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Führung und PDV 100: War da was?



Agenda heute

1. Ein Blick in die PDV 100 1.5 „Führungsteil“ (kurz: PDV 100)
2. Versuch eines Zwischenbefundes  
3. Entstehung der PDV 100 1.5 „Führungsteil“ und Einordnung des KFS
4. Analyseversuch zum Zustand „polizeilicher Führungslehre, -wissenschaft,- forschung“
5. Fazit 
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1.5 Führung und Zusammenarbeit

1.5.1 Führungsverständnis

1.5.2 Grundsätze für Führung und Zusammenarbeit

1.5.2.1 Selbstverständnis der Führungskraft

1.5.2.2 Das Miteinander 
1.5.2.2.1 Wertschätzung, Respekt, Vertrauen, Fehlerkultur
1.5.2.2.2 Vielfalt, Inklusion, Gerechtigkeit 
1.5.2.2.3 Integrität Berechenbarkeit, Loyalität
1.5.2.2.4 Kommunikation, Transparenz, Partizipation 

1.5.2.3 Gestaltung der Arbeitswelt
1.5.2.3.1 Aufgabenerfüllung 
1.5.2.3.2 Arbeitszufriedenheit 
1.5.2.3.3 Achtsamkeit, Fürsorge, Gesundheitsmanagement 

1.5.2.4 Organisationsentwicklung
1.5.2.5 Personalentwicklung



1.5 Führung und Zusammenarbeit

1.5.1 Führungsverständnis

„Die Dynamik und Komplexität gesellschaftlicher Entwicklungen, verbunden mit 
zunehmender Unsicherheit und Mehrdeutigkeit, begründen einen besonderen Anspruch an 
Führung.“

„Führungskräfte vermitteln Sinn, geben Orientierung und sind Vorbild. Für
ihre Aufgabe benötigen sie eine besondere Eignung und Befähigung sowie
entsprechende zeitliche Ressourcen. Sie achten auf ihre Gesundheit und
Leistungsfähigkeit.“

1.5.2 Grundsätze für Führung und Zusammenarbeit
1.5.2.1 Selbstverständnis der Führungskraft

„Führungskräfte sind sich ihrer wertebasierten Führungsrolle, der damit verbundenen
Vorbildfunktion sowie der daraus resultierenden Verantwortung bewusst.“

„Führungskräfte erkennen Zusammenhänge und denken vernetzt. Sie behalten
den Blick für das Wesentliche und schaffen sich Freiräume für Führung.“

Der neue „Führungsteil“ der PDV 100

Genehmigung: Prof. Marcel Kuhlmey, HWR Berlin 
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1.5.2.1 Selbstverständnis der Führungskraft
1.5.2.2 Das Miteinander 
1.5.2.2.1 Wertschätzung, Respekt, Vertrauen, Fehlerkultur

„Im Umgang miteinander sind Einfühlungsvermögen, Ehrlichkeit, Authentizität,
Glaubwürdigkeit und Verbindlichkeit entscheidend.“

„Führungskräfte geben angemessen Feedback. Sie schaffen durch ein positives 
Menschenbild eine Atmosphäre, die von gegenseitigem Vertrauen und einem offenen 
Umgang mit Fehlern geprägt ist. Sie äußern Kritik sachlich und konstruktiv und nutzen Fehler 
als Chance zum Lernen sowie zur Weiterentwicklung.“
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1.5.2.2 Das Miteinander 
1.5.2.2.1 Wertschätzung, Respekt, Vertrauen, Fehlerkultur
1.5.2.2.2 Vielfalt, Inklusion, Gerechtigkeit 

„Führungskräfte erkennen Vielfalt als Gewinn und ermöglichen gleichberechtigte Teilhabe 
sowie Chancengleichheit. Sie wirken gemeinsam mit den Mitarbeitenden konsequent 
jeglicher Form der Diskriminierung entgegen.“

„Führungskräfte betrachten individuelle Anliegen ihrer Mitarbeitenden unvoreingenommen.
Sie behandeln wesentlich Gleiches gleich und wesentlich Ungleiches ungleich.“
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1.5.2.2 Das Miteinander 
1.5.2.2.1 Wertschätzung, Respekt, Vertrauen, Fehlerkultur
1.5.2.2.2 Vielfalt, Inklusion, Gerechtigkeit 
1.5.2.2.3 Integrität Berechenbarkeit, Loyalität

„Führungskräfte geben den Mitarbeitenden Orientierung durch das Treffen
von Entscheidungen, Zuverlässigkeit, Integrität und Berechenbarkeit in ihrem Verhalten.“

1.5.2.2.4 Kommunikation, Transparenz, Partizipation 

„Führungskräfte nutzen Kommunikation als zentrales Führungsinstrument.
Sie kommunizieren zielgerichtet und verständlich. Sie sind für Mitarbeitende ansprechbar.“
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1.5.2.2.3 Integrität Berechenbarkeit, Loyalität
1.5.2.2.4 Kommunikation, Transparenz, Partizipation 
1.5.2.3 Gestaltung der Arbeitswelt
1.5.2.3.1 Aufgabenerfüllung, Zielerreichung

„Führungskräfte und Mitarbeitende streben nach einer bestmöglichen Aufgabenerfüllung
und Zielerreichung. Dabei sind flexible (Denk-)Strukturen, Kompetenzen im Umgang mit 
Vielfalt und Nachhaltigkeit sowie digitale Kompetenzen von besonderer Bedeutung.“

1.5.2.3.2 Arbeitszufriedenheit

„Führungskräfte fördern Arbeitszufriedenheit, Motivation, Identifikation und Teamgeist.“

1.5.2.3.3 Achtsamkeit, Fürsorge, Gesundheitsmanagement



Der neue „Führungsteil“ der PDV 100

Zwischenbefund:

• Der neue „Führungsteil“ der PDV 100 steht unter dem Eindruck moderner Gegenwart.  

• Gesellschaftlicher Kontext und aktuelle Themen (z.B. Vielfalt, Digitalisierung, Inklusion, Lebenslanges Lernen, 
Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf etc.) werden aufgegriffen

• „Die Dynamik und Komplexität gesellschaftlicher Entwicklungen, verbunden mit zunehmender Unsicherheit und 
Mehrdeutigkeit, begründen einen besonderen Anspruch an Führung.“

• Gewisse (neue) Schwerpunktsetzung ist erkennbar: Reflexion, Vielfalt, Werte, Gesundheit 

• „Bei besonderen Belastungen begleiten sie Betroffene bei der Bewältigung, auch durch die Vermittlung von 
psychosozialer Unterstützung.“

• Aber auch (nur) Fragmente, Phrasen, Reihungen (?) ohne Bedeutungszusammenhang 

• „Führungskräfte kennen die Führungsinstrumente sowie Unterstützungsangebote und nutzen diese 
bedarfsorientiert.“

• „Sie behandeln wesentlich Gleiches gleich und wesentlich Ungleiches ungleich.“
• „Führungskräfte erkennen Zusammenhänge und denken vernetzt. Sie behalten den Blick für das Wesentliche 

und schaffen sich Freiräume für Führung.“
• „Im Umgang miteinander sind Einfühlungsvermögen, Ehrlichkeit, Authentizität, Glaubwürdigkeit und 

Verbindlichkeit entscheidend.“

• PDV ist kein wissenschaftliches Dokument, obwohl auf Führungsforschung (implizit) Bezug genommen wird, sondern 
ein behördliches Dokument und damit Ergebnis von Gremienarbeit. 

• Keine (anderen) (Führungs-)Theorien oder empirische Befunde explizit benannt
• Kooperatives Führungssystem der Polizei ist nicht (mehr) vorhanden, nur noch „vertrauensvolle Kooperation“
• Keine Erklärungen, Zusammenhänge, Prozesse 
• Keine Referenzen, keine Zitationen 



Entwicklungsstränge der „Polizeilichen Führungslehre“

Autoritäre (militärische) Führung bis in 1970-er Jahre

Mitarbeitende der Polizei Kooperative Führung
IMK (1974) „Programm Innere Sicherheit“

Aktuelle 
Führungsforschung + 

Motivationspsychologie

Aktuelle 
Führungsforschung + 

Motivationspsychologie

Gesellschaftliche 
Veränderungen
„Megatrends“

PDV 100 (2012/24) – Führung und Einsatz der Polizei

Aktuelle 
Führungsforschung + 

Motivationspsychologie

Gesellschaftliche 
Veränderungen (RAF, 

AKW, etc.)

IMK, UA FEK: AG „Führung“ (2021)

PDV 100 (1999) – Führung und Einsatz der Polizei

Gesellschaftliche 
Veränderungen (68-er)

Gesellschaftliche 
Veränderungen
„Megatrends“ 

(„Flüchtige Moderne“)

Neue Führungsmodelle der Polizei:
1. KFS2.0 (Barthel & Heidemann, 2013)
2. Polizeiliches Führungsmodell der transformationalen 

Kooperation PFM (Thielmann & Weibler, 2014)
3. Transformationale Personalführungsmodell der Polizei TPFM 

(Fittkau & Heyna, 2020)

„Übersprungrestauration“: Polizeisystem der BRD nach preußischem Vorbild der Weimarer Republik

Aktuelle 
Führungsforschung + 

Motivationspsychologie

Wissenschaft Gesellschaft

KFSPDV 100 (2012) – Führung und Einsatz der Polizei

KFS

Polizei

Kooperative Führungssystem (KFS) der Polizei 
Altmann & Berndt (1976)
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PDV 100, KFS und organisationaler Wandel
Entstehungsprozess der PDV 100 nach dem Drei-Phasen-Modell nach Kurt Lewin (1947)?

Lewin, K. (1947). Frontiers in group dynamics: Concept, method and reality in social science, social equilibria and social change. Human Relations, 1(1), 5-41. https://doi.org/10.1177/001872674700100103

im Sinne der Überarbeitung der 
PDV 100/KFS

2021 20242010

3

4

PDV 100
Formalisierungs-
prozess

KFS
Führungsdiskurs

Polizeiinterne 
Entwicklungslinien: 



Polizeiliche Gremienlandschaft
• IMK – InnenministerInnen/-senatorInnenkonferenz
• AK II – Arbeitskreis II Innere Sicherheit
• UA FEK – Unterausschuss Führung, Einsatz, Kriminalitätsbekämpfung
• AG Kripo – Arbeitsgruppe Themen der Landeskriminalämter und des 

Bundeskriminalamtes
• PL PK – Projektleitung Polizeiliche Kriminalprävention
• UA IuK – Unterausschuss Informations- und Kommunikationsstrategien 

und -technik
• UA RV – Unterausschuss Recht und Verwaltung
• VK – Vorschriftenkommission

UA FEK
Mitglieder:

16 BL
BPOL
BMI

DHPol

AK II

AG Kripo PL PK UA IuKUA RV VK

IMK

AG 
Führung

„Vermittlungs-
ausschuss“

PDV 100 (2012), 
1.5 „Führungsteil“, 

Stand: 06/2024

PDV 100 (2012), 
1.5 „Führungsteil“, 

Entwurf

Quelle: Persönliche Korrespondenz u. a.

Innenminster:innen bzw. senator:innen
und Bundesinnenminster:in

Leiter:innen der Polizeiabteilungen der Innenressorts der 
Länder/des Bundes, Präsident:in des Bundeskriminalamtes, 
Präsident:in der Deutschen Hochschule der Polizei 

1.

2.
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PDV 100 behördlich, nicht wissenschaftlich!? 

Behördlicher Prozess Wissenschaftlicher Prozess 

• Ziel: Erkenntnisgewinn (Verstehen zählt)
• Expertise und Argumente sind ausschlaggebend 
• Permanente Kontinuität des Prozesses
• Produkte: veröffentlichte Studien
• Nachprüfbarkeit 
• Ergebnisoffenheit
• Sprachliche und gedankliche  Präzision
• Offenheit, Transparenz und Kommunikation durch 

Publikation und Präsentation
• Literaturbezug und Referenzierung
• Fragestellung, Hypothesen, Überprüfen
• Vorläufigkeitscharakter („kann auch anders sein“) 
• Funktioniert nicht ohne wissenschaftlichen Fortschritt 

(State of the Art)
• Referenzrahmen bildet Forschungshintergrund
• Strebt nach objektiven Erkenntnissen 

• Ziel: Konsens und Kompromiss (Übereinstimmung 
zählt)

• Besetzung und Teilnahme: Zuständigkeit oder 
Zuweisung sind ausschlaggebend

• Diskontinuierlicher Verlauf (Lewin)
• Produkt(e): PDV, LF 
• Geheimhaltung: VS-nfD
• Festlegungscharakter („ist so“)
• Weisung statt Debatte 
• Gremienarbeit 
• Eigenes System („lose Blattsammlung“)
• Kann entkoppelt von wissenschaftlichem Fortschritt 

ablaufen
• Filter/Übersetzung von Wissenschaft und 

Gesellschaft 
• Braucht keinen Außenkriterium bzw. Referenzrahmen
• Unterliegt stark einer subjektiven 

Bedeutungszuschreibung  

Quelle: Eigene Darstellung
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 Formalisierungs- und Abstimmungsprozess aller Polizeiorganisationen, kein ‚Führungs‘-Optimierungsprozess



„Führungsdiskurs“ in der Polizei-Bubble?

Barthel & Heidemann (2017, S. VIII):

„Der polizeiliche Führungsdiskurs selbst hat sich bisher mit der eigenen 
beruflichen Wirklichkeit, den daraus resultierenden Anforderungen für die 
unmittelbaren Vorgesetzten (aber auch die Organisation insgesamt) kaum 
befasst. Im Vordergrund stand hier bislang ein normatives Konzept [sic!], das 
„Kooperative Führungssystem (KFS).“ 

Barthel, C. & Heidemann, D. (Hrsg.). (2017). Führung in der Polizei. Bausteine für ein soziologisch informiertes Führungsverständnis. Springer Gabler. https://doi.org/10.1007/978-3-658-10349-1
Dürkop, N. (2022). Personalführung und Organisationswandel in der Polizei. Das Kooperative Führungssystem im Kontext polizeilicher Modernisierung. Springer VS. https://doi.org/10.1007/978-3-658-38629-0
Thielmann, G., & Weibler, J. (2010). Das Kooperative Führungssystem (KFS) der Polizei: Entstehung, Wirkungen und Entwicklungsbedarf. In A. Gourmelon & M. Mross (Hrsg.), Führung im öffentlichen Sektor (1. Aufl., S. 69–89). 
Nomos.

Dürkop (2022, S. 3-4):

„Zwar hat das wissenschaftliche Interesse am KFS innerhalb der Polizei in den 
2010er Jahren zugenommen, was sich an mehreren Publikationen zeigt […], 
allerdings findet der entsprechende Diskurs schwerpunktmäßig im Umfeld der 
Deutschen Hochschule der Polizei (DHPol) und damit polizeiintern statt. […] 
Darüber hinaus neigen Organisationen dazu, ihre eigenen Strukturen zur 
Selbstdarstellung zu nutzen […] und vor diesem Hintergrund verwundert auch ein 
Bedeutungsüberschuss der eigenen Führungsphilosophie keinesfalls.

4 KFS



...eine kleine Provokation

Reuschenbach, J. & Frenzel, K. (2024). Defekte Debatten. Warum wir als Gesellschaft besser streiten müssen. Suhrkamp. 
Suhrkamp (2024). https://www.suhrkamp.de/buch/defekte-debatten-t-9783518474389

„Zu laut, zu viel, zu dumm, niemand hört mehr zu, niemand ist 
mehr beweglich oder offen oder im Geringsten wohlwollend. […] 

Das ist gemeinhin der Befund: Die Debattenkultur in Deutschland 
ist in einem desolaten Zustand.“

Reuschenbach & Frenzel (2024, S. 17):

„Wir sind erschöpft angesichts einer Vielzahl von Krisen und vor 
uns liegenden Herausforderungen. Erschöpfung macht 
dünnhäutig. Wer erschöpft ist, wird schneller laut, hat weniger 
Ressourcen, um zuzuhören, mitzudenken, sich aktiv einzubringen 
oder sich auf Neues vorzubereiten und einzulassen. Das bleibt 
nicht ohne Auswirkungen auf das Debattenklima: Es ist im Verlauf 
der letzten (Krisen-)Jahre rauer und destruktiver geworden.“

Gilt das auch für die Polizei ? 
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...noch eine kleine Provokation

Decker, O. (2018). Flucht ins Autoritäre. In O. Decker & E. Brähler (Hrsg.), Flucht ins Autoritäre. Rechtsextreme Dynamiken in der Mitte der Gesellschaft (S. 15–64). Psychosozial-Verlag.
Kiess, J., Schuler, J., Decker, O. & Brähler, E. (2021). Comeback des Autoritarismus-Konzepts: autoritäres Syndrom und autoritäre Dynamik zur Erklärung rechtsextremer Einstellung. In Institut für Demokratie und 
Zivilgesellschaft (Hrsg.), Wissen schafft Demokratie. Schwerpunkt Ursachen von Ungleichwertigkeitsideologien und Rechtsextremismus (S. 14–25, Bd.10). Institut für Demokratie und Zivilgesellschaft Jena.  

Kiess et al. (2021, S. 19, 17): 

„Die Wunschvorstellung, die Gefährdung der 
Demokratie ginge von den gesellschaftlichen 
Extremen aus, die gesellschaftliche Mitte 
hingegen sei frei von rechtsextremen 
Tendenzen, lässt sich empirisch nicht halten 
(Decker, 2018, 18ff.).“

„Dieses Zusammenspiel aus 
Konventionalismus, Unterwerfung und
Aggression begünstigt über historische 
Epochen hinweg einen Hang zu Ideologien, 
„die es gestatten, sich gleichzeitig einer 
Autorität zu unterwerfen, an ihrer Macht 
teilzuhaben und die Abwertung anderer im 
Namen der Ordnung zu fordern“ (Decker,
2018, 51).“

Kann es ein Comeback der autoritären 
Führung in der Polizei geben? 

4 KFS



Führungslehre, -wissenschaft, -forschung?

Reinbacher, P. (2021). Führung als System: Ein handlungstheoretischer Bezugsrahmen zur Konsolidierung des klassischen Leadership-Diskurses mit T. Parsons. Gruppe. Interaktion. Organisation. Zeitschrift für Angewandte 
Organisationspsychologie (GIO), 52, 693–704. https://doi.org/10.1007/s11612-021-00598-2

Reinbacher (2021)‘s Analyse kann für die 
„polizeiliche Führungslehre“ spezifiziert und erweitert 
werden:

- Mangelnde theoretische Fundierung
- Wenig empirische Studien (nicht evidenzbasiert, 

kein FührungsOptimierungsprozess bisher)  
- Zahlreiche normative Praxiskonzepte und 

Handlungsempfehlungen (ohne Evidenz)
- Selbstverständnis und -zuschreibung der Polizei 

bzw. der polizeilichen Akteure/Akteurinnen als 
Führungskräfte (Dürkop, 2022)

- Organisationskultur („cop culture“, Behr, 2008)
- Bürokratische Behörde und behördliche 

Gremienarbeit (Formalisierungsprozess, 
Abstimmungsprozess PDV 100) 

- Keine Führungsdebatte in der Polizei (KFS)
- Vernachlässigung polizeispezifischer Führungs-

und Einsatzstrukturen (mD, gD, „Führen von 
Einsätzen“) 



Fazit

KFS in Formalstruktur 
der Organisation 

durch PDV 100 bzw. 
Ausbildung des 

Höheren 
Polizeivollzugsdienst

Formale Seite

KFS als Leitbild der 
kooperativen Führung

Schauseite

Blackbox der 
informalen 

Führungspraktiken

Informale Seite

Polizeiliche 
Selbstzuschreibung? 

Fehlende Führungsdebatte und 
fehlende Außenkriterien?

Selbstreferentialität?

(Confirmation Bias)

„Echokammern sind das Gegenteil von Resonanzräumen, sagt der Soziologe Hartmut Rosa. Denn in ihnen gibt es keinen offenen Austausch, 
sondern nur Meinungsbestätigung und -verstärkung durch Gleichgesinnte.“ (SWR, 2024).

Quelle: Eigene Darstellung



Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!



Wim Nettelnstroth und Stefan Schade
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