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Positive Leadership in der Polizei
Wohlbefinden, Resilienz und Veränderungsbereitschaft evidenzbasiert 
erhöhen
von Nils Rübsamen und Dr. Bernd Bürger, Frankfurt am Main und Ainring*

Die Polizei steht angesichts gesellschaftlicher, geo-poli-
tischer und technologischer Umbrüche vor wachsenden 
Veränderungsanforderungen. Eine aktuelle Studie mit 
3.329 Polizeibeschäftigten in Hessen zeigt, dass Positive 
Leadership über zwei zentrale psychologische Ressourcen 
auf die allgemeine Veränderungsbereitschaft wirkt. Durch 
die Stärkung des Wohlbefindens am Arbeitsplatz sowie 
der individuellen Resilienz fördert Positive Leadership die 
Bereitschaft von Mitarbeitenden, sich aktiv auf Wandel 
einzulassen. Der PERMA-Lead-Ansatz bietet damit ein 
praxisnahes Führungsmodell zur nachhaltigen Unterstüt-
zung organisationaler Transformationsprozesse.

I.  Die Ausgangslage
»Nichts ist so beständig wie der Wandel« – diese Heraklit von 
Ephesus (ca. 535 – 475 v. Chr.) zugeschriebene Erkenntnis 
trifft auf die heutige Arbeitswelt mehr denn je zu. Organisa-
tionen, sowohl profitorientierte als auch non-profit-Organi-
sationen, stehen zunehmend vor der Herausforderung, sich 
in einem dynamischen Umfeld mit hoher Volatilität, Unsi-
cherheit, Komplexität und Ambiguität (VUKA) fortlaufend 
anzupassen (Heller, 2019). Dies gilt in besonderem Maße für 
die Polizei als eine zentrale Institution für die Gewährleistung 
öffentlicher Sicherheit. Der in immer kürzeren Innovations-
schritten verlaufende technologische Fortschritt, die sich 
wandelnden gesellschaftlichen, immer mehr divergierenden 
Erwartungen sowie neue Erscheinungsformen von Kriminali-
tät versetzen Polizeiorganisationen in einen Zustand perma-
nenter Transformation. Nach Angaben des Engagement In-
dex Deutschland 2024 erleben rund 40 % der Beschäftigten 
einschneidende Veränderungsprozesse in ihrer Organisation 
und täglichen Arbeit (Gallup GmbH, 2025).

Auch innerhalb der hessischen Polizei wurden in den vergan-
genen Jahren zahlreiche Reformprojekte angestoßen. Dazu 
zählen unter anderem ein neu entwickeltes landesweites Aus-
wahlverfahren für Führungskräfte, ein erweitertes Rotations-
system für Polizeibeschäftigte, die Überarbeitung des Leit-
bildes, weitreichende Initiativen zur Digitalisierung sowie 
strukturelle Neuordnungen in der Kriminalitätsbekämpfung 
und im Streifendienst. Die erfolgreiche Bewältigung derarti-

ger komplexer Veränderungsprozesse 
hängt entscheidend von der Anpas-
sungsfähigkeit der Organisation und 
ihrer Mitglieder ab (Vera, 2023). Für 
die verantwortlichen Führungskräf-
te ist ein tiefgreifendes Verständnis 
der psychologischen Auswirkungen 
von Veränderungsprozessen auf die 
Belegschaft unerlässlich. Beschäf-
tigte, die sich kontinuierlich mit 
Veränderungen konfrontiert sehen, 
entwickeln nicht selten Gefühle von 
Unsicherheit, Überforderung oder Widerstand (Dahl, 2011; 
Landes & Steiner, 2014). Solche emotionalen Reaktionen 
können die Umsetzung von Reformen erheblich erschweren 
– eine mögliche Erklärung für die in der Literatur häufig zi-
tierte Misserfolgsquote von bis zu 70 % bei Veränderungsvor-
haben (Kotter et al., 2022).

Vor diesem Hintergrund gewinnen individuelle Resilienz und 
Veränderungsbereitschaft als zentrale psychologische Res-
sourcen zunehmend an Bedeutung (Baltes & Freyth, 2017; 
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Lohse, 2021). Zahlreiche Studien belegen, dass unterstüt-
zendes Führungsverhalten maßgeblich zur erfolgreichen Be-
wältigung organisationaler Veränderungen beiträgt (Gallup 
GmbH, 2024; Herold et al., 2008; Herrmann et al., 2012). 
Gleichzeitig zeigt die Untersuchung von Gallup GmbH 
(2024), dass lediglich 27 % der direkt vorgesetzten Führungs-
kräfte die Stärken und positiven Eigenschaften ihrer Beschäf-
tigten aktiv fördern. Dies hat zur Folge, dass mittlerweile nur 
noch jeder fünfte Beschäftigte uneingeschränktes Vertrauen 
in die eigene Führungskraft hat und lediglich 16 % mit der 
eigenen Führungskraft zufrieden sind (Gallup GmbH, 2025).

Hinzu kommt, wie empirische Studien zeigen, dass Beschäf-
tigte im öffentlichen Dienst im Vergleich zur Privatwirtschaft 
häufiger von negativen Veränderungserfahrungen berichten 
(Holten et al., 2020). Sie beklagen siloartige Fachbereichs-
strukturen, steile Hierarchien, geringe Durchlässigkeit zwi-
schen Organisationseinheiten, unklare Zuständigkeiten, 
fehlende Prozessverantwortung, technologische Rückstände, 
eine ausgeprägte Fehlervermeidungskultur sowie ein ins-
gesamt geringes Maß an Transparenz und Beteiligung im 
Wandel. Hinzu kommt ein oftmals hierarchisch geprägter 
Führungsstil nach dem Prinzip »Command and Control«, 
der flexible und partizipative Gestaltungsansätze zusätzlich 
erschwert (Schnabel et al., 2024). Dies hat zur Folge, dass 
Veränderungsprozesse im Vergleich zum Privatsektor im 
öffentlichen Bereich häufiger scheitern. Eine internationa-
le Analyse von McKinsey & Company, die auf Daten von 
über 2.000 Organisationen aus dem öffentlichen und priva-
ten Sektor basiert, zeigt, dass Transformationsvorhaben im 
öffentlichen Dienst besonders häufig scheitern. Während in 
der Privatwirtschaft rund 26 % der Projekte ihre Ziele errei-
chen, liegt die Erfolgsquote im öffentlichen Sektor lediglich 
bei etwa 20 % (Checinski et al., 2019).

Diese strukturellen und kulturellen Barrieren treten im be-
sonderen Maße auch innerhalb der Polizei zutage. Als Teil des 
öffentlichen Dienstes ist die Polizei durch feste, vielfach un-
flexible Organisationsregeln und eine ausgeprägte bürokrati-
sche Trägheit geprägt. Die Lebensverbeamtung fördert zudem 
eine auf Sicherheit und Bestandserhalt ausgerichtete Grund-
haltung, wodurch Widerstände gegenüber Veränderungen 
selten persönliche Konsequenzen nach sich ziehen (Thomas 
& Vera, 2022). Zugleich sind partizipative Verfahren im Ver-
gleich zu anderen Organisationen weniger etabliert, wodurch 
Beschäftigte seltener in Veränderungsprozesse eingebunden 
werden (Pisecky, 2020). Die polizeiliche Organisationskul-
tur gilt darüber hinaus als besonders stabilitätsorientiert, 
wenig innovationsfreudig und zeigt sich gegenüber externen 
Reformimpulsen häufig resistent (Vera, 2023). Solche Rah-
menbedingungen behindern nicht nur die Umsetzung von 
Veränderungsinitiativen in der Polizei, sondern mindern auch 
deren Erfolgschancen.

II.  Führung in der Polizei
Die Führungskultur in der deutschen Polizei hat sich in 
den vergangenen Jahrzehnten grundlegend gewandelt. Bis 
in die 1960er Jahre hinein war sie stark durch ein autori-
täres, militärisch geprägtes Führungsverständnis bestimmt. 
Der dienstliche Alltag war geprägt von Kommando, Befehl 
und Gehorsam, während Nachgeordneten kaum Mitsprache 
eingeräumt wurde (Barthel, 2006; Seidensticker, 2017). Mit 
den gesellschaftlichen Umbrüchen der späten 1960er und 

1970er Jahre – insbesondere durch Protestbewegungen und 
eine zunehmende Politisierung – geriet dieses Führungsmo-
dell zunehmend unter Druck. Die Polizei reagierte anfangs 
unvorbereitet und oftmals mit übermäßiger Härte auf diese 
Veränderungen (Thielmann et al., 2020). Gleichzeitig wurde 
deutlich, dass autoritäre Handlungsmuster aus früheren Zei-
ten nicht mehr zeitgemäß waren (Schulte, 2003).

Das von Altmann und Berndt an der Polizei-Führungsaka-
demie entwickelte Kooperative Führungssystem (KFS) mar-
kierte schließlich einen tiefgreifenden Paradigmenwechsel. 
Es brach mit autoritären Strukturen und stellte die Würde 
der Mitarbeitenden ins Zentrum des Führungsverständnisses 
(Barthel & Schiele, 2017).

Orientiert am Grundgesetz griff das KFS auf zeitgenössische 
Management- und Motivationstheorien zurück und übertrug 
Mitarbeitenden mehr Eigenverantwortung. Der Prozess der 
Führung wurde als kybernetischer Regelkreis gesehen und 
kooperative Führung durch die sechs Elemente des KFS, 
Delegation, Beteiligung, Transparenz, Repräsentation, Kont-
rolle und Leistungsfeststellung realisiert (Altmann & Berndt, 
1992). In den letzten 15 Jahren gewann der Führungsdiskurs 
innerhalb der Polizei weiter an Breite und Tiefe. Da das KFS 
nicht weiterentwickelt wurde, wurden alternative Ansätze 
publiziert – etwa durch das Polizeiliche Führungsmodell der 
transformationalen Kooperation (Thielmann et al., 2020), 
das transformationale Personalführungsmodell (Fittkau & 
Heyna, 2020) sowie das KFS 2.0 (Barthel & Heidemann, 
2014). Diese Konzepte setzen verstärkt auf Werteorientie-
rung, Partizipation und individuelle Entwicklung.

Parallel dazu veränderten sich die Anforderungen an Füh-
rung in der gesamten Arbeitswelt maßgeblich. Die moderne 
Arbeitswelt ist geprägt von Unsicherheit, Komplexität und 
einem hohen Veränderungstempo. Führungskräfte benötigen 
heute andere Kompetenzen als früher, um den vielfältigen 
Herausforderungen gerecht zu werden. Vor diesem Hinter-
grund wurde zum 01.11.2024 die Nr. 1.5 der PDV 100 kom-
plett neu gefasst (Mayer, 2024). Das dort formulierte Füh-
rungsverständnis geht nicht länger von Führung als einseitige 
Steuerung aus, sondern als gemeinschaftlichen Gestaltungs-
prozess – dies signalisiert schon die Überschrift »Führung und 
Zusammenarbeit«. Aspekte wie Vertrauen, Sinnvermittlung, 
Vielfalt, Gesundheitsorientierung und Feedbackkultur stehen 
im Vordergrund. Die neue Führungsphilosophie orientiert 
sich u.a. an modernen Ansätzen der transformationalen und 
systemischen Führung und bricht bewusst mit überholten 
Modellen vergangener Jahrzehnte.

III.  Positive Leadership – ein modernes Führungs-
verständnis mit wissenschaftlicher Fundierung
Positive Leadership steht für ein zeitgemäßes Führungsver-
ständnis, das die Förderung individueller sowie organisatio-
naler Ressourcen ins Zentrum stellt. Anders als klassische, 
defizitorientierte Ansätze fokussiert dieser Führungsstil nicht 
auf Schwächen oder Probleme, sondern auf Stärken, Ent-
wicklungspotenziale und Gestaltungsfähigkeit. Grundlage 
ist der PERMA-Ansatz von Martin Seligman, der fünf zent-
ralen Säulen menschlichen Wohlbefindens benennt: Positive 
Emotions, Engagement, Relationships, Meaning und Ac-
complishment. Diese Prinzipien werden durch ein Führungs-
verhalten im Sinne von »Positive Leadership« systematisch in 
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den Führungsalltag übertragen (Ebner, 2019; Thiele, 2024). 
Der von Markus Ebner entwickelte PERMA-Lead-Ansatz 
konkretisiert dieses Konzept in fünf Handlungsfeldern. Füh-
rungskräfte sollen positive Emotionen am Arbeitsplatz er-
möglichen, Engagement durch stärkenorientierte Aufgaben-
verteilung fördern, vertrauensvolle Beziehungen im Team 
aktiv gestalten, Sinn vermitteln und Zielerreichung durch 
realistische Planung und Anerkennung möglich und sichtbar 
machen.

