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High-Performing Teams
durch Psychologische Sicherheit & Just Culture

Ein praxisnaher Leitfaden fir Fuhrungskrafte in High-Performance-
Umgebungen

von Philippe Ammann, Pilot Impuls

Executive Summary

Psychologische Sicherheit ist kein Soft-Skill. Sie ist der entscheidende Leistungshebel

Hochleistungsteams, ob im Boardroom, im Cockpit oder im OP, scheitern selten an fehlendem
Fachwissen. Sie scheitern daran, dass kritische Informationen zuriickgehalten, Fehler vertuscht und
unbequeme Wahrheiten nicht ausgesprochen werden. Die Ursache dafir ist in den meisten Féllen
dieselbe: fehlende Psychologische Sicherheit.

Psychologische Sicherheit beschreibt die kollektive Uberzeugung in einem Team, dass man
Bedenken aussern, Fehler eingestehen und Ideen teilen kann — ohne Spott, Bestrafung oder
Gesichtsverlust beflirchten zu missen. Geméss dem «Projekt Aristoteles» von Google ist sie der
wichtigste Einzelfaktor fur Team-Effektivitat, noch vor individuellem Talent oder Erfahrung.

Organisationen mit hoher psychologischer Sicherheit und hoher Resilienz erzielen 12% héhere
Produktivitat, 27% weniger Fluktuation und deutlich geringere Burnout-Raten als Organisationen
mit niedrigen Werten in beiden Dimensionen. (Gallup, 2017; meQuilibrium, 2022)

Dieses Whitepaper richtet sich an Sie als Fuhrungskraft — ob in der Dienstleistung, in Medizin und
Pflege, in der Industrie oder in der Aviatik. Es liefert Innen ein praxisnahes, wissenschaftlich
fundiertes Werkzeug zur Etablierung einer echten Speak-up- und Lernkultur, unabhéngig davon, in
welcher Branche Sie Verantwortung tragen. Es basiert auf den Standardwerken von Amy
Edmondson und Timothy R. Clark, auf aktuellen Erkenntnissen aus dem Harvard Business Review
(2025) sowie auf mehr als 30 Jahren Flihrungserfahrung des Autors als Airline Captain und Human
Factors Experte.

Was dieses Whitepaper bietet:

e Eine klare Definition und Abgrenzung des Konzepts (inkl. 6 haufiger Irrttimer)
o Das «Pilot Impuls Modell der Organisationskultur» als visuelles Stufenmodell

e Die 4 Stufen psychologischer Sicherheit nach Timothy R. Clark mit konkreten
Flhrungsinstrumenten

Spezifische Massnahmen fiir Hochrisiko-Kontexte: Spital, Cockpit und Unternehmensfiihrung

Eine kritische Perspektive: Wo Psychologische Sicherheit an strukturelle Grenzen stésst und was
es braucht, damit «Speak-up» nicht zur lllusion wird

Das Konzept des «Drift into Failure» nach Rasmussen und Dekker: Wie Organisationen still ins
Risiko abdriften und wie eine Just Culture dieses Abdriften sichtbar macht

¢ Just Culture: Die organisationale Voraussetzung, damit Speak-up kein individueller Mutakt bleibt —
mit dem Modell von James Reason, dem Substitutionstest nach Dekker und den Grundsatzen von
Human and Organisational Performance (HOP)

e Ein strukturierter Leitfaden fir Debriefings und After Action Reviews (AAR): Das wirksamste
Werkzeug, um Just Culture und Psychologische Sicherheit im Alltag operational zu verankern

Die zentrale Botschaft: Wir brauchen keine Arbeitsumgebungen, die von Mitarbeitenden
standigen Mut verlangen. Wir brauchen Umgebungen, in denen es keinen Mut mehr braucht,
um die Wahrheit zu sagen. Diese Transformation beginnt bei lhnen als Fliihrungskraft, téaglich,
in ieder Interaktion.
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1. Das «Why»: Warum ist Psychologische Sicherheit essentiell?

Das anspruchsvolle Arbeitsumfeld im direkten Kontakt mit Mitarbeitenden oder Kunden erfordert
stdndige Adaption, Innovationskraft und Fehlervermeidung unter hohem Druck. Das gilt fur den
Boardroom ebenso wie fur das Projektteam, den Operationssaal, komplexe Patientensituationen im
Klinikalltag oder das Cockpit. Psychologische Sicherheit ist in diesem Kontext kein weicher «Nice-to-
have»-Faktor fir das blosse Wohlbefinden, sondern der massgebliche Motor fir messbare Team-
Performance.

Dieses Whitepaper zeigt auf, wie Sie Psychologische Sicherheit als Leistungsfaktor verankern, eine
Kultur des offenen Sprechens etablieren und ein Team befahigen, auch unter Druck sein volles
Potenzial zu entfalten. Es basiert auf Fachliteratur sowie mehr als 30 Jahren Erfahrung des Autors im
Aviatikumfeld, als Airline Captain sowie Human Factors Fachexperte und Teamtrainer.

Die Bedeutung der psychologischen Sicherheit zeigt sich in drei Kernbereichen:

e Der Weg zu Innovation: Echtes Lernen und Innovation setzen voraus, dass Menschen sich sicher
genug fiuhlen, Risiken einzugehen, aus der Deckung zu treten und neue Ideen einzubringen.
Gleichzeitig braucht es Raum, Vorgesetzten respektvoll zu widersprechen.

o Der Katalysator fir Team-Effizienz: Psychologische Sicherheit wirkt als Katalysator. Sie ermdéglicht
Lernverhalten wie Wissenstransfer und Fehleranalyse und steigert die Team-Efficacy (die kollektive
Uberzeugung, Herausforderungen zu meistern). Diese Faktoren treiben die Arbeitsleistung
nachhaltig in die H6he.

e Die Basis fiir Resilienz unter Druck: Psychologische Sicherheit bedeutet nicht, dass im Team alles
angenehm und konfliktfrei verlduft. Sie bedeutet, dass Mitarbeitende schwierige Wahrheiten
aussprechen durfen und dass das Team hohe Anforderungen und kritisches Feedback gemeinsam
aushélt und daraus wachst.

Was bedeutet Psychologische Sicherheit konkret?

Wie einleitend beschrieben, ist Psychologische Sicherheit ein Gruppenphdnomen. Im Unterschied
zu zwischenmenschlichem Vertrauen zwischen zwei Personen beschreibt sie, wie sicher sich eine
Person im Kontext des gesamten Teams fuhlt: darauf vertrauen kann, dass sie Bedenken aussern,
Fehler eingestehen und Ideen teilen kann, ohne negative berufliche Konsequenzen, Spott oder
Gesichtsverlust beflirchten zu missen.

Geméss dem «Projekt Aristoteles» von Google ist sie der wichtigste Einzelfaktor fur High-
Performing Teams, noch weit vor individuellem Talent oder Fachwissen der einzelnen Mitglieder.

Psychologische Sicherheit ist die Grundlage fiir Veranderungsfahigkeit, Agilitat und wirksame
Zusammenarbeit in Organisationen.

e Speak-up-Kultur: Sicherheits- und erfolgskritische Risiken, Bedenken und Warnsignale werden
hierarchietubergreifend frihzeitig angