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Interkulturelle Qualifizierung 
von Polizeibediensteten 
Ein Modellvorschlag 

Die vorgeschlagenen Weiterbildungsmodule zur Stärkung und Verbesserung interkultu­
reller Kompetenz(en) basieren auf den Befunden der Sachsen-Anhalter Untersuchung 
„Der Umgang der Polizei mit migrantischen Opfern“. Anhand der interpretativen Rekons­
truktion von Interviews und Gruppendiskussionen mit Polizeibeamtinnen und -beamten 
aller Hierarchieebenen, mit Opfern, Opferberatern und Opferbetreuern (z.B. Dolmet­
schern) wurde eine systemisch erzeugte Unsensibilität der operativen Kräfte gegenüber 
Migranten festgestellt, die Opfer einer Straftat geworden sind. Auf dieser Basis ergeben 
sich zwei Ansatzpunkte für eine (paradigmatisch) neuartige interkulturelle Weiterbil­
dung. Den ersten und grundsätzlichen Bezugspunkt bilden die polizeiinternen Mecha­
nismen, die situativ ein unsensibles Vorgehen gegenüber Migranten(opfern) produzieren 
und reproduzieren. Den zweiten Bezugspunkt bilden die Denk- und Handlungsmuster 
der Hierarchieebenen (unmittelbare Vorgesetzte und leitende Führungskräfte), die im 
kommunikativen Zusammenspiel die Haltungen der operativen Kräfte stabilisieren. Im 
ersten Fall hat die Weiterbildung zum Ziel, stattgefundene Einsätze in interkulturellen 
Überschneidungssituationen jenseits jeder Moralisierung reflektierend aufzuarbeiten, 
z.B. mit der Critical Incident Methode. Dadurch werden die Selbstverständlichkeiten 
des polizeilichen Handelns und Denkens bewusst und veränderbar gemacht. Der zweite 
Bezugspunkt dient der Differenzierung der Personengruppen, der Thematiken und 
Ziele in der Weiterbildung. Als Folge der interkulturellen Qualifizierung der Polizeibe­
amtinnen und -beamten jeder Hierarchieebene erwarten wir mittelfristig eine deutliche 
Steigerung souveränen professionellen Einschreitens unter Berücksichtigung des Opfer­
schutzes und eine Öffnung der Polizeiorganisation für Diversität. 

EinlEiTung derholt ins Zentrum politischer und me-
Die Frage, ob die Polizei sich im Um- dienöffentlicher Kritik gerieten. Die 
gang mit Migranten, die Opfer von i.d.R. Untersuchung hätte ebenso in anderen 
rechtsextremen Straftaten geworden sind, Bundesländern oder in anderen Staaten 
professionell kor rekt, unsensibel oder durchgeführ t werden können, da dor t 
gar fremdenfeindlich verhält, war Gegen- ebenso solche Fälle berichtet wurden und 
stand unserer Untersuchung (Asmus/Enke werden. 
2016). Anlass waren polizeiliche Einsätze 
mit mutmaßlichem rechtsextremistischen In 23 Einzelinterviews mit Führungs-
Hintergrund in Sachsen-Anhalt, die wie- kräften und sieben Gruppendiskussionen 
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kamen sowohfl Mfigranten, Mfigrantenbe­

treuer und Opferberater afls auch Poflfizefi­

beamte aflfler Hfierarchfieebenen (Führungs­

kräfte fin flefitenden Posfitfionen, unmfitteflbare 

Vorgesetzte, Efinsatzbeamte aus der Schutz­

poflfizefi und Sachbearbefiter aus dem Krfi­

mfinafldfienst) zu Wort, um fihre jewefiflfige 

Sfichtwefise zu den Forschungsfragen dar­

zusteflflen. Zur Anregung der Dfiskussfion 

wurden den Poflfizefibeamten authentfische 

Faflflbeschrefibungen über Poflfizefiefinsätze 

aus der Opferperspektfive vorgeflegt. 

Dfie Efinzeflfintervfiews und Gruppendfis­

kussfionen wurden durch efine quaflfitatfive 

Inhafltsanaflyse (Mayrfing 2010; Gfläser/ 

Laudefl 2010) und dfie dokumentarfische 

Methode von Bohnsack und Pfaff (Bohn­

sack/Pfaff 2010) ausgewertet. Dabefi gfing 

es um dfie Herausarbefitung der Sfinndeu­

tungen des Handeflns der Poflfizefibeamten 

fim Umgang mfit mfigrantfischen Opfern von 

Straftaten. 

ErgEbnfissE dEr 
unTErsucHung 
Nach den Ergebnfissen der Studfie zefigt 

sfich, dass fin der Vorsteflflung der operatfiven 

Schutz- und Krfimfinaflpoflfizefi das Neutra­

flfitätsprfinzfip und das Prfinzfip, nach aflflen 

Sefiten zu ermfittefln, wfie technfische Re­

gefln gflefichermaßen gegenüber jedermann 

zum Zug kommen. Paradoxerwefise ent­

steht durch das betont neutrafle und fach­

flfiche Vorgehen der Poflfizefi efine fin der Re­

gefl nfichtfintendfierte Dfiskrfimfinfierung der 

Opfer. Mfit dfieser Efinsteflflung entzfiehen sfie 

sfich efiner für sfie überkompflexen Sfituatfion 

und brauchen den kufltureflflen Hfintergrund 

fihrer Kflfientefl nficht zu beachten (vgfl. 

Kebafiflfi 2009). 

Dfie Untersuchungsergebnfisse zefigen, 

dass mangeflnde Sensfibfiflfität fim poflfizefi­

flfichen Umgang mfit mfigrantfischen Opfer­

zeugen fin vfieflen Fäflflen des poflfizefiflfichen 

Efinsatzgeschehens nficht von der Hand zu 

wefisen fist. Bezefichnend dafür sfind fin erster 

Lfinfie Wahrnehmungs- und Handflungs­

defizfite von Efinsatzbeamten und Sachbear­

befitern hfinsfichtflfich rassfistfisch motfivfierter 

Taten.1 Dfie mfigrantfischen Opfer nehmen 

das poflfizefiflfiche Vorgehen afls Verharm­

flosung von Rassfismus und Ignoranz fihrer 

geseflflschaftflfichen und flegaflen Interessen 

unmfitteflbar fin der Efinsatzsfituatfion wahr. 

Dfie negatfiven Foflgen der mfissgflückenden 

finterkufltureflflen Kommunfikatfion zefigen 

sfich aber auch befi den Poflfizefibeamten. 

Aufbegehren und Krfitfik der Mfigranten­

opfer erfleben sfie afls Autorfitätsverflust; dfie 

Krfitfik an dem poflfizefiflfichen Vorgehen, dfie 

aus der Poflfizefiorganfisatfion kommt, emp­

finden sfie afls ungerecht, vorverurtefiflend 

und fiflfloyafl. Ihre Krfitfiker fin der Poflfizefi, fin 

der Poflfitfik bfieten kefine beflastbaren kom­

munfikatfiven Brücken an, fihre bfisherfigen 

Überzeugungen zu überdenken. Dfie Krfitfik 

der Medfien wfird grundsätzflfich afls undfif­

ferenzfiert und poflfizefifern erflebt und abge­

flehnt. Unter dfiesen Bedfingungen zfiehen 

sfie sfich – wenn auch manchmafl resfignfie­

rend – fin fihre Gruppenkufltur zurück. Dfie 

Kommunfikatfion mfit den Koflflegfinnen 

und Koflflegen gfleficher Organfisatfionstefifle 

verfestfigt poflfizefiflfiche Hafltungen den 

Mfigranten(opfern) gegenüber. In Abgren­

zung zu den finternen und externen Krfitfikern 

bestärken dfie Kommunfikatfionen unter­

efinander das persönflfiche und beruflfiche 

Normaflfitäts- und Seflbstwertgefühfl. 

Dfie mangeflnde Sensfibfiflfität flässt sfich 

struktureflfl auf das fimpflfizfite habfitueflfle Er­

fahrungs- und Handflungswfissen der Efin­

satzbeamten und Sachbearbefiter zurück­

führen, das fihr Verhaflten und Handefln fim 

Efinsatz anflefitet. Das Rechtsverständnfis, 

dfie Rechtsbfindung, dfie efinsatztaktfischen 

Regefln der Poflfizefibeamten werden von 

fihren Vorsteflflungen über das „rfichtfige“ 

Efinsatzverhaflten afls nficht hfinterfragte 

Seflbstverständflfichkefiten überflagert. Es 

handeflt sfich um erfahr ungsbezogene 
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Vorausurteile gegenüber Migranten, die 
sich selten zu fremdenfeindlichen Ein­
stellungen verfestigen. Solche Haltungen 
werden in Einzelfällen von befragten 
Polizeibeamten nicht ausgeschlossen, sie 
gelten aber als Ausnahme. 

Allerdings ist die polizeiliche Perspek­
tive zu dem öffentlich kritisierten interkul­
turellen Einsatzgeschehen nicht einheit­
lich. Während an der Basis die Bewältigung 
der Polizeigeschäfte zur möglichst zügigen 
und reibungslosen Abwicklung der Lage 
mit einer Gewichtung auf Strafverfol­
gung (Täterarbeit) im Vordergrund steht, 
betonen die Führungskräfte die fachliche 
und politisch korrekte Durchführung der 
Polizeiarbeit einschließlich der Beachtung 
ihrer Außenwirkung. Die Perspektive der 
Einsatzbeamten wird dabei nur teilweise 
berücksichtigt. Die Führungskräfte emp­
f inden deutlich ihre Grenze, mit ihren 
normativen Vorstellungen die operativen 
Kräfte zu erreichen. 

„Dazwischen“ stehen die unmittelbaren 
Vorgesetzten, deren Perspektive zwischen 
den Erwartungen der Führungskräfte und 
den der operativen Kräfte changiert, was 
zu einer Verunsicherung der Mitarbeiter 
führt, weil sie keine festen Erwartungs­
strukturen aufbauen können, ob ihrem 
Einsatz- und Ermittlungsverhalten Ver­
ständnis oder Kritik entgegengebracht und 
ob es sogar im Rahmen von Disziplinar­
verfahren sanktioniert wird. 

Insgesamt zeigen die Befunde eindrück­
lich, wie wirkungsmächtig die informellen 
Denk- und Handlungsweisen der Berufs­
gruppe gegenüber den leitbildorientierten 
Erwartungen der Polizeiführung an das po­
lizeiliche Einsatzhandeln sind. 

Wie nicht anders zu erwarten, zeigen die 
Ergebnisse der Untersuchung, dass keines­
wegs alle Polizeibeamten migrantischen 
Opfern mit Ressentiments begegnen. Sehr 
eindrücklich wird das durch Äußerungen 
der Beamten der Schutzpolizei zur Verbes­

serung der interkulturellen Polizeiarbeit 
verdeutlicht.2 

inTErkulTurEllE Qualifi­
ziErung – PrämissEn und 
ziElE 
Die Wahrnehmung der bisherigen Fortbil­
dungsmaßnahmen durch die Polizeibeam­
ten deckt grundsätzliche Schwächen auf. 
Einerseits artikulieren sowohl die Füh­
rungskräfte als auch die meisten Einsatz­
beamten ein dringendes Bedürfnis nach in­
terkulturellen Weiterbildungsmaßnahmen, 
andererseits wird in den Gruppendiskus­
sionen und Interviews durchwegs gesagt, 
dass die bisherigen Maßnahmen an ihrem 
beruflichen Bedarf zur Bewältigung der 
Schwierigkeiten im Umgang mit interkul­
turellen Situationen vorbeigingen. 

Auf der Basis der empirischen Befunde 
unserer Untersuchung ergeben sich zwei 
Ansatzpunkte für einen anderen Zugang 
für eine interkulturelle Weiterbildung. Den 
ersten und grundsätzlichen Bezugspunkt 
bilden die polizeiinternen Mechanismen, 
die situativ ein unsensibles Vorgehen ge­
genüber Migranten(opfern) produzieren 
und reproduzieren. Den zweiten Bezugs­
punkt bilden die Denk- und Handlungs­
muster der Hierarchieebenen (unmittelbare 
Vorgesetzte und leitende Führungskräfte), 
die im kommunikativen Zusammenspiel 
die Haltungen der operativen Kräfte stabi­
lisieren. 

Im ersten Fall hat die Weiterbildung zum 
Ziel, stattgefundene Einsätze in interkultu­
rellen Überschneidungssituationen reflek­
tierend aufzuarbeiten, z.B. mit der Critical 
Incident Methode3. Dadurch werden die 
Selbstverständlichkeiten des polizeilichen 
Handelns und Denkens bewusst und ver­
änderbar gemacht. In dessen Folge er­
warten wir mittelfristig eine deutliche 
Steigerung souveränen professionellen 
Einschreitens unter Berücksichtigung des 
Opferschutzes.4 
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Der zwefite Bezugspunkt dfient der Dfiffe­

renzfierung der Personengruppen, der The­

matfiken und Zfiefle fin der Wefiterbfifldung. 

Poflfizefiflfiches Handefln fin kufltureflflen Über­

schnefidungssfituatfionen faflflorfientfiert und 

von moraflfisfierenden Aspekten entflastet 

reflektfieren zu können, wfird von uns afls 

das Wfichtfigste für poflfizefiflfiche Wefiter­

bfifldungsmaßnahmen für aflfle tefiflnehmen­

den Beamten aflfler Hfierarchfieebenen ange­

sehen. 

Konkretfisfiert hefißt dfies: 

Dfie finterkufltureflfle Quaflfif fizfierung der 

Poflfizefi soflfl der erfoflgrefichen poflfizefi­

flfichen Efinsatz- und Lagebewäfltfigung 

dfienen, unter dem besonderen Gesfichts­

punkt des kufltursensfibflen und effektfiven 

Umgangs mfit finterkufltureflflen Efinsatz-

und ggf. Konflfiktsfituatfionen. Dafür sfind 

prfimär kuflturaflflgemefine Kompetenzen 

erforderflfich. Kuflturspezfifisches Wfissen 

fist dort hfiflfrefich, wenn Poflfizefibeamte 

flängerfrfistfig mfit bestfimmten Ethnfien zu 

tun haben (vgfl. Leenen et afl. 2005; 

Jacobsen 2011; Gfiesbert 2013). 

Demnach fist von efiner efinmaflfigen Wefi­

terbfifldung, schon gar nficht von efiner 

„Beschuflung“, efin kompetentes Efin­

satzhandefln zu erwarten. Über das Ende 

der Wefiterbfifldungen entschefidet dfie be­

gflefitende Evafluatfion, mfit der auch dfie 

Nachhafltfigkefit des Lernerfoflgs über­

prüft wfird. 

Um Lernwfiderstände fin der Wefiterbfifl­

dung der Beamten zu überwfinden und 

efine kuflturoffene Hafltung zu entwfi­

ckefln, soflflte der „Sfituatfive Ansatz“ nach 

Jacobsen (Jacobsen 2011) verfoflgt wer­

den, der dfiese Hafltung zum Zfiefl nfimmt 

und für den Weg dorthfin auf dfie Ent­

wfickflung methodfischer Kompetenz 

setzt. Jacobsen versteht finterkufltureflfle 

Kompetenz afls efine Methode, wfie fin 

kufltureflflen Überschnefidungssfituatfionen 

„Informatfionen gewonnen werden kön­

nen, an denen efine Entschefidung für 

efine bestfimmte Handflung ausgerfichtet 

werden kann“ (ebd., 160). Der sfituatfive 

Ansatz bfietet efine praktfische Lösung für 

den Umgang mfit Verschfiedenartfigkefit, 

wobefi sfich natfionafle, ethnfische oder re­

flfigfiöse Verschfiedenartfigkefiten ähnflfich 

behandefln flassen, wfie andere Verschfie­

denartfigkefiten, dfie auf Geschflecht, Efin­

kommen, Famfiflfienstand etc. zurückzu­

führen sfind. Durch dfie „Entzauberung 

des Fremden“ kann dfie Poflfizefi an Sou­

veränfität und Handflungssficherhefit fin 

finterkufltureflflen Efinsatzsfituatfionen ge­

wfinnen (ebd., 170). 

Der poflfizefispezfifische, sfituatfive Ansatz, 

dfie Entwfickflung efiner offenen Hafltung 

afls Voraussetzung des Erwerbs finterkufl­

tureflfler Kompetenz, verflangt efin theore­

tfisches Konzept finterkufltureflfler Quaflfifi­

zfier ung. Auf der Gr undflage efines 

Prozessmodeflfls zur Entwfickflung finter­

kufltureflfler Kompetenz anaflog zu Leenen 

u.a. (Leenen et afl. 2005; Leenen et afl. 

2014) kann efin Efinstfieg fin efine flänger­

frfistfige Kompetenzentwfickflung vorge­

nommen werden. 

Der fin der Studfie verwendete Begrfiff 

der Interkuflturaflfität fist zunächst efin 

Anaflysefinstrument, um dfie Deutungen 

der Poflfizefibeamten aflfler Hfierarchfieebe­

nen, der Opfer, der Opferberater und 

-betreuer zu verstehen. In der finterkufltu­

reflflen Quaflfifizfierung der Poflfizefi bfifldet 

der empfirfisch basfierte Begrfiff den Aus­

gangspunkt für das Aufschflfießen der 

Thematfik. In der Konsequenz der Krfitfik 

an dem Begrfiff Interkuflturaflfität soflfl er 

fin Wefiterbfifldungsveranstafltungen mfit 

Bflfick auf Transkuflturaflfität, Dfiversfität 

und ethnfischen Zuschrefibungen praxfis­

bezogen reflektfiert werden, um efinem 

hoflfistfischen Kuflturverständnfis zu be­

gegnen (Weflsch 2010; Müflfler 2014). 

Dfie Gefahr der Kuflturaflfisfierung sozfiafler 

Probfleme soflflte vermfieden werden. 
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Die Bausteine (Lerninhalte, Lerngegen­
stände, Methoden)5 sollen eine an der 
polizeilichen Praxis im jeweiligen Hand­
lungsfeld (Einsatz, Sachbearbeitung 
und Führung) orientierte Reflexion von 
kulturellen Überschneidungssituationen 
ermöglichen. 
Da nicht nur der Beamte in seiner Funk­
tion, sondern ebenso der Mensch dahin­
ter angesprochen wird, sollte auch die 
eigene Enkulturation, die selbstverständ­
lich geworden ist, reflektiert werden. 
Dadurch kann die Sensibilität für die 
Enkulturation fremder Menschen geför­
dert werden und für den weiten Weg, den 
Migranten zurücklegen müssten, wenn 
von ihnen Integration verlangt wird. 
Implizite Einstellungen gegenüber Frem­
den, die vorpolizeilich erworben wurden, 
sollten zwar „mitgedacht“, aber nicht im 
zentralen Fokus schnell angezielter Ver­
änderungen stehen, da sie kurzfristig 
kaum oder nur sehr schwer veränderbar 
sind (vgl. u.a. Ahlheim 2007). 
Auf Grund der Entscheidung für ein 
Prozessmodell interkultureller Quali­
f izier ung müssten die Maßnahmen 
strategisch in die Organisationsentwick­
lung der Polizei eingewoben sein (vgl. 
Leenen et al. 2005; Leenen et al. 2014). 
Die notwendige Prozesshaftigkeit der 
angestrebten Veränderungen betrifft so­
wohl den erforderlichen (immer indi­
viduell bezogenen) Lernprozess als auch 
die Einbindung dieser Maßnahmen in 
die Organisationsentwicklung der Polizei 
hin zur kulturell offenen Organisation. 
Der Weiterbildungsprozess impliziert 
einen Paradigmenwechsel: weg vom 
Lernwiderstände erzeugenden Defizit­
ansatz (Stichworte: rassistische Polizei, 
Polizei und Fremdenfeindlichkeit) hin 
zum bedarfsorientierten Problembewäl­
tigungsansatz (vgl. die Erwartungen der 
Polizeibeamten an die For tbildung 
(Asmus/Enke 2016, 144–147). 

Wenn Haltungen (verfestigte Deutungen) 
in den Gruppen und zwischen den Grup­
pen der Polizei neu und distanzier t 
besprechbar werden sollen, muss die 
übliche Auswahl der Teilnehmer an 
Weiterbildungsmaßnahmen überdacht 
werden. Die Teilnahme solle auf frei­
williger Basis geschehen, will man nicht 
von Anfang an Demotivation und Ab­
lehnung durch eine „befohlene“ Abord­
nung erzeugen. Von der Weiterbildungs­
stelle muss dementsprechend eine kluge 
Informationspolitik betrieben werden, 
die Anreize zur Teilnahme aussendet. 
Während bisher nur die jeweils interes­
sierende Polizisteng r uppe, i.d.R. die 
operativen Kräfte, einbezogen wurden, 
müssen nunmehr Polizeibeamte aller 
Hierarchieebenen in die Maßnahmen 
einbezogen werden. 
Aus didaktischen Gründen und im Sinne 
des informellen Lernens wäre es sinn­
voll, Polizeibeamte mit unterschiedlich 
ausgeprägten Erfahrungs- und Wissens­
beständen, getrennt nach Schutz- und 
Kriminalpolizei und Führungskräften, 
in die Weiterbildungsmaßnahmen ein­
zubeziehen. 
Die interkulturellen Qualifizierungsmaß­
nahmen sollen (zunächst) nur auf das 
opferbezogene polizeiliche Handeln be­
zogen bleiben, um die Thematik nicht zu 
stark zu erweitern (Täter, anlassunab­
hängige Kontrollen etc.). 
Auf Grund der in unserer Untersuchung 
und in der Literatur aufgezeigten gene­
rellen Defizite in der polizeilichen Op­
ferarbeit sollte das „Idealbild der Polizei 
aus Opfersicht“ (vgl. Kube/Rohde 2003) 
als Leitbild für die Weiterbildung einge­
führ t werden (Opferschutz), jedoch 
nicht im Sinne von Merksätzen. Opfer­
schutz muss als polizeiliche Aufgabe 
begriffen und nicht nur gewusst werden. 
Für die interkulturelle Qualif izierung 
sollen neue Lehr-Lern-Materialien zum 
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Efinsatz kommen. Gängfig fim Berefich 

der sfituatfiven Praxfisreflexfion und der 

kompetenzorfientfierten Wefiterbfifldung 

fist dfie Verwendung von Vfideovfignetten, 

dfie exempflarfische Efinsatzsfituatfionen 

abbfiflden. 

Das neue Wefiterbfifldungskonzept steflflt 

hohe Anforderungen an dfie personaflen, 

sozfiafl-kommunfikatfiven, fachflfichen und 

dfidaktfischen Kompetenzen der efinzu­

setzenden Dozenten, Semfinarflefiter und 

ggf. Mufltfipflfikatoren, dfie vorzugswefise 

aus der Poflfizefi kommen soflflten, etwa 

Trafiner der Fachhochschufle, Akademfien, 

Lehrende der poflfizefiflfichen Aus- und 

Fortbfifldung und Poflfizfisten mfit Mfigra­

tfionshfintergrund. Aflfle Dozenten müs­

sen fin dfie Lage versetzt werden, dfie 

Standards der Erwachsenenbfifldung zu 

beachten. 

Das neue Prozessmodeflfl der finterkufltu­

reflflen Quaflfif fizfierung soflfl begflefitend 

evaflufiert werden. Dafür muss efin forma­

tfives und efin summatfives Evafluatfions­

konzept entwfickeflt werden. 

finTErkuflTurEflflE Quaflfiffi­
zfiErung – Efin modEflflvor­
scHflag 
Auf der Basfis der empfirfischen Befunde 

der Sachsen-Anhaflter Untersuchung wer­

den vfier aufefinander abgestfimmte, strate­

gfische Ansätze der finterkufltureflflen Quaflfi­

fizfierung der Poflfizefi vorgeschflagen (vgfl. 

Abbfifldung 1, Sefite 67). Damfit werden fofl­

gende Zfiefle verbunden: 

1. Dfie Quaflfifizfierung von Lehrenden afls 

Mufltfipflfikatoren (mfit und ohne Mfigra­

tfionshfintergrund) zum sukzessfiven Er­

werb finterkufltureflfler Lehrkompetenzen. 

2. Dfie Quaflfifizfierung von operatfiven Kräf­

ten der Schutzpoflfizefi und des Krfimfinafl­

dfienstes zum sukzessfiven Erwerb finter­

kufltureflfler (Handflungs-)Kompetenzen. 

3. Dfie Quaflfifizfierung von unmfitteflbaren 

Vorgesetzten zum sukzessfiven Erwerb 

von Führungskompetenzen zur Verbes­

serung der poflfizefiflfichen Fehflerkufltur. 

4. Dfie Quaflfifizfierung von Führungskräften 

fin flefitenden Posfitfionen zum sukzessfiven 

Erwerb von Führungskompetenzen zur 

Veränderung der Organfisatfionskufltur, 

dfie für kufltureflfle Dfiversfität offen fist. 

Um dfie strategfischen Zfiefle zu errefichen, 

verfoflgen wfir efin Wefiterbfifldungskonzept, 

das an efine durch dfie Ergebnfisse der 

Sachsen-Anhaflter Studfie fundfierte, von 

Jacobsen (Jacobsen 2011) sowfie Fflos und 

Ohflemacher (Fflos/Ohflemacher 2014) fin­

spfirfierte und fin Anflehnung an Leenen u.a. 

(Leenen et afl. 2014) gestafltete Durchfüh­

rung und Erprobung von aufefinander auf­

bauenden Moduflen anschflfießt. Damfit be­

findet sfich dfie beabsfichtfigte Innovatfion zur 

finterkufltureflflen Quaflfifizfierung der Poflfizefi 

konzeptfioneflfl auf dem neuesten Stand der 

Forschung. 

Wfir erwefitern jedoch das prozessuafle 

Konzept Leenens (Leenen et afl. 2014) von 

Basfis- und Aufbaumoduflen durch efin Per­

formanz-Modufl (efin handflungsorfientfiertes 

Format der praxfisbegflefitenden poflfizefi­

flfichen Wefiterbfifldung). 

Dfie Abbfifldung 1 veranschauflficht efine 

zykflfische, über drefi Phasen konzfipfierte 

Gesamtanflage des gepflanten Forschungs­

und Entwfickflungsprojekts mfit vfier drefi­

stufig gestaflteten Wefiterbfifldungsmoduflen 

afls Workshops, dfie jewefifls auf dfie strate­

gfischen Ansätze der Wefiterquaflfifizfierung 

ausgerfichtet sfind. 

Jeder Workshop begfinnt, begrenzt durch 

sefine jewefifls besonderen Inhaflte und 

Zfiefle, mfit efinem Basfismodufl. Darfin geht 

es um dfie Herausbfifldung efiner seflbstre­

fflexfiven Hafltung und Berefitschaft, z.B. 

durch dfie Ausefinandersetzung mfit der efi­

genen Enkuflturatfion und finterkufltureflflen 

Bflockaden. Im Aufbaumodufl erfoflgt efine 

Wefiterführung mfit auf poflfizefispezfifische 
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Anforderungen ausgerfichteten Trafinfings 

zur Entwfickflung von finterkufltureflfler(en) 

Kompetenz(en), um abschflfießend das 

konkrete Handefln fim poflfizefiflfichen Aflfltag 

(Performanz) fin den Bflfick zu nehmen. 

Im Sfinne des prozessuaflen Verständ­

nfisses der Herausbfifldung von Kompe­

tenzen fist efin Projektzykflus über drefi Pha­

sen vorgesehen, dfie dfie Entwfickflung, dfie 

Erprobung und dfie Evafluatfion der Wefiter­

bfifldungsmodufle (Workshops) befinhaflten. 

Zur Vorberefitung dfieser prozessuaflen Ak­

tfivfitäten muss dem Projekt efine Vorflauf­

phase vorgeschafltet werden. 

In der Vorflaufphase des gepflanten For­

schungs- und Entwfickflungsprojektes müs­

sen dfie Voraussetzungen für efine erfoflg­

versprechende Durchführung des Projekts 

geschaffen werden. Damfit verbunden fist 

dfie Kflärung der Frage, weflche Parameter 

dfie Reaflfisfierbarkefit des Vorhabens garan­

tfieren. Dazu gehören neben der Sficherstefl­

flung der für dfie Durchführung des Projekts 

erforderflfichen finanzfieflflen und materfieflflen 

Ressourcen, etwa zur Entwfickflung und 

Produktfion von Materfiaflfien, dfie Bfifldung 

efiner Projekt-Arbefitsgruppe „Interkufltu­

reflfle Kompetenz der Poflfizefi“ und dfie Bfifl­

dung efiner Gruppe mfit Koordfinatfionsauf-

gaben zur „Organfisatfionsentwfickflung der 

Poflfizefi“. Besonders wfichtfig fist dfie Quaflfi­

fizfierung der vorgesehenen Dozenten/Mo­

deratoren, dfie dfie Workshops durchführen. 

In der Entwfickflungsphase müssen dfie 

drefistuf figen Wefiterbfifldungsmodufle (Ba­

sfis-, Aufbau- und Performanzmodufl) für 

aflfle vfier Workshops finhafltflfich und dfidak­

tfisch erarbefitet werden. Efine besondere 

Roflfle kommt dabefi der Entwfickflung und 

Produktfion von Vfideovfignetten zur Vfisu­

aflfisfierung krfitfischer Erefignfisse aus dem 

Poflfizefiaflfltag, jewefifls ausgerfichtet an den 

spezfifischen Zfieflsteflflungen der vfier Work­

shops, zu. 

Queflfle: Asmus/Enke 2016, 187 

Entwfickflung	� Erprobung Evafluatfion 

Intern  Extern 

begflefitend 

begflefitend 

summatfiv 

begflefitend 

begflefitend 

Wefiterbfifldungsmodufle 

Performanz 

Aufbau 

Basfis 

Performanz 

Aufbau 

Basfis 

Performanz 

Aufbau 

Basfis 

Performanz 

Aufbau 

Basfis 

Modufle und Materfiaflfien* 

4 Workshops 

Dfiversfität afls Führungsaufgabe 

Lefitende Führungsbeamte 

Interkufltureflfle Quaflfifizfierung 

Operatfive Kräfte (Efinsatz u. Sachb.) 

Poflfizefiflfiche Fehflerkufltur 

Unmfitteflbare Vorgesetzte 

Mufltfipflfikatoren 

Poflfizefibeamte mfit und ohne MH 

AG Interkuflt. Kompetenz der Poflfizefi 

OE-Gruppe (MI, Landespoflfizefi) 

AG fiKP	� Forschungsgruppe FH Pofl, Mfigratfionsbeauftragter, Trafiner FH Pofl, Externe 
Fachkräfte, beauftragt mfit der Entwfickflung, Durchführung/Erprobung und 
wfissenschaftflfichen Begflefitung des Projekts 

OE-Gruppe	� Vertreter MI, Landespoflfizefi, FH Pofl 

* z.B. Vfideo-Vfignetten 

Abb. 1: Gesamtanflage des gepflanten Forschungs-
und Entwfickflungsprojektes „Interkufltureflfle Quaflfi-
fizfierung der Poflfizefi“© 

Ebenfaflfls muss fin dfieser Phase efine be­

gflefitende finterne Evafluatfion zur Erpro­

bung der Modufle sowfie efin Verfahren zur 

summatfiven externen Evafluatfion der Ge­

samtanflage des Projekts erarbefitet werden. 

Hfinsfichtflfich der von uns postuflfierten Efin­

bfindung der Wefiterbfifldungsmaßnahmen 

zur finterkufltureflflen Kompetenzentwfick­

flung fin dfie Organfisatfionsentwfickflung der 

Poflfizefi bfietet sfich für dfie Evafluatfion das 

„Vfier-Ebenen-Modeflfl“ von Kfirkpatrfick 

(Kfirkpatrfick 1998) an (vgfl. Leenen et afl. 

2005, 290 f). 

Dfie Er probungsphase befinhafltet dfie 

Durchführung der Workshops. Dfie an­

schflfießende exter ne Evafluatfionsphase 

steht am Ende des ersten Zykflus. Dfie Er­

gebnfisse der finternen und externen Evaflua­

tfion dfienen afls wfissenschaftflficher Input für 

dfie Bewertung und für ggf. erforderflfiche 

Verbesserungen von Programmtefiflen des 

Projektes. 
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Pädagogfischer Bezug 

Chancen und Grenzen der 

erw. pädagog. Vermfittflung 

von Kufltursensfibfiflfität1 

Basfismodufl 

Interkuflt. Sensfibfiflfisfierung 

von Poflfizefibeamten 

I 

Trafinfingsmethodfik 

Dfidaktfik fik. Lernens 

Sfituatfiver Ansatz2 

Aufbaumodufl 

Trafinfing fik. Kompetenz(en) 

für poflfizefispezfifische 

Anforderungen 

II 

Krfitfische Erefignfisse4 fin 

fik. Trafinfingssfituatfionen 

Performanzmodufl 

Coachfing zur 

Förderung finterkufltureflfler 

Kompetenz(en) von PB 

III 

1 fim Kontext der efigenen finterkufltureflflen Lernerfahrungen 
2 nach Jacobsen 2011 
3 efinschflfießflfich Bflended Learnfing 
4 fin Anflehnung an dfie „crfitficafl fincfident technfique“ von Fflanagan 1954 

Queflfle: Asmus/Enke 2016, 191 

Begflefiteter Lernprozess zum Erwerb finterkufltureflfler Lehrkompetenz(en) 

Hafltung Herangehen Handefln 

Seflbstgesteuertes Lernen zum fortschrefitenden Erwerb fik. Lehrkompetenz(en) 

Übernahme von Trafinfingsantefiflen/Co-Trafiner Begflefitende Supervfisfion3 

Abb. 2: Modufle für Mufltfipflfikatoren fin der poflfizefi-
flfichen Aus- und Fortbfifldung zum Erwerb finter-
kufltureflfler Lehrkompetenz(en), PB mfit und ohne 
Mfigratfionshfintergrund© 

dfiE vfiEr WorksHoPs dEs 
ProJEkTEs 
In jedem der vfier nachfoflgend veranschau­

flfichten Workshops wfird unser prozessuafles 

Verständnfis von Kompetenzentwfickflung 

afls Abfoflge der Förderung efiner „reffle­

xfiven Hafltung – Herangehen – professfio­

neflfles souveränes Handefln“ verdeutflficht. 

Während fin der ersten Stufe (Hafltung) dfie 

Berefitschaft für den Kompetenzerwerb 

(„Interkufltureflfle Kompetenz afls bflockfierte 

Ressource“, Fflos/Ohflemacher 2014) ge­

schaffen wfird, werden fin der zwefiten Stufe 

(Herangehen) dfie poflfizefispezfifischen An­

forderungen herausgearbefitet und trafinfiert. 

Interkufltureflfle Kompetenzen werden fin 

dfieser Stufe, fim Aufbaumodufl, afls Dfispo­

sfitfionen für das Verhaflten und Handefln, 

bezogen auf dfie jewefiflfigen spezfif fischen 

Arbefitsposfitfionen und Anforderungen der 

Poflfizefibeamtfinnen und -beamten, heraus­

gebfifldet (verstanden afls „Seflbstorganfisa­

tfionsdfisposfitfionen“ nach Erpenbeck/Heyse 

2007; Erpenbeck/v. Rosenstfiefl 2007; vgfl. 

dazu auch Enke/Kfirchhof 2009). In der 

drfitten Stufe (Handefln) wfird dfie Performanz 

der zuvor ausgebfifldeten Dfisposfitfionen 

unter den Bedfingungen des poflfizefiflfichen 

Aflfltags, sfitufiert fim Workshop und dfirekt 

praxfisbegflefitend, gefördert (dfie Souveränfi­

tät fim jewefiflfigen Handefln, vgfl. Jacobsen 

2011). 

In aflflen Moduflen der vfier Workshops 

kommen, jewefifls ausgerfichtet an der spezfi­

f fischen Zfieflsteflflung, Vfideovfignetten zur 

Vfisuaflfisfierung von kufltureflflen Überschnefi­

dungssfituatfionen fin Poflfizefiefinsätzen, eben­

so von organfisatfionsfinternen Interaktfions­

sfituatfionen mfit finterkufltureflfler Reflevanz 

zum Efinsatz. In Anflehnung an dfie „crfitficafl 

fincfident technfique“ von Fflanagan (Fflanagan 

1954; vgfl. auch Göbefl 2003) werden dfie 

Ffiflmsequenzen afls Faflflbefispfiefle genutzt, 

um sfich mfit fihnen krfitfisch ausefinanderzu­

setzen. Es wfird davon ausgegangen, dass 

damfit dfie berefichsspezfifische Förderung 

von Handflungskompetenz erfoflgverspre­

chend unterstützt werden kann (vgfl. Leenen 

et afl. 2014; Gfiesbert 2013; Hemmecke 

2007). Im Performanzmodufl können auch 

Roflflenspfiefle von Efinsatzsfituatfionen zum 

Efinüben und Überprüfen von finterkufltu­

reflflen Kompetenzen sfinnvoflfl sefin. 