Die Einführung eines solchen positiven Führungsstils stellt 
den öffentlichen Dienst jedoch vor einige Herausforde-
rungen, da hier spezifische Rahmenbedingungen gelten. 
Rechtliche Vorgaben, der hohe Formalisierungsgrad sowie 
die besondere Verantwortung gegenüber der Öffentlichkeit 
führen häufig zu einem eher hierarchischen und formel-
len Führungsstil. Im Gegensatz zur privatwirtschaftlichen 
Orientierung an Gewinn und Effizienz liegt der Fokus im 
öffentlichen Sektor auf der Erfüllung staatlicher Aufgaben 
und dem Gemeinwohl. Diese strukturellen Besonderhei-
ten erschweren partizipative und stärkenorientierte Ansätze 
(Ebner, 2023). Besonders deutlich wird dies im polizeilichen 
Kontext: Entscheidungsprozesse sind stark hierarchisch or-
ganisiert und folgen klar geregelten Befehlsketten, die ins-
besondere in Einsatzlagen dominant zum Tragen kommen. 
Polizeiarbeit ist zudem häufig reaktiv und erfordert schnelles, 
entschlossenes Handeln, was die Möglichkeiten partizipativer 
Mitgestaltung stark einschränkt. Darüber hinaus erschweren 
politische Rechenschaftspflichten sowie eine ausgeprägt tra-
ditionsorientierte Organisationskultur zusätzliche Flexibilität 
und Offenheit für neue Führungsansätze (Ebner & Mauri, 
2024; Vera, 2023).

Gleichzeitig wächst das Interesse an einem modernen, stär-
kenorientierten Führungsverständnis – auch in der Polizei. 
So hat bspw. die Polizei Hessen den PERMA-Lead-Ansatz 
in ihre neue Führungsstrategie integriert, orientiert an der 
überarbeiteten Nr. 1.5 der PDV 100 (Bürger, 2024; Krücke-
meier, 2025). Ziel ist es, eine nachhaltige Führungskultur 
zu etablieren, die den gestiegenen Anforderungen moderner 
Polizeiarbeit gerecht wird.

IV.  Die Studie
Zur Untersuchung der Bedeutung von Positive Leadership 
im Kontext polizeilicher Veränderungsprozesse wurde im 
Rahmen einer Masterarbeit an der Deutschen Hochschule 
der Polizei eine quantitative Querschnittsstudie unter den 
Beschäftigten der Polizei Hessen – ohne Einbezug der Poli-
zeianwärterinnen und -anwärter – durchgeführt. Ziel war es, 
den Einfluss positiver Führung auf die individuelle Resilienz, 
das Wohlbefinden am Arbeitsplatz sowie die allgemeine Ver-
änderungsbereitschaft zu analysieren.

1.  Methodik
Die Datenerhebung erfolgte im Frühjahr 2025 über eine 
anonyme Onlinebefragung, die im polizeiinternen Intranet 
bereitgestellt und über dienstliche E-Mails kommuniziert 
wurde. Insgesamt nahmen 3.329 Personen teil, deren An-
gaben nach Datenbereinigung vollständig ausgewertet wer-
den konnten (Rücklaufquote ~17 %). Die Stichprobe weist 
ein ausgewogenes Verhältnis zwischen langjährig erfahrenen 
und jüngeren Polizeibeschäftigten auf. Der überwiegende 

Teil verfügt über mehr als zehn Jahre Berufserfahrung. Etwa 
ein Drittel der Teilnehmenden ist noch keine zehn Jahre im 
Polizeidienst tätig. Rund 40 % der Befragten üben eine Füh-
rungsfunktion aus, was eine deutliche Überrepräsentation 
im Vergleich zur tatsächlichen Anzahl in der Organisation 
darstellt. Der Frauenanteil liegt bei etwa 38 % und ist damit 
im Vergleich zur Gesamtorganisation leicht überrepräsentiert. 
Bezüglich des Arbeitszeitmodells gaben 71 % an, im Regel-
dienst tätig zu sein, 29 % im Schichtdienst.

Positive Leadership wurde mit dem PERMA-Lead-Profiler 
(Ebner, 2024) erfasst, der die fünf Dimensionen des PERMA-
Modells von Seligman (2011) abbildet: Positive Emotionen, 
Engagement, Relationships, Meaning und Accomplishment. 
Jede Dimension wurde durch drei Items operationalisiert, die 
auf einer elfstufigen Skala von 0 % (1) bis 100 % (11) zu 
bewerten waren.

2.  Gemessene Konstrukte
Um ein besseres Verständnis über die gemessenen Konstrukte 
zu vermitteln, werden diese im Folgenden kurz vorgestellt.

a)  Individuelle Resilienz
Resilienz beschreibt die psychische Widerstandskraft gegen-
über Stress, Unsicherheit und Belastung. Sie umfasst kogni-
tive, emotionale und soziale Kompetenzen, die es Menschen 
ermöglichen, mit herausfordernden Situationen umzugehen 
und sich trotz widriger Umstände stabil oder sogar gestärkt 
weiterzuentwickeln. Aus entwicklungspsychologischer Pers-
pektive gilt Resilienz heute nicht mehr als angeborene Eigen-
schaft, sondern als dynamischer Anpassungsprozess, der im 
Laufe des Lebens durch soziale Beziehungen und Umwelt-
bedingungen gezielt gefördert werden kann (Huber, 2019; 
Kalisch et al., 2015; Kunzler et al., 2018).

Im Polizeidienst, der durch besondere psychische und phy-
sische Belastungen geprägt ist, spielt Resilienz eine zentrale 
Rolle. Neben traumatisierenden Einsatzsituationen sind es 
vor allem dauerhafte Stressoren wie Zeitdruck, Schichtarbeit, 
Personalmangel oder öffentliche Kritik, die das psychische 
Gleichgewicht beeinträchtigen können (Frenkel & Uhlen-
brock, 2023; Gutschmidt & Monecke, 2023; McCreary & 
Thompson, 2006).

Dabei wird zwischen operativen Stressoren – etwa Konfron-
tationen mit Gewalt oder lebensbedrohlichen Situationen 
– und organisationalen Stressoren unterschieden. Letztere 
umfassen ineffiziente Führungsstrukturen, fehlende An-
erkennung und bürokratische Hürden. Studien belegen, dass 
insbesondere organisationale Belastungen einen besonders 
starken Einfluss auf das psychische Wohlbefinden von Poli-
zeibeschäftigten haben und mitunter als belastender empfun-
den werden als die eigentliche Einsatzrealität (Shane, 2010; 
Simmons-Beauchamp & Sharpe, 2022).

Auch regelmäßige und tiefgreifende organisationale Verän-
derungsprozesse wirken sich negativ auf die psychische Ge-
sundheit aus, insbesondere dann, wenn sie mit dem Verlust 
von Einfluss, Orientierung oder Stabilität einhergehen (Dahl, 
2011; Hobfoll et al., 2018). Solche Erfahrungen sind häufig 
mit Emotionen wie Kontrollverlust, Unsicherheit und Über-
forderung verbunden und können psychische Erkrankungen 
wie Burnout oder depressive Symptome begünstigen (Day 
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et al., 2017; Raza et al., 2023; Tavakoli, 2010). Im polizei-
lichen Kontext zeigte bereits Lord (1996), dass interne Re-
formprozesse mit Rollenkonflikten, fehlender Anerkennung 
und sinkender Arbeitszufriedenheit einhergehen können. 
Die Conservation-of-Resources-Theorie (COR) von Hobfoll 
(1989) bietet hierfür eine theoretische Erklärung: Wenn Be-
schäftigte den Eindruck gewinnen, nicht über ausreichende 
Ressourcen zu verfügen, um mit gestiegenen Anforderungen 
umzugehen, entsteht eine psychologische Abwehrhaltung. 
Diese zeigt sich unter anderem in sinkendem Wohlbefinden, 
verminderter Veränderungsbereitschaft und offenem Wider-
stand gegenüber Veränderungsprozessen (Dubois et al., 2013; 
Hobfoll et al., 2018).

Gleichzeitig zeigt die Resilienzforschung, dass Menschen 
unterschiedlich auf Belastungen reagieren. Während einige 
unter den Anforderungen leiden, gelingt es anderen, sich zu 
stabilisieren oder gestärkt aus Krisen hervorzugehen. Lepore 
und Revenson (2006) unterscheiden hierfür drei grundlegen-
de Reaktionsformen: Resistenz (stabile Belastungstoleranz), 
Regeneration (Rückkehr zum vorherigen Zustand) und Re-
konfiguration (Weiterentwicklung durch Anpassung). Ent-
scheidend ist nicht das Ausbleiben von Krisen, sondern die 
Art und Weise, wie mit ihnen umgegangen wird. Resiliente 
Personen nutzen wirksame Bewältigungsstrategien, bleiben 
handlungsfähig und entwickeln sich unter bestimmten Be-
dingungen psychisch weiter (Heller & Gallenmüller, 2019).

Angesichts dieser Befunde zeigt sich, dass individuelle Resi-
lienz eine Schlüsselressource für die nachhaltige Gesundheit 
und Einsatzfähigkeit von Polizeibeschäftigten darstellt, die 
durch geeignete Interventionen gezielt gestärkt werden kann.

