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Fehlerkultur der Polizei
 
Die Wirkung von Organisationsstruktur und Männlichkeits­
konstruktionen auf den Umgang mit Fehlern 

Kai SEidEnSticKEr, 
Kriminaloberkommissar in der 

Kriminalistisch-Kriminologischen 
Forschungsstelle des Landes­

kriminalamtes Nordrhein-Westfalen. 

Ein Großteil der polizeilichen Tätigkeit findet sichtbar im öffentlichen Raum statt und 
ist von unterschiedlicher, teilweise nur in Ansätzen beeinflussbarer Dynamik betroffen. 
Das Verhältnis der Organisation Polizei zu dem Auftreten von Fehlern mag in diesem 
Kontext verwundern, ist aber zumeist organisationsintern klar: Fehler passieren nicht! 
Dass diese Einstellung nicht dazu beitragen kann, den Wert und die Möglichkeiten einer 
gewinnbringenden Nutzung von Fehlern, das Verhüten von oder aber ein systematisches 
Ler nen aus Fehler n zu erkennen, wird dabei schnell deutlich. Fraglich ist allerdings, 
warum ein solcher, in weiten Teilen negativer Umgang mit Fehlern in der Polizei aus­
geprägt zu sein scheint. Um sich dieser Fragestellung zu nähern, werden die Struktur­
ebene der Organisation und die individuelle Ebene der handelnden Personen in den 
Blick genommen. Insbesondere der Einfluss von Männlichkeitsmustern der Polizisten­
kultur auf die Fehlerkultur zeigt deutlich, wie ein negativer Umgang mit Fehlern durch 
das Beziehungsverhältnis von Struktur und Handlung (re­) produziert wird. 

1. Einführung tinnen und Polizisten schnelle, klare Ent­
Die Arbeit der Polizei muss als Praxis in scheidungen und entschlossenes Handeln 
einem hochdimensionalen Raum verstan­ abverlangt (Mihalic 2017, 11). In diesem 
den werden, in dem unterschiedlichste Kontext sollte das Auftreten von Fehler n 
Interessengr uppen von den Tätigkeiten nicht z u g roßer Ver w u nder ung f ü h ren, 
der Polizistin nen und Polizisten direk t sondern vielmehr als Normalität begriffen 
und indirekt in unterschiedlichem Maße werden, da insbesondere bei Tätigkeiten 
betroffen sind. Diese gestreute Betroffen­ mit hohem Stresslevel von einer Wah r­
heit, wie sie sich beispielsweise in der scheinlichkeit eines menschlichen Fehlers 
Dimension der Bürgerin bzw. des Bürgers von 25 % ausgegangen werden muss (vgl. 
als dem „polizeilichen Gegenüber“, der T home czek / Ol le n s ch lä ge r 20 05, 43) . 
beobachtenden Öffentlich keit oder der Anders gesagt: „Wo Menschen sind, sind 
organisationalen und politischen Dimen­ Fehler“ (Haselow/Schümchen 2004, 269). 
sion zeigt, stellt hohe Anforderungen an 
die Handlungskompetenzen der polizeili­ Trotz einer mittler weile stattfi ndenden 
chen Akteurinnen und Akteure. Polizieren und hoffentlich in Zukunft weiter vertief­
findet in komplexen und vielschichtigen ten Auseinandersetzung der Polizeifor­
Aufgabenfeldern unter dynamischen An­ schung mit der Fehlerkultur der Polizei 
forderungen statt. Häufig werden Polizis­ (vgl. bspw. Karis 2019; Daniel 2018; Jasch 
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2017; Seidensticker 2016; Feltes 2012a; 
Liebl 2004), zeigen sich innerhalb der poli­
zeilichen Organisationskultur nur wenige 
bis gar keine Veränderungen. Polizeiliche 
Fehlerk ult u r wird bisher nahezu aus­
schließlich polizeiextern thematisiert und 
findet in diesem Rahmen keinen Eingang 
in organisationsinterne Veränderungspro­
zesse. Ein Anfang wurde mit der Tagung 
der Deutschen Hochschule der Polizei zum 
Thema „Fehlerkultur der Polizei“ im Jahr 
2016 gemacht und es bleibt zu hoffen, dass 
dieser Themenkomplex Einzug in die Aus­
bildung polizeilicher Führungskräfte hält. 
Bei Betrachtung des Modulhandbuches 
des Bachelorstudiengangs an der Fach­
hochschule für öffentliche Verwaltung 
in Nordrhein­Westfalen zeigt sich, dass 
Fehlerkultur beim Einstieg in die polizei­
liche Lauf bahn bisher noch kein explizites 
Thema ist (vgl. Seidensticker 2019). 

Dabei verlangt die dynamische Entwick­
lung der Gesellschaft ein Innovationsklima 
innerhalb der Organisation, um mit den 
steigenden und sich stetig verändernden 
A nforder u ngen umgehen z u kön nen. 
Innovation impliziert den Versuch einer 
Problemlösung, welcher auch den Irrtum 
oder das Scheitern beinhaltet. Gerade das 
Scheitern ist ein wichtiger Aspekt eines 
Innovationsklimas und Bestandteil lernen­
der Organisationen. Will sich die Polizei 
als solche begreifen und sich im Sinne 
dieses Konzepts ausrichten, benötigt sie 
eine positive Fehlerkultur, welche das 
Lernen aus Fehlern ermöglicht. 

Dieser Artikel greift erste Erkenntnisse 
eines laufenden Dissertationsprojektes im 
Rahmen eines DFG1­Projektes zur „Neu­
justierung von Männlichkeiten“ auf, bei 
welchem Männlichkeitsmuster in unter­
schiedlichen Organisationseinheiten und 
deren Reproduktion auf Handlungs­ und 
Strukturebene im Fokus stehen. 

2. dEr fEhlErbEgriff 
Was ein Fehler ist, hängt davon ab, was 
in einer konkreten Situation getan wurde 
(oder nicht getan wurde), welche Alterna­
tiven es zu dieser Entscheidung gab und 
wer diese Entscheidung in welchem Kon­
text beurteilt. Als Fehler kann man eine 
Entscheidung bezeichnen, die durch ein 
Subjek t nach Abwäg u ng vorhandener 
Alternativen in interaktionalem oder pro­
zessualem Kontext getroffen wurde und 
eine nicht­intendierte Abweichung von 
einer im jeweiligen Bezugssystem gültigen 
Norm zur Folge hat, die ex post durch ein 
(nicht zwangsläufig anderes) Subjekt als 
unerwünscht bewertet wird (vgl. Seiden­
sticker 2016, 16). Die Deutungshoheit liegt 
somit nicht immer bei dem Handelnden 
selbst, was bisweilen zu abweichenden 
Bewertungen derselben Handlung durch 
unterschiedliche Personen führen kann. 
Fehler sind demnach zunächst als Ergeb­
nisse relativer und subjektiver Bewertungs­
muster zu verstehen und müssen in der 
jeweiligen Situation von den Fehlerverur­
sachern nicht unbedingt als solche wahr­
genommen werden, da diese ihr Handeln 
zunächst als richtig einstufen (vgl. Karis 
2019, 97). Dies kann insbesondere ange­
nommen werden, wenn das betreffende 
Verhalten im Einklang mit den Nor men 
und Werten der im jeweiligen Kontext 
gültigen Polizistenkultur steht. 

3. Wodurch Wird diE fEhlEr­
Kultur in dEr PolizEi bEEin­
fluSSt? 
Fehler und Fehlverhalten treten nicht re­
gelmäßig auf, weil bewusst eine Grenze 
überschritten wird, sondern sind vielmehr 
den konkreten Umständen der jeweiligen 
Situation geschuldet. Fehleinschätzungen 
und daraus resultierende Fehlverhalten 
geschehen nicht im luftleeren Raum, son­
dern sind immer auch Ergebnisse einer 
individuellen Lerngeschichte der Akteure 
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im Feld. Oft beginnt diese Lerngeschich­
te bereits bei Eintritt in das Feld und dem 
erlebten dienstlichen Umgang mit Grenz­
verletzungen (Mihalic 2017, 11). Nach­
folgend werden ausgewäh lte Fak toren 
diskutiert, die einen Einfluss auf die Aus­
prägung der Fehlerkultur innerhalb der 
Polizei haben. 

3.1 Polizieren im fokus der Öffent­
lichkeit 
Führt man sich den Aufgabenbereich von 
Polizistinnen und Polizisten vor Augen 
und betrachtet die Vielfalt von sich dyna­
misch entwickelnden und verändernden 
Problemlagen, mit denen sie insbesondere 
in zumeist öffentlich sichtbarer Weise um­
gehen müssen (vgl. Jasch 2017, 100), wird 
deutlich, dass das Auftreten von Fehlern in 
diesem Kontext keine Seltenheit sein kann. 
Schon gar nicht kann ein auf t retender 
Fehler in den polizeilichen Handlungs­ und 
Konf liktlösungsansätzen als Ausnahme 
eines sonst fehlerfreien Systems aufge­
fasst werden. Dass im Rah men dieser 
Tätigkeiten ein Fehler auftritt, erscheint 
um einiges realistischer als das Bild eines 
generell fehlerf reien Handelns. Gerade 
die stärkere Sichtbarkeit polizeilicher Ein­
sätze – die „New Visibility“ (Goldsmith 
2010; Thompson 2005) – auf Grund neuer 
Techniken der Aufzeichnung und Verbrei­
tung durch beobachtende Bürgerin nen 
und Bürger führt zu einer verstärkten öf­
fentlichen Wahrnehmung von Fehlern und 
erzeugt hohen Druck bei den handelnden 
Polizistinnen und Polizisten. Gründet das 
Polizieren auf einer positiven Fehlerkul­
tur, kann durch den bewussten Umgang 
mit diesem Phänomen eine Stärkung per­
sönlicher und fachlicher Kompeten zen 
der Polizistinnen und Polizisten erreicht 
werden. Eine negative Fehlerkultur hinge­
gen förder t Strategien der Ver tuschung 
und Verschleierung von Fehlern, was in 
der Konsequenz zu Angst vor Sanktionen 

und Abschottungstendenzen führen kann 
(vgl. Seidensticker 2019). 

Es deutet sich an, dass der Fehler ein 
alltäglicher Begleiter polizeilicher Ak­
teure ist und dementsprechend auch als 
solcher wahrgenommen und behandelt 
werden sollte. Paradox erscheint in die­
sem Zusammenhang die polizeiinter ne 
Auffassung, dass keine Fehler vorkommen 
„dürfen“ (Feltes 2012a, 290) und daher 
faktisch auch nicht passieren würden. In 
dieser Selbstwahrnehmung und Außendar­
stellung schwingt implizit die Weigerung 
mit, sich mit der Möglichkeit strukturel­
ler und kultureller Ursachen von Fehlern 
und Fehlverhalten in der Organisation zu 
beschäftigen (vgl. Jasch 2017, 100). Dies 
zeigt sich unter anderem regelmäßig in 
Äußerungen der polizeilichen Interessen­
vertretungen, welche einer Aufarbeitung 
und Offenlegung von Fehlern oft kritisch 
gegenüberstehen und beispielsweise die 
Einf ü h r u ng unabhängiger Kont rollin­
stanzen oder eine Kennzeichnungspflicht 
von Polizeibeamtinnen und ­beamten zu­
meist kategorisch ablehnen. Nun liegt es 
in der Natur von Interessenvertretungen, 
zunächst die Interessen ihrer Mitglieder 
bzw. der Berufsgruppe zu vertreten. Aller­
dings erscheint die beharrliche Argumen­
tation mit Ängsten, wie einer Steigerung 
des Misstrauens gegenüber der Polizei 
oder einem erzeugten Generalverdacht 
(vgl. Ullrich 2019, 180), wenig konstruk­
tiv und nicht haltbar. So deuten Erfah­
rungen aus der Umsetzung von Projekten 
in komplexen und nur schwer nachvoll­
ziehbaren Arbeitsbereichen (wie dem der 
Polizei) darauf hin, dass ein hohes Maß 
an Transparenz und Nachprüf barkeit ein 
erfolgskritisches Merkmal darstellt und 
zudem commitment erzeugen kann (vgl. 
Landeskriminalamt Nordrhein­Westfalen 
2018). Der offene Umgang mit Fehler n 
und Fehlverhalten trägt nicht zu einer 
Steigerung des Misstrauens, sondern viel­
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mehr zu einem gesteigerten Vertrauen in 
die Polizei bei, erteilt er doch bewusstem 
Fehlverhalten eine wahrnehmbare Ab­
sage (vgl. Karis 2019, 99). Darüber hinaus 
stützt ein solcher Umgang auch die Selbst­
wahrnehmung und Selbstwirksamkeit von 
sich regelkonform verhaltenden Polizistin­
nen und Polizisten und schützt diese sogar 
vor einem Generalverdacht. 

