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Interview

Psychologische Sicherheit 
unter Druck
Psychologische Sicherheit gilt inzwischen als einer der zentralen Erfolgsfaktoren moderner Organisationen. 
Dennoch erleben wir, gerade in wirtschaftlich angespannten Zeiten, oft das Gegenteil:  
Schweigen statt Widerspruch, Absicherung statt Verantwortung, politische Taktik  
statt offener Zusammenarbeit. Der Begriff ist populär – die Umsetzung jedoch häufig fragil.  
Es ist daher ein guter Zeitpunkt, zentrale Fragen rund um psychologische Sicherheit  
aus der Perspektive von Führung, HR, Change-Management und Executive Search zu stellen.  
Bernhard Muhler hat sie uns beantwortet.

Herr Muhler, was verstehen Sie unter 
psychologischer Sicherheit?
Erstmalig wurde das Konzept der psychologischen 
Sicherheit von der Harvard-Professorin  
Amy Edmondson beschrieben. Im Rahmen ihrer 
Forschungstätigkeiten zu medizinischen Fehlern  
in Krankenhäusern Mitte der 1990er-Jahre hat sie 
herausgefunden, dass erfolgreiche Teams mehr Fehler 
aufwiesen als schwächere. Sie konnte aufzeigen,  
dass diese besseren Teams offener mit ihren Fehlern 
umgehen. Auch Google forschte zu den Faktoren 
effektiver und leistungsfähiger Teams.  
Hierbei zeigt sich, dass fünf Merkmale besonders 
relevant sind: Psychologische Sicherheit, Verläss-
lichkeit der Teammitglieder, Klarheit über Strukturen, 
Rollen und Ziele, Sinn der Arbeit und Bewusstsein 
über den eigenen Beitrag.
Psychologische Sicherheit bildet dabei das Fundament 
und beschreibt somit das Vertrauen innerhalb eines 
Teams oder einer Organisation, dass man Risiken 
beim Denken, Sprechen und Handeln eingehen kann, 
ohne soziale oder berufliche Konsequenzen fürchten 
zu müssen. 

Ist psychologische Sicherheit ein echter 
Leistungsfaktor oder eher ein „Wohlfühlthema“?
Es geht dabei nicht um individuelle Härte oder 
persönliche Robustheit, sondern um ein gemeinsames 
kulturelles Klima: Mitarbeiter dürfen Fragen stellen, 
Zweifel äußern, Fehler eingestehen, neue Ideen 
einbringen oder Entscheidungen hinterfragen,  
ohne Repressalien befürchten zu müssen.
Aus Sicht der Positiven Psychologie ist psychologische 
Sicherheit eng verbunden mit den Grundbedürfnissen 
nach Zugehörigkeit, Autonomie und Kompetenz. 
Menschen zeigen ihr volles Potenzial nur, wenn sie 
das Gefühl haben, gehört zu werden, ihre Expertise 
einzubringen und wirksam zu sein.  

Andersherum führt fehlende Sicherheit zu Schutz
mechanismen wie Informationszurückhaltung, 
Absicherungskommunikation und defensivem 
Verhalten. Sie ist daher kein Wohlfühlbonus,  
sondern ein zentraler Leistungsfaktor.

Welche Rolle spielen Verhaltensmuster  
der Unternehmensspitze?
Psychologische Sicherheit wird stark von der 
Unternehmensspitze geprägt. Sie wird untergraben, 
wenn Führungskräfte eine Intoleranz gegenüber 
Fehlern zeigen, gleichzeitig aber Innovation 
verlangen, wenn Mikromanagement und übermäßige 
Kontrolle dominieren, oder wenn Widerspruch subtil 
sanktioniert wird. Politische Loyalitätslogiken, 
intransparente Entscheidungsprozesse und fehlende 
Feedback-Kultur tragen ebenfalls dazu bei.  
Meist geschieht dies nicht aus böser Absicht,  
sondern als Stressreaktion unter Druck.

Welche Auswirkungen haben solche Muster?
Besonders sensibel reagiert psychologische Sicherheit 
auf den Umgang mit Widerspruch. In vielen Organisa-
tionen wird Dissens zwar offiziell begrüßt, in der 
Praxis jedoch subtil sanktioniert. Wenn beispielsweise 
ein Bereichsleiter in einer Vorstandssitzung strategische 
Zweifel äußert und anschließend weniger in wichtige 
Abstimmungen einbezogen wird, sendet dies eine 
deutliche kulturelle Botschaft. Andere Führungskräfte 
beobachten solche Situationen sehr genau.  
Sie lernen schnell, dass kritische Perspektiven zwar 
formal erlaubt, faktisch jedoch unerwünscht sind.  
Die Folge ist ein wachsender Konformitätsdruck. 
Entscheidungen wirken nach außen geschlossen, 
verlieren jedoch intern an Qualität, weil wichtige 
Gegenargumente nicht mehr ausgesprochen werden.
Auch intransparente Entscheidungsprozesse  
können psychologische Sicherheit untergraben.  
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Wenn strategische Entscheidungen in kleinen Zirkeln 
getroffen werden und die Organisation lediglich das 
Ergebnis erfährt, entstehen leicht Spekulationen über 
Motive, Machtkonstellationen oder politische Hinter-
gründe. Mitarbeiter beginnen dann häufig, stärker auf 
informelle Netzwerke zu setzen als auf offene 
Argumentation. Vertrauen wird durch Vermutungen 
ersetzt. Ein ähnlicher Effekt entsteht, wenn Loyalität 
stärker bewertet wird als fachliche Qualität oder 
konstruktive Kritik. In solchen Kulturen passen sich 
Mitarbeiter eher an bestehende Meinungen an,  
statt ihre Expertise einzubringen.
All diese Muster zeigen, dass psychologische 
Sicherheit selten abrupt verloren geht.  
Sie erodiert schleichend durch wiederholte 
Erfahrungen im Arbeitsalltag. Gleichzeitig entsteht  
sie auch genau dort – im täglichen Verhalten von 
Führungskräften und im Umgang mit Fehlern,  
Fragen und unterschiedlichen Perspektiven.

Warum ist psychologische Sicherheit  
für Leistung und Zusammenarbeit  
so entscheidend? Und warum bricht sie  
unter Wettbewerbsdruck so schnell weg?
Psychologische Sicherheit bedeutet, Risiken beim 
Denken und Sprechen eingehen zu dürfen,  
ohne soziale Bestrafung befürchten zu müssen.  
Sie bildet die Grundlage für Lernfähigkeit, Fehler-
transparenz, Innovationskraft, Verantwortungs
übernahme und bereichsübergreifende Kooperation. 
Unter Druck etabliert sich jedoch häufig ein 
Null-Fehler-Paradigma. Mitarbeiter schalten in den 
Selbstschutzmodus: Aus der Frage „Wie lösen wir das 
Problem?“ wird „Wie sichere ich mich ab?“.  
Typische Muster lassen sich in vielen Organisationen 
beobachten. Ein häufiges Beispiel ist der gleichzeitige 
Anspruch an Innovation und Fehlervermeidung. 
Top-Manager fordern mutige Ideen, mehr Experimen-
tierfreude und eine stärkere Innovationskultur. 
Scheitert jedoch ein Pilotprojekt oder erreicht ein 
neues Produkt nicht die erwarteten Ergebnisse, 
reagieren Führungskräfte mit öffentlicher Kritik oder 
suchen nach Verantwortlichen. Für Mitarbeiter 
entsteht dadurch eine klare implizite Botschaft: 
Risiken werden bestraft. Die Folge ist, dass Teams 
künftig eher auf sichere, inkrementelle Verbesse-
rungen setzen, statt wirklich neue Wege zu gehen. 
Psychologische Sicherheit erodiert, weil Menschen 
lernen, dass Offenheit und Experimentieren potenziell 
gefährlich sind. Ein weiteres charakteristisches 
Verhaltensmuster zeigt sich in Phasen wirtschaftlicher 
Unsicherheit oder organisatorischer Transformation. 
Unter Druck greifen viele Führungskräfte zu stärkerer 
Kontrolle. Entscheidungen werden zentralisiert, 
zusätzliche Berichte eingefordert und operative 
Freiräume reduziert. Dieses Mikromanagement 
entsteht häufig aus dem verständlichen Wunsch nach 
Übersicht und Steuerung, hat jedoch kulturelle 
Nebenwirkungen. Führungskräfte auf mittleren 
Ebenen vermeiden eigenständige Entscheidungen, 
Teams warten auf Freigaben und Innovation wird 
gebremst. Verantwortung wird nach oben delegiert, 
während gleichzeitig Initiative nach unten hin 

abnimmt. Auch hier sinkt die psychologische 
Sicherheit, weil Mitarbeiter erleben, dass Vertrauen 
durch Kontrolle ersetzt wird. Je größer der 
Wettbewerbsdruck, desto mehr wird Kontrolle  
über Vertrauen gestellt. Psychologische Sicherheit  
ist daher kein Luxus, sondern ein Stabilitätsanker  
in schwierigen Phasen.

Ist steigender psychologischer Druck  
in Unternehmen von außen sichtbar?
Ja, das zeigt sich vor allem bei der Neubesetzung  
von Positionen. Erfahrene Headhunter erkennen 
steigenden psychologischen Druck in einer Organi-
sation häufig früher als viele interne Beobachter.  
Der Grund liegt darin, dass Executive-Search-Prozesse 
eine Art Seismograf für Organisationskulturen sind.  
In Gesprächen mit Aufsichtsräten, Vorständen, 
HR-Verantwortlichen und Kandidaten entsteht ein 
vielschichtiges Bild davon, wie Entscheidungen 
getroffen werden, wie viel Vertrauen zwischen  
den Akteuren besteht und wie offen über Risiken, 
Fehler oder strategische Unsicherheiten gesprochen 
wird. Ein erstes Indiz sind unklare oder sich häufig 
verändernde Anforderungsprofile im Suchprozess. 
Wenn Auftraggeber zu Beginn eines Mandats nur 
sehr vage beschreiben können, welche Kompetenzen 
tatsächlich benötigt werden, oder wenn sich die 
Anforderungen während des Prozesses mehrfach 
stark verschieben, deutet das häufig auf interne 
Unsicherheiten hin. 
Ein weiteres Signal sind übermäßig komplexe und 
lange Auswahlprozesse. Natürlich ist es legitim, 
Führungspositionen sorgfältig zu besetzen.  
Wenn jedoch immer mehr Gesprächsrunden, 
Assessment-Stufen oder zusätzliche Prüfungen 
eingeführt werden, kann dies Ausdruck einer Kultur 
der Risikovermeidung sein. Organisationen versuchen 
dann weniger, die bestmögliche Persönlichkeit  
zu finden, sondern vor allem, Fehlentscheidungen 
auszuschließen. 
Auch stark politisierte Abstimmungsprozesse 
zwischen verschiedenen Entscheidungsträgern  
sind ein häufiges Indiz für erhöhten Druck.  
Wenn Aufsichtsräte, Vorstände oder Bereichsleiter 
primär darauf achten, wie eine Besetzung ihre eigene 
Position oder Machtbalance beeinflusst, verliert die 
fachliche Diskussion an Gewicht. In solchen Situationen 
beobachten Headhunter häufig, dass Kandidaten 
nicht nur nach Kompetenz, sondern nach politischer 
Passung bewertet werden. Begriffe wie „loyal“, 
„verlässlich“ oder „nicht zu unabhängig“ tauchen 
dann auffallend häufig in Briefings auf.  
Die eigentliche Führungsaufgabe tritt in den Hintergrund. 
Neben diesen strukturellen Beobachtungen liefern 
auch Gespräche mit Kandidaten wertvolle Hinweise. 
Führungskräfte, die bereits im Unternehmen tätig sind 
oder zuvor dort gearbeitet haben, berichten in 
vertraulichen Gesprächen oft von Veränderungen in 
der Kommunikationskultur. Typische Beschreibungen 
sind eine wachsende Vorsicht in Meetings, weniger 
offene Diskussionen oder die Tendenz, kritische 
Themen vor offiziellen Sitzungen informell zu klären. 
Wenn Mitarbeiter beginnen, ihre Beiträge stärker 
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abzusichern oder sensible Themen zu vermeiden, 
deutet dies häufig auf sinkende psychologische 
Sicherheit hin. 

Gibt es weitere Hinweise auf einen solchen 
Druck?
Grundsätzlich ist steigende Fluktuation in bestimmten 
Führungsebenen ist ein wichtiges Signal.  
Wenn mehrere Führungskräfte innerhalb kurzer Zeit 
das Unternehmen verlassen oder Positionen häufiger 
neu besetzt werden müssen, lohnt sich ein genauer 
Blick auf die Hintergründe. Nicht selten bestehen  
hier dann wachsender Leistungsdruck, interne 
Machtkonflikte oder eine zunehmende Kultur der 
Absicherung.
Ein weiterer Hinweis kann sich sogar aus der Art und 
Weise ergeben, wie ein Unternehmen über sich selbst 
spricht. Wird bspw. in Briefings stark betont,  
dass man „endlich wieder Ruhe“ im Management 
brauche, „keine internen Diskussionen mehr“  
wolle oder jemanden suche, der „die Linie einfach 
durchzieht“, kann dies darauf hindeuten,  
dass kritischer Dialog zuvor als störend erlebt wurde.
Kein einzelnes Signal ist für sich genommen ein 
Beweis für steigenden psychologischen Druck.  
Doch wenn mehrere dieser Indikatoren zusammen 
auftreten, verdichtet sich der Eindruck, dass im 
Unternehmen eine Kultur der Vorsicht und Risiko
vermeidung entstanden ist.

Was können Führungskräfte tun,  
um die Gesprächskultur zu stabilisieren?
Führungskräfte können kurzfristig dazu beitragen,  
die Gesprächskultur in einem Team oder einer 
Organisation zu stabilisieren, wenn sie bewusst 
Signale setzen, die Offenheit, Beteiligung und 
respektvollen Umgang mit unterschiedlichen Perspek-
tiven fördern. Ein erster wichtiger Schritt besteht 
darin, aktiv Gegenpositionen einzuladen und kritische 
Beiträge sichtbar anzuerkennen. Das bedeutet jedoch 
mehr, als in einem Meeting am Ende zu fragen:  
„Gibt es noch Fragen oder Einwände?“. 
Führungskräfte können beispielsweise gezielt  
einzelne Teammitglieder um ihre Einschätzung bitten, 
unterschiedliche Perspektiven bewusst zusammen-
führen oder auch selbst Zweifel formulieren, um zu 
zeigen, dass kritisches Nachdenken ausdrücklich 
erwünscht ist.
Ein weiterer zentraler Hebel liegt in der Transparenz 
von Entscheidungen. Wenn Führungskräfte nicht nur 
das Ergebnis kommunizieren, sondern auch den Weg 
dorthin erklären – etwa welche Alternativen diskutiert 
wurden, welche Risiken abgewogen wurden oder 
warum bestimmte Argumente letztlich stärker 
gewichtet wurden – reduziert das Spekulationen und 
stärkt das Vertrauen in Entscheidungsprozesse. 
Mitarbeiter erleben dann, dass ihre Perspektiven  
ernst genommen werden, selbst wenn nicht jede Idee 
umgesetzt werden kann.
Ebenso wichtig ist die klare Trennung von Person  
und Problem. Kritik sollte sich immer auf Sachfragen 
beziehen und nicht auf die Person, die eine Idee 
eingebracht hat. Führungskräfte können dies aktiv 

vorleben, indem sie Formulierungen wählen,  
die auf gemeinsame Problemlösung abzielen, etwa: 
„Welche Aspekte könnten wir noch übersehen 
haben?“ oder „Was müssten wir ergänzen,  
damit diese Idee tragfähig wird?“.  
Dadurch entsteht ein Klima, in dem Beiträge weiter-
entwickelt statt vorschnell bewertet werden.
Auch im Rahmen von Mitarbeiter- oder Entwicklungs-
gesprächen können Führungskräfte bewusst eine 
dialogische Haltung einnehmen. Statt ausschließlich 
Zielerreichung zu bewerten, kann beispielsweise 
gefragt werden, welche Hindernisse Mitarbeiter 
aktuell erleben, welche Ideen sie zur Verbesserung 
von Prozessen haben oder welche Entscheidungen 
aus ihrer Sicht noch einmal überdacht werden sollten. 
Solche Gespräche eröffnen Räume, in denen 
Mitarbeiter ihre Perspektiven einbringen können, 
ohne sofort in eine Rechtfertigungsposition zu 
geraten.

Ist der Umgang mit Fehlern  
auch ein zentraler Hebel?
Ja, das ist ein weiterer wichtiger Ansatzpunkt.  
Wenn ein Projekt nicht die gewünschten Ergebnisse 
liefert, können Führungskräfte bewusst eine 
Lernperspektive einnehmen. Statt sofort nach 
Verantwortlichen zu suchen, kann gefragt werden: 
„Welche Annahmen haben sich als falsch erwiesen?“ 
oder „Welche Erkenntnisse können wir für zukünftige 
Projekte nutzen?“. Solche Reflexionen lassen sich 
beispielsweise in Projekt-Reviews oder Lessons-
Learned-Formaten etablieren. Mitarbeiter erleben 
dadurch, dass Fehler nicht automatisch mit persön-
licher Schuld verbunden sind, sondern als Teil  
von Lernprozessen betrachtet werden.
Solche stabilisierenden Signale entstehen jedoch nicht 
nur in Meetings, sondern vor allem im alltäglichen 
Führungsverhalten. Ein Beispiel ist der Umgang mit 
spontanen Rückmeldungen im Arbeitsalltag.  
Wenn Mitarbeiter informell auf Probleme, Risiken 
oder Verbesserungsideen hinweisen, ist die erste 
Reaktion der Führungskraft entscheidend.  
Wird die Rückmeldung abgewertet oder sofort 
relativiert, lernen Mitarbeiter schnell, solche Hinweise 
künftig für sich zu behalten. Wird hingegen 
nachgefragt, Interesse gezeigt und gemeinsam  
über Lösungen nachgedacht, entsteht Vertrauen  
in die Offenheit des Dialogs.

Welche Frühwarnsignale  
sollten Führungsebenen erkennen?
Frühwarnsignale für schwindende psychologische 
Sicherheit zeigen sich in Organisationen meist nicht 
abrupt, sondern entwickeln sich schleichend.  
Ein häufiges Anzeichen sind Meetings, in denen  
zwar viele Informationen präsentiert werden,  
aber kaum noch echte Diskussionen stattfinden. 
Offene Debatten werden vermieden, weil Beteiligte 
nicht mehr sicher sind, ob kritische Beiträge 
erwünscht sind oder ob sie bestehende Positionen 
infrage stellen dürfen.
Ein weiteres Warnsignal sind zunehmende Absiche-
rungs-E-Mails oder schriftliche Dokumentationen,  
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die weniger der Zusammenarbeit dienen als der 
persönlichen Absicherung. Wenn Mitarbeiter 
beginnen, jede Entscheidung ausführlich zu dokumen-
tieren oder viele Personen in E-Mail-Verteiler 
aufzunehmen, deutet dies häufig darauf hin,  
dass Vertrauen in Entscheidungsprozesse abnimmt 
und Menschen sich vor möglichen Vorwürfen 
schützen wollen. Teams arbeiten stärker innerhalb 
ihrer eigenen Zuständigkeiten, während Kooperation 
über Abteilungsgrenzen hinweg schwieriger wird. 
Besonders aufmerksam sollten Führungskräfte 
werden, wenn sich leistungsstarke oder besonders 
reflektierte Mitarbeiter zunehmend zurückziehen. 
Menschen, die zuvor aktiv Ideen eingebracht, kritisch 
hinterfragt oder neue Initiativen angestoßen haben, 
beteiligen sich plötzlich weniger an Diskussionen  
oder beschränken sich auf die Erfüllung ihrer 
Kernaufgaben. 
Auch Veränderungen im informellen Kommunika-
tionsverhalten können wichtige Hinweise liefern. 
Wenn Mitarbeiter heikle Themen zunehmend 
außerhalb offizieller Formate besprechen oder 
kritische Punkte erst nach Meetings im kleinen Kreis 
ansprechen, deutet dies darauf hin, dass offene 
Diskussionen im formalen Rahmen schwieriger 
geworden sind.
Ein weiteres Frühwarnsignal kann sich im Verhalten 
von Führungskräften selbst zeigen. Wenn Manager 
feststellen, dass sie selbst beginnen, vorsichtiger zu 
formulieren, sensible Themen zu vermeiden oder 
Entscheidungen stärker abzusichern, kann dies ein 
Hinweis darauf sein, dass sich die Kultur im Unter-
nehmen verändert hat. Daneben gibt es auch organi-
sationale Indikatoren, die Aufmerksamkeit verdienen. 
Steigende Krankenstände, sinkende Beteiligung an 
internen Befragungen oder ein zunehmendes Maß  
an innerer Kündigung können darauf hinweisen,  
dass Mitarbeiter sich weniger verbunden fühlen  
oder ihre Energie stärker auf Selbstschutz als auf 
Engagement richten. Ebenso können auffällige 
Fluktuationsmuster ein Hinweis sein, etwa wenn 
erfahrene Mitarbeiter oder Führungskräfte das 
Unternehmen verlassen, ohne dass dies auf 
offensichtliche Karrieregründe zurückzuführen ist.
Für Führungskräfte besteht die Herausforderung 
darin, solche Signale nicht isoliert zu betrachten, 
sondern als Teil eines Gesamtbildes zu verstehen. 
Wenn mehrere dieser Indikatoren gleichzeitig 
auftreten, ist dies häufig ein Hinweis darauf,  
dass psychologische Sicherheit in der Organisation 
unter Druck geraten ist.

