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Zur Notwendigkeit von Polizeiforschung: Theorie und Praxis polizeili-

cher Fehlerkultur

Einleitung

Das Konstrukt der positiven Fehlerkultur wird von der Polizeiforschung bisher nur als
Nebenprodukt tangiert. Studien beméngeln in diversen Kontexten lediglich eine unge-
nigend ausgepragte Fehlerkultur der Polizei als erklarende Variable, ohne jedoch die-
ses Problem explizit aufzugreifen (zum Beispiel bei Wiendieck 2002: S. 51; Ohlema-
cher 2011: S. 195 sowie ders. 2013: S. 189). In diesem Punkt ist das Unternehmertum
der Polizei erneut weit voraus. Hier wurde das unternehmerische Potenzial im richtigen
Umgang mit Fehlern entdeckt und eine positive Fehlerkultur gilt als Merkmal lernender
Organisationen. Verschiedene Ansatze beschaftigen sich mit dem Wert und der ge-
winnbringenden Nutzung von Fehlern, dem Verhiten von Fehlern sowie einem syste-
matischen Lernen aus Fehlern. Diese dezidierte Auseinandersetzung mit dem eigent-
lichen Potenzial eines Fehlers fur die Polizeiorganisation wurde bisher jedoch nur sehr
rudimentar gefihrt. Positiv sticht in diesem Zusammenhang die flinfte Tagung des Ar-
beitskreises Empirische Polizeiforschung im Jahr 2003 in Munster hervor, welche sich
dieser Thematik zuwandte!, sowie die im September 2016 veranstaltete Arbeitstagung
der DHPol zum Thema ,Fehlerkultur der Polizei“. Bei genauer Betrachtung dieses The-
menkomplexes wird deutlich, dass es sich um eine vielschichtige Thematik mit unter-
schiedlichen Wirkfaktoren handelt. Welche Faktoren dabei eine Rolle spielen und wel-
chen Einfluss diese jeweils auf den Umgang mit Fehlern innerhalb der Polizei haben,
ist bisher weitestgehend unbeachtet geblieben. Vielmehr fokussierte sich die Diskus-
sion des Themas ,polizeiliche Fehlerkultur zunehmend darauf, die Auspragung einer
Fehlerkultur als Argumentationsgrundlage im Zusammenhang mit polizeilichen Uber-
griffen zu nutzen?.

Vor dem Hintergrund eines zunehmend dynamischeren Kriminalitdtsgeschehens ver-
knupft mit einer steigenden Komplexitat von Wirkzusammenhangen sowie gleichzeitig

wachsender Anforderungen der Gesellschaft an ihre Polizei verwundert es, dass der

1 Aus dieser Tagung entstand im Verlag fur Polizeiwissenschaft der Sammelband 1: ,Empirische Poli-
zeiforschung V: Fehler und Lernkultur in der Polizei*.
2 Vgl. die Diskussion im Blog der DHPol, verfuigbar unter http://blog.dhpol.de/2015/06/04/die-fehlende-
polizeiliche-fehlerkultur/, zuletzt abgerufen am 10.08.16.
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polizeilichen Fehlerkultur bisher kein grofRes Interesse innerhalb der Polizeiforschung
zuteilwurde. Blicken wir erneut auf die Unternehmenslandschaft, den auch hier spurbar
schneller werdenden Wandel, die immer kurzer werdenden Innovationszirkel und die
zunehmende Komplexitat auf allen Ebenen, so stellen wir fest, dass die lernende Or-
ganisation ein etabliertes Gegengewicht herstellen kann. Diese Erkenntnis hat sich
heute auch in Teilen der Polizei durchgesetzt (Jager 2005: S. 158). Gerade die Polizei
muss sich als lernende Organisation begreifen und sich im Sinne dieses Konzepts
ausrichten. Dazu bendtigt sie eine positive Fehlerkultur, welche das Lernen aus Feh-
lern ermdglicht. Polizeiforschung kann hier einen wertvollen Beitrag leisten, wenn die
Bedeutung dieses Themenkomplexes erkannt und das Interesse an der polizeilichen
Fehlerkultur geweckt wird.

Der Umgang mit Fehlern

Stellt man die Frage nach der Fehlerkultur einer Organisation oder eines Unterneh-
mens, so muss zwangslaufig die Frage nach dem Fehlerbegriff gestellt werden. Was
ist ein Fehler? Wann wird etwas als Fehler bewertet? Wer legt fest ob etwas ein Fehler
ist? Es wird schnell klar, dass es sich um einen geldufigen Begriff handelt, der unter-
schiedliche Assoziationen hervorruft. Allerdings ist der Kern des Begriffs, also sein
wirklicher Aussagegehalt auf den ersten Blick nur sehr vage zu erfassen. Was ein
Fehler ist, hangt davon ab, was getan wurde (oder nicht getan wurde), welche Alter-
nativen es zu dieser Entscheidung gab und wer diese Entscheidung in welchem Kon-
text beurteilt. Als Fehler kann man eine Entscheidung bezeichnen, die durch ein Sub-
jekt nach Abwagung vorhandener Alternativen in interaktionalem oder prozessualem
Kontext getroffen wurde und eine nicht-intendierte Abweichung von einer im jeweiligen
Bezugssystem giltigen Norm zur Folge hat, die ex post durch ein (nicht zwangslaufig
anderes) Subjekt als unerwiinscht bewertet wird (vgl. Seidensticker 2016: S. 16). Ein
Fehler ist zunachst ein negativ besetztes Ereignis, mit welchem meist Schmach und
Beschamung, manchmal sogar ein Geflihl der Angst verbunden ist. Diskussionen tber
Fehler entfachen durch die Individualisierung der Ursachen von problematischen
Handlungen nur allzu schnell die Schuldfrage und stellen den Fehlerverursacher an
den Pranger (im Sinne einer sogenannten ,Schwarze Schafe“-Theorie). Solchen un-
angenehmen Situation geht man lieber aus dem Weg. Diese Art des Umgangs mit
Fehlern fuhrt zu einer Angstkultur bzw. Absicherungsmentalitat (Wehner 2013: S. 28),

welche nicht nur in der Polizeiorganisation zu beobachten ist.



Der Polizist wird durch das System Polizei schon friih in einer gewissen Art des Um-
gangs mit Fehlern gepragt. Polizeiliche Hochschulen sollen den Nachwuchskraften,
aus Sicht der Polizei selbst, Handlungssicherheit in verschiedenen Einsatzsituationen
vermitteln, um diese mdglichst mit einem grof3en Repertoire an standardisierten, pra-
xistauglichen Vorgehensmustern auszustatten. Dazu mussen sie vor allem die Kom-
plexitat von Situationen und Handlungen reduzieren (Ohlemacher 2013: S. 188 f.). In
dieser Wirklichkeitssimulation wird den jungen Polizisten eine ,mutmalliche Rationa-
litat und Professionalitat des eigenen Handelns, verbunden mit der ausgeblendeten
Ignoranz gegentber eigenen Fehlern [...]* (Ohlemacher 2013: S. 189) vermittelt. Zu-
satzlich provoziert die Organisation der Polizei durch ihre stark hierarchische Struktu-
rierung und hohe Regelungsdichte geradezu das Auftreten von Fehlern, indem diese
Uberregulierung vielmehr Unruhe stiftet als eine Orientierung zu schaffen. Es herr-
schen strikte Verantwortlichkeiten und Abhangigkeitsverhaltnisse zwischen Fihrungs-
ebene und Mitarbeiter auf jeder hierarchischen Stufe mit der noch immer vorhandenen
Auffassung von Flhrung als eindimensionales ,top-down“-Gebilde (vgl. Seidensticker
2016: S. 28). Dies fuhrt in der Praxis dazu, dass eine selbstkritische Aufarbeitung von
falschen Entscheidungen und Praktiken in den allermeisten Fallen unterbleibt und Feh-
ler beziehungsweise Fehlverhalten tendenziell eher verschwiegen oder vertuscht wer-
den (Feltes 2012: S. 289 ff.). Eine selbstkritische Aufarbeitung von Fehlern, wie sie
auch nach der Aufarbeitung des NSU-Skandals durch den Untersuchungsausschuss
gefordert wurde, ist jedoch notwendig, wenn ein Fehler als das genutzt werden sollen,
was er eigentlich ist: Eine Chance zum Lernen. Diese Notwendigkeit stellt auch der
NS-Untersuchungsausschuss in seinem Abschlussbericht heraus, als er anmerkte
.[...] dass z.B. selbstkritisches Denken kein Zeichen von Schwache ist, sondern dass
nur derjenige bessere Arbeitsergebnisse erbringt, der aus Fehlern lernt und lernen will.
[...] Reflexion der eigenen Arbeit und [der] Umgang mit Fehlern sollte daher Gegen-
stad der polizeilichen Aus- und Fortbildung werden® (Deutscher Bundestag 2013: S.
861).

Strategien im Umgang mit Fehlern: Fehlerkultur!

Doch wie sollte eine Organisation nun mit auftretenden Fehlern umgehen? Dazu wer-
den nachfolgend zwei oft diskutierte Strategien kursorisch dargestellt, um die Spann-
weite anhand der diametralen Auspragungen Fehlervermeidung und Fehlerfreundlich-

keit zu umreif3en.



Fehlervermeidung zielt im Sinne einer ,Null-Fehler®-Strategie auf die vollige Unterbin-
dung jedes Fehlers mit dem Ziel eines fehlerfreien Systems. Diese Zielvorstellung
hemmt allerdings den konstruktiven Umgang mit Fehlern und verhindert so das Lernen
aus diesen. Mehr noch: Solch utopische Zielvorgaben minden schnell in Frustrations-
und Resignationstendenzen, welche Uber den eigentlichen Fehler hinaus grol3en
Schaden fur die Organisation bedeuten kdnnen. Das Konzept der Fehlervermeidung
wird durch die in der Wissenschaft weitestgehend bestehende Einigkeit konterkariert,
dass Fehler vor allem in komplexen Organisationen wohl als unvermeidbar erachtet
werden mussen (vgl. Kihl 2000).

Eine andere Handlungsstrategie stellt das Konzept der Fehlerfreundlichkeit dar, wel-
ches in ihrer extremsten Auspragung das Auftreten von Fehlern férdert, anstatt diese

abzustellen. Gewiss bietet sich so die Moglichkeit viel Wissen aufzubauen. Allerdings

steht das hier erworbene Wissen den teil-

weise immensen und unwirtschaftlichen Leitbild
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Fehlerkultu
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Normen| [Kompe- fachla
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cher dazu beitragen kann gleichgela- culture

Organisation

gerte Fehler in Zukunft zu vermeiden (O-
ser & Spychiger 2005: S. 37). Die kultu-

relle Verankerung dieser Denkweise bei ‘Apbildung 1 Das Haus der polizeilichen Fehlerkultur;
Quelle: Seidensticker 2016, S. 60.

dem Uberwiegenden Teil der Organisati-
onsmitglieder kann als Fehlerkultur bezeichnet werden. Fehlerkultur bezeichnet also
die Art und Weise, wie ein soziales System mit Fehlern, Fehlerrisiken und Fehlerfolgen
umgeht (Ebner, Heimerl & Schiittelkopf 2008: S. 233). Dieser Umgang speist sich in
weiten Teilen aus den innerhalb der Organisation vertretenen Normen und Wertvor-
stellungen, wobei nicht die proklamierten Leitvorstellungen der ,police culture®, son-
dern die gelebte Kultur (,cop culture®) hier die gré3te Strahlkraft besitzt. So ist es nicht
verwunderlich, dass der Versuch eine positive Fehlerkultur per Erlass zu schaffen, wie

dies innerhalb der Polizei schon in anderen Zusammenhéangen versucht wurde?, weder

3 Zum Beispiel wurde versucht durch die Einfihrung des Kooperativen Filhrungssystems (KFS) eine
neue Fihrungskultur innerhalb der Polizei per Erlass zu etablieren (vgl. hierzu Seidenticker 2015).
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auf Makro- noch auf Mikroebene eine spurbar positive Wirkung entfaltet. Neben der
breiten Akzeptanz innerhalb der cop culture bedarf eine Fehlerkultur noch der Fahig-
keit eben jener Organisationsmitglieder mit Fehlern adaquat umzugehen (Kompeten-
zen) sowie der Existenz eines ausgereiften Methodenkoffers, das heil3t geeigneter In-
strumentarien, welche die Fehlerkultur praktisch unterstiitzen (Ebner, Heimerl & Schiit-
telkopf 2008: S. 236 1.).

Voraussetzungen einer positiven Fehlerkultur

Der Begriff der Fehlerkultur hebt die Art des Umgangs mit Fehlern bewusst aus der
Einstellung eines einzelnen Individuums oder einer Gruppe von Individuen auf die
Ebene der (Organisations-)Kultur. Voraussetzung fur eine offene und somit erst ge-
winnbringende Thematisierung von Fehlern ist die Verankerung auf kultureller Ebene,
also in den durch alle hierarchischen Ebenen getragenen Werten, Normen und
Denkstrukturen. Es ist notwendig, dass Fuhrungskrafte eine positive Fehlerkultur au-
thentisch vorleben, ebenso wie es notwendig ist jeden Einzelnen zu einem bewussten
Umgang mit Fehlern, zu einer lernorientierten Haltung gegenuiber Fehlern, zu befahi-
gen. Um eine Fehlerkultur zu ermdglichen, muss ein Verstandnis dariiber erzeugt wer-
den, dass ,[...] im Schatten des Falschen Gesetzmafigkeiten eines analysierten Be-
trachtungsgebiets erkannt werden konnen [...]“ (Oser & Spychiger 2005: S. 38).

Aus Fehlern kann man nur lernen, wenn diese auch als solche erkannt und als Lern-
guelle genutzt werden. Daher bendtigen Individuen eine gentuigend ausgepragte Kom-
petenz zum Erkennen von Fehlern. Werden Fehler gar nicht erst erkannt oder ohne
ihnen weitere Beachtung zu schenken korrigiert beziehungsweise ignoriert, so ist es
nicht moglich, diese konstruktiv zu thematisieren und aus ihnen einen Nutzen fur das
soziale System zu ziehen. Mitarbeiter missen demnach in der Lage sein, die grund-
satzliche Bedeutung von Fehlern als Lerngelegenheit flir die gesamte Organisation zu
erkennen (Fahlbruch & Forster 2010: S. 25). Besonders das Ignorieren und Vertu-
schen von Fehlern scheint ein weit verbreitetes, da zunachst sehr konfliktarmes, Hand-
lungsmuster zu sein, welches gerade in durch mangelndes Vertrauen und fehlende
Wertschatzung gepragten Organisationskulturen anzutreffen ist (vgl. Jager 2005: S.
26). Dieses Verhalten bewirkt letztlich nur die Verschiebung des Fehlers innerhalb ei-
nes Prozesses und nimmt die Mdglichkeit, die Ursachen zeitnah zu bearbeiten und

Praventivwissen aufzubauen.



Mitglieder einer sozialen Gruppe werden erst dann in einen offenen Fehlerdialog ein-
treten, wenn sie sich wertgeschatzt fihlen und in einem Umfeld ohne Angst vor Be-
schamung oder sonstigen negativen Konsequenzen fur ihren personlichen und beruf-
lichen Status tatig sind. Dazu darf nicht die Suche nach einem Verantwortlichen
(,Schuldigen®) im Mittelpunkt des Prozesses stehen, sondern der konstruktive Umgang
mit dem Fehler. Angst vor Sanktionen fihrt zum Verlust notwendigen Vertrauens.
Zeichnet sich eine negative Fehlerkultur insbesondere durch eine von Misstrauen ge-
pragte Kommunikationsstruktur sowie das Vertuschen und Verschleiern von Fehlern
aus (hier zeigt sich die Nahe zur oft beklagten ,Mauer des Schweigens®), so lebt eine
positive Fehlerkultur von einer offenen, durch Vertrauen und Wertschatzung gepragten
Kommunikation, welche auf allen Ebenen vertreten und durch die jeweiligen Fiihrungs-

krafte aufrichtig vorgelebt und geférdert wird.

Notwendigkeit einer positiven Fehlerkultur fir die Polizei

Der Polizist sieht sich in der heutigen Zeit stark veranderten Umweltbedingungen ge-
genuber: Subjektive Verunsicherung und Veranderungen in der Sicherheitslage, Her-
ausforderungen an moderne Gefahrenabwehr und eine Neuordnung der Sicherheits-
architektur (Frevel 2015: S. 23) bilden nur einen kleinen Teil dieser Dynamik ab. Noch
vor einigen Jahren war der Polizist in der Lage nahezu jede beliebige Situationen durch
ein Konglomerat aus theoretischem Wissen und Erfahrungswissen zu bewaltigen, in-
dem er jede Situationen auf ihren Kern reduzierte und somit erfassbar machte. Durch
diesen Ausfilterungsprozess reduzierte er das Unbekannte auf Bekanntes und machte
es damit den schon vorhandenen Ldsungsstrategien zuganglich (vgl. Reichertz & Bro-
derius 2011: S. 16 f.). Die sich viel dynamischer entwickelnde Gesellschaft konfrontiert
den Polizisten jedoch mit immer neuen Situationen, in denen diese Vorgehensweise
nur noch begrenzt funktioniert. Reichertz fasst unter diese neuen Herausforderungen
zum Beispiel die wachsende Interkulturalitdt im polizeilichen Aufgabenfeld sowie die
Fulle an neuen Medien und die damit einhergehenden neuen Kriminalitdtsphanomene
(Reichertz & Broderius 2011: S. 16). Gerade weil der Polizist nun darauf angewiesen
ist neue Kompetenzen zu entwickeln und maégliche neue Losungswege zu beschreiten,
ist ein lernorientierter Umgang mit Fehlern von grofR3er Bedeutung. Nur wenn die auf-
tretenden Fehler in diesen neuen Situationen nicht vertuscht oder verschwiegen, son-
dern vielmehr als Lernpotenziale genutzt werden, gelingt eine Professionalisierung der

Polizeiarbeit. Neue Handlungsstrategien kénnen Individuum wie Organisation erst
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dann fur sich nutzbar machen, wenn beide wissen und bewusst wahrnehmen was nicht
funktioniert.

Betrachtet man den Aspekt der Gesunderhaltung im Kontext des auch innerhalb der
Polizei wirksamen demographischen Wandels und seiner dadurch stark zunehmenden
Bedeutung fir die Organisation, so kann eine gut ausgepragte Kultur im Umgang mit
Fehlern auch auf diesem Bereich einen positiven Einfluss entfalten. ,Meine Erfahrung
ist, dass da wo ein vernunftiges Klima herrscht, in dem es auch eine Fehlerkultur gibt
und die Kollegen gerne zum Dienst kommen, [...] [angenommen werden kann, dass]
auch die psychische Gesundheit hoher ist, als In anderen Bereichen" (Uhlmann & Vera
2015: S. 115.). Eine positive Fehlerkultur muss demnach - auch unter dem Aspekt der
Fursorgepflicht des Vorgesetzten - durchaus als zusatzlicher Baustein des behdrdli-

chen Gesundheitsmanagements verstanden werden.

Externe Einflussfaktoren polizeilicher Fehlerkultur

Der Umgang mit Fehlern innerhalb der Polizei wird durch verschiedene Akteure und
Rahmenbedingungen in unterschiedlichem Mal3e beeinflusst. Starken Einfluss entfal-
ten der durch Recht und Gesetz vorgegebene Handlungsrahmen der Polizei. Polizei-
liche Handlungen bewegen sich grundsatzlich im Rahmen rechtlicher Befugnisse und

somit stets zwischen den Polen ,strafbar / nicht strafbar“. Grundsatzlich existieren in
diesem Bereich keine Abstufungen, obwohl in der Praxis eine Erweiterung dieser ab-
soluten Auspragungen um aktionale Spielraume zu beobachten ist*. Die enge Bindung
polizeilicher Handlungen zum Beispiel durch das Legalitéatsprinzip bietet vor allem bei
strafrechtlich relevanten Sachverhalten keinen Ermessensspielraum und fokussiert
den Blick des Polizisten grundsatzlich auf die Sanktionierung von Fehlern. Im polizei-
lichen Kontext bedeutet diese Konditionierung, dass auftretende Fehler grundsatzlich
die Suche nach ,Schuldigen auslésen und den (fremden oder eigenen) Fehler in der
Konsequenz mit einer folgenden Sanktion verbinden. Fehler werden aus Angst oder
aufgrund psychosozialer Uberforderung (Behrendes 2003: S. 172 ff.) eher verschwie-
gen und vertuscht. Sind Polizisten in der konkreten Situation nicht in der Lage, das
Fehlverhalten von Kollegen zu melden, haben sie in der Folge keine Mdglichkeit, dies
nachtraglich zu tun. In der Konsequenz missen sie schweigen, wollen sie sich nicht

selbst der Gefahr einer Bestrafung aussetzen.

4 Vqgl. Feltes, Klukkert & Ohlemacher 2007: S. 298 f. in Bezug auf das ,faktische Opportunitatsprinzip®.
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Da polizeiliche Aufgabenwahrnehmung in die Gesellschaft eingefasst ist und polizeili-
che MalRBnahmen grundsatzlich den 6ffentlichen Raum betreffen, erfahren diese auch
das Interesse der Offentlichkeit. Polizeiliche MalRnahmen sind immer weniger auf das
Verhaltnis zwischen einschreitenden Polizeibeamten und betroffenen Birgern be-
schrankt, sondern erreichen durch die omniprasente digitale Welt zunehmend einen
unbestimmten Personenkreis. Das Interesse an polizeilichen Malinahmen, insbeson-
dere an polizeilichem Fehlverhalten wird durch soziale Netzwerke forciert. Die Polizei
sieht sich einer verstarkten medialen Kontrolle gegentiber, was innerhalb einer positi-
ven Fehlerkultur zu einer Starkung personlicher und fachlicher Kompetenzen der Po-
lizisten fihren kann. In einer negativen Fehlerkultur tréagt diese mediale Kontrolle je-
doch zu Verhaltensweisen wie dem Vertuschen oder Verschleiern von Fehlern bei. In
dieser Spirale aus Vertuschung von Fehlern und Aufdecken von Skandalen werden,
aus Angst vor negativen persénlichen Auswirkungen und Sanktionen, Abschottungs-
tendenzen von Individuen oder auch von ganzen Organisationseinheiten geférdert.

Polizieren findet zudem immer im Spanungsverhaltnis birgerlicher Erwartungen und
politischer Vorgaben statt. Der Aufbau der Polizei ist eng an die Politik gekntipft, un-
terliegt sie doch als Bestandteil der Landesverwaltung der Aufsicht des Innenministe-
riums. Dieser Aufsichtsfunktion erwachst zwangslaufig eine Einflussnahme der Politik
auf die Polizei. Nicht selten weicht in diesem Zusammenhang eine notwendige takti-
sche und rechtliche Prifung von politisch geforderten MalRnahmen einer kritiklosen
Umsetzung. Fehler bzw. Fehlverhalten von Polizeibeamten sind in diesem Verhéltnis
unerwunscht und werden lieber intern behandelt oder ganz verschwiegen, bevor diese
offentlich und damit politisch brisant werden. Im Auf3enverhaltnis muss das Bild einer
vollstandig intakten und fehlerlosen Organisation um jeden Preis gewahrt bleiben (Fel-
tes 2012: S. 289.). Sollten Fehler dennoch einmal publik werden, sind durchaus Be-
strebungen erkennbar, eine Aufklarung teilweise aktiv zu verhindern®. Von politischer
Ebene muissen diese Erwartungen nicht unmittelbar an die Polizeifiihrung herangetra-
gen werden. Vielmehr hat sich aus der tradierten, engen Verbundenheit der beiden

Akteure eine oftmals durch die Polizei selbst unterstellte Erwartungshaltung seitens

5 Als Beispiel kann hier die Untersuchung zu den Vorfallen der Kdlner Silvesternacht 2015 dienen. Auch
hier wird im Zusammenhang mit den Aussagen von Polizeibeamten das Bild einer ,Mauer des Schwei-
gens“ bemiiht (Online-Artikel ,Silvester-Ubergriffe* vom 07.07.16 bei Spiegel Online, verfigbar unter
http://spiegel.de/politik/deutschland/silvester-uebergriffe-untersuchungsausschuss-will-de-maiziere-be-
fragen-a-1101903.html; zuletzt abgerufen am 14.08.2016).
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der Politik entwickelt, welcher im Sinne eines vorauseilenden Gehorsams proaktiv be-
gegnet wird. Durch diese pradizierte Erwartungshaltung wird der Umgang mit Fehlern
in der Polizei dahingehend beeinflusst, dass keine Fehler passieren dirfen, demnach
auch grundsatzlich nicht passieren. Fehlerlernen wird damit organisational verunmdég-
licht.

Polizeiinterne Etablierungsansatze

Die Etablierung beziehungsweise Beeinflussung einer positiven Fehlerkultur setzt eine
grundlegende Verédnderung auf kultureller Ebene, das heil3t der polizeilichen Kultur
voraus und bedarf somit unterschiedlicher Anknipfungspunkte. Zunachst wird deut-
lich, dass eine polizeiliche Fehlerkultur sich nur in wechselseitiger Abhangigkeit zu
dem Selbstverstandnis der Polizei entwickeln kann. Die hier zu beobachtenden Ten-
denzen der Entwicklung eines wertegebundenen, partnerschaftlichen und von gegen-
seitigem Vertrauen gepragten Gemeinwesen orientierten Berufsverstandnisses mus-
sen auch die Etablierung einer positiven Fehlerkultur beinhalten. Dazu haben die in
weiten Teilen verdnderten Zugangsvoraussetzungen des Polizeiberufes durch das
(Fach-)Hochschulstudium und die dadurch beeinflussten habituellen Pragungen der
Studierenden und sozialisierenden Krafte der Organisation beigetragen. Angehende
Polizisten rekrutieren sich vermehrt aus veréanderten Milieus, insbesondere aus der
oberen Mittelschicht und erfahren durch die Staffelung von theoretischen und prakti-
schen Studienanteilen eine Rollenambiguitat, welche die unreflektierte Ubernahme der
Doxa praktischer Polizeiarbeit erschwert und die Sozialisationsmacht der cop culture
zumindest abmildert (vgl. Seidensticker 2016: S. 60 f.; Dubbers 2015: S. 53 ff.). Aller-
dings ist anzumerken, dass aktuell wieder eine breitere Offnung der Zugangsvoraus-
setzungen zu beobachten ist. In einem Zeitungsartikel &uf3ert der Bundesvorsitzende
des BDK, André Schulz, dass die hohe Anzahl an offenen Stellen scheinbar nicht mehr
mit ausreichend qualifizierten Bewerbern besetzt werden kann. Dementsprechend
werden die Anforderungen kontinuierlich herabgestuft, indem neben korperlichen An-
forderungen zum Beispiel Rechtschreibfehler nicht mehr gezéhlt werden sollen

(Schleswig-Holstein), um die Durchfallquote zu senken®. Die sichtbar werdenden

6 Zeitungsartikel ,Her mit der Polizei!“ der Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 08.08.2016. Online ver-
fugbar unter http://faz.net/aktuell/gesellschaft/ie-sehnsucht-nach-starker-polizei-ist-so-gross-wie-lange-
nicht-14375022.html; zuletzt abgerufen am 14.08.2016.
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Schwierigkeiten der Polizei, gentgend qualifizierten Nachwuchs zu erreichen, er-
schwert zudem eine Auswahl der Bewerber nach Kriterien wie sozialer und personaler
Kompetenz sowie dem ,cultural fit“ zur Polizeiorganisation und der dort vorherrschen-
den beziehungsweise angestrebten Kultur. Eine Auswahl, welche insbesondere auf
die zumindest in Grundzigen unbedingt notwendigen sozialen Kompetenzen der Be-
werber abstellt, kann entscheidend dazu beitragen die Kultur der Polizei im Umgang
mit Fehlern positiv zu beeinflussen, wenn dieser Aspekt in der Ausbildung / im Studium
aufgegriffen und vertieft wird. Der bisherige Fortschritt im Bereich der Vermittlung von
Menschenrechtsbildung an den polizeilichen Bildungsinstituten ist durchaus begru-
Benswert (Feltes 2012: S. 289.). An dieser Stelle muss, aufgrund der starken Verbun-
denheit mit einer birgerpolizeilichen Ausrichtung, auch die polizeiliche Fehlerkultur
starkere Aufmerksamkeit erfahren. Diese Thematik ist bisher nicht explizit im Curricu-
lum des Bachelorstudiums Polizei an der FH6V NRW vorgesehen, kann jedoch unter
Umstanden im Bereich der Fuhrungslehre oder im Modul ,Berufsrollenreflexion® unter-
stellt werden. Dennoch zeigt sich, dass die Thematik auch an polizeilichen Bildungs-
einrichtungen nur am Rande behandelt wird. Eine Aufwertung dieses Themenkomple-
xes kann dazu beitragen, die Kultur der Polizei im Umgang mit Fehlern entscheidend
mitzugestalten.

Im praktischen Dienstgeschehen kommt den Fuhrungskréaften eine wichtige Rolle zu,
da Fuhrung als Prozess verstanden werden muss, welcher ,Fehlermachen, den Um-
gang mit nichtgeplanten Folgen des eigenen Handelns, den unaufgeregten Umgang
mit Nicht-Wissen und insbesondere einen kontinuierlichen Reflexions- und Lernpro-
zess” (Barthel & Heidemann 2013: S. 19) beinhaltet. Fihrungskrafte beeinflussen als
Vorbilder durch ihren Umgang mit Fehlern maRgeblich das Verhalten der Gefihrten.
Nur wenn sie ein Klima des Vertrauens und der (angst-)freien Kommunikation gestal-
ten kdnnen, ist ein konstruktiver Umgang mit Fehlern méglich. Die Polizeiorganisation
steht daher in der Pflicht die fachlichen und sozialen Kompetenzen von Nachwuchs-
fuhrungskraften frihzeitig zu férdern, um ihnen die Erfullung der an sie gestellten Er-
wartungen auch tatsachlich zu erméglichen.

Eine praktische Mdglichkeit innerhalb der Organisation Polizei zu einer positiven Feh-
lerkultur beizutragen stellt das Werkzeug der Supervision dar. Supervision dient im
Verstandnis der Polizei NRW der professionellen Unterstiitzung bei der Reflexion des
eigenen Handelns im beruflichen Kontext und fordert hieriber die persénliche Weiter-
entwicklung. Ein wesentliches Merkmal der Supervision ist, dass sie als geschutzter
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Raum verstanden wird, wo Dinge frei und ohne Angst vor negativen Konsequenzen
angesprochen werden kdnnen. Dort werden Fehler bewusst als Initiator von Lernpro-
zessen verstanden und stehen in direktem Zusammenhang mit der Fahigkeit zur
Selbstreflexion, da diese notwendige Voraussetzung fur das Eingestehen eines Feh-
lers ist (Uhlmann & Vera 2015: S. 94 f.; vgl. auch Behr 2004).

Der Beitrag der Polizeiforschung

Wie eingangs bemerkt findet sich die Polizei in einer an Komplexitdt zunehmenden
Gesellschaft wieder, welche die polizeiliche Organisation entschieden beeinflusst. Von
Individuum und Organisation nur schwerlich Gberschaubare Wirkzusammenhange auf
Makro-, Meso- und Mikroebene préagen die Arbeit der Polizei als Dienstleister gegen-
Uber dem Burger und erzeugen wechselseitig gesteigerte Anforderungen und Erwar-
tungen, somit auch Druck von weiteren Akteuren, wie zum Beispiel der Politik oder den
Medien. Dartber hinaus wirken sich diese Entwicklungen zunehmend auch auf das
innerpolizeiliche Geflige, insbesondere auf das Verhéltnis der Polizisten zu ihrer Or-
ganisation aus und steigern den Bedarf umfassender interner und externer Kommuni-
kation. Die Zeiten des rapiden gesellschaftlichen Wandels zeigen besonders deutlich
die Erforderlichkeit von theoretischer Erfassung und Aufarbeitung dieser vielschichti-
gen (Wirk-)Zusammenhange (vgl. Frevel 2004: S. 6). Die Polizeiorganisation muss Ab-
stand nehmen von der ihr inharenten Handlungslogik (polizeilicher) Simplifizierungs-
ansatze, welche die Komplexitat von Wirkzusammenhéngen auf eine prozesshafte Ab-
folge von Ursache und Wirkung einzelner, voneinander unabhangiger Faktoren zu be-
schranken versucht, um die Realitat noch erfassen zu kénnen (vgl. Ohlemacher 2013:
S. 188 f.). In diesen Kontext lasst sich auch das Gebilde der polizeilichen Fehlerkultur
einfassen: Zu komplex sind die Abhangigkeiten, externen wie internen Einflussfakto-
ren, die individuellen, kulturellen und organisationalen Pragungen und zu schnell ver-
fallen Polizisten bei der Interpretation einer Situation in verkirzende Routinen, als dass
das Wesen des Umgangs mit Fehlern ohne Wissenschaft erfahrbar gemacht werden
kénnten. Hier stofl3t wohlmdéglich auch eine ausschlie3lich polizeiinterne Forschung
und Aufarbeitung fur die Polizei an ihre Grenzen (vgl. Heidorn 2011: S. 34 f1.).

Bisher wurde der Blick der Polizeiforschung auf die Fehlerkultur lediglich im Bereich
von Defizitanalysen auf der Symptomebene (Ohlemacher 2000: S. 209) gelenkt, wobei

eine ungenugende Auspragung der Fehlerkultur meist einen vermuteten Wirkfaktor
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darstellt. Belastbares empirisches Datenmaterial allerdings fehlt nahezu géanzlich; Er-
kenntnisse stutzen sich auf Erfahrungswissen oder werden aus der Organisationsfor-
schung substituiert (Seidensticker 2016: S. 24 f.). Daher kann bisher nur erahnt wer-
den, wie die polizeiliche Fehlerkultur ausgepragt ist. Auch gibt es keine Erkenntnisse
dariiber, ob es die eine Fehlerkultur der Polizei Uberhaupt gibt beziehungsweise geben
kann. Die teilweise sehr unterschiedlichen Strukturen einzelner Aufgabenbereiche le-
gen nahe, dass vielmehr eine Vielzahl von Fehlerkulturen vertreten sein muss, welche
untereinander eine hohe Devianz aufweisen. Polizeiforschung kann also zunéachst ei-
nen explorativen Beitrag zur empirischen Erforschung der polizeilichen Fehlerkul-
tur(en) leisten und ein Bewusstsein fir den Status quo eben dieser erzeugen. Dabei
tragt Polizeiforschung zu einer Verbindung des bisherigen Erfahrungswissens mit neu
gewonnenen empirischen Erkenntnissen bei und ,versucht [...] Aspekte des Wirklich-
keitsverstandnisses der Polizei zu einer eigenen Perspektive zu verbinden® (Behr
2011: S. 2.). Erkenntnisse der Polizeiforschung kdnnen in diesem Zusammenhang an
den Bildungseinrichtungen der Polizei aufgegriffen und vorzugsweise in den jeweiligen
Curricula intensiver thematisiert werden. Die so geschaffene Verknipfung von Theorie
und Praxis tragt dazu bei die existente Wissensliicke zu verringern und kann zudem
einen praktischen Beitrag zur Etablierung einer positiven Fehlerkultur innerhalb der
Polizei leisten.

Gewiss erzeugt Forschung im Feld Polizei auch kritische Ergebnisse, welche zum Bei-
spiel in der politischen Diskussion instrumentalisiert und durch die Medien im Sinne
einer Skandalisierung aufgegriffen werden (vgl. Ohlemacher 2015: S. 44.). Aus der
grol3en Tragweite solcher Ergebnisse erklart sich zum Teil auch die grundséatzlich vor-
herrschende Skepsis von polizeilichen und politischen Entscheidungstragern gegen-
Uber wissenschatftlicher Forschung, insbesondere bei vermeintlich prekaren Themen-
feldern, und der oft destruktive Umgang mit Forschungsergebnissen. Dieser Umgang
mit Erkenntnissen lasst sich im Ubrigen als ein Indiz fur eine mangelhaft ausgebildete
Fehlerkultur der Polizei(-fuhrung) und Politik interpretieren. Vor diesem Hintergrund ist
die Pramisse flr ein nicht nur vordergriundiges Verstandnis des Themenfeldes Fehler-
kultur eine von Zwangen befreite und ergebnisoffene Herangehensweise, welche so-
mit gleichzeitig Voraussetzung fir daran anschliel3ende sinnvolle Entwicklungen auch
innerhalb der Polizei ist. Dieser Pramisse kann eine ausschlief3lich aus der Praxis fur
die Praxis betriebene Polizeiforschung in Anbetracht der Diversifikation der Faktoren
nicht gerecht werden (Heidorn 2011: S. 35.). Bemiht man in diesem Zusammenhang
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die Diskussion um den Blickwinkel der Polizeiforschung als Streitfrage, so ist der Auf-
fassung Reichertz beizupflichten, welcher eine Trennung zwischen einer Forschung
von oder fur die Polizei und einer Forschung Uber die Polizei fur notwendig halt (vgl.
Reichertz 2007: S. 136 f.). Polizeiforschung muss um eine starkere 6ffentliche Wahr-
nehmung als Forschung aus polizeiexterner Perspektive streiten, méchte sie sich das
Label der Wissenschatftlichkeit erhalten. Dazu ist eine gewisse Distanz der Forschung
beziehungsweise des Forschers zum Forschungsfeld und den zu gewinnen beabsich-
tigten Erkenntnissen unabdingbar. Forschung muss in diesem Zusammenhang ,[...]
notwendigerweise auf Distanz zum Wissen und Erfahrungshintergrund der in dem For-
schungsfeld Tatigen [bleiben]* (Behr 2011: S. 2.). Diese Distanz zum Forschungsfeld
schliel3t die Gruppe von Polizisten nicht per se als Forscher aus. Entscheidend ist auch
in diesem Fall die gewahlte Perspektive einer ,sich [...] mit wissenschaftlichen Metho-
den distanziert dem Feld polizeilicher Arbeit [...] zuwenden[den]* (Reichertz & Bro-
derius 2011: S. 13.) Forschung Uber die Polizei.

Dieser Beitrag schlief3t mit einem kurzen Zitat von Thomas Ohlemacher (2013: S. 190),
welches bezogen auf die sich noch immer im Prozess befindliche Standortbestimmung
der Polizeiforschung und erst recht mit Blick auf die gesellschaftlichen Entwicklungen
der Gegenwart seine hohe Relevanz entfaltet und gleichsam als Statement fir den
hohen Stellenwert einer positiven Fehlerkultur fur die Polizei verstanden werden kann:
~,ES geht gesamtgesellschaftlich, wissenschaftlich und polizeilich gesehen, um das

Aushalten, den Umgang mit Heterogenitét, nicht um die Herstellung von Homogenitét.“
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