3.2 Strukturebene der organisation 
Die Polizei ist in ihrem Selbstverständ­
nis und in der öffentlichen Wahrnehmung 
eine besondere For m der Organisation. 
Durch ihre Aufgabe der Aufrechterhal­
tung der öffentlichen Sicherheit und Ord­
nung spielt sich ihr Handeln teilweise in 
poten ziell gef äh rlichen Situationen ab. 
Auf Grund dieses notwendigen Umgangs 
mit Gefahren ist es der Polizei im Rahmen 
der Verhältnismäßigkeit erlaubt, auf Ge­
walt als letztes legitimes Mittel zur Aufga­
benerfüllung zurückzugreifen. Dabei prä­
gen die historischen Nachwirkungen einer 
staatspolizeilichen Ausrichtung mit einer 
überbetonten Män nlich keitsk ult u r u nd 
einem starken Besitz­ und Statusdenken 
in Teilen noch immer die Kultur einzelner 
Organisationseinheiten. 

3.2.1 hohe reglementierungsdichte 
und strikte Verantwortlichkeiten 
Die hierarchisch tiefe Staffelung der Or­
ganisation mit ihrer bürok ratischen Re­
glementierung führt zu einer Vielzahl von 
Kommunikationsbarrieren, welche einer 
konst r u k tiven Befassu ng m it Fehler n 
und ihrem Lernpotenzial abträglich sind. 
Während innerhalb von Teams Fehler eher 
im offenen Diskurs thematisiert werden 
können, existieren häufig Vorbehalte be­
züglich einer Kommunikation über Fehler 
nach oben wie auch nach unten. Verant­
wortlichkeiten sind in der Linienorganisa­
tion strikt geregelt und durch ein starres 
Konstr ukt aus Pf lichten und Kontrollen 

gerahmt. In diesem Zusammenhang ent­
falten die enge Bindung der Polizei an und 
der Einfluss durch die Politik suppressive 
Wirkung. Fehler können politisch weit­
reichende Konsequenzen haben und Kar­
rieren gef ährden. In diesem Bewusstsein 
ist die Organisation bestrebt, die implizier­
ten Erwartungen einer fehlerlosen Polizei 
zu erfüllen: Im vorauseilenden Gehorsam 
werden Fehler lieber i nter n behandelt 
oder dethematisiert, bevor diese öffentlich 
und damit politisch brisant werden (vgl. 
Seidensticker 2019). Diese Tendenz lässt 
sich in der Polizei, insbesondere nach 
öffentlichen Debatten über bekannt gewor­
dene Fehler, beobachten, wie jüngst nach 
dem Polizeiskandal im Fall Lügde in Nord­
rhein­Westfalen2. Eine positive Fehler­
kultur wird schon an der Schnittstelle von 
Politik und Polizei nicht gelebt und kann 
nicht als Vorbild für eine organisations­
interne Fehlerkultur herangezogen werden, 
was zu einer weiteren Verunmöglichung 
des organisationalen Fehlerlernens beiträgt. 

Die hohe Reglementierungsdichte in der 
Polizei stellt sich im Kontext einer kon­
struktiven Fehlerkultur als dysfunktional 
dar und kann sogar zu einem verstärkten 
Auftreten von Fehlern beitragen. Dies 
wird insbesondere durch das Paradoxon 
polizeilicher Arbeit ausgelöst: Auf der 
einen Seite führt die Überregulierung da­
zu, dass Polizistinnen und Polizisten ihre 
Tätigkeit als relativ reizarm wahrnehmen 
und sich diese technokratisch zu bloßer 
Routinearbeit entwickelt (vgl. Haselow/ 
Schümchen 2004, 280 ff ). Auf der an­
deren Seite ist der Versuch der Regelung 
polizeilicher Praxis durch eine Vielzahl 
von Erlässen und Dienstvorschriften nicht 
geeignet, die erfahrbare Realität des Po­
lizierens (vor allem im tagtäglichen Um­
gang mit Problemlagen von Bürgerinnen 
und Bürgern) umf änglich zu erfassen. 
Häufig stellen Polizistinnen und Polizisten 
fest, dass die polizeiliche Praxis biswei­
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len mehr verlangt als Polizeiarbeit nach 
dem Handbuch: Situationen entwickeln 
sich dynamisch und werden oft als nicht 
mit den vorhandenen und organisational 
vorgegebenen polizeilichen Handlungs­
strategien zu bewältigende Sachverhalte 
wahrgenommen. Vielmehr wird das Erfor­
dernis schneller, kreativer Entscheidungen 
und Lösungsansätze gesehen, welche bei­
spielsweise im kulturspezifischen Raum 
ritualisiert sein können und – obwohl 
sie einer Problemlösung zuträglich sein 
können – schnell im Widerspruch zu den 
organisationalen Vorgaben stehen. Für die 
Weiterentwicklung der Polizei ist die Be­
fassung mit solchen Normabweichungen 
eine wichtige Entwicklungsquelle, da 
diese beispielsweise auch auf Phänomene 
rechtlicher wie organisationaler Unter­
und Überregulierung hindeuten können. 
Insoweit kann sogar in der illegalen Hand­
lung eine gewisse Funktionalität für die 
Organisation gesehen werden (vgl. Luhmann 
1964, 304 ff ). 