Die individuelle Resilienz wurde mittels der Connor-David-
son Resilience Scale (CD-RISC-10) in der validierten deut-
schen Fassung erhoben. Die zehn Items erfassen die subjekti-
ve Einschätzung der eigenen psychischen Widerstandsfähig-
keit. Gemessen wurde die individuelle Resilienz mittels einer 
fünfstufigen Likertskala (0 – 4).

b)  Wohlbefinden am Arbeitsplatz
Vor dem Hintergrund steigender Anforderungen, strukturel-
ler Unsicherheiten und permanenter Veränderungen rückt 
das psychische Erleben von Arbeit zunehmend in den Fokus. 
Gerade Polizeibeschäftigte, die regelmäßig mit operativen 
und organisationalen Stressoren konfrontiert sind, benöti-
gen Ressourcen, um langfristig gesund und leistungsfähig 
zu bleiben. In diesem Zusammenhang gilt Wohlbefinden 
am Arbeitsplatz als zentrale Voraussetzung für psychische 
Stabilität (Fisher, 2010; Hobfoll et al., 2018). Das Konzept 
– auch als Happiness at Work bezeichnet – beschreibt einen 
positiven Zustand, in dem Mitarbeitende ihre Arbeit als sinn-
voll, zufriedenstellend und emotional erfüllend erleben. Laut 
Fisher (2010) umfasst es drei zentrale Facetten: Arbeitsenga-
gement (hohes Maß an Energie und Hingabe bei der Arbeit), 
Arbeitszufriedenheit (Bewertung der Arbeitssituation, etwa 
hinsichtlich Aufgaben, Entlohnung, Entwicklungsmöglich-
keiten oder sozialer Beziehungen) und affektives Commit-
ment (emotionale Verbundenheit mit der Organisation).

Das Wohlbefinden am Arbeitsplatz wurde mit der Shorte-
ned Happiness at Work Scale (SHAW) nach Salas-Vallina 
und Alegre (2021) gemessen. Die Skala erfasst drei Facet-

ten: Arbeitsengagement, Arbeitszufriedenheit und affektives 
Commitment. Die Items wurden auf einer fünfstufigen Li-
kert-Skala von 1 (trifft gar nicht zu) bis 5 (trifft voll und ganz 
zu) bewertet.

Die allgemeine Veränderungsbereitschaft wurde mithilfe 
einer 6-stufigen Likert-Skala nach Szebel (2015) erhoben. 
Die Items decken kognitive und emotionale Dimensionen 
ab. Ergänzend wurden soziodemografische Merkmale wie 
Alter, Geschlecht, Laufbahngruppe, Arbeitszeitmodell und 
Betriebszugehörigkeit erfasst. Die statistische Auswertung 
erfolgte mit IBM SPSS Statistics unter Anwendung deskrip-
tiver Verfahren, bivariater Korrelationen, multipler Regres-
sionsanalysen sowie Mediationsanalysen.

c)  Allgemeine Veränderungsbereitschaft
Veränderungsbereitschaft gilt in modernen Organisationen 
als zentrale Zukunftskompetenz. Sie beschreibt die grund-
sätzliche Haltung und Motivation eines Menschen, sich auf 
Neues einzulassen, bestehende Routinen zu hinterfragen, 
Lernprozesse zuzulassen und mit Unsicherheit konstruktiv 
umzugehen. In der Forschung wird sie als mehrdimensionales 
Konstrukt verstanden, das kognitive, emotionale und motiva-
tionale Aspekte umfasst (Armenakis & Harris, 2002; Szebel, 
2015). Gerade im Kontext der Polizei ist Veränderungsbereit-
schaft besonders herausfordernd. Die Organisation ist stark 
sicherheitsorientiert, regelgebunden und hierarchisch struk-
turiert. Veränderungen werden daher häufig als Bedrohung 
wahrgenommen und mit Ablehnung beantwortet (Pisecky, 
2020; Vera, 2023).

Umso bedeutsamer ist es, psychologische Faktoren zu iden-
tifizieren, die eine konstruktive Haltung gegenüber Wandel 
fördern.

In einer zunehmend dynamischen Arbeitswelt ist Verände-
rungsbereitschaft eine grundlegende Voraussetzung für die 
Anpassungs- und Überlebensfähigkeit von Organisationen 
(Baltes & Freyth, 2017). Studien belegen, dass viele Trans-
formationsprozesse daran scheitern, dass es an der inneren 
Bereitschaft der Mitarbeitenden fehlt (Lohse, 2021). In der 
Praxis dominieren häufig technische und strukturelle Maß-
nahmen, während psychologische Aspekte wie Haltung, 
Motivation oder Emotionen zu wenig beachtet werden (Ro-
denstock, 2007). Empirische Befunde zeigen jedoch, dass 
Veränderungsprozesse erfolgreicher verlaufen, wenn Füh-
rungskräfte Ängste ernst nehmen und Mitarbeitende aktiv 
einbinden (Freyth, 2020; Kotter et al., 2022).

V.  Zentrale Ergebnisse der Untersuchung
Die Studie zeigt, dass Positive Leadership einen signifikanten 
positiven Einfluss auf alle untersuchten Konstrukte hat. So-
wohl die individuelle Resilienz als auch die allgemeine Ver-
änderungsbereitschaft und das Wohlbefinden am Arbeitsplatz 
profitieren in hohem Maße von einem positiven Führungsstil 
der unmittelbaren Führungskraft. Damit wird deutlich, dass 
ein positiv ausgerichtetes Führungsverhalten nicht nur das 
persönliche Erleben der Beschäftigten verbessert, sondern 
auch ihre Fähigkeit stärkt, mit Herausforderungen umzuge-
hen und Veränderungsprozesse aktiv mitzugestalten.

Positive Leadership stärkt die Resilienz in zweifacher Weise. 
Einerseits besteht ein direkter Zusammenhang zwischen er-
lebter positiver Führung und der selbst eingeschätzten Wi-
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derstandskraft (β = 0,186; p < 0,001). Andererseits zeigt sich 
ein wesentlicher indirekter Einfluss über das Wohlbefinden 
am Arbeitsplatz. Positive Leadership fördert alle drei Facet-
ten dieses Konstrukts – Arbeitsengagement (β = 0,444; p 
< 0,001), Arbeitszufriedenheit (β = 0,319; p < 0,001) und 
affektives Commitment (β = 0,441; p < 0,001) – in signi-
fikanter Weise. Beschäftigte, die ihre Tätigkeit als sinnhaft, 
wirksam und emotional erfüllend erleben, entwickeln eine 
stärkere Resilienz. Die Analysen belegen damit, dass das emo-
tionale Erleben der Arbeit eine zentrale Rolle für die psychi-
sche Widerstandskraft spielt. Abbildung 1 verdeutlicht, dass 
eine hohe Ausprägung an positiver Führung der unmittelba-
ren Führungskraft mit einem erhöhten Arbeitsengagement, 
erhöhter Arbeitszufriedenheit und einem erhöhtem affektiven 
organisationalen Commitment einhergeht.

Besonders hervorzuheben ist die PERMA-Dimension »Mea-
ning«, also die durch die Führungskraft vermittelte Sinn-
haftigkeit der Arbeit. Diese zeigte sich in beiden getesteten 
Modellen – mit individueller Resilienz und mit Wohlbefin-
den am Arbeitsplatz als Zielvariablen – als stärkster Einzel-
prädiktor. Mitarbeitende, deren Führungskraft Sinn in ihrer 
Tätigkeit vermittelt, berichten von höherem Wohlbefinden 
und entwickeln eher eine resiliente Haltung gegenüber beruf-
lichen Belastungen. Auffällig ist, dass gerade diese Dimension 
in der Stichprobe insgesamt am niedrigsten ausgeprägt war, 
insbesondere im Schichtdienst. Das deutet auf ein bedeut-
sames Entwicklungspotenzial im polizeilichen Führungsver-
halten hin.

Auch im Hinblick auf die allgemeine Veränderungsbereit-
schaft zeigt sich ein klarer Zusammenhang. Beschäftigte, 
die ihre Führungskraft als unterstützend, bestärkend und 

wertschätzend erleben, sind grundsätzlich offener für neue 
Anforderungen. Die Daten legen nahe, dass Positive Leader-
ship die Veränderungsbereitschaft stärkt, indem sie gezielt die 
individuelle Resilienz fördert – eine zentrale psychologische 
Voraussetzung, um sich aktiv auf Veränderungen einzulas-
sen. Resilienz bildet damit das zentrale Bindeglied zwischen 
Führung und Veränderungsbereitschaft. Das Wirkmodell von 
Positive Leadership auf die zentralen Konstrukte ist in Ab-
bildung 2 dargestellt.

Die Ergebnisse verdeutlichen zudem, dass das erlebte PER-
MA-Lead-Verhalten der unmittelbaren Führungskraft, die 
Veränderungsbereitschaft sowie die Dimensionen des Wohl-
befindens am Arbeitsplatz – Arbeitsengagement, Arbeitszu-
friedenheit und affektives Commitment – bei Beschäftigten 
im Schichtdienst tendenziell geringer ausgeprägt sind als bei 

Abb. 1: Dimensionen des Wohlbefindens in Abhängigkeit vom erlebten PERMA-Lead-Verhalten der Führungskraft

Abb. 2: Wirkmodell PERMA-Lead auf zentrale Konstrukte
Anmerkung: *** = Der Effekt ist hochsignifikant
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Beschäftigten im Regeldienst. Einzig bei der individuellen 
Resilienz zeigen sich vergleichbare Werte.

