sowie Nachgang
an das Fihrungsassessment STEP 4 zu eruieren. Es interessiert in diesem Zusammenhang auch,
wie sich unsere Kaderanwirter/innen nach einem negativen Entscheid weiterentwickelt haben.
Zudem moéchten wir auch mehr tber die individuelle Bedeutung und Erwartungen in Zusam-
menhang mit dem negativen Entscheid erfahren.

Die durch die Erhebung gewonnenen Informationen sollen Hinweise liefern, ob fur Kade-
ranwirter/innen mit einem Ausbleiben der Empfehlung weitere Unterstiitzungsmassnahmen
anzudenken sind, welche im PE-Bereich anzusiedeln sind.

Es ist mir sehr wichtig, einen Einblick in Thre Sicht der Dinge zu erhalten. Vielleicht wird
Thnen die Gesprichsform etwas speziell vorkommen. Mich interessieren vor allem Geschichten
und Beispiele, die Sie erlebt haben sowie Gespriche an die Sie sich erinnern. Da es um Ihre Er-
ziahlungen geht, werde ich sehr zurtickhaltend sein mit Fragen. Bitte erzahlen Sie mir ihre Erleb-
nisse und Eindriicke moglichst konkret und genau, und als ob ich keine Vorkenntnisse aus Ihrem
ausgefillten Fragebogen besitzen wiirde.

Ihre Erzihlungen werden als Audiofile aufgenommen und im Anschluss wortlich transkri-
biert. Die Daten werden streng vertraulich behandelt und in anonymisierter Form ausschliesslich
fir die wissenschaftliche Auswertung im Rahmen der Masterarbeit genutzt. Aus den Ver6ffentli-
chungen der Ergebnisse werden keine Ruckschlisse auf einzelne Personen resp. Institutionen
moglich sein. Vor der Veroffentlichung werden Sie, falls Sie dies wiinschen, Ausziige aus dem
Manuskript erhalten, um Ihr Einverstindnis Giber den Grad der Anonymisierung der verwende-
ten Textpassagen zu geben. Auf den Inhalt verwendeter Interviewpassagen sowie auf den Inhalt

der Masterarbeit kann kein Einfluss genommen werden.
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Gesprichsleitfaden

Einstiegsfrage:
Um zu beginnen, erzihlen Sie mir bitte, was Ihre damalige Bewerbung auf eine Fihrungs-
funktion heute bei Thnen auslost sowie was sie kurz nach dem Entscheid und im Vorfeld des
Assessments ausgelost hat?
Miigliche Anschiussfragen um den Erzihlfluss zu verlangsamen, konkret und ausfihrlich zu wer-
den:
- Wie hat dieses Erlebnis begonnen?
- Was waren die ersten Eindriicke, was ist bei Thnen hingen geblieben?
- Wie sah die Situation konkret aus? Bitte erzidhlen Sie mir moglichst ausfiihrlich und
genau davon. Und dann?
- Wie kam das?
- Wie ist es denn abgelaufen, als...?
- Wie haben Sie davon erfahren?
- Was war dabei wichtig, dass es fiir Sie zu einem Erlebnis wurde, dass Sie sich heute
noch daran erinnern?
- Wir waren dort stehen geblieben, als Sie .... (Erzdhlung fortsetzen lassen)
Weitere Frage zu den Untersuchungsgegenstinden
Was hat der Entscheid heute, kurz nach dem Entscheid und im Vorfeld an das Assessment
bei Thnen nahestehenden Personen ausgel6st?
Mgliche Anschlussfragen:
- Wie sah die Situation konkret aus? Bitte erzihlen Sie mir moglichst ausftihrlich und
genau davon. Und dann?
- Wie kam das?
- Welche Erlebnisse rund um das STEP sind Ihnen geblieben?
- Was war dabei wichtig, dass es fir Sie zu einem Erlebnis wurde, dass Sie sich heute
noch daran erinnern?
Wie sieht fiir Sie eine optimale Unterstiitzung vor und nach einem Fithrungsassessment aus?
Migliche Anschlussfragen:
- Koénnen Sie den genannten Punkt noch genauer erlautern?
- Welche Unterstitzung haben Sie erhalten?
Abschlussfrage:

Hat dieses Gesprach bei Ihnen etwas ausgelost?
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