Welche Rolle spielen Jobunsicherheit und 
restriktive Zielsysteme?
Ein zentraler Faktor für die psychologische Sicherheit 
ist die Job- bzw. Arbeitsplatzsicherheit.  
Mitarbeiter, die sich in ihrem Beschäftigungsverhältnis 
sicher fühlen, sind deutlich eher bereit, Verant-
wortung zu übernehmen, Risiken einzugehen und 
konstruktive Kritik zu äußern, selbst unter widrigen 
Umständen. Ein sicherer Arbeitsplatz wirkt wie ein 
stabiler Anker: Er gibt Mitarbeitern die Freiheit,  
auf Herausforderungen souverän zu reagieren,  

ohne jede Entscheidung oder jeden Fehler  
mit existenzieller Angst verknüpfen zu müssen.
Aus der Perspektive der Mitarbeiter ist die 
Wahrnehmung von Sicherheit nicht allein ein 
abstraktes Gefühl, sondern ein unmittelbarer 
Einflussfaktor auf das tägliche Handeln.  
Solange die fundamentale Existenzbedrohung gering 
ist, können Mitarbeiter auch in stressreichen Phasen 
resilient bleiben. Psychologische Sicherheit und 
Job-Sicherheit wirken dabei eng zusammen:  
Die eine erlaubt das offene Ausprobieren, Lernen und 
Hinterfragen, die andere bietet den stabilen Boden, 
auf dem dieses Verhalten überhaupt möglich wird.
Anders verhält es sich, wenn existenzielle 
Unsicherheit auf oberster Ebene wahrgenommen 
wird. Steht das Beschäftigungsverhältnis, aus Sicht 
der Mitarbeiter, auf der Kippe, verschiebt sich 
automatisch die mentale Priorität: Statt sich auf 
Zusammenarbeit oder Innovation zu konzentrieren, 
richtet sich der Fokus auf Absicherung, Selbstschutz 
und Statusklärung. 
Hinzu kommt ein „ansteckender“ Effekt: Unsicherheit 
oder Druck auf der oberen Ebene wirkt selten isoliert. 
Mitarbeiter beobachten, wie Führungskräfte 
reagieren, wie Entscheidungen kommuniziert werden, 
und welche Risiken im Management als akzeptabel 
gelten. Erleben Teams, dass Vorgesetzte unter Druck 
unsicher agieren oder kritische Stimmen ausblenden, 
nehmen sie dies als Signal, dass ähnliche Vorsicht 
auch für sie selbst erforderlich ist
Gleichzeitig zeigt die Forschung und Praxis,  
dass ein sicherer Arbeitsplatz ein Schlüsselfaktor für 
Resilienz ist. Mitarbeiter, die den Eindruck haben, 
dass ihr Engagement nicht existenziell bedroht ist, 
können schwierige Situationen reflektiert analysieren, 
kreative Lösungen entwickeln und auch unter  
hoher Belastung souverän agieren.  
Organisationen, die dieses Sicherheitsgefühl systema-
tisch fördern, etwa durch transparente Kommuni-
kation, faire Ziel- und Leistungsbewertung oder ein 
klares Commitment zur Beschäftigungssicherung, 
schaffen damit die Grundlage für belastbare Teams, 
die auch in Krisen handlungsfähig bleiben.

Lässt sich psychologische Sicherheit messen?
Psychologische Sicherheit lässt sich messen, auch 
wenn sie ein eher weiches, kulturelles Phänomen 
beschreibt. Der Schlüssel liegt darin, sowohl direkte 
Wahrnehmungen der Mitarbeiter als auch indirekte, 
quantitative Indikatoren zu erfassen.
Ein bewährtes Instrument sind standardisierte 
Mitarbeiterbefragungen, in denen Fragen gezielt auf 
Vertrauen, Offenheit und Beteiligung abstellen. 
Fokusgruppen oder moderierte Workshops liefern 
qualitative Einblicke, warum Mitarbeiter sich unsicher 
fühlen. Hier können konkrete Beispiele aus dem 
Arbeitsalltag diskutiert werden: Wer spricht nicht  
in Meetings? Wo werden Fehler verschwiegen?  
Welche Themen werden gemieden?  
Diese Kontextinformationen sind essenziell,  
um Maßnahmen wirksam zu gestalten.
Zudem ist die Verknüpfung von qualitativen 
Wahrnehmungen und harten Kennzahlen besonders 



Personalpraxis

52 AuA · 8 / 26

aussagekräftig: Sinkende Werte in Befragungen, 
kombiniert mit steigender Fluktuation oder sinkender 
Innovationsrate, weisen sehr eindeutig auf eine 
Gefährdung der psychologischen Sicherheit hin.
Langfristig entsteht ein umfassendes Bild, wenn diese 
Instrumente miteinander kombiniert werden: 
quantitative Benchmarks liefern Frühwarnsignale, 
qualitative Formate erklären die Ursachen,  
und Kennzahlen aus dem operativen Geschäft zeigen, 
wie sich das „Sicherheitsklima“ auf Leistung, 
Zusammenarbeit und Innovationskraft auswirkt.

Wie unterscheidet sich  
psychologische Sicherheit von Harmonie  
oder „Wohlfühlkultur“?
Dass psychologische Sicherheit häufig mit Harmonie 
oder einer „Wohlfühlkultur“ verwechselt wird, ist ein 
grundlegender Irrtum. Psychologische Sicherheit 
bedeutet nicht, dass Konflikte, Spannungen oder 
kontroverse Diskussionen vermieden werden müssen. 
Im Gegenteil: Sie schafft den Raum, in dem harte, 
manchmal auch unangenehme Debatten geführt 
werden können, ohne dass Mitarbeiter persönliche 
Nachteile befürchten müssen.  
Gerade für Top-Manager oder Führungskräfte  
in anspruchsvollen, dynamischen Umfeldern  
ist dies essenziell. Ohne die Möglichkeit, Reibung 
auszuhalten, entstehen entweder inkonsistente 
Entscheidungen oder eine falsche Konsenskultur,  
die langfristig Innovation und Leistungsfähigkeit 
blockiert.
Viele Mitarbeiter interpretieren solche Reibungen 
jedoch oft falsch. Schon eine angespannt geführte 
Diskussion, in der verschiedene Meinungen stark 
vertreten werden, kann zunächst als Bedrohung 
wahrgenommen werden – sie erleben kurzfristig 
Unsicherheit oder Angst, als ob ihre Position 
gefährdet wäre.
Psychologische Sicherheit ist ein Kulturanker,  
der Reibung erlaubt und sogar fördert, ohne dass 
Mitarbeiter persönliche Nachteile befürchten müssen. 
Sie unterscheidet sich also deutlich von Harmonie 
oder Wohlfühlkultur, die oft nur auf Konflikt
vermeidung ausgerichtet sind. Eine Organisation kann 
also sehr dynamisch, kritisch und streitfähig sein – 
und gleichzeitig hochpsychologisch sicher,  
solange Vertrauen, Respekt und ein konstruktiver 
Umgang mit Fehlern und Differenzen gewährleistet 
sind. Gerade in turbulenten, unsicheren Zeiten  
ist diese Fähigkeit entscheidend, um gemeinsame 
Lösungen, tragfähige Strategien und langfristige 
Innovationskraft zu entwickeln.

Welche systemischen Faktoren beeinflussen 
psychologische Sicherheit?
Neben individuellem Verhalten prägen Governance-
Strukturen, Machtverteilung, Bonus-Logiken und 
Beförderungskriterien das Sicherheitsklima. 
Zentralisierte Entscheidungsmodelle, stark individuali-
sierte Leistungsanreize oder intransparente 
Beförderungskriterien untergraben psychologische 
Sicherheit systemisch. Systeme senden stärkere 
Signale als Leitbilder.

Wie verändern KI, Remote Work und  
digitale Transparenz die Situation?
Digitale Transformation verstärkt Ambivalenzen: 
Remote-Formate erleichtern Beteiligung, mindern 
aber informelle Vertrauensbildung. KI-gestützte 
Performance-Analysen und Echtzeit-Transparenz 
fördern Lernprozesse, können aber Überwachungs
gefühle verstärken. Entscheidend ist die kommuni-
kative Rahmung: Dient Technologie der Unterstützung 
oder der Kontrolle? Führungskräfte müssen 
Beteiligung aktiv herstellen.
Muss psychologische Sicherheit daher stärker von 
Unternehmen als Führungsaufgabe und Systemfrage 
angesehen werden?
Auf jeden Fall, denn psychologische Sicherheit 
entsteht in erster Linie durch konsistentes Verhalten, 
passende Strukturen und glaubwürdige Führung. 
Während Amy Edmondson zeigt, wie wichtig 
psychologische Sicherheit für den Erfolg von Teams 
ist, erklärt Timothy R. Clark, wie sie entsteht.  
Seinen Erkenntnissen nach, entwickelt sich psycholo-
gische Sicherheit in Stufen. Dabei ist psychologische 
Sicherheit nicht immer gleich stark ausgeprägt, 
sondern sie ist vielmehr von der aktuellen Situation, 
der Teamdynamik und auch von der eigenen inneren 
Verfassung abhängig. Mal fühlen sich Menschen 
sicher, offen zu sprechen, mal nicht. Entscheidend ist, 
dass sich diese Sicherheit entwickeln kann,  
wenn der Rahmen dafür stimmt. Die vier Stufen nach 
Clark bieten eine praxisnahe Orientierung:  
Inclusion Safety (Ich gehöre dazu!), Learner Safety 
(Ich darf unvollkommen sein, Fehler machen und 
daraus lernen!), Contributor Safety (Ich darf 
mitmachen und beitragen!) und Challenger Safety  
(Ich darf widersprechen, Dinge hinterfragen und 
Neues initiieren!)
Sie bauen aufeinander auf und sorgen Schritt für 
Schritt dafür, dass sich Mitarbeiter sicher fühlen,  
sich einbringen, Neues ausprobieren und die aktuelle 
Situation hinterfragen. Führungskräfte können sie 
durch Lernoffenheit, aktives Einladen zu Dissens, 
transparente Entscheidungen und Anerkennung von 
Beiträgen gezielt fördern. Appreciative Inquiry und 
Positive Psychologie liefern hierfür wirkungsvolle 
methodische Ansätze: Statt Defizite zu analysieren, 
werden Erfolge sichtbar gemacht und verstärkt,  
was zu kollektiver Selbstwirksamkeit führt.
In wirtschaftlich herausfordernden Zeiten zeigt sich, 
wer psychologische Sicherheit stärkt.  
Transparenz, Beteiligung und klare Leistungsorien-
tierung erhöhen Innovationsfähigkeit, Resilienz  
und Bindung. Wer Kontrolle über Dialog setzt,  
riskiert langfristige Leistungsfähigkeit.  
Psychologische Sicherheit ist daher kein weiches 
Kulturthema, sondern ein strategischer Wettbewerbs-
faktor gerade unter Druck und in herausfordernden 
Zeiten.

Vielen Dank für das Gespräch!�



 


