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Henriette BoHn, 
Dozentin an der FHöVPR Güstrow 

und im Nordverbund. 

Entwicklung von Führungs- und 
Teamkultur – Teil 2 
Konzeption des Pilotprojekts zur sequenziellen 
Entwicklung der Führungs- und Teamkultur in 
Mecklenburg-Vorpommern 

Seit April 2013 läuft im Rahmen der Personalentwicklung der Landespolizei 
Mecklenburg-Vorpommerns unter Schirmherrschaft der Fachhochschule für öffentliche 
Verwaltung, Polizei und Rechtspflege (FHöVPR) Güstrow und dem Polizeipräsidium 
Rostock ein Pilotprojekt, welches direkt an der Führungs- und Teamkultur ansetzt. Die 
theoretische Basis zur Analyse des Reifegrades von Führungs- und Teamkulturen und 
die Ausrichtung auf werteorientierte Führung ist in der letzten Ausgabe dieses Journals 
(Bohn 2015a) dargeboten worden. Im vorliegenden Artikel werden Bedarf, entspre­
chende Konzeption und erste Erfahrungen in der Durchführung des gegenwärtig lau­
fenden Projekts vorgestellt. Hierbei werden zu Beginn Schwierigkeiten und Probleme 
bei der Implementierung kooperativer Führungsansätze in hierarchisch strukturierten, 
formalisierten Organisationen wie der Polizei herausgearbeitet. Mögliche Lösung bietet 
hier der Ansatz zur Entwicklung von Leitbildern und Führungsleitsätzen von „innen nach 
außen“, welcher ein Gegenstück und eine Verbindung zu den von oben implementierten, 
organisationalen Leitbildern und Führungsgrundsätzen sein kann (1). Danach wird die 
Konzeption des Projektes als sequenzieller Ansatz, also über alle Führungsebenen einer 
Organisationseinheit hinweg, erläutert. Hierbei ist das Besondere, dass Kulturentwick­
lung hin zu werteorientierter Führung in bestehenden Teams erfolgt. Die verwendeten 
Methoden werden über die verschiedenen Führungsebenen hinweg angewandt und be­
rufsfeldbezogene Interaktionen in den Führungsebenen, aber insbesondere auch zwi­
schen den Führungsebenen, stimuliert. Mit Blick auf das Reifegradmodell (Bohn 2015a) 
soll die Reifung von Führungs- und Teamkultur im Fokus stehen. Die fünf darauf ausge­
richteten Kurse richten Werteorientierung stufenweise erst auf das Individuum, dann auf 
sein berufliches Kollektiv und dann auf die Organisation aus. Der sequenzielle Ansatz 
fokussiert dabei sowohl auf Beziehungs- als auch auf Aufgabenebene (2). 

1. Wege der Kultur­ weiteren Sinne gruppenspezifisch (Hof­
entWicKlung – FüHrungs­ stede 2001, 3). Kultur nimmt Einfluss auf 
grundsätze und individu­ Denken, Fühlen und Handeln und mag 
elle Werte sich eigentlich erst durch Krisen und Um-
Kultur ist eine Art mentale Programmie- brüche verändern (Huntington 2004, 12). 
rung in einem kollektiven Kontext; da- Aufrechterhalten werden organisationale 
bei also mit Blick auf Gesellschaften, Kulturen entweder durch Leitbilder und 
Organisationen und Dienstgruppen im die Vermittlung von Werten, Normen und 
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Pflichten. Oder sie gestalten sich durch die 
Art des Umgangs, durch die Orientierung 
an Modellen, die im sozialen Umfeld er­
folgreich sind, und durch das Erfahren von 
Konsequenzen auf eigene Aktionen hin. 
Im ersten Fall ist Kultur eine unabhängige 
Variable und wirkt auf ihre Individuen 
ein. Hier ist es wichtig, sich den Anteil 
bewusster Prägung genau anzuschauen, 
wo sie greift und wo nicht. In aller Kon­
sequenz geht es dann um bewusste Steu­
erung von Dynamik im sozialen Gefüge 
einer Hierarchie, die gesellschaftlich und 
politisch in einen größeren Rahmen einge­
bettet ist. Dies geschieht hierarchisch von 
oben nach unten, bzw. psychologisch von 
außen nach innen, und dient dem Erhalt der 
Organisation und ihres gesellschaftlichen 
Auftrages. Im zweiten Fall ist Kultur eine 
abhängige Variable und wird durch jedes 
Individuum mitgestaltet. Hier müssen wir 
also vom Individuum ausgehen. Jeder ein­
zelne Mitarbeiter prägt die ihn umgebende 
Kultur mit seinen Werten und seiner Art, 
diese Werte zu veräußern. Diese vom In­
dividuum ausgehende Prägung der Kultur 
kann einheitlich mit den organisationalen 
Werten und den von der Organisation ge­
stalteten Strukturen laufen, oder im Wider­
spruch zu ihnen. Zur Kulturentwicklung 
braucht es hier also einen Blick darauf, 
wie Individuen und Kollektive auf Kultur 
einwirken. 

Grundsätzlich sind bei der Kulturent­
wicklung in einer Organisation zwei Ebe­
nen und zwei Dimensionen zu unterschei­
den. Die organisationale Ebene, mit ihren 
abstrakt und für eine Masse an Menschen 
formulierten Werten, steht der Ebene der 
Mitarbeiter mit ihren sehr unterschied­
lichen, konkret in der Person und Persön­
lichkeit verankerten Werten, gegenüber. 
Dimensional unterscheiden sich auf bei­
den Ebenen die Werte, welche gewollt und 
anvisiert werden von denen, die auch wirk­
lich umgesetzt werden.1 Das Ziel des Pro­

jektes ist, organisationale und individuelle 
Werte in Übereinstimmung, oder zumin­
dest in bewusste Abstimmung, zu bringen, 
und als wichtig empfundene Werte auch 
wirklich zu implementieren. 

Im Pilotprojekt ist berücksichtigt, dass 
die Landespolizei Konzepte und Methoden 
hat, auf ihre Mitarbeiter werteorientiert 
einzuwirken und eine Kultur optimaler 
Führung und Zusammenarbeit anzuvisie­
ren. Diese begrifflich gebundenen Prin­
zipien bereiten bei bestimmten Entschei­
dungssituationen Schwierigkeiten in der 
Umsetzung oder greifen im konkreten 
Handeln nicht immer (1.1). Hier setzt das 
Pilotprojekt an, welches von individuellen 
Werten her Identifikation mit und Beitrag 
für die Organisation stimuliert, und dies 
mit Hilfe der Gruppe und der Führung. 
Neuen Führungsansätzen folgend verlangt 
es die Nutzung der Gruppe als kollektives 
Organ der Aufgabenerfüllung (Haslam et 
al. 2011). Führung hängt in diesem Sinne 
dann nicht mehr nur an einer Person, son­
dern neben der Aktivierung von Einzelpo­
tenzialen auch an der Optimierung kollek­
tiver Dynamiken (Kotter 2011; Hanisch 
2013). Kultur zu nutzen und zu fördern ist 
hochkomplex, verlangt Methodik, Raum 
und Zeit – und insbesondere die Integra­
tion der Menschen, um die es geht. Der im 
Pilotprojekt verfolgte Ansatz beginnt im 
Kernbereich von Kultur – bei den Werten, 
und im Kernbereich eines Systems – bei 
den in ihm agierenden Individuen (1.2). 

1.1 scHWierigKeiten der 
implementierung Koope­
rativer FüHrungsansätze 
von oBen 
Optimiert werden sollen Führung und Zu­
sammenarbeit in der Polizei Deutschlands 
mit der Orientierung an kooperativen 
Führungsgrundsätzen, welche verbind­
lich in der Polizeidienstverordnung (PDV 
100) verankert sind. Dabei ist der Rolle 
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und Beteiligung von jedem Mitarbeiter 
eine besondere Wertschätzung zugewie­
sen und Führung in eine mitarbeiterbezo­
gene Verantwortung gesetzt worden. Als 
verbindliche Führungskonzeption für die 
Polizei in Deutschland gilt dabei das Ko­
operative Führungssystem (KFS) mit sei­
nen Elementen Delegation, Beteiligung, 
Transparenz, Repräsentation, Kontrolle, 
Leistungsfeststellung und -bewertung. 
Wesentlicher Ansatzpunkt des KFS ist 
die Identifikation des Mitarbeiters mit sei­
ner Organisation, ihrem Zweck und ihren 
Zielen zu fördern (Altmann/Berndt 1998, 
69). Die intendierten Effekte des KFS rei­
chen jedoch nicht in die gesamte Struk­
tur und bis in jede Organisationseinheit 
hinein. Dafür werden Gründe wie fehlende 
Umsetzung in Führungshaltung und -ver­
halten genannt, aber auch die begrenzten 
Rahmenbedingungen der Aufbau- und Ab­
lauforganisation der Polizei (Thielmann 
2009, 9). Neben der Problematik der Über­
tragbarkeit der Prinzipien des KFS werden 
auch einzelne Aspekte der ursprünglichen 
Form des Kooperativen Führungssystems 
selbst kritisiert und konzeptionell-theore­
tische Erweiterungen sowie eine den Füh­
rungsanforderungen nähere didaktische 
Vermittlung vorgeschlagen (Barthel et al. 
2006). 

1.1.1 Organisationswerte zu abstrakt 
und kooperative Führungsansätze zu 
alltagsfern? 
Die Werte, die im KFS und in den Grund­
sätzen der Zusammenarbeit herausgear­
beitet und an einem modernen Führungs­
verständnis ausgerichtet wurden, sind nur 
teilweise internalisiert und grundsätzlich 
nur begrenzt in der gegenwärtigen Struk­
tur operationalisierbar (Barthel 2010, 44). 
Dies mag unterschiedliche Gründe und 
Auswirkungen haben. Das regelhaft-büro­
kratische Organisationsmodell des KFS 
mag an der komplexen, intransparenten 

und mikropolitischen Dynamik des Füh­
rungsalltags scheitern (Barthel 2010, 45). 
Dadurch wären auch die Entfaltung von 
Kreativität, die Entwicklung von Ideen 
und Veränderungsvorschlägen und das 
Wirksamwerden von Innovation in einer 
hierarchischen Organisation, die ihre Ziele 
und Ressourcenplanung top-down formu­
liert, nur begrenzt möglich. Die Filterfunk­
tion von hierarchischen Stufen, was Infor­
mationsfluss nach oben, Möglichkeiten 
zu Kritik und Mitbestimmung oder das 
Implementieren neuer Ideen und Improvi­
sieren neuer Methoden anbelangt, ist von 
den verschiedensten Führungsebenen der 
Landespolizei beanstandet worden (Mit­
schriften aus Arbeitskreis „Führung und 
Zusammenarbeit“ der Dienstversammlung 
aller Führungskräfte des Polizeipräsidiums 
Rostock, 27. Juni 2012). In der ursprüng­
lichen Form des KFS werden Führungssi­
tuationen als gestaltbar und beherrschbar, 
die Führungskraft als „unanfechtbarer 
Maschinist“ und der Mitarbeiter als be­
herrschbarer Faktor definiert; mikropoli­
tisch stellt sich der Mitarbeiter jedoch als 
„Beobachter, Kritiker und Machtakteur“ 
heraus und die alltägliche Führungspraxis 
als ein „störanfälliges, rekursiv eskalie­
rendes“ Geschehen (Barthel 2010, 46). 

Der gesellschaftliche Wandel geht mit 
veränderten Motivationsquellen für Ar­
beitsleistung einher und verlangt auch in 
hierarchischen Organisationen mittler­
weile ein flexibles Interagieren auf Augen­
höhe ab (Barthel 2010, 46). Im modernen 
Führungsverständnis braucht es daher eine 
motiv- und werteorientierte Führung und 
eine direkt auf die Mitarbeiter bezogene 
Ausrichtung. Dies stellt sowohl hohe An­
forderungen an das Rollen- und Selbstver­
ständnis jeder Führungskraft als auch an 
das strategisch-methodische Repertoire für 
Führung, Kommunikation und Interven­
tion (Barthel 2010, 46). 
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1.1.2 Schwierigkeiten personeller Füh­
rung wegen begrenzender Rahmenbe­
dingungen? 
Als eine weitere Diskrepanz zwischen An­
sprüchen und Wirklichkeit sind hier die 
begrenzten Möglichkeiten von personeller 
Führung zu nennen. Führung als ziel-
orientierte Einflussnahme auf Mitarbeiter 
(PDV 100) umfasst sowohl personelle 
direkte Führung durch Vorgesetzte als 
auch indirekte Führung durch die Kultur, 
Strategie, Organisation und das soziale Um­
feld der Mitarbeiter (Wunderer 2011, 9). 
Personelle Führung übt dabei die stärkste 
Wirkung auf Mitarbeiter aus, weil sie 
über direkte Interaktion stattfindet. Diese 
Wirkung könnte jedoch innerhalb der in­
direkten Führung mit gegebenen Rahmen­
bedingungen und sozialisierten Befind­
lichkeiten reduziert sein. Dieser Rahmen 
ist mit einem klassischen Verständnis von 
Hierarchie und amtswürdiger, formeller 
Steuerung sowie „neo-bürokratischen Füh­
rungsmethoden“ nach wie vor sehr starr 
(Barthel 2012, 1). Kooperativer Führung 
ist unter diesen Gegebenheiten ein nur 
begrenzter Spielraum gegeben. Ihr stehen 
dann rigide Regelungsmechanismen und 
auf Folgsamkeit sozialisierte Mitarbeiter 
gegenüber. 

Grundlegend gilt jedoch trotz allem zu 
berücksichtigen, dass es sich mit der Po­
lizei um eine hierarchisch strukturierte 
Organisation handelt, die an Rechtsstan­
dards orientiert, regelerhaltend instituti­
onalisiert und in ihrer Größe und ihrem 
Aufgabenumfang funktionalistisch und 
formalisiert sein muss. Bei Personal- und 
Teamentwicklung in der Polizei sind bei 
der Entwicklung von Führung und Zu­
sammenarbeit ebenfalls die strukturellen 
Voraussetzungen mit ihren Hintergründen 
zu berücksichtigen. Bestenfalls gelingt es 
Führungskräften beziehungsbezogen die 
Hierarchie zu lockern und auf Augen­
höhe zu interagieren. Bestenfalls schlägt 

sich dies dann auf einen entsprechenden 
Anteil aufgabenbezogener Führung nie­
der, der durch Kooperation und eine reife 
Umgangskultur mehr als die Summe der 
Teile aus dem Miteinander herausholt. 
Dies erfordert jedoch einen gemeinsamen 
Entwicklungsprozess in sozialer und me­
thodischer Hinsicht, der sich nicht durch 
herkömmliche Ansätze in der Führungs­
lehre und die gegenwärtige Konzeption 
der Führungskräftefortbildung bewerkstel­
ligen lässt. Denn für diesen Entwicklungs­
prozess braucht es den festen sozialen 
Kontext und das konkrete Aufgabenfeld, 
in dem Individuen und Kollektive aus ih­
rer Wertehaltung heraus – konstruktiv und 
destruktiv – wirken und die Entfaltung ih­
rer Potenziale entsprechend interaktiv stei­
gern – oder beschränken – können. 

Mit Blick auf die unter 1.1.1 dargestell­
ten Schwierigkeiten in der Implementie­
rung organisationaler Werte und koopera­
tiver Führungsansätze (wie z.B. das KFS) 
und mit Blick auf die unter 1.1.2 erläuterte 
Problematik fehlender Möglichkeiten und 
Fertigkeiten seitens der Führungskräf­
te, kooperative Ansätze in einem hierar­
chischen System zu verankern, soll im 
Folgenden ein möglicher Lösungsansatz 
geboten werden, der sich in seiner Umset­
zung gegenwärtig noch erprobt. 

1.2 zWei Wege der entWicK­
lung von FüHrungs­ und 
teamKulturen 
Abbildung 1 (siehe Seite 24) visualisiert 
zwei bestenfalls bewusst gestaltete We­
ge der Implementierung von Werten. Die 
dargestellten Ebenen veranschaulichen 
verschiedene Hierarchieebenen, die durch 
Führung verknüpft sind. Mit Bezug auf 
Werte vermittelt Führung dabei auch das 
Leitbild oder die Werte einer Organisa­
tion. Auf umgekehrtem Wege kommt es 
zur Identifikation mit der Organisation, 
sofern diese das vertritt oder verkörpert, 
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was dem Einzelnen wert und wichtig ist. 
Beide Wege sind durch Prozesse und 
Strukturen geregelt, wobei die Dominanz 
in hierarchischen Organisationen im Top­
Down-Prozess liegt. Werden Werte und 
der Wert von Identifikation mit organisa­
tionalen Werten berücksichtigt, müssen in 
die Führung werteorientierte Haltung und 
wertestimulierende Methoden eingeführt 
werden. Neben den bestehenden Ansätzen 
zur Vermittlung organisationaler Werte 
(1.2.1) verspricht der Weg aus dem Indi­
viduellen ins Kollektiv hinein eine größere 
Verbindlichkeit, höhere Verhaltensnähe 
und das Wahren persönlicher Integrität 
und kollektiver Heterogenität (1.2.2). 

Quelle: Bohn 
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Abb. 1: Zwei Wege der Schaffung von Werteorien-
tierung in Organisationen über Leitbilder vs. 
aktivierte Identifikation2 

1.2.1 Der Weg der Implementierung 
organisationaler Werte ins individuelle 
Bewusstsein 
Hierarchisch von oben nach unten und psy­
chologisch von außen nach innen werden 
organisationale Werte oder ein entspre­
chendes Leitbild über direkte und indirekte 
Führung implementiert. Indirekt geschieht 
dies durch das Schaffen und Optimieren 
von Aufbau- und Ablaufstrukturen. Direkt 
wird eine einheitliche Vorstellung optima­
ler Führungs- und Teamkultur über das ver­

bale Veräußern von Werten, Normen und 
Pflichten durch Vorgesetzte vermittelt – 
in der Ausbildung durch Lehrkräfte, in 
der Berufsausübung durch Führungskräfte. 
Direkt werden Werte auch von oben nach 
unten sozialisiert durch Einforderung er­
wünschten Leistungs- und Teamverhal­
tens und durch Feedback auf erbrachte 
Ergebnisse oder die Ahndung von Ver­
stößen. Für diesen Weg braucht es eine 
Verankerung organisationaler Werte im 
Bewusstsein jedes einzelnen Mitarbeiters. 
Führungskräfte müssen sich der organisa­
tionalen Werte bewusst sein und um Mittel 
und Methoden wissen, diese aufrechtzuer­
halten und zu schützen. 

Hier stellt sich die Frage, inwieweit 
Führungskräfte sich eines Leitbildes oder 
organisationaler Werte bewusst sind. Des 
Weiteren ist fraglich, ob diese in Ent­
scheidungssituationen präsent sind. Wei­
terhin mögen Führungskräfte nicht um­
fänglich Fertigkeiten und Möglichkeiten, 
geschweige denn methodisches Wissen 
zum Transfer organisationaler Werte in 
den Führungsalltag besitzen. Koopera­
tive Führungsansätze sind jungen Alters 
und ihr Einzug in die Führungslehre ist 
noch nicht lang her. Woher kommen dann 
Modelle und Orientierungsvorlagen bzw. 
wie schafft sich die einzelne Führungs­
kraft positive Erfahrungen mit koopera­
tiver Führung, wenn autoritäre Stile, sta­
tusgebundene Verantwortlichkeiten und 
hierarchiebezogene Befindlichkeiten die 
informellen Dynamiken und formellen 
Prozesse steuern? 

1.2.2 Der Weg von individuellen Wer­
ten hin zur Identifikation mit Organisa­
tionswerten 
Ein Gegenstück – und vielleicht ein Ver­
bindungsstück – zu organisationalen 
Werten sind individuelle Werte bei der 
Entwicklung von Kulturen. Die bei organi­
sationalen Werten fehlende Transfertaug­
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lichkeit und der Grad an Abstraktheit und 
Fremdbestimmung sind bei individuellen 
Werten nicht gegeben. Individuelle Werte 
werden persönlich als wichtig empfunden 
und wirken über unterschiedliche Situa­
tionen hinweg, indem sie die Bewertung 
dieser und ein entsprechendes Verhalten 
in ihnen beeinflussen (Schwartz/Bilsky 
1987, 551). Individuelle Werte wirken also 
selbstbestimmt und ganz konkret. Prinzi­
piell wird jede Entscheidung von persön­
lichen Werten beeinflusst, sei dies unbe­
wusst oder bewusst. In jeder Interaktion 
werden persönliche Werte ausgehandelt. 
Sei dies in Vertretung und Behauptung ih­
rer oder im Widerstand gegen Übergriffe 
des anderen und zum Schutze ihrer. Oder 
sei es im Angebot ihres Beitrages und im 
gegenseitig wertschätzenden Austausch. 
Werte können auch „unter den Scheffel“ 
gestellt, also verdeckt gehalten werden. In 
diesem Fall enthält sich die Person in ih­
rer ganz besonderen Eigenart des höchsten 
Guts, das sie innehat. Die feinsten Fertig­
keiten und ausgeklügeltsten Strategien, die 
diese Person zeit ihres Lebens zum Schutze 
und zur Entfaltung ihrer Werte entwickelt 
hat, stellen sich in den Widerstand statt 
Angebot und Beitrag zu sein. Werte und 
Ängste sind ganz dicht miteinander ver­
bunden, denn man hat am meisten Angst 
um das, was einem wert und wichtig ist. 
Demgegenüber wächst Vertrauen da, wo 
die eigenen Werte sichtbar werden und 
sich entfalten können. 

Der Weg zur kulturellen Reifegradent­
wicklung (Bohn 2015a) gelingt nur über 
eine Haltung gegenseitiger Wertschät­
zung, in der sowohl die eigene Integrität 
als auch die des anderen gewahrt bleibt. 
Diesen Weg methodisch anzugehen, be­
deutet, individuelle Werte in eine kollek­
tive Vereinbarung zu bringen, in Abstim­
mung mit dem unmittelbaren Team, wie 
auch in Verbindung mit den Werten der 
Organisation. Sind die eigenen Werte im 

kollektiven Kontext enthalten, kommt 
es zur Identifikation mit diesem. Dafür 
braucht es nicht nur individuelle Bereit­
schaft, sondern auch unter bestimmten 
Umständen die Unterstützung der Grup­
pe oder der Führungskraft. Gegenseitige 
Wertschätzung bedeutet im Rahmen des 
Pilotprojektes nämlich nicht nur die An­
erkennung und Würdigung der Werte des 
anderen, sondern auch diese in ihrer Ent­
faltung zu fördern und in ihrem Beitrag zu 
fordern – gerade wenn sie vom Einzelnen 
aus Angst oder fehlendem Vertrauen „un­
ter den Scheffel“ gestellt werden wollen. 

2. Konzeption sequenzi­
eller entWicKlung der 
FüHrungs­ und teamKultur 
Der vorliegende Erkenntnisstand stützt 
sich auf ein Pilotprojekt, das über drei ver­
schiedene Führungsebenen hinweg durch­
geführt wird (2.1). Die Projektziele sind 
dabei auf Werteorientierung in Führung 
und Zusammenarbeit ausgerichtet (2.2). 
Die Kurse verlaufen in bestehenden Teams 
und dies in einer Sequenz gleicher Metho­
den und Inhalte von oben nach unten (2.3). 

2.1 projeKtBeteiligte und 
eingeBundene HierarcHie­
eBenen 
In Abbildung 2 (siehe Seite 26) sind die 
Beteiligten des Projektes aufgeführt, je­
weils ihren Führungsebenen zugeord­
net. Als „Führungsebene“ ist hier eher 
ein Hierarchiedreieck gemeint, welches 
in sich eine Gruppe an Führungskräften 
mit ähnlichen Aufgaben und Verantwor­
tungsbereichen und ihre gemeinsame Füh­
rungskraft vereint. Ausgenommen der 
nachgeordneten Mitarbeiter in der Füh­
rungsgruppe bekleidet also jeder Beteiligte 
eine Führungsfunktion. Auf der ersten 
Führungsebene werden Dienststellen ge­
leitet, auf der zweiten Ebene Dienstgrup­
pen, Außenstellen und Sachgebiete. 
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Quelle: Bohn 
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1. FührungSebene 
Leiter PI 
Leiter Führungsruppe (L FüG) 
Leiterin Verwaltung (L Verw) 
Leiter Sachbereich Einsatz (LSBE) 
6 Revierleiter (RL) 
1 Kriminalkommissariatsleiter (KKL) 
1 KK-Außenstelle-Leiter (KKAstL) 

2. FührungSebene 
6 RL / 6 SBE 
27 Dienstgruppenleiter (DGL) 
1 KK-Leiter (KKL) 
4 KKAst-Leiter (KKAst-L) 
4 Sachgebietsleiter (SGL) 
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FüG 
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Verw 

L 
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10 PVB 13 AVD 

Abb. 2: Projektbeteiligte der Polizeiinspektion 
Güstrow3 

Abbildung 2 soll auch veranschaulichen, 
dass es sich mit den am Kurs beteiligten 
Führungsebenen der Polizeiinspektion (PI) 
nicht um eine in sich abgeschlossene Or­
ganisationseinheit handelt. Der PI-Leiter 
durchläuft das Projekt nur in der Rolle 
einer Führungskraft. Das Projekt greift 
(noch) nicht die nächsthöhere Hierarchie­
ebene auf, in der er als nachgeordneter Mit­
arbeiter – also auf Ebene der PI und Krimi­
nalinspektion (KPI)-Leiter unter Führung 
seines Präsidenten – die Entwicklung der 
Führungs- und Teamkultur mitgestaltet. 
Gleichfalls reicht die Projektbegleitung 
nicht bis in die Ebene der nachgeordneten 
Mitarbeiter ohne Führungsfunktion. In 
sehr vereinzelten Fällen wurde hier konkret 
Unterstützung durch Externe angefordert, 
grundlegend aber liegt die Teamentwick­
lung auf der untersten Hierarchieebene der 
Polizei in den Händen der DGL, KKAst-L 
und SG-L. Ausnahme allein macht die 
Führungsgruppe der PI (kleines Dreieck 
mit den Führungskräften Leiter FüG, Lei­
ter SBE und Leiterin Verwaltung). Die 
23 Mitarbeiter aus dem Sachbereich Ein­
satz und der Verwaltung haben zwar kei­
ne Führungsfunktionen inne, sind jedoch 
mit den Führungsgeschäften der PI dicht 

betraut und haben die PI nach außen hin 
vielseitig zu vertreten, so dass sie in einem 
dreitägigen Kurs den Prozess der Kul­
turentwicklung auf ihren jeweiligen Be­
darf und verzahnte Aufgabenbereiche hin 
zugeschnitten durchlaufen. 

2.2 projeKtziele 
Die Entwicklung der Führungs- und Team­
kultur soll konkret an den unter Punkt 1.1 
aufgeführten Problemen der Implementie­
rung kooperativer Führungsansätze anset­
zen. Wie unter 1.2.2 beschrieben, sollen 
individuelle Werte bewusst gemacht wer­
den und in Abstimmung mit den Werten 
des Teams und den Werten der Organisa­
tion gebracht werden. Als wichtig erach­
tete Werte müssen im konkreten Handeln 
aktiviert oder reaktiviert werden, sowohl 
beziehungs- als auch aufgabenbezogen, 
sowohl bezogen auf die Anforderungen im 
unmittelbaren Führungskontext als auch 
bezogen auf das Mitverantworten und die 
Mitgestaltung der Organisation. Das Pro­
jekt ist darauf ausgerichtet, die Führungs­
und Teamkultur in höhere Reifegrade 
(siehe Reifegradmodell; Bohn 2015a) zu 
entwickeln. Im Ergebnis geht es um Wert­
schätzung – auch im Sinne von Förderung 
und Forderung individueller Werte und 
den Ausbau werteorientierter Aktionen 
und Interaktionen im Kollektiv. 

2.3 die durcHFüHrung des 
projeKtes als sequenz und 
in BesteHenden teams 
Gegenwärtige Führungskräftetrainings 
leisten ihren Beitrag, Wissensbestände 
zu kooperativer Führung und Mitarbei­
termotivierung zu erweitern, Ansätze in 
Rollenspielen zu trainieren und in ihrem 
potenziellen Transfer in den Berufsalltag 
vorzubereiten. Durch Trainings direkt im 
System – wie im Pilotprojekt intendiert – 
bietet sich darüber hinaus die Gelegenheit, 
deren Implementation in den beruflichen 
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Alltag zu forcieren, stetig zu analysieren 
und an konkreten Geschehnissen zu op­
timieren. Im Folgenden wird kurz darge­
stellt, warum es von Vorteil sein könnte, 
Kulturentwicklung direkt in einer beste­
henden Organisationseinheit und mittels 
sequenziell verlaufender Trainings über 
die verschiedenen Führungsebenen hin­
weg anzusteuern (2.3.1). Danach werden 
die Inhalte der Kurse vorgestellt, wie sie 
als Sequenz über zwei Führungsebenen 
hinweg verlaufen und wie diese Sequenz 
genutzt wird, um beziehungs- und aufga­
benbezogen Führung und Zusammenarbeit 
zu optimieren (2.3.2). 

2.3.1 Hintergründe zur sequenziellen 
Durchführung des Projektes 
Mit sequenzieller Durchführung ist ge­
meint, dass die Kursteilnehmer einer Füh­
rungsebene das Erfahrene und Erlebte wei­
tergeben in die nächste. Sind sie im ersten 
Durchlauf nachgeordnete Mitarbeiter, so 
finden sie sich für den zweiten Durchlauf 
in der Rolle als Führungskraft wieder und 
mit ihren nachgeordneten Mitarbeitern in 
einem neuen sozialen Kontext. Zwar wer­
den Methoden und Inhalte des Projektes 
in jeder Gruppe in gleicher Weise durch­
geführt. Aber die erzielten Ergebnisse dif­
ferieren durch die Unterschiedlichkeit der 
beteiligten Individuen. 

In hierarchischen Organisationen ist je­
de Führungskraft auch nachgeordneter 
Mitarbeiter. Jeder Einzelne ist als Verbin­
dungsstück zwischen zwei Führungsebe­
nen verantwortlich dafür, wie Informati­
onen gefiltert und vermittelt werden – in 
beide Richtungen. Von oben nach unten 
hin müssen Führungskräfte Fertigkeiten 
besitzen, Angeordnetes selbstbestimmt 
zu vertreten. Dies werden sie nur dann in 
voller Integrität tun, wenn sie als nach­
geordnete Mitarbeiter selbst so geführt 
worden sind, dass sie sich mit Vorgaben 
und Anforderungen identifizieren können. 

Identifikation und Integrität definieren 
sich durch Passung von Innen und Außen. 
Wenn die Passung fehlt, müssen nachge­
ordnete Mitarbeiter ihren Führungskräften 
gegenüber aktiv werden und Verständnis 
bzw. Verständigung einfordern. Die Rolle 
des nachgeordneten Mitarbeiters muss in 
Hierarchien also keinesfalls nur fremdbe­
stimmt sein; gerade für die Rolle als Füh­
rungskraft muss der Einzelne seine Rolle 
als nachgeordneter Mitarbeiter aktiv mit-
gestalten. 

Nach oben hin hat jede Führungskraft 
Bedarfe und Probleme, die sie in ihrem 
Verantwortungsbereich nicht lösen kann, 
weiterzugeben. Stellen diese sich endgül­
tig als unlösbar heraus, hat sie auch ein 
entsprechendes Bewusstsein gegebener 
Rahmenbedingungen zu entwickeln und 
entsprechend die Frustrationstoleranz ih­
rer Mitarbeiter zu erhöhen. Dies wird in 
ihr Rollenkonflikte erzeugen, welche sich 
nur auflösen, wenn Werteorientierung den 
Blick über den eigenen Wirkungsbereich 
hinweg in größere Zusammenhänge erwei­
tert. Diese Haltung, Mögliches anzugehen 
und Unmögliches zu akzeptieren, kann nur 
vermittelt werden, wenn Wege für Mög­
liches geschaffen werden und Transparenz 
zu den Hintergründen des Unmöglichen 
geboten wird.4 

Mit dem Pilotprojekt wird diesem An­
spruch durch eine Ausrichtung auf Werte 
begegnet. Weil Mitarbeiter aber nicht nur 
über gegebene Rahmenbedingungen – und 
auch nicht bedingungslos über organisa­
tionale Werte – zu führen sind, sondern 
als Träger sehr unterschiedlicher Werte 
verschiedenartig auf Rahmenbedingungen 
und Organisationswerte reagieren, stellen 
sich hier nochmal ganz neue Anforderun­
gen an die Führung. Nicht nur Mitarbeiter 
müssen werteorientiert sehr individuell 
geführt werden, auch die Unterschiedlich­
keit der Werte von Führungskräften lassen 
diese sehr verschiedenartig führen. Wenn 
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dies im Bewusstsein von Führungskräften 
verankert wird, stellen sich für Führung 
und Zusammenarbeit neue Aufgaben, aber 
insbesondere auch neue Angebote. Werte, 
als Potenzial gesehen, bieten in ihrer Ent­
faltung einen besonderen Nutzen, da sie 
mit sehr spezifischen Fertigkeiten verbun­
den sind. Weil Werte jedoch auch emp­
findlich und mit Ängsten verbunden sind, 
können Werteverletzungen zu Widerstän­
den und Resignation führen und sozial 
auch destruktive Dynamik auslösen. Wer­
te verlangen also nach Entfaltung wie auch 
nach Schutz. Wird dies durch Führung 
und Zusammenarbeit nicht gewährleistet, 
übernimmt das Individuum deren Wert­
schätzung und Schutz selbst (durch Rück­
zug, Blockade oder Übergriff). Sind Werte 
geschützt und geschätzt, entfalten sie sich 
zu vielfältigen Beiträgen ohne ständiger 
Motivierung von außen. Der Nutzen und 
der Schutz von Werten sind nur gegeben, 
wenn man um diese weiß und interaktiv 
Vertrauen zur Entfaltung dieser erarbeitet 
wird. Dies im geschützten Rahmen eines 
werteorientierten Trainingsansatzes sollte 
im bestehenden Team erfolgen und im ge­
meinsamen Entwicklungsprozess zuneh­
mend das Potenzial der Gruppe zur Unter­
stützung heranziehen. Der Schritt, diesen 
Entwicklungsprozess dann selbst als Füh­
rungskraft in der nächsten Ebene durchzu­
führen, ist ein Schritt gewissermaßen aus 
dem vormals Geschützten und Geführten 
heraus in Eigenverantwortung und Eigen­
initiative hinein. 

Abbildung 3 (siehe Seite 29) zeigt den 
sequenziellen Kursverlauf über die ver­
schiedenen Führungsebenen einer Poli­
zeiinspektion hinweg. Als Führungskräfte 
sollten die dem PI-Leiter nachgeordneten 
Mitarbeiter die Kurse dann in der zweiten 
Ebene mit ihren nachgeordneten Mitarbei­
tern durchführen, welche in den Dienststel­
len selbst Führungskräfte in der Funktion 
von Dienstgruppenleitern, Sachgebiets­

leitern oder KKAst-Leitern sind. Diese 
Durchführung sollte ursprünglich nur flan­
kierend durch einen externen Trainer be­
gleitet werden. Anders als erwartet, war 
dies zu diesen frühen Entwicklungssta­
dien jedoch zu viel verlangt. Die Kursse­
quenzen werden also durchgehend extern 
geleitet. Die Teilnehmer bleiben Teilneh­
mer – im ersten Durchlauf nachgeordnete 
Mitarbeiter, im zweiten Führungskräfte. 
Mit zunehmender Transferausrichtung auf 
den zu gestaltenden Berufskontext werden 
die durch den Trainer gebotenen Anre­
gungen schrittweise vermindert und in die 
Verantwortung der Teilnehmer gelegt. 

Die Effekte des sequenziellen Ansatzes 
sind folgende: 

Erstens wird die Gesamtheit der in einer 
Organisationseinheit Tätigen durch die 
gleichen Methoden angesprochen, durch­
läuft ein ähnliches Angebot an Erfah­
rungen, und Erlerntes wird auch für den 
Berufsalltag verbindlich. 
Zweitens wird den Führungskräften 
nicht nur theoretisch werteorientiertes 
Führen vermittelt, sondern sie werden 
durch die Nutzung der Methoden und 
die begleitete Durchführung in ihren 
Teams dazu angehalten, diese im unmit­
telbaren Führungskontext anzuwenden, 
also werteorientiertes Führen mit Bezug 
zur Praxis zu trainieren. 
Und drittens dient der sequenzielle An­
satz – wie oben schon angerissen – dem 
Auflösen von Kommunikations- und 
Filterbarrieren, sowohl potenzial- als auch 
problembezogen, sowohl beziehungs- als 
auch aufgabenbezogen. Weil das Pilot­
projekt in gegebenen Teams und der ge­
samten Organisationseinheit einer Poli­
zeiinspektion umfassend durchgeführt 
wird, sind die Transfereffekte in das 
Miteinander außerhalb der Kurse wahr­
scheinlich höher. Denn die Beteiligten 
können sich in Erinnerung rufen, was in 
den Kursen gelaufen ist und was verein­
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bart wurde. Durch den sequenziellen 
Ansatz werden nicht nur Interaktionen in 
den Führungsebenen, sondern auch zwi­
schen den Führungsebenen stimuliert. 

2.3.2 Kursinhalte bei sequenzieller 
Durchführung des Pilotprojektes 
Wie in Abbildung 3 dargestellt, verlaufen 
die Kurse über zwei Führungsebenen in 
derselben Sequenz, dabei auch inhaltlich 
ineinandergreifend. Die Kursinhalte sind 
erst individuell, dann kollektiv und dann 
mit Blick auf die Organisation ausgerich­
tet. Prinzipiell folgen sie dabei auch den 
Phasen der Teamentwicklung (Tuckman 
1965; Tuckman/Jensen 1977); Findungs-, 
Konflikt-, Normierungs- und Schaffens­
phase sind dabei jedoch werteorientiert 
ausgerichtet. 

Kurs 1 widmet sich der individuellen 
Werteorientierung. Im Fokus stehen die in­
dividuellen Werte, die zumeist unbewusst 
die Sicht auf die Welt und auf Menschen 
bestimmen und auch berufliches Handeln 
unmittelbar prägen. Diese Werte entfalten 
sich entsprechend der eigenen Grundhal­
tung (wie sie im Reifegradmodell in fünf 
Stufen dargestellt wurde; Bohn 2015a). In 
welcher Haltung man den Anforderungen 
des Lebens entgegentritt, ist grundlegend 
selbstbestimmt. Doch können gegebene 
Rahmenbedingungen oder problematische 
Interaktionen eine positive und konstruk­
tive Haltung blockieren und die Art, wie 
Werte veräußert werden, negativ beein­
flussen (Bohn 2015b). Deswegen stehen 
im Kurs 1 auch äußere Blockaden und 
innere Blockierungen im Fokus. Ergebnis 
des ersten Kurses soll sein, dass die Teil­
nehmer sich ein Bewusstsein für ihre ganz 
persönlichen Werte und ihre gegenwärtige 
Grundhaltung schaffen. Die Offenbarung 
individueller Werte vor der gesamten 
Gruppe stellt die Einzigartigkeit eines je­
den heraus. Die Gruppe erlebt sich in ihrer 

Quelle: Bohn 
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Abb. 3: Sequenzieller Kursverlauf über die zwei 
Führungsebenen der Polizeiinspektion Güstrow 

Reichhaltigkeit und damit zumeist eine zu­
tiefst empfundene Wertschätzung der ein­
zelnen Mitglieder. 

Kurs 2 ist auf individuelle Werteent­
faltung ausgerichtet. Hier liegt der Fokus 
immer noch auf dem Einzelnen, aber nun 
schon mit Blick auf seinen individuellen 
Beitrag ins Team. Als Hausaufgabe haben 
die Teilnehmer die Erarbeitung einer Prä­
sentation aufbekommen. In dieser soll je­
der Einzelne sich positionieren, in welcher 
Form seine Werte im Berufsalltag aktiv 
werden, welche Ziele und Pläne er verfolgt 
und was er zur Unterstützung bräuchte, um 
diese zu verwirklichen. Diese Form der 
Präsentation soll zukünftig auch jährlich, 
bestenfalls zum Jahresbeginn, im Team 
abgehalten werden. Werte und Blocka­
den werden individuell hier wiederholt 
aktiviert, jedoch mit Ausrichtung auf tat­
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sächliches Tun. Blockierende Rahmen­
bedingungen werden mit Verbesserungs­
vorschlägen versehen, was nicht nur dem 
Einzelnen in seinem Wirken dienlich ist, 
sondern auch Anregung für Führung und 
Zusammenarbeit wie auch Organisations­
gestaltung sein kann. Grundlegend geht es 
hier um die Entfaltung individueller Per­
spektiven auf das gemeinsame Arbeitsum­
feld. Diese sind Ausgangspunkt, Ideen für 
Mögliches und Alternativen für Missstän­
de zu generieren. Die Gruppe dient hier­
bei zur ersten kritischen Begutachtung wie 
auch zur Unterstützung. Der Einzelne wird 
anhand seiner Werte in potenzielle Hand­
lungsansätze hinein aktiviert; die Gruppe 
hilft, Gestaltungsspielräume zu sondieren 
und auszunutzen und Ansätze weiterzu­
denken. Im zweiten Teil des Kurses schaut 
die Gruppe nicht nur auf das gegebene An­
gebot, sondern auch auf ungenutztes Po­
tenzial des Einzelnen. Sie ist aufgefordert, 
jedem Einzelnen ganz persönlich ein Feed­
back zu geben. Mit Blick auf die Werte des 
Anderen wird ein Eindruck über ihr Wir­
ken gegeben – so wie es von außen wahr­
genommen wird. Dies umfasst sowohl das 
besondere Wirken der Werte wie auch ihre 
mangelnde Entfaltung oder ein übergrif­
figes Aufwerten der eigenen Person. Weil 
die Werte des Feedbacknehmers im Mit­
telpunkt stehen, greift das Feedback tiefer. 
Der Effekt im Einzelnen ist ein Überden­
ken ungenutzter Potenziale. Jedem wird 
offenbar, inwieweit individuelle Werte in 
ihm selbst und in den anderen schon aktiv 
sind oder noch werden könnten. Übungs­
effekt für die Gruppe soll sein, Wertschät­
zung im Sinne von Werteförderung und 
Werteforderung zu sehen. 

Die erste Sequenz nach unten dient der 
Stärkung der individuellen Beziehungs­
ebene. Nach Kurs 2 sind die Teilnehmer 
als Führungskräfte aufgefordert, in die 
zweite Ebene zu gehen. Führungskraft und 

Mitarbeiter sollen stärker zusammenrü­
cken, in einem tieferen Kennenlernen der 
Eigenartigkeit jedes Einzelnen und den 
individuell bedingt sehr unterschiedlichen 
Bezugnahmen untereinander. 

Mit Kurs 3 geht es um kollektive Wer­
teorientierung. Nachdem die individuellen 
Werte mit ihrem jeweiligen Beitrag fürs 
Team sowie die Bedarfe für werteorien­
tiertes Handeln für jeden Einzelnen noch­
mals zusammengefasst werden, macht sich 
jeder Einzelne Gedanken zu Leitsätzen für 
kollektives Handeln. In diesen Leitsätzen 
müssen die wichtigsten Werte und Bedarfe 
eines jeden aus dem Team enthalten sein. 
Dafür werden große Gruppen in Klein­
gruppen geteilt, die von ihrer Persönlich­
keit und Führungsweise ähnlich sind; klei­
ne Gruppen machen Einzelarbeit. Danach 
werden unter Moderation der Führungs­
kraft die verschiedenen Leitsätze in The­
menbereiche gebündelt. Wenn aus diesen 
Themenaspekten dann Sätze formuliert 
werden, die für das gesamte Team gelten 
sollen, muss jeder hinter den gewählten 
Worten stehen können. Diese Methode 
verlangt viel Zeit, da durch sie individuelle 
Werte in Abstimmung gebracht werden, 
was oft vertiefte Diskussionen der einzel­
nen Werte und der unterschiedlichen Per­
spektiven auf Zusammenarbeit und Füh­
rung mit sich bringt.5 Gleichfalls kommt 
es hier in den meisten Fällen unmittelbar 
zur Diskussion organisationaler Werte. Im 
Blickpunkt stehen dann sowohl jene Sätze, 
die eine Passung zu organisationalen Wer­
ten aufweisen, als auch jene Sätze oder 
Aspekte, die sich dort nicht wiederfinden 
lassen. Ziel dieses Kurses sind die Akti­
vierung einer Gruppenidentität und die ex­
plizite Abstimmung zur Teamkultur. Dass 
die Gruppe dabei Übereinstimmung mit 
organisationalen Werten wie auch das Be­
sondere an sich erfährt, setzt den Anfang, 
sich bewusst und kollektiv mit beruflicher 
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Identität, Wir-Gefühl und Identifikation 
mit der Polizei zu beschäftigen. 

Die zweite Sequenz nach unten dient 
der Stärkung der individuellen Aufgaben­
ebene. Nach Kurs 3 wird in der nachgeord­
neten Mitarbeiterschaft Kurs 2 durchge­
führt. Weil hier jeder Mitarbeiter bewusst 
und offen Vorstellungen und Bedarfe vor­
trägt, die er beruflich für sich, sein Team 
und die Organisation sieht, wird hier in 
den Führungskräften Verantwortung für 
die Weiterleitung nach oben aktiviert. Die 
gebotenen Probleme und Ideen werden ge­
sammelt, anonymisiert, bekommen Sicht­
barkeit auf der gesamten übergeordneten 
Ebene und werden dort in gemeinsamer 
Verantwortung weiterverarbeitet. Dies 
stärkt Zusammengehörigkeit und Zusam­
menarbeit durch geteilte Verantwortung 
und kollegiale Unterstützung. Auf der obe­
ren Führungsebene geht es nicht mehr nur 
um die eigene Dienststelle, sondern um die 
Belange der gesamten PI. Auf der unteren 
Führungsebene optimiert es Führung im 
Sinne von Beteiligung und tatsächlicher 
Wertschätzung, weil es der Durchlässig­
keit der Verbindung verschiedener Hierar­
chieebenen Raum und Methode gibt. 

Kurs 4 bereitet ein Angebot zur kollek­
tiven Werteentfaltung. Hier werden die – 
anonymisierten – individuellen Präsen­
tationen der nachgeordneten Mitarbeiter 
verwendet, um an der Vielfalt aufgezeigter 
Probleme und Potenziale weiterarbeiten zu 
können. Die Leitung der Polizeiinspektion 
(Leiter PI, Leiter FüG, Leiterin Verwal­
tung, Leiter SBE) erhält als Gruppe die 
Gesamtheit der Kommentare aller nachge­
ordneten Dienststellen. Diese wurden von 
Trainerseite im Vorfeld größeren Themen­
bereichen (z.B. Fehlerkommunikation, In­
formationsprozesse, Zuständigkeiten etc.) 
zugeordnet. Die Leiter der Dienststellen 
beschäftigen sich einzeln mit den gebo­

tenen Beiträgen aus ihrer nachgeordneten 
Mitarbeiterschaft. Die Aufgabe besteht 
zum Ersten darin, die Probleme und Ideen 
den verschiedenen Hierarchieebenen zu­
zuordnen und vor der gesamten Gruppe 
an einer Pinnwand zu clustern. Bei farb­
licher Zuordnung wird auf gelbe Kärtchen 
geschrieben, was individuell oder von 
Dienstgruppenleiterebene aus angegangen 
werden kann. Auf blaue Kärtchen kommt, 
was in den Verantwortungsbereich der 
Dienststellenleiter gehört, und auf rote 
Kärtchen, was auf PI-Ebene und höher ver­
antwortet wird. Ziel soll sein, vermehrt – 
aber auch spezifisch – auftretende Prob­
lemstände zu sichten und Zuständig­
keiten zu diskutieren. In einem zweiten 
Schritt wurden die Führungskräfte dazu 
aufgefordert, in Kleingruppen ihre Prob­
lembereiche den kooperativen Führungs­
ansätzen zuzuordnen6 und erste Lösungs­
ideen zu entwickeln. Hierbei werden also 
nicht nur organisationale Werte explizit in 
Erinnerung gerufen, sondern an den tat­
sächlichen Bedarfen in ihrer imperativen 
Bedeutung aktiviert. Die Führungskräfte 
sollen sich in der Verantwortung fühlen, 
nicht nur um organisationale Werte zu wis­
sen, sondern ihnen entsprechend auch auf 
bestehende Bedarfe hin aktiv zu werden. 
Die Führungs- und Teamkultur wird hier 
also als unabhängige wie auch als abhän­
gige Variable (siehe Punkt 1) analysiert 
und Überlegungen zur aktiven Förderung 
oder Änderung einzelner Komponenten 
der Führungs- und Teamkultur stimuliert. 

Die dritte Sequenz nach unten ist sowohl 
beziehungs- als auch aufgabenorientiert. 
Beziehungsorientiert auf das Kollektiv 
gerichtet schaffen die Führungskräfte mit 
ihren Mitarbeitern gleichfalls eine Samm­
lung an Vereinbarungen zu Führung und 
Zusammenarbeit. Aufgabenorientiert auf 
das Kollektiv gerichtet werden die Lö­
sungsideen aus Kurs 4 von den einzelnen 
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Dienststellenleitern mit der Mitarbeiter­
schaft diskutiert und ergänzt. Die Leitung 
der Polizeiinspektion hat auf die Vielfalt 
der genannten Probleme und Bedarfe hin 
in ihrem Verantwortungsbereich auf einer 
Dienstversammlung für die Führungs­
kräfte eine Präsentation erarbeitet, in der 
zu den als nicht oder nur schwer lösbaren 
Problemen Stellung genommen und Hin­
tergründe geboten wurden. Lösbare Prob­
leme, für die weiterreichende Aktionen 
angedacht und entwickelt werden müssen, 
werden eigenverantwortlich zwischen den 
Kursen angegangen und abschließend in 
Kurs 5 aufgegriffen. 

Kurs 5 richtet sich auf organisationale 
Werteorientierung aus. Weil es sich hier 
noch um ein Pilotprojekt handelt, wird in 
Kurs 5 nicht nur der Prozess, sondern auch 
das Produkt evaluiert. So werden Metho­
den, Inhalte und Ressourcen des Pilotpro­
jektes in den Blick genommen und son­
diert, was im Sinne der Organisation und 
ihrer Mitarbeiter mit Blick auf das Projekt 
als wirksam und durchführbar angesehen 
wird. Hierbei wird auch diskutiert, was die 
Führungskräfte generell selbst durchfüh­
ren könnten und wo sie auch in Zukunft 
externe Unterstützung bräuchten, denn 
prinzipiell soll ihnen mit Abschluss des 
Projektes der weitere Entwicklungsprozess 
in die Hände gelegt werden. Aber auch der 
Gegenstand des Projektes wird einer kri­
tischen Betrachtung unterzogen, sowohl in 
die Vergangenheit als auch in die Zukunft 
hinein. Ziel soll sein, sich als Kollektiv so 
für die Zukunft auszurüsten, dass die ak­

tive Entwicklung der Führungs- und Team­
kultur gewährleistet ist. Als Grundlage für 
die Betrachtung werden die Feedbacks 
aller Teilnehmer des Projektes herange­
zogen, die nach jedem Kurs mit Blick auf 
Methoden, eigene innere Reaktionen und 
Beobachtungen der Gruppe nachgeschaltet 
wurden. Für die offengebliebenen Bedarfe 
aus der nachgeordneten Mitarbeiterschaft 
werden Ziele und Projekte formuliert. Was 
auf PI-Ebene nicht zu lösen ist, wird the­
matisch gebündelt an die nächsten Füh­
rungsebenen höher geleitet. 

3. ausBlicK 
Das Pilotprojekt ist mit Juni 2015 abge­
schlossen. Es erfolgt eine Auswertung der 
Feedbacks zu den Kursen und die Erarbei­
tung eines Handbuchs zur multiplikativen 
Durchführung in anderen Polizeibehörden. 
Neben dem polizeilichen Interesse an dem 
Produkt, gibt es ein wissenschaftliches In­
teresse an dem zweijährigen Prozess einer 
Gruppe, die bewusst auf Werte orientiert 
in Führung und Zusammenarbeit ausge­
richtet werden sollte. Dafür werden die 
in den Feedbacks auch enthaltenen Kom­
mentare zu Erfahrungen, Beobachtungen 
und Erkenntnissen innerhalb des Grup­
penprozesses extrahiert und eine Reihe an 
Einzelinterviews der Dienststellenleiter 
durchgeführt. Außerdem sind die in der ers­
ten Führungsebene durchgeführten Kurse 
durchwegs videografisch aufgezeichnet 
worden. Die umfangreichen Materialien 
sollen im Rahmen einer Dissertation quali­
tativ ausgewertet werden. 
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1 Für Organisationen wird hier zwischen 

versprochenen bzw. verbal veräußerten 

Werten (espoused values) und den in 

Kraft getretenen, verwirklichten Werten 

(enacted values) unterschieden (Argyris/ 

Schön,  1978,  zi t .  nach Kabanoff /  

Daly, 2002). Auch für Individuen ist 

davon auszugehen, dass persönliche 

Werte sich nicht immer in entsprechender 

Handlung wiederfinden. Wie es bei Or­

ganisationen nicht nur die Veräußerung 

organisationaler Werte, sondern auch 

entsprechende Aufbau­ und Ablaufstruk­

turen zur Umsetzung dieser braucht, so 

braucht es für Individuen neben der abs­

trakten Formulierung ihrer Werte auch 

Mittel, Methoden und oft auch Mut zur 

Anwendung dieser. 
2 Diese Abbildung ist für die Führungs­

kräfte der oberen Führungsebene erar­

beitet worden, um ihnen zu Beginn der 

Kurse Werteorientierung im Berufsfeld zu 

veranschaulichen. 
3 Das helle Hierarchiedreieck umfasst 

nachgeordnete Mitarbeiter (Polizeivoll­

zugsbeamte und Allgemeiner Verwal­

tungsdienst), die keine Führungsfunktion 

haben, aber die PI nach außen hin und 

in die verschiedenen Dienststellen hin­

ein vertreten. Wie in Abbildung 2 (siehe 

Seite 26) dargestellt, setzt sich das Team 

der ersten Führungsebene aus dem Leiter 

der PI, der Leiterin der Verwaltung, dem 

Leiter Führungsstab, dem Leiter Sach­

bereich Einsatz, den Leitern der sechs 

Polizeireviere, den Leitern des Krimi­

nalkommissariats und der größten Kri­

minalkommissariatsaußenstelle zusam­

men. Die zweite Führungsebene sind die 

nachgeordneten Führungskräfte (Dienst­

gruppenleiter, Außenstellenleiter, Sach­

gebietsleiter). 
4 Im derzeit laufenden Pilotprojekt war 

für viele Führungskräfte überraschend, 

dass der Blick aus der Peripherie nicht 

immer nur ein problematisierender war, 

sondern das mit genannten Bedarfen 

weithin auch Ideen und Verbesserungs­

vorschläge durch nachgeordnete Mitar­

beiter geboten wurden. Gerade in den 

spezialisierten Bereichen und in spezifi­

schen Einsatzfeldern gehen Wissen und 

Problemsicht von den dort agierenden 

Mitarbeitern vereinzelt über das der Füh­

rungskräfte hinaus. 
5 Mit Blick auf die Passung individueller 

Werte mit organisationalen Werten zeigt 

sich schon hier, dass kooperative Füh­

rungsansätze oder organisationale Leit­

bilder tatsächlich keine einheitliche Ori­

entierungsbasis bieten können, da jedes 

Individuum Wortgehalt und noch stärker 

die Art der Umsetzung von Zusammen­

arbeit und kooperativer Führung sehr un­

terschiedlich wahrnimmt. Es braucht die 

bewusste Integration individueller Werte 

und ihre Diskussion im kollektiven Kon­

text, um die Brücke zu organisationalen 

Werten später auch explizit schlagen zu 

können. 
6 In Mecklenburg­Vorpommern sind über 

das KFS (Kooperatives Führungssystem) 

hinaus die Grundsätze der Zusammen­

arbeit entwickelt worden (Springstein 

2003). Sie geben zu den Themen Kommu­

nikation, Transparenz, Beteiligung, Ziele, 

Delegation, Kontrolle, Leistungsbewer­

tung, Repräsentation und Vorbildwirkung 

jeweils einen Aphorismus und eine kurze 

Sammlung an teils in Ich­Perspektive for­

mulierten Leitsätzen. 
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