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Psychologische Sicherheit als Grundlage
erfolgreicher Teams

Tanja Kernland

Dieser Artikel untersucht psychologische Sicherheit als zentrale Vor-
aussetzung flr Lernen und Innovation. Basierend auf den Arbeiten von
Amy C. Edmondson wird aufgezeigt, dass Diversitdt und Fachkompetenz
wirkungslos bleiben, solange Teammitglieder aus Angst vor Sanktionen
Fehler oder Ideen zurlickhalten. Psychologische Sicherheit - definiert als
die Uberzeugung, dass zwischenmenschliche Risiken ohne negative Fol-
gen eingegangen werden konnen - gilt als entscheidender Pradiktor fir
Teamerfolg. AbschlieRend werden unter Einbindung transaktionsanaly-
tischer Modelle konkrete Ansatzpunkte beschrieben, um eine solche Kul-
tur zu entwickeln und Diversitat wirksam nutzbar zu machen.

Teamlernen, Diversitit und die Grenzen klassischer
Leistungsannahmen

Viele Organisationen stellen sich die Frage, welche Faktoren die Leistung
eines Teams positiv beeinflussen. In einer immer komplexeren Welt ist es
entscheidend, die unterschiedlichen Fahigkeiten, Erfahrungen und Ideen
der Mitarbeitenden einzubeziehen. Zudem ist es wichtig, aus Irrtiimern
und Fehlern zu lernen, um sich als Organisation weiterzuentwickeln und
sich am Markt zu behaupten. Bereits im Jahr 1990 nannte Peter Senge
,Teamlernen” als einen von funf wesentlichen Faktoren einer ,Lernen-
den Organisation”. Vereinfacht gesagt, geht es dabei darum, gemeinsam
neue Fahigkeiten zu entwickeln und Wissen zu schaffen.

Die Idee, dass Teams mit einer hohen Diversitat leistungsfahiger sind als
homogene Teams, kursiert seit einigen Jahrzehnten (Verwijs & Russo,
2024, S. 1). Man geht davon aus, dass heterogene Teams ein breite-
res Spektrum an Ideen einbringen. Insbesondere in Branchen, in denen
kreative Neuentwicklungen gefragt sind, kann ein diverses Team einen
Wettbewerbsvorteil darstellen. Soweit die Theorie. Es gibt jedoch diver-
se Studien, die genau das Gegenteil belegen: Eine hohe Diversitat kann
auch dazu fiihren, dass die Teamleistung sinkt und dass es vermehrt zu
Konflikten kommt (Verwijs & Russo, 2024, S. 9 ff.). Oftmals halten Men-
schen ihre Ideen zuriick, weisen nicht auf Fehler hin oder passen sich der

Mehrheit an, da sie negative Reaktionen fiirchten.
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Griinde fiir das Schweigen in Organisationen

Viele Menschen haben die Erfahrung gemacht, dass sie abgelehnt, abge-
wertet oder beschamt wurden, wenn sie kritische Fragen stellten, einen
Fehler eingestanden oder kreative Vorschlage machten. Schon in der
Schule lernen manche von uns, wie wir das Risiko von Ablehnung und
Spott verringern kénnen (Edmondson, 2021, S. 5):

«  Duwillst nicht dumm dastehen? > Stelle keine Fragen.
e Du willst nicht inkompetent erscheinen? > Gib keine Fehler zu.
e Du willst nicht stéren? > Mache keine Vorschlage.

Dahinter steckt die Angst beschamt zu werden. Wer still ist und nichts
sagt, erntet in der Regel keine Kritik. Etwas zu sagen, ist hingegen stets
ein Risiko, ein Wagnis. Diese friihen Erfahrungen fiihren auch in Arbeits-
teams zu Verhaltensweisen, die das gemeinsame Lernen erschweren:

e Fehler werden nicht gemeldet: Gerade aus Fehlern kann ein
Team viel lernen. Das Berichten von Fehlern ist jedoch aus zweier-
lei Griinden herausfordernd. Einerseits suggerieren uns inner-
psychische Antreiber (Kahler & Capers, 1974), dass wir nur ,,okay”
und damit wertvoll sind, wenn wir z. B. immer perfekt sind. Einen
Fehler 6ffentlich zugeben, wird so zu etwas Bedrohlichem, auch
wenn andere Menschen diesen Fehler gar nicht so gravierend
finden wiirden. Doch auch objektive Griinde sprechen in vielen
Organisationen gegen das offene Sprechen liber Fehler. Wer selbst
einen Fehler gemacht hat und dies offenlegt, muss in manchen
Organisationen mit Sanktionen rechnen. Wer beobachtet hat, dass
einem anderen Teammitglied ein Fehler unterlaufen ist und diese
Information weitergibt, gilt allenfalls als Petze. So werden Fehler
eher vertuscht, statt sie als Lernchance zu nutzen.

¢ Konstruktive Kritik wird zuriickgehalten: Feedback ist eine wei-
tere Lernchance im Arbeitskontext. Doch auch hier wirken innere
Antreiber, wie z. B. ,Mach es allen recht”. Wer Wert darauf legt,
von anderen gemocht zu werden, zogert oft mit kritischen Riick-
meldungen. In diesem Fall wiegt die Angst vor Ablehnung starker
als die Lernchance eines Teams.
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e Wissen wird nicht geteilt: Die Idee einer hohen Diversitat von
Teams ist es unter anderem, vom unterschiedlichen Erfahrungs-
schatz der Teammitglieder zu profitieren. Doch auch hier wirken
innerpsychische Muster. Das eigene Wissen wird mittels Discoun-
ting-Mechanismen abgewertet (Schiff, 1975, S. 14 ff.). Wer sich
nicht zu 100 Prozent sicher ist, dass sein Wissen stimmt bzw. hilf-
reich ist, bringt es lieber nicht ein (Edmondson, 2021, S. 35).

¢ Ideen fiir Neuentwicklungen werden nicht ausgesprochen: In
vielen Branchen hingt das Uberleben der Organisation davon ab,
dass kreative Menschen neue, bisher unbekannte Ideen einbringen
und dass Experimente moglich sind. Tatsachlich sind viele Orga-
nisationskulturen von Glaubenssatzen wie ,,Noch niemand wurde
wegen seines Schweigens gefeuert” gepragt. Dies hat zur Folge,
dass nicht nur kritische Riickmeldungen oder schlechte Nachrich-
ten zurilickgehalten werden, sondern auch kreative, neue Ideen.

Damit entgehen der Organisation wichtige Riickmeldungen. Nur wenn
Fehler offengelegt werden, kann ein Team aus ihnen lernen. Dies kann
den Unterschied zwischen Erfolg und Misserfolg ausmachen.

Psychologische Sicherheit als wichtiger Faktor

Mitte der1990er Jahre stieR Amy C. Edmondsonim Rahmen ihrer Doktor-
arbeit per Zufall auf einen bisher kaum beachteten Faktor, der die Lern-
fahigkeit von Teams zentral beeinflusst. In ihrer Untersuchung wollte sie
herausfinden, welche Form von Teamarbeit und Fiihrung dazu fiihrt, dass
in einem Krankenhaus weniger Fehler gemacht werden. Dabei entdeckte
sie ein spannendes Phdnomen. In Teams mit der niedrigsten Fehlerrate
wurden paradoxerweise die meisten Fehler gemeldet. Als sie nach der
Ursache dieses kontraintuitiven Umstands suchte, stief sie auf folgen-
den Zusammenhang: Wenn sich die Mitarbeitenden in einem Team psy-
chologisch sicher fiihlten, berichteten sie mehr Fehler, machten jedoch
insgesamt bis zu zehnmal weniger Fehler, da sie kontinuierlich aus ihren
Fehlern lernten. In den folgenden Jahrzehnten zeigte Edmondson in ihren
Studien, dass psychologische Sicherheit die wichtigste Voraussetzung fiir
Lernen und Innovation in einem Team ist. Sie definiert psychologische
Sicherheit als die gemeinsam geteilte Uberzeugung aller Teammitglieder,
dass es (innerhalb des Teams) sicher ist, zwischenmenschliche Risiken
einzugehen (Edmondson, 2021, S. 7).
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Die Relevanz von Edmondsons Erkenntnissen wurde 2016 durch eine
groRangelegte interne Studie bei Google bestatigt. Nachdem Faktoren
wie Personlichkeit oder Demografie keine Vorhersagekraft fiir den Team-
erfolg zeigten, identifizierte der Konzern psychologische Sicherheit als
den mit Abstand wichtigsten Pradiktor fiir effektive Teams. Sie bildet die
Basis dafiir, dass andere Faktoren wie klare Ziele Giberhaupt wirksam wer-
den kénnen (Duhigg, 2016).