Dfie Abbfifldung 2 veranschauflficht das eben 

beschrfiebene aflflgemefine prozessuafle Prfin­

zfip des Kompetenzerwerbs für dfie finterkufl­

tureflfle Quaflfifizfierung von Mufltfipflfikatoren 

fin der poflfizefiflfichen Aus- und Fortbfifldung, 

mögflfichst auch von Poflfizefibeamtfinnen 

und Poflfizefibeamten mfit Mfigratfionshfinter­

grund. Dfieser Workshop steht am Anfang 

des Projektes. 

Dfie Drefistufigkefit von „Hafltung – He­

rangehen – Handefln“ wfird fin den Moduflen 

für dfie Mufltfipflfikatoren foflgendermaßen 

konkretfisfiert: 

Das Efinnehmen efiner für den Erwerb 

finterkufltureflfler Lehrkompetenzen voraus­
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gesetzten Hafltung wfird afls pädagogfischer 

Bezug oder pädagogfische Bezfiehung ver­

standen. Auf dessen Basfis werden dfie 

Akzeptanz des zu vermfitteflnden (finter­

kufltureflflen) Wfissens und efine emotfionafl 

posfitfive Interaktfion zwfischen Lehrenden 

und Lernenden erreficht. Der Lerngegen­

stand „Interkufltureflfle Kompetenz“ gründet 

fin den Erfahrungen und Lernbedürfnfissen 

der Tefiflnehmerfinnen und Tefiflnehmer und 

nficht fin fihren mögflfichen Verhafltensdefi­

zfiten gegenüber Fremden. Efine pädago­

gfische Bezfiehung setzt efine hohe Seflbst­

refflexfivfität sefitens der Mufltfipflfikatoren 

voraus (vgfl. Enke 2003, 166 ff, hfier aber 

zum pädagogfischen Bezug sozfiaflpädago­

gfischer  Arbefit). 

Das Herangehen fimpflfizfiert dfie dfidak­

tfisch-methodfische Vorgehenswefise zur 

Förderung finterkufltureflfler Kompetenz(en). 

Hfierfür fist sowohfl der sfituatfive, auf poflfi­

zefispezfifische Anforderungen ausgerfich­

tete Ansatz von Jacobsen (Jacobsen 2011) 

reflevant afls auch dfie aflflgemefinen erwach­

senenpädagogfischen Ansätze zur Anre­

gung finterkufltureflflen Lernens (vgfl. Hufer 

2009; ders. 2011; Hufer et afl. 2013). Mfit 

dem Erwerb der dfidaktfisch-methodfischen 

Kompetenz(en) können dfie Mufltfipflfika­

toren Trafinfingsantefifle fin finterkufltureflflen 

Wefiterbfifldungen übernehmen. 

Schflfießflfich wfird das Handefln (Perfor­

manz) afls seflbstgesteuer tes Ler nen 

zum wefiteren Erwerb finterkufltureflfler 

Lehrkompetenz(en) verstanden, was fim 

Rahmen des Perfor manzmodufls aber 

auch darüber hfinaus (Bflended Learnfing) 

durch efine begflefitende Supervfisfion unter­

stützt wfird. 

QuaflfiffizfiErung von Efin­
saTzbEamTEn dEr scHuTz- 
und sacHbEarbEfiTEr dEr 
krfimfinaflPoflfizEfi 
Dfie operatfiven Kräfte, dfie Beamtfinnen 

und Beamten aus dem Efinsatz- und Strefi-

Queflfle: Asmus/Enke 2016, 193 

Begflefiteter Lernprozess zum Erwerb finterkufltureflfler Kompetenz(en) 

Hafltung 

Hafltung/Berefitschaften 

Seflbstreflexfion
 

efigener Enkuflturaflfität und
 

kufltureflfler Befangenhefit
 

Basfismodufl 

Interkufltureflfle 


Sensfibfiflfisfierung
 

I 

Herangehen Handefln 

Souveränes und kufltursensfibfles poflfizefiflfiches Handefln 

Abb. 3: Modufle zur finterkufltureflflen Quaflfifizfierung 
von Efinsatzbeamten der Schutz- und Sachbe-
arbefiter der Krfimfinaflpoflfizefi© 

fendfienst (Schutzpoflfizefi) und dfie Sachbe­

arbefiterfinnen und Sachbearbefiter aus dem 

Krfimfinafldfienst (Krfimfinaflpoflfizefi), steflflen 

dfie „kflassfischen“ Adressaten für Fortbfifl­

dungsmaßnahmen dar (sfiehe Abbfifldung 3). 

Dfiese zefigt dfie Drefistufigkefit von „Hafl­

tung – Herangehen – Handefln“, dfie fin den 

Moduflen für dfie operatfiven Kräfte foflgen­

dermaßen konkretfisfiert wfird: 

Das Basfismodufl zfieflt mfittefls finterkufl­

tureflfler Sensfibfiflfisfierung auf dfie Heraus­

bfifldung efiner offenen Hafltung für finter­

kufltureflfles Lernen. Dfiese geht mfit der 

Berefitschaft zur seflbstreflexfiven Ausefinan­

dersetzung mfit der efigenen kufltureflflen Be­

fangenhefit und den kufltureflflen Irrfitatfionen 

fim Poflfizefiaflfltag efinher. 

Das Herangehen fimpflfizfiert den mfit dem 

Aufbaumodufl angezfieflten Erwerb von 

methodfischer Kompetenz zur Bewäfltfi­

gung kufltureflfler Überschnefidungssfitua­

tfionen fim Poflfizefiaflfltag. Hfierzu wfird vor­

nehmflfich auf den sfituatfiven Ansatz von 

Methodfische Kompetenz 

Dfie poflfizefiflfiche 

Perspektfive 

Sfituatfiver Ansatz1 

Aufbaumodufl 

Interkufltureflfle Kompetenz 

für poflfizefispezfifische 

Anforderungen 

II 

Moderfierte Praxfisreflexfion 

Krfitfische Erefignfisse2 fin 

finterkuflt. Efinsatzsfituatfionen 

Performanzmodufl 

Poflfizefiflfiches Handefln 

fin  kufltureflflen 

Überschnefidungssfituatfionen 

III 

1 nach Jacobsen 2011 
2 fin Anflehnung an dfie „crfitficafl fincfident technfique“ von Fflanagan 1954 

69 



-SIAK JOURNAL . 1/2017 

 

 

 

 

 

 

 

 

            

 
 

 

 

 

 

 

 

      

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

   

 

 

 

 

     

 

 

 

  

Jacobsen (Jacobsen 2011) zur Ausbfifldung 

efiner methodfischen Kompetenz zurück­

gegrfiffen. 

Das souveräne und kufltursensfibfle Han­

defln (Performanz) steht am (vorfläufigen) 

Ende des begflefiteten Lernprozesses der 

Poflfizefibeamtfinnen und Poflfizefibeamten 

zum Erwerb finterkufltureflfler Kompe­

tenzen. Hfierzu erfoflgt efine supervfisfio­

nfierte Ausefinandersetzung mfit „krfitfischen 

Erefignfissen“, dfie schwfierfige finterkufltureflfle 

Efinsatzsfituatfionen aus dem Poflfizefiaflfltag 

wfiderspfiegefln (z.B. Probflemflösungsvor­

schfläge, dfirektes Handefln fin Roflflenspfieflen). 

QuaflfiffizfiErung von unmfiT-
TEflbarEn vorgEsETzTEn 
Dfie Wefiterbfifldungsmodufle für dfie unmfit­

teflbaren Vorgesetzten nehmen unseren 

Untersuchungsergebnfissen zufoflge efine 

Schflüsseflposfitfion befi der angestrebten 

Verbesserung der poflfizefiflfichen Fehflerkufl­

tur efin (vgfl. Asmus/Enke 2016, 183 ff). 