3.2.2 die rolle der führungskräfte 
Dass Fehler passieren ist den leitenden 
Akteurinnen und Akteuren der Polizei be­
kannt. Dennoch (oder gerade deshalb) wird 
versucht, in dem expliziten Wissen darum, 
dass Abweichungen von den formalen Re­
geln der Organisation keinesfalls nur Aus­
nahmen von der faktischen Ordnung dar­
stellen, ein makelloses Bild der Polizei zu 
konstruieren und den Fehler als Einzelfall 
zu akzentuieren (vgl. Ullrich 2019, 179). 
Im Außenverhältnis muss das Bild einer 
vollständig intakten und fehlerlosen Or­
ganisation um jeden Preis gewahrt bleiben 
(Feltes 2012a, 289). Diese Versuche der 
Legitimitätssicherung können, insbeson­
dere auf die Angst vor negativen Konse­
quenzen für die Organisation wie für die 
eigene Person bzw. die eigene Karriere, 
zur ückgeführt werden. Auch hier zeigt 
sich der polizeiliche Habitus als inkorpo­

rierte Lerngeschichte im Feld Polizei. In­
teressant ist in diesem Zusammenhang, 
dass Führungskräfte die Fehlerkultur der 
eigenen Organisation in der Regel deutlich 
offener bewerten, als die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter diese erleben. In einer 
Studie der Unternehmensberatung Ernst 
& Young3 gaben beispielsweise 66 % der 
befragten Führungskräfte an, eine offene 
Diskussionskultur zwischen Mitarbeite­
rinnen und Mitarbeitern und Führungs­
kräften zu pflegen, wohingegen lediglich 
42 % der Mitarbeiterinnen und Mitarbei­
ter dies ebenfalls so bewerteten.4 Dies ist 
insbesondere vor dem Hintergr und der 
Schlüsselposition von Fü h r ungsk räften 
im Kontext einer positiven Fehlerkultur 
problematisch, da ihr eigenes Verhalten 
und ihr eigener Umgang mit Fehlern einen 
großen Einfluss auf die gelebte Fehlerkul­
tur in der jeweiligen Organisationseinheit 
ausüben. 

3.2.3 das „rechtliche Korsett“ 
Die polizeiliche Arbeit in einer demokra­
tischen Gesellschaft stellt bisweilen para­
doxe A nforder u ngen a n Poli zisti n nen 
und Polizisten: Zu r Auf rechterhalt u ng 
der öffentlichen Sicherheit und Ordnung 
und zur Abwehr von Gefahren wird den 
polizeilichen Akteurinnen und Akteuren 
gestattet, selbst Gewalt anzuwenden, um 
Gewalt zu verhinder n. Sie werden dazu 
ermächtigt, das Gesetz zu brechen, um 
es durchzusetzen (vgl. Niederhoffer 1967, 
97). Fehler in diesem Bereich führen zu­
meist zu einer Bewertung von Handlun­
gen als strafrechtlich relevantes Verhal­
ten. Polizeiliche Handlungen müssen sich 
daher grundsätzlich im Rahmen recht­
licher Befugnisse abspielen und verfallen 
schnell einer Dichotomisier u ng in die 
Ausprägungen „straf bar/nicht straf bar“. 
Die enge Bindung durch das Legalitäts­
prinzip bietet vor allem bei strafrechtlich 
relevanten Sachverhalten keinen Ermes­
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sensspielraum und fokussier t gr undsätz­
lich auf die Sanktionier ung von Fehlern. 
Sind Polizistinnen und Polizisten in der 
konkreten Situation nicht in der Lage, das 
Fehlverhalten von Kolleginnen und Kolle­
gen zu melden – beispielsweise auf Grund 
p s ych o s o z i a ler Ü ber fo r d er u n g (vg l . 
Behrendes 2003, 172 ff ) – begehen sie selbst 
eine straf bare Strafvereitelung im Amt. In 
der Folge müssen Sie ebenfalls mit Sank­
t ionen rech nen, was d af ü r sorg t, d ass 
Fehler im mer mit negativen Folgen und 
Schuld assoziiert und lieber verschwiegen 
oder ver tuscht werden. Zudem sind, auf 
G r u nd des dem Staate i n newoh nenden 
Strafverfolgungsmonopols, grundsätzlich 
nur die Staatsanwaltschaft und die Polizei 
daz u befugt, Er mittlungen durchzuf üh­
ren. Dies hat zur Folge, dass die Polizei – 
als „faktische Herrin“ des Ermittlungsver­
fahrens – gegen sich selbst ermitteln muss 
u nd dadurch die „Def initionsher rschaft 
über die Wirklichkeit“ besitzt (vgl. Sack 
2010, 36). 

Neben strafrechtlichen Konsequenzen 
können Fehler auch disziplinar rechtlich 
verfolgt werden, was bisweilen von den 
Polizistinnen und Polizisten als schwer­
wiegendere Belastung verstanden wird: 
Die Aufarbeitung von Fehler n kann sich 
hier regelmäßig in negativer Weise auf 
die Beurteilung und damit die Kar riere­
aussichten auswirken (vgl. hierzu Jasch 
2017, 102). Bürokratische Sanktionen sind 
nach wie vor das bestimmende Reaktions­
schema für fehlerhaftes Verhalten. Diese 
t ragen z u meist nicht daz u bei, einen 
konstruktiven Lernprozess zu initiieren, 
sonder n beg r ü nden häuf ig den Verlust 
der Selbstachtung des Betroffenen (vgl. 
Volkmer 2004, 86). 

3.3 Männlichkeitsmuster der Polizisten­
kultur 
Fe st verbu nden m it d e r O rga n isat ion 
Polizei sind die Wer te und Nor men, die 

in ihr zum Ausdruck kommen. Dabei sind 
für die Ausprägung einer positiven Feh­
lerk ultur nicht die proklamier ten Wer t­
vorstellungen – die so genannte „espoused 
theory“ – relevant, sondern die tatsächlich 
gelebten Werte und Normen der „theory in 
use“ (Ebner et al. 2008, 235). Diese Wahr­
neh mu ng kor re spond ie r t m it d er For­
schung zur Kultur der Polizei, in welcher 
insbesondere der gelebten Kult ur (Cop 
Culture) die größte Wirkmacht zugespro­
chen wird. 