In den letzten Jahren sind zudem verschiedene Studien erschienen, die
den Einfluss von Diversitat auf die Teamleistung untersuchen. Dabei
wurde meist ein negativer Zusammenhang festgestellt (Bressman &
Edmondson, 2022). In einer umfassenden Studie aus dem Jahr 2024
zur Auswirkung von Diversitat auf den Teamerfolg fanden Verwijs und
Russo heraus, dass psychologische Sicherheit einen signifikant positiven
Effekt auf die Teamleistung hat und zudem die Anzahl der Beziehungs-
konflikte innerhalb eines Teams reduziert. Diversitat allein fiihrt jedoch
noch nicht zu Inklusion oder zu einem Gefiihl der Zugehérigkeit. ,Clear-
ly, diverse perspectives cannot be heard, if they are not expressed, which is
where psychological safety comes in.” (Edmondson, 2020, S. 2). Erst wenn
sich Teammitglieder psychologisch sicher fiihlen, kommen ihre diversen
Sichtweisen zum Tragen (Wassouf, Fukuda & Fontéo, 2025).

Psychologische Sicherheit allein garantiert keinen Erfolg, sie bereitet
jedoch den Boden. Edmondson erklart, ,dass psychologische Sicher-
heit die Bremsen [6st, die Menschen davon abhalten, das fiir sie Mégliche
zu erreichen. Aber es ist nicht der Treibstoff, der das Auto fahren ldsst!”
(Edmondson, 2021, S. 19). Zusatzlich braucht es klare Ziele, eine Kultur
der Verlasslichkeit und Verbindlichkeit (Duhigg, 2016) sowie hohe Leis-
tungsstandards (Edmondson, 2021). Fiihrungskrafte haben somit gemaf?
Edmondson insbesondere folgende Aufgaben:

1. Sie mussen psychologische Sicherheit aufbauen, um das Lernen zu
unterstltzen und aus Fehlern zu lernen.

2. Siemissen hohe Leistungsstandards setzen, um Menschen zu in-
spirieren und ihnen zu ermdglichen, diese zu erreichen.

1 Frazier et al. (2017) geben in einer Metaanalyse eine Zusammenfassung der bisherigen Forschungsergebnisse zur psychologi-
schen Sicherheit. Diese bestatigt die Wichtigkeit der psychologischen Sicherheit sowohl fiir Individuen als auch fiir ganze Gruppen.
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Abb. 1: Psychologische Sicherheit und Leistungsstandards, Edmondson, 2021, S. 16