Auch im Vergleich zwischen Führungskräften und Mitarbei-
tenden ohne Leitungsfunktion treten deutliche Unterschiede 
zutage. Führungspersonen berichten in allen Bereichen von 
höheren Ausprägungen, besonders ausgeprägt bei Resilienz 
und Veränderungsbereitschaft. Dies kann darauf hindeuten, 
dass Führungskräfte entweder durch ihre Funktion einen 
stärkeren Zugang zu psychologischen Ressourcen haben oder 
bereits im Auswahlprozess durch ein entsprechendes Ressour-
cenprofil ausgewählt wurden.

Limitationen

Wie jede empirische Untersuchung weist auch diese Studie 
gewisse Einschränkungen auf. Aufgrund des querschnittli-
chen Designs lassen sich keine Aussagen über Kausalverläufe 
treffen. Zudem ist eine gewisse Selbstselektion nicht auszu-
schließen. Dennoch ist hervorzuheben, dass mit 3.329 voll-
ständig auswertbaren Fragebögen eine außergewöhnlich hohe 
Stichprobe erreicht wurde, die für eine interne Befragung im 
polizeilichen Kontext als ausgesprochen umfangreich gilt. 
Dies stärkt die Aussagekraft der Ergebnisse und ermöglicht 
fundierte statistische Analysen mit hoher Teststärke.

VI.  Fazit
Die Ergebnisse machen deutlich, dass Veränderungsprozesse 
innerhalb der Polizei nicht allein durch organisatorische Vor-
gaben oder strukturelle Maßnahmen erfolgreich umgesetzt 
werden. Entscheidend ist vielmehr eine positive, auf mensch-
liche Ressourcen orientierte Führung, die das psychische 
Wohlbefinden stärkt und die individuelle Resilienz fördert. 
Beides sind zentrale Voraussetzungen dafür, dass Mitarbei-
tende Veränderungen offen gegenüberstehen und diese aktiv 
mitgestalten.

Besonders auffällig ist, dass Beschäftigte im Schichtdienst in 
nahezu allen untersuchten Bereichen tendenziell niedrigere 
Werte aufwiesen als Beschäftigte im Regeldienst. Umgekehrt 
zeigen Führungskräfte durchgehend höhere Ausprägungen als 
Mitarbeitende ohne Leitungsfunktion. Dies unterstreicht die 
Bedeutung zielgerichteter Unterstützungsangebote, insbeson-
dere für Organisationseinheiten im Schichtbetrieb.

Die Untersuchung zeigt deutlich, dass Positive Leadership im 
Sinne des PERMA-Lead-Ansatzes ein wirksames Mittel zur 
Stärkung zentraler psychologischer Ressourcen im Polizei-
dienst ist. Positive Leadership fördert die individuelle Resi-
lienz, steigert das Wohlbefinden am Arbeitsplatz und stärkt 
über diese zentralen Ressourcen die Bereitschaft, sich aktiv 
auf Veränderungen einzulassen. Insbesondere die psychische 
Widerstandskraft und das Wohlbefinden am Arbeitsplatz er-
weisen sich als Schlüsselfaktoren für eine konstruktive Hal-
tung gegenüber Wandel. Wer sich emotional eingebunden, 
wertgeschätzt und handlungsfähig fühlt, kann Herausfor-
derungen besser bewältigen und bleibt auch in unsicheren 
Zeiten leistungsfähig.

Damit der PERMA-Lead-Ansatz weiterhin erfolgreich um-
gesetzt wird, braucht es weitere Maßnahmen: systematische 
Qualifizierung, klare Führungsfreiräume und ein gestärktes 
Verständnis von Führung als eigenständige Profession. Füh-

rungskräfte müssen befähigt und motiviert werden, Positive 
Leadership umzusetzen, etwa durch stärkenorientiertes Han-
deln, Sinnvermittlung und wertschätzende Kommunikation. 
Gleichzeitig sind strukturelle Voraussetzungen nötig: ange-
passte Führungsspannen, Abbau bürokratischer Hürden. Ein 
Punkt wäre auch die erhebliche Ausweitung für Fachkarrie-
ren, diese fördern Expertise, ohne zwingend auf klassische 
Führungslaufbahnen zurückzugreifen. Eine breite Koalition 
von Führungskräften, die auf allen Ebenen eine gemeinsame 
Haltung vertreten und Positive Leadership vorleben, ist dabei 
ein entscheidender Faktor. Die Polizei Hessen hat mit der 
Verankerung von PERMA-Lead als offizielles Führungsver-
ständnis einen wichtigen Schritt unternommen – hin zu dem 
Ziel einer zukunftsfähigen, resilienten und veränderungsbe-
reiten Polizei.
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