In der moduflaren Drefistuf figkefit des 

Workshops für unmfitteflbare Vorgesetzte 
Queflfle: Asmus/Enke 2016, 194 

Begflefiteter Lernprozess zum Erwerb von Führungskompetenz(en) 

Hafltung Herangehen Handefln 

Souveränes, sozfiafl akzeptfiertes Führungshandefln 

Methodfische und sozfiafle Kompetenz 

Hafltung/Berefitschaften 

Führungsverständnfis und 

Roflflenerwartungen an 

unmfitteflbare Vorgesetzte 

Basfismodufl 

Führung afls sozfiafl 

akzeptfiertes Efinflusshandefln 

I 

Anforderungen an 

Efinsatznachbesprechungen 

Efinsatzanforderungen 

Aufbaumodufl 

Dfie Reflexfion von Efinsätzen 

fin kufltureflflen Über­

schnefidungssfituatfionen afls 

Führungsaufgabe 

II 

Moderfierte Praxfisreflexfion 

Krfitfische Erefignfisse2 mfit 

finterkufltureflflem Bezug 

Performanzmodufl 

Interkufltureflfl kompetentes 

Führungshandefln 

III 

1 fin Anflehnung an dfie „crfitficafl fincfident technfique“ von Fflanagan 1954 
2 fim Innen- und Außenverhäfltnfis der Poflfizefiorganfisatfion 

Abb. 4: Modufle zum Erwerb von Führungskom-
petenz von unmfitteflbaren Vorgesetzten und zur 
Verbesserung der poflfizefiflfichen Fehflerkufltur© 

(sfiehe Abbfifldung 4) paraphrasfiert Hafltung 

efin modernes Führungsverständnfis, Heran­

gehen methodfische und sozfiafle Kompe­

tenzen zur Durchführung von (finsbeson­

dere) Nachbesprechungen zu Efinsätzen 

mfit kufltureflflen Überschnefidungssfituatfio­

nen und Handefln efin souveränes, von den 

Mfitarbefiterfinnen und Mfitarbefitern (sozfiafl) 

akzeptfiertes Führungshandefln. 

Dfie Wefiterbfifldung der unmfitteflbaren 

Vorgesetzten zur Entwfickflung von Füh­

rungskompetenz soflflte durch efin Coa­

chfing für dfie Efinsatznachbesprechungen 

ergänzt werden. Für efinen finterkufltureflfl 

kompetenten Coach kämen z.B. dfie Mfi­

gratfionsbeauftragten der Poflfizefi, dfie es fin 

efinfigen Bundesfländern gfibt, fin Frage. Sfie 

könnten fim Rahmen des zwefiten Modufls 

(sfiehe Abbfifldung 2, Sefite 68) ausgebfifldet 

werden. 

QuaflfiffizfiErung von 
füHrungskräfTEn fin 
flEfiTEndEn PosfiTfionEn 
Dfie Quaflfifizfierung von Führungskräften fin 

flefitenden Posfitfionen soflfl zum sukzessfiven 

Erwerb von Führungskompetenzen zur 

Veränderung der Organfisatfionskufltur dfie­

nen, dfie für Dfiversfität efinschflfießflfich Inter­

kuflturaflfität der Poflfizefi auf aflflen Hfierarchfie­

ebenen offen fist. Leenen u.a. (Leenen et afl. 

2014, 67–77) haben efine ähnflfiche Fortbfifl­

dung für Führungskräfte vorgeschflagen, 

steflflen aber mfit dem Thema „Dfiversfität 

afls Führungsaufgabe“ darauf ab, den Vor­

tefifl von mfigrantfischen Poflfizefibeamtfinnen 

und -beamten fin der Poflfizefiorganfisatfion zu 

erkennen und zu nutzen. Neben der perso­

neflflen Sensfibfiflfisfierung „steht dfie auf Dfi­

versfität bezogene Managementaufgabe“ 

fim Vordergrund (ebd., 69). Kufltureflfle Dfi­

versfität fin der Poflfizefi soflfl afls efine humane 

Ressource verstanden und genutzt werden. 

Dfieser Vorschflag von Leenen u.a. (Leenen 

et afl. 2014) bezfieht sfich auf Poflfizefiorganfi­

satfionen, fin denen efin größerer Antefifl von 
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Poflfizfistfinnen und Poflfizfisten mfit Mfigra­

tfionshfintergrund arbefitet. 

Nach unseren Befunden woflflen wfir den 

Schwerpunkt zunächst auf dfie Verbes­

serung der kommunfikatfiven Kompetenz 

der Führungskräfte befi finterkufltureflflen 

Probflemen flegen. Ihr flefitbfifldorfientfierter 

Anspruch soflfl nficht „verkündet“, son­

dern kommunfizfierbar werden, was auf der 

Basfis efines wechseflsefitfigen Verständnfisses 

efine Akzeptanz fördernde Kommunfikatfion 

voraussetzt. Soflch efin Vorgehen fördert 

efinen offenen Umgang mfit Dfiversfität efin­

schflfießflfich Interkuflturaflfität fin der Poflfizefi­

organfisatfion. 

Unsere finhafltflfiche Schwerpunktsetzung 

für dfieses Modufl resufltfiert aus dem empfi­

rfisch festgesteflflten Vertrauensprobflem 

der Mfitarbefiterfinnen und Mfitarbefiter ge­

genüber fihren Vorgesetzten. Das flässt 

sfich führungstheoretfisch foflgendermaßen 

erkflären und zugflefich probflematfisfieren: 

„Führung“ fist nficht nur efin posfitfions­

begründeter Anspruch der Vorgesetzten 

(Lefitungspersonen), sondern muss von 

den „Geführten“ auch zuerkannt werden 

(vgfl. Wefibfler/Thfieflmann 2010, 64). Mfit 

anderen Worten: Dfie durch Führung beab­

sfichtfigte Efinflussnahme kann nur erfoflg­

refich sefin, wenn sfie von den Mfitarbefite­

rfinnen und Mfitarbefitern akzeptfiert wfird, 

wfie umgekehrt dfie Führung fihnen trotz 

vorkommenden Fehflverhafltens vertrauen 

muss. Wechseflsefitfiges Vertrauen afls zen­

trafle Voraussetzung für das Funktfionfieren 

des Kooperatfiven Führungssystems (KFS) 

(vgfl. Chrfiste-Zeyse 2006) fist afls zykflfischer 

Prozess zu verstehen: Es erwächst fin Kom­

munfikatfionen und wfird aus den Kommu­

nfikatfionen afls Erfahrung abstrahfiert, um fin 

Konflfiktsfituatfionen dfie Probe für efin neues 

Verständnfis zu ermögflfichen. 

Barthefl (Barthefl 2006) zefigt, dass der 

Wandefl des Führungsverständnfisses un­

trennbar mfit dem Prozess der Organfisa­

tfionsentwfickflung der Poflfizefi verbunden 

fist. Dfieser voflflzfieht sfich vom „dfiszfipflfina­

rfischen Vorgesetzten“ über den „Manager“ 

zur Führungskraft afls Organfisatfionsent­

wfickfler. Während für den Vorgesetzten fin 

der dfiszfipflfinarfischen Funktfion (fledfigflfich) 

Fachkompetenz erforderflfich fist, für den 

Manager darüber hfinaus Methodenkom­

petenz (etwa für Mfitarbefitergespräche, 

Beurtefiflung), muss der „Organfisatfions­

entwfickfler“ Fach-, Methoden-, sozfiafle 

und personafle Kompetenz aufwefisen. Wfie 

empfirfisch aufgezefigt wurde (vgfl. Reuter 

2007), kommt es besonders auf sozfiafle 

Kompetenz an, dfie Barthefl zufoflge afls efine 

„gewfinnende Führung“ fin Erschefinung 

trfitt und auf personafle Kompetenz, dfie sfich 

vor aflflem fin der Seflbstreflexfivfität poflfizefi­

flfichen Führungsverhafltens manfifestfiert 

(vgfl. ebd.). 

Der durch dfie vorgenommenen Verände­

rungen gegenüber Leenen u.a. (Leenen et 

afl. 2014) erwefiterte Workshop „Dfiversfität 

Queflfle: Asmus/Enke 2016, 195 

Begflefiteter Lernprozess zum Erwerb finterkufltureflfler Führungskompetenz(en) 

Hafltung Herangehen Handefln 

Seflbstgest. Erwerb fi.k. Führungskompetenz(en) zur Veränderung der Org.kufltur 

Führungsverständnfis afls Organfisatfionsentwfickfler Begflefit. Supervfisfion4 

Krfitfische Erefignfisse5 

bzgfl. Inkflusfion/Exkflusfion 
Führungsverantwortung Prozessuafle Konzepte2 

Posfitfives Lefitbfifld zur 

Dfiversfität fin der Poflfizefi3 PerformanzmoduflReflexfion und Dfiskussfion
 

des efig. Erfahrungswfissens Führungshandefln zur 


zur Dfiversfität fin der Poflfizefi1 Veränderung der

Aufbaumodufl 

Poflfizefikufltur fim 
Strategfien zur 

Poflfizefiaflfltag
Basfismodufl finterkufltureflflen Öffnung
 

Dfie Organfisatfionskufltur der
 der Poflfizefiorganfisatfion
 
Poflfizefi fim geseflfl. Wandefl
 

II IIII 

2 von efiner finstruktfionsorfientfierten zur flernenden Poflfizefiorganfisatfion 
3 vor dem Hfintergrund efines produktfiven vs. destruktfiven Umgangs mfit Dfiversfität fin der Poflfizefi 
4 efinschflfießflfich Bflended Learnfing 
5 fin Anflehnung an dfie „crfitficafl fincfident technfique“ von Fflanagan 1954 

Abb. 5: Modufle für Workshop „Dfiversfität afls 
Führungsaufgabe“ für Führungskräfte fin flefitenden 
Posfitfionen© 
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afls Führungsaufgabe“ (sfiehe Abbfifldung 5, 

Sefite 71) foflgt wfiederum der moduflaren 

Drefistufigkefit von „Hafltung – Herangehen – 

Handefln“. 

Dfie erforderflfiche Hafltung zefigt sfich fin 

der Berefitschaft zur Übernahme von Füh­

rungsverantwortung für Innovatfionen fin 

der Poflfizefi vor dem Hfintergrund kufltur­

und dfiversfitätstheoretfischer Forschungs­

befunde fim Kontext des geseflflschaftflfichen 

Wandefls. 

Das Herangehen fimpflfizfiert efin modernes 

Führungsverständnfis afls Organfisatfionsent­

wfickfler (Barthefl 2006). Damfit verknüpft 

fist das Wfissen um Strategfien zur finterkufl­

tureflflen Öffnung der Poflfizefi und dfie Ent­

wfickflung efines posfitfiven Lefitbfifldes zur Dfi­

versfität fin der Poflfizefi (Humane Ressource) 

(zur Lefitbfiflddebatte und zum Dfiversfity-

Management fin der Poflfizefi vgfl. Behr 2010, 

145 ff). Unumgängflfich für dfie beabsfichtfigte 

Innovatfion fist, Poflfizefi afls flernende Organfi­

satfion afls Prozess zu verstehen, was efine 

Abkehr von efinem für dfie Poflfizefi bfisflang 

typfischen finstruktfionsorfientfierten Füh­

rungsmanagement bedeutet (vgfl. Leenen 

et afl. 2005, 38–39; Büttner 2004, 97). 

Der seflbstgesteuerte Erwerb finterkufltu­

reflfler Führungskompetenz(en) zur Verän­

derung der Poflfizefikufltur soflfl fin efin über­

prüfbares Führungshandefln münden. Im 

Rahmen efiner begflefiteten Supervfisfion wfird 

dfie Wahrnehmung gruppenbezogener Ex­

kflusfionsprozesse fin der Poflfizefi und dfiesen 

entgegenwfirkenden, Inkflusfion fördernden 

Führungsentschefidungen, geschuflt. 

scHflussbEmErkungEn 
Dfie vorgesteflflten Eckpunkte der finterkufl­

tureflflen Quaflfifizfierung der Poflfizefi verwefi­

sen auf efin ambfitfionfiertes und finhafltflfich 

fim Rahmen des gepflanten Forschungs­

und Entwfickflungsprojektes noch wefiter 

auszufüflflendes Innovatfionsprogramm für 

dfie Poflfizefi. Sefine auf dem aktueflflen For­

schungsstand befindflfiche theoretfische und 

empfirfische Fundfierung sowfie sefine praxeo­

flogfische Ausrfichtung fist aus unserer Sficht 

dfie Gewähr für efine Erfoflg versprechende 

Professfionaflfisfierung der Poflfizefi für fin­

terkufltureflfl reflevante Aufgaben. Mfit der 

Reaflfisfierung der vorgeschflagenen Maß­

nahmen und Programme soflflte es flang­

frfistfig mögflfich sefin, Vorfäflfle mangeflnder 

Sensfibfiflfität fim poflfizefiflfichen Umgang mfit 

mfigrantfischen Opfern deutflfich zu reduzfie­

ren. Dabefi fist zu beachten, dass dfie Rea­

flfisfierung der Modufle 2, 3 und 4 fin efinem 

Zusammenhang steht, da nur dadurch dfie 

finterkufltureflfle Kompetenzentwfickflung 

durch efine Organfisatfionsentwfickflung ab­

gesfichert werden kann. Ideaflerwefise soflfl 

ethnfische Dfiversfität für dfie Poflfizefi zum 

Normaflfaflfl werden und kefin wesentflficher 

Unterschfied mehr fim Umgang zwfischen 

angestammten und zugewanderten Per­

sonen durch dfie Poflfizefi gemacht werden. 

Dfie (finnen)poflfitfische Zustfimmung und dfie 

Berefitschaft das Projekt mfitzutragen sfind 

efine unabdfingbare Voraussetzung für des­

sen Reaflfisfierung. 
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1 Man könnte auch von einer eingeschränkten
 

„Lesefähigkeit“ der sozialen Situationen spre­


chen, in denen die Beamtinnen und Beamten
 

handeln.
 
2 Warum die befragten Kriminalbeamten kaum
 

Interesse an einer interkulturellen Fortbildung
 

zeigen, bringen wir mit ihren festen Einstellun­


gen zusammen, bei den Einsätzen stets polizei­


lich richtig gehandelt zu haben, was sich auch
 

in wenig Empathie mit den allochthonen Opfern
 

niederschlägt (vgl. Asmus/Enke 2016, 146 f).
 
3 Vgl. zum interk ulturellen Ler nen Kerstin
 

Göbel 2003, zur Methode zuerst Flanagan 1954, 


32–358.
 
4 Ausführlich dazu Asmus/Enke 2016, 178–196.
 
5 Als Bausteine für die interkulturelle Qualif i­


zierung der Polizei stehen elaborierte Praxis­


beispiele aus der Literatur zur Verfügung (etwa
 

Leenen et al. 2014).
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