Entwickeln von psychologischer Sicherheit in Teams

Erfolgreiche Teams mit einer hohen psychologischen Sicherheit zei-
gen folgende Merkmale: Die einzelnen Mitglieder haben den Mut, ihre
Meinung zu duRern, auch wenn diese von der Meinung der Mehrheit
abweicht. Studien haben zudem gezeigt, dass in solchen Teams der Rede-
anteil aller Teammitglieder Gber den Tag verteilt in etwa gleich grof3 ist
(Duhigg, 2016). Fehler und Scheitern werden grundsétzlich als Lernchan-
cen betrachtet. Nach einem Fehler wird nicht nach Schuldigen, sondern
nach Losungen gesucht. Es gilt, aus Fehlern zu lernen und intelligent zu
scheitern, um innovative Losungen zu finden. In erfolgreichen Teams
werden Unterschiede als Bereicherung angesehen. Die unterschiedlichen
Talente, Erfahrungen und Ideen werden geschatzt und Meinungsver-
schiedenheiten werden als Lernchance betrachtet (Edmondson, 2021).
Die Kultur ist gepragt von einem ,Diversity-Mind-Set” (Verwijs & Russo,
2024, S.13) bzw. von einer gelebten ,,Ich bin okay - du bist okay - wir sind
okay - sie sind okay”-Haltung (Tudor, 2016). Erst auf der Basis dieser inne-
ren Haltung treten Ich und Wir in eine konstruktive Resonanz zur Welt, in
der Unterschiede nicht als Bedrohung, sondern als notwendige Antwort
auf komplexe Herausforderungen begriffen werden.

Drei Schritte unterstiitzen ein Team dabei, eine Kultur der psychologi-
schen Sicherheit zu entwickeln (Edmondson, 2021, S. 134 ff.)%

2 Zurzeit erforscht ein Team der Zircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften sowie der Berner Fachhochschule die
Wirksamkeit eines Teamtrainings (ZHAW & BH, 2025). Sie haben ein hilfreiches Manual zusammengestellt mit Ubungen zur Ent-
wicklung von psychologischer Sicherheit.
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e Zunidchst missen bisherige Glaubenssatze zu Fehlern und Lernen
hinterfragt sowie psychologische Triibungen aufgeldst werden
(Schlegel, 2020, S. 197). In der Organisation muss ein neuer, ge-
teilter Bezugsrahmen geschaffen werden, um gelingende Kom-
munikation zu ermdglichen (Schmid, 2019, S. 4). AuRerdem muss
klar sein, was auf dem Spiel steht und weshalb die Stimme jedes
Einzelnen wichtig ist.

e Danach geht es darum, die Mitarbeitenden aktiv zur Mitwirkung
einzuladen. Dazu sollten Fiihrungskrafte Verletzlichkeit zeigen
und eigene Schwachen eingestehen. Offene, neugierige Fragen aus
einer Haltung des Nicht-Wissens bzw. aus einem integrierenden
Erwachsenen-Ich-Zustand (Tudor, 2003, S. 51), Foren fiir Input und
Feedback sowie Richtlinien fiir einen offenen Dialog fiihren dazu,
dass Menschen eher den Mut aufbringen, sich aktiv einzubringen.

e SchlieRlich ist es von zentraler Bedeutung, dass insbesondere
Flihrungskrafte aus dem Erwachsenen-Ich-Zustand heraus pro-
duktiv reagieren, wenn Teammitglieder Ideen einbringen, Fehler
melden oder kritisches Feedback geben. Edmondson (2021) nennt
Zuhoren, Bedanken fiir Aufrichtigkeit und Ehrlichkeit, gemeinsam
nichste Schritte Uberlegen sowie die Sanktion von VerstéRen
gegen die wertschatzende Fehlerkultur als hilfreiche Faktoren, um
eine Kultur der psychologischen Sicherheit zu entwickeln.

Damit spricht Edmondson alle drei Aspekte der 3P an (Schlegel, 2020, S.
374 f.): In einem erfolgreichen Team, das eine Kultur der psychologischen
Sicherheit etablieren mochte, bendtigen die Teammitglieder die Erlaub-
nis (permission), ihre eigene Meinung einzubringen, Schutz (protection)
vor Abwertungen sowie die Ermutigung (potency), gemeinsam (iber
Lésungen nachzudenken.
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