3.3.1 cop culture 
Die Cop Cult u re stellt d ie not wendige 
Durchbrechung der Police Culture durch 
nicht­bürok ratief ör mige Handlungsmus­
ter dar (vgl. Behr 2000, 16 f ). Die sich aus 
den Alltagserfahr ungen der Polizistinnen 
und Polizisten entwickelnden Handlungs­
muster kön nen sich teilweise i n ei nem 
starken Missverhältnis zur Police Culture 
ausprägen u nd z u einer Ü bersch reit ung 
von Bef ugnissen u nd Kompeten zen im 
Handeln der Akteure führen, wenngleich 
es sich nicht per se um eine deviante Sub­
k ult u r h a ndelt. Kompeten z übersch rei­
tungen werden insbesondere dort deutlich, 
wo der polizeiliche Alltag mitunter stark 
von den Vorgaben, Zielsetzungen und der 
die polizeiliche A rbeit rah menden Ge­
setzeslage abweicht (vgl. Haselow/Schüm­
chen 2004, 276 f ). Hier deutet sich die von 
außen betrachtete hohe Fehleranfälligkeit 
an, welche allerdings im Innenverhältnis 
zwischen den Angehörigen der Cop Cul­
t u re nicht zwangsläufig wah rgenom men 
werden muss: Die Ausweitung und Über­
schreitung von Befugnissen kann hier als 
legitimes Mittel zu r Aufgabenerf üllu ng 
(u nd somit nicht als Fehler) angesehen 
werden. 

Die Wirk mächtigkeit der Cop Culture 
wird schon bei dem Eintritt neuer Polizis­
tinnen und Polizisten in das Feld der Poli­
zei deutlich, indem Handlungsmuster und 
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allgemeine Gepflogenheiten diese „second 
codes“ durch die Interaktion mit den erfah­
renen Polizistinnen und Polizisten im Feld 
an sie weitergegeben werden. Diese ver­
mittelten Alltagspraktiken der „richtigen“ 
Polizeiarbeit unterscheiden sich häufig von 
der theoretischen Wissensvermittlung der 
polizeilichen Ausbildung (vgl. Behr 2008, 
237). In diesem Prozess reprodu zier t 
sich auch der Umgang mit Fehlern in der 
Polizei. 

3.3.2 der beitrag der akademisierung 
der Polizei 
Mit der Akademisierung der Polizeiaus­
bildung war implizit auch die Erwartung 
verbunden, die spätere Alltagsarbeit der 
Polizistinnen und Polizisten positiv zu be­
einflussen. Insbesondere die Vermittlung 
von Bildung, welche die bis dato eher 
handwerkliche Ausbildung ergänzte, wird 
als geeignetes Mittel angesehen, eine not­
wendige Reflexivität bei den angehenden 
Polizistinnen und Polizisten zu erzeugen, 
die unter anderem eine positive Fehlerkul­
tur stützen könnte (vgl. Jasch 2019, 237). 
Grundsätzlich lassen sich hier Bestrebun­
gen erkennen, ein wertegebundenes, part­
nerschaf tliches u nd von gegenseitigem 
Vertrauen geprägtes, gemeinwesenorien­
tiertes Ber ufsverständnis zu entwickeln 
(Seidensticker 2019). 

Einschränkend muss allerdings ange­
merkt werden, dass gerade die Ausgestal­
tung der Studiengänge – mit dem stringent 
vorgegebenen Modulverlauf und deren in­
haltlicher Ausgestaltung durch größtenteils 
Polizeipraktikerinnen und ­praktikern, der 
Fokussier ung auf Pr üfungsleistungen5 

und einer strikten Anwesenheitspflicht – 
häufig eher für ein Einsozialisieren poli­
zeilicher Ordnungsvorstellungen als für 
die Herausbildung k ritisch reflektier ter 
Beamtinnen und Beamten sorgt. Polizis­
tinnen und Polizisten werden neben der 
expliziten Vermittlung des Lehrplans auch 

die informellen Spielregeln des Feldes ver­
mittelt, unter anderem die Erwartung einer 
ausgeprägten Konformität und Loyalität. 
Eine im Studium entwickelte Rollenambi­
guität, welche sich aus der gleichzeitigen 
Zugehörigkeit zum akademischen und 
zu m polizeiprak tischen Feld ergeben 
kann, bietet möglicherweise das Potenzial, 
die Einflüsse einer unreflektierten Über­
nahme der Doxa praktischer Polizeiarbeit 
auf den Habitus der Studierenden abzu­
mildern (Dübbers 2015, 53 ff ). 

3.3.3 hegemoniale Männlichkeit in der 
Polizei 
In der Polizei lassen sich Aspekte der 
Reproduktion tradier ter Männlichkeits­
muster wiederfinden. Dabei tragen sowohl 
die starke Prägung der Curricula durch 
Polizeipraktikerinnen und ­praktiker be­
ziehungsweise die immanente Praxisver­
pf licht ung des Studiums als auch die 
Praxisphasen während des Studiums zur 
Reproduktion hegemonialer Männlich­
keitskonstr uktionen (Connell 1999) bei. 
In beiden Fällen wird der Mythos der 
Polizei im Rahmen von Heldengeschich­
ten vermittelt, welche in der Regel eine 
Polizeimännlichkeit im Kontext von Ge­
fahr und Gewalt konstruieren und zum 
wesentlichen Element polizeilicher Iden­
tität stilisieren (vgl. Hunold 2019, 51 f ). 
P ra xisausbilder prägen d as Bild des 
grundsätzlich geeigneten Mannes und der 
ihm untergeordneten Frau, die ihre Eig­
nung für den Polizeidienst erst unter Be­
weis stellen muss (vgl. Behr 2000, 165). 
Während Männer gute Leistungen zeigen 
kön nen, werden g ute Leist u ngen von 
Frauen eben nur als „gut für eine Frau“ 
wahrgenommen. Die Wirkmächtigkeit der 
hegemonialen Männlichkeit reproduziert 
eine aggressive Maskulinität als Kern der 
polizeilichen Handlungslogik und prägt 
eine männlichkeitszentrierte Cop Culture 
(vgl. Behr 2000; ders. 2008), in welche 
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die neuen Polizistin nen und Polizisten 
eintauchen. Gewaltvolles Handeln und 
eine strenge Loyalitätserwartung fördern 
als zugeschriebene Eigenschaften dieser 
män nlich keitsdominier ten Kult ur eine 
Fehlerlatenz innerhalb der Organisations­
einheiten. Darüber hinaus sind die Männ­
lichkeitsmuster von kompetitiver Natur: 
Die Polizeimän nlichkeiten wollen und 
müssen sich mit anderen messen und sind 
dabei grundsätzlich als Siegeridentität ge­
prägt, gehen in ihrem Selbstverständnis 
also stets als Gewinner vom Feld. Das Ein­
gestehen von Fehlern hat in dieser Identität 
keinen Platz. 

Die Akteure der Polizei sehen sich selbst 
als die Verkör per ung des „Guten“ und 
bringen sich so stets mit Begriffen wie 
„gut“ und „richtig“ in Verbindung. An­
gelehnt an Jacques Rancière (Rancière 
2002) und sein Verständnis von Policey 
als die angestrebte ideale Ordnung fin­
det ein fortwährendes Bemühen um die 
Er reichung beziehungsweise die Auf­
rechterhaltung eines Zustandes – als eine 
zum jeweiligen Zeitpunkt am wenigsten 
schlechte Version des Idealen – statt. Die 
Schaffung oder Aufrechterhaltung idealer 
Zustände steht dem Fehler diametral ent­
gegen. Dieser wird als eine Abweichung 
von einer Norm verstanden und zieht zu­
meist negative Konsequenzen nach sich. 
Fehler werden also eher mit Attributen 
wie „schlecht“ oder „böse“ in Verbindung 
gebracht. Diese Kategorisierung lässt sich 
in der Folge nicht mit der Attribution von 
Polizei und von Männlichkeit zusammen­
führen, weshalb nach innen und insbeson­
dere nach außen stets die Fehlerlosigkeit 
der Institution und ihrer Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter proklamiert werden muss. 

Die als bestimmendes Handlungsmuster 
wirkende Organisationskultur reprodu­
ziert somit eine negative Fehlerkultur und 
es wird deutlich, dass eine positive Feh­
lerkultur nur schwer mit For men hege­

monialer Männlichkeit zu vereinbaren 
ist. An dieser Stelle lässt sich einwenden, 
dass insbesondere bei hoch spezialisierten 
Organisationseinheiten das Lernen aus 
Fehlern einen hohen Stellenwert einnimmt, 
obwohl angenommen werden kann, dass 
in diesen zugleich stark segregierten Ar­
beitsbereichen die aggressive Maskulinität 
hegemoniale Wirkung entfaltet. Hierzu 
lässt sich festhalten, dass in diesen Orga­
nisationseinheiten zwar eine Fehlerkultur 
vorhanden ist, die Ausprägung sich aller­
dings an zwei Merkmalen orientiert: Zum 
einen geht es im Kontext hoch speziali­
sierter Einheiten eher um Fehlervermei­
dung als um Fehlerlernen, wobei diese 
beiden Dimensionen nur schwer voneinan­
der zu trennen sind. Zum anderen bezieht 
sich die imaginierte Fehlerkultur nahezu 
ausschließlich auf die taktischen Bestand­
teile der Tätigkeit, also das Vorgehen in 
konkreten Einsatzsituationen, welche ins­
besondere auf den Schutz der bzw. das 
Vermeiden von Gefahren für die eigene 
Gruppe und das Vertrauen in die (zumeist 
männlichen) Kollegen der Einheit ausge­
richtet sind. Auf dieser Ebene ist es zwin­
gend erforderlich, Fehler im Kontext von 
Gefahren für die eigene Solidargemein­
schaft zu thematisieren und möglichst zu 
vermeiden. Allerdings kann diese Ziel­
richtung – also der Schutz der eigenen 
Gruppe gegen Gefahren von außen – dazu 
führen, dass Fehler unterhalb dieser Ebene 
stärker dethematisiert werden. Ein Bei­
spiel für solche Fehler ist die übermäßige 
Gewaltanwendung bei Festnahmen. Hier 
spielen die stark ausgeprägte Bindung an 
die eigene Gruppe als Gefahrengemein­
schaft und die negative Lerngeschichte in 
Bezug auf den Umgang mit Fehlern in der 
Organisation eine große Rolle. Gleichzei­
tig wird versucht, die Strategie der Fehler­
vermeidung, wie sie im taktischen Bereich 
praktiziert wird, zu adaptieren. Dies kann 
in der Konsequenz dazu führen, dass Feh­
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ler nicht thematisiert, sondern vertuscht 
und in der Konsequenz eben nicht vermie­
den werden (wenn diese Handlungen über­
haupt als Fehler erkannt werden). Insofern 
kann man im Rahmen von hoch spezia­
lisierten, segregierten Organisationsein­
heiten von einer selektiven Reflexivität 
sprechen. 

4. handlungSfEldEr EinEr 
PolizEilichEn fEhlErKultur 
Neue Handlungsstrategien können Indi­
viduum wie Organisation erst dann für 
sich nutzbar machen, wenn beide wissen 
u nd bew usst wa h r neh men, was n icht 
funktioniert. Notwendige organisationale 
Entwicklungsfelder lassen sich durch das 
Haus der polizeilichen Fehlerkultur illus­
trieren und ordnen (siehe Abbildung). 

Quelle: Seidensticker 2016 

Leitbild 
police culture 

Fehlerkultur 
Werte 

& 
Normen 

cop 
culture 

Kompe-
tenzen 

Instru-
menta-

rien 

Organisation 

Das Haus der polizeilichen Fehlerkultur 

4.1 Werte und normen 
Soll eine positive Fehlerkultur langfristig 
in der Polizei etabliert werden, setzt dies 
eine grundlegende Veränderung auf kul­
tureller Ebene voraus und bedarf somit 
unterschiedlicher Ank nüpfungspunkte. 
Eine positive polizeiliche Fehlerkult ur 
kann sich nur in wechselseitiger Abhän­
gigkeit zu dem Selbstverständnis der Po­
lizei entwickeln. Dieses Selbstverständnis 
bildet sich insbesondere in den einzelnen 

Organisationseinheiten heraus und wird 
dort reproduziert. Gleichzeitig erf ährt es 
durch den Eintritt neuer Akteure fortlau­
fend Ir ritationen. An dieser Stelle wird 
deutlich, dass schon die Auswahl des 
Personals die Ausprägung einer Fehler­
kultur in der Organisation beeinf lussen 
kann. Fokussiert die Auswahl geeigneter 
Bewerberinnen und Bewerber auf die zu­
mindest in Gr undzügen unbedingt not­
wendigen sozialen Kompetenzen und die 
charakterliche Eignung (vgl. Feltes 2012b, 
309) und werden diese im Studium aufge­
griffen und vertieft, kann die Kultur der 
Polizei im Umgang mit Fehler n positiv 
beeinf lusst werden. Zusätzlich muss es 
Ziel der polizeilichen Personalwerbung 
sein, Bewerberinnen und Bewerbern ein 
realistisches und gleichzeitig zukunfts­
gerichtetes Bild des Polizeiberufs zu ver­
mitteln. So können Persönlichkeiten mit 
passenden Erwartungshaltungen für die 
Polizei gewonnen werden, die ein berufs­
spezifisches Selbstverständnis entwickeln, 
welches den Anforder ungen der Gesell­
schaft an Polizistinnen und Polizisten ge­
recht wird. 

Mit Blick auf den Effekt der Praxiskon­
frontation angehender Polizistinnen und 
Polizisten im Rahmen ihres Studiums 
kommt den Führungskräften eine tragende 
Rolle zu. Zu einem ähnlichen Schluss 
kommt die Forsa­Studie6 „Führungsbaro­
meter“ im Jahr 2018, welche insbesondere 
im Bereich des mittleren Managements die 
Schlüsselfiguren einer positiven Fehler­
kultur verortet. Hier muss die Akzeptanz 
eines konstruktiven Umgangs mit Fehlern 
im Führungsverständnis etabliert und im 
praktischen Dienstgeschehen (vor­)gelebt 
werden. Nur wenn Führungskräfte in der 
Alltagsorganisation ein Klima des Vertrau­
ens, der Wertschätzung und der (angst­) 
freien Kommunikation gestalten können, 
ist ein konstruktiver Umgang mit Fehlern 
möglich (Seidensticker 2019). 
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4.2 Kompetenzen 
Das Lernpotenzial eines Fehlers kann erst 
genutzt werden, wenn dieser als Fehler er­
kannt wird, ein Bewusstsein für das einem 
Fehler innewohnende Potenzial vorhanden 
ist und dieser bewusst als Lernquelle ge­
nutzt wird. Aus diesem Grund benötigen 
die Polizistinnen und Polizisten eine aus­
geprägte Kompetenz zum Erkennen von 
Fehlern (Seidensticker 2019). Sie müssen 
in der Lage sein (Können), die grundsätz­
liche Bedeutung von Fehlern als Lernge­
legenheit für die gesamte Organisation zu 
erkennen (Fahlbruch/Förster 2010, 25) und 
dieses Potenzial nutzen wollen (Wollen). 
Schließlich muss ihnen auch die Möglich­
keit des Fehlerlernens eingeräumt werden 
(Dürfen). Die Reflexionsfähigkeit im Um­
gang mit Fehler n darf nicht dem Zweck 
dienen, Rechtfertigungen zu konstruieren 
und somit eine Immunität gegen Fehler­
kritik zu erzeugen (vgl. Heid 2015, 48). 

Wie bereits festgestellt wurde, kommt 
den Führ ungskräften der Organisation 
eine entscheidende Rolle zu. Um auf Füh­
r ungsebene die notwendige Offenheit 
zu schaffen, ist es zunächst erforderlich, 
den Nutzen einer positiven Fehlerkultur 
zu vermitteln. Es muss die Überzeugung 
vorherrschen, dass eine konstruktive Feh­
lerkultur die individuelle Entwicklung der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fördern 
und die emotionale Bindung an die Orga­
nisation stärken kann. Auf dieser Grund­
lage gilt es Kompetenzen zu vermitteln, 
wie ein konstruktiver Umgang mit eige­
nen Fehler n gelingen kann und welche 
Möglichkeiten es gibt, Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern das Lernen aus Fehlern 
zu er möglichen. Die Kompeten z von 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zum 
konstruktiven Umgang mit Fehlern stellt 
sich – wie auch die Kompetenz der Füh­
rungskräfte – als kritischer Erfolgsfaktor 
dar. Führungskräfte können die Kompe­
tenzentfaltung am besten beeinf lussen, 

wenn sie sich selbst als entwicklungsbe­
gleitender Coach ihrer Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter verstehen (vgl. Barthel/ 
Heidemann 2013). Stark ausgeprägte Kom­
petenzen in diesem Bereich können zudem 
positive Effekte auf die gesamte Organi­
sation haben und insbesondere den Füh­
rungsprozess weiter professionalisieren. 

4.3 instrumentarien 
Die Reflexion des eigenen Verhaltens birgt 
erhebliches Präventionspotenzial, genau 
wie die Intervention oder das nachträg­
liche Feedback von Kolleginnen und Kol­
legen (vgl. Schicht 2007, 34). Um dieses 
Potenzial nutzbar zu machen, bedarf es 
unterstützender Angebote für die Polizis­
tinnen und Polizisten, so genannter Instru­
mentarien. 

Ein vergleichsweise leicht zu etablieren­
des Instrument stellt das Briefing/Debrief­
ing dar. Während Briefings zu Beginn des 
Dienstes bereits sehr verbreitet sind und 
in weiten Teilen der Polizei zum Standard 
gehören, kommt dem Debriefing eher eine 
Nebenrolle zu. Zwar soll unter dem Be­
griff der Einsatznachbereitung, welcher 
in den polizeilichen Dienstvorschriften 
etabliert ist, eine Nachbereitung von Ein­
sätzen jeglicher Art in institutionalisierter 
Form stattfinden. Allerdings wird dieses 
Instrument in der Praxis zumeist nur 
bei herausragenden Ereignissen genutzt. 
Diese sporadische Anwendung verkennt 
allerdings das Lernpotenzial, welches sich 
insbesondere aus standardisier ten bzw. 
routinierten Tätigkeiten ergeben kann. Die 
standardmäßige Nutzung des Debriefings 
zum Ende eines Dienstes als Instrument 
einer positiven Fehlerkultur kann dazu 
beitragen, einen bewussten und konstruk­
tiven Umgang mit Fehlern zu etablieren, 
und einen Beitrag zur Professionalisie­
rung der Polizeiarbeit leisten. So trägt das 
Debriefing zur Produktion einer positiven 
Fehlerkultur bei, indem bereits im Studium 
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vermittelte Normen und Werte der Poli­
zistinnen und Polizisten aufgegriffen, in 
der Praxis angewendet und somit gefestigt 
werden. Verantwortlich für die Durchfüh­
rung einer Einsatznachbereitung sind insbe­
sondere die Führungskräfte der Polizei. 

Um dem Aspekt der psychosozialen 
Überforderung der Anzeige von kollegia­
lem Fehlverhalten Rechnung zu tragen, 
wäre die gesetzliche Regelung einer Be­
denk­ und Beratungszeit zur Vermeidung 
einer eigenen Straf barkeit wegen Strafver­
eitelung nötig (vgl. hierzu Mihalic 2017). 
Diese Notwendigkeit wird insbesondere 
deutlich, wenn man sich die möglichen 
negativen Auswirkungen einer Anzeige 
auf die eigene berufliche Karriere und die 
kollegiale Zusammenarbeit im sozialen 
Nahraum Polizei vergegenwärtigt. Eine 
solche Regelung muss als Instrument ver­
standen werden, welches eine konstruktive 
Fehlerkultur im Rahmen des rechtlichen 
Korsetts des Legalitätsprinzips ermöglicht 
und fördert. Neben einer gesetzlich gere­
gelten Beratungs­ und Bedenkzeit bedarf 
es natürlich geeigneter unabhängiger und 
nicht dem Legalitätsprinzip unter wor­
fener Stellen, welche eine Beratung von 
Polizistinnen und Polizisten im Kontext 
möglicher strafrechtlich relevanter Ver­
fehlungen von Kolleginnen und Kollegen 
ermöglichen. 

Neben den exemplarisch thematisierten 
Instrumentarien sind weitere förderliche 
Hilfsmittel – wie die Supervision (siehe 
bspw. Uhlmann/Vera 2015; Behr 2004) 
oder so genannte Critical Incident Report­
ing Systems (siehe Seidensticker 2016) – 
denkbar. 

5. concluSio 
Fehler sind für das Individuum gewiss 
keine freudigen Ereignisse und werden 
noch unliebsamer, je öffentlicher ihr Auf­
treten ist (vgl. Jasch 2017, 100). Auch Orga­
nisationen tun sich zumeist schwer mit dem 

Bekanntwerden von Fehlern, beschmutzen 
diese doch in der ersten Wahrnehmung 
das makellose und perfekte Ansehen und 
deuten nicht auf eine verkörperte Profes­
sionalität hin. Dementsprechend verfallen 
Individuen und Organisationen gern einer 
schnellen Bewertung des Fehlers als einen 
bedauerlichen Einzelfall oder versuchen 
diesen zu vertuschen. Diskussionen über 
Fehler zielen selten auf Ursachen und not­
wendige Verbesser ungen, sonder n ent­
wickeln sich schnell zu einer Jagd nach 
den Schuldigen und etikettieren die Feh­
lerverursacher als „Schwarze Schafe“ der 
Organisation. Auf diese Weise werden 
die „Schuldigen“ bewusst aus der sonst 
fehlerfrei funktionierenden Organisation 
ausgegrenzt und so häufig die Aufmerk­
samkeit von strukturellen oder kulturellen 
Problemlagen abgewendet. Dementspre­
chend kann diese Handlungspraxis aus 
Sicht der Organisation sogar als funktio­
nal erachtet werden, indem die Organisa­
tionsstabilität durch personale Handlungs­
zurechnungen zu erreichen versucht wird 
(vgl. Türk 1995, 12). Da sich das Indivi­
duum gewiss nur widerwillig als Ziel einer 
solchen Hexenjagd zur Verfügung stellen 
möchte, trägt dieser Umgang mit Fehlern 
weiter dazu bei, diese als negative und um 
jeden Preis zu vermeidende Ereignisse zu 
begreifen. Dies fördert und reproduziert 
eine Kultur der Angst und Absicherung 
(vgl. Wehner 2013, 28; Mensching 2004), 
was sich in der Folge negativ auf die Ge­
sundheit der Polizistinnen und Polizisten 
auswirken kann (vgl. Seidensticker 2019, 
13; Uhlmann/Vera 2015, 115). Grundlage 
einer konstr uktiven Fehlerkultur ist die 
Einsicht, dass in allen Organisationen und 
Organisationsfor men Fehler auf t reten. 
Erst dann kann ein lernorientierter Um­
gang mit Fehlern initiiert werden, welcher 
insbesondere in Verwaltungen notwendig 
ist, um zukünftig handlungsfähig zu blei­
ben (vgl. Römer 2012, 98). 
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1 Deutsche Forschungsgemeinschaft. 
2 In Lügde in Nordrhein-Westfalen sollen sich 

drei Männer über zehn Jahre an mindestens 

31 Kindern vergangen haben. Die Ermittlungsmaß­

nahmen der Polizei erregten 2019 große mediale 

Aufmerksamkeit, als diverse Ermittlungspannen 

bekannt wurden. Unter anderem sei eine Vielzahl 

an Beweismitteln verloren gegangen bzw. am Tat­

ort nicht in ausreichender Weise gesichert worden. 
3 https://www.faz.net/-gqi-9ffzx. 
4 Ähnliche Ergebnisse zeigen sich bei der Be­

trachtung der Selbst- und Fremdbilder von Füh­

rungskräften und Mitarbeiterinnen und Mitarbei­

tern aus dem Wach- und Wechseldienst bezüglich 

des gelebten Führungsverhaltens. Hier wird 

deutlich, dass Führungskräfte ihr Führungsver­

halten deutlich positiver einschätzen, als dies 

von ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

wahrgenommen wird (vgl. Seidensticker 2015). 
5 Zudem lösen schlechte Prüfungsleistungen nicht 

zwangsläufig Verbesserungs- und Lernprozesse 

bei den Studierenden aus. Vielmehr wird die 

Erbringung von Prüfungsleistungen als Selbst­

zweck und damit notwendiges Übel erkannt und 

trägt zur Reglementierung bei, anstatt einen Bei­

trag zu einem Lernen aus Fehlern zu leisten (vgl. 

Haselow/Schümchen 2004, 270 ff). 
6 Online verfügbar unter https://penning-consulting. 

com/publikationen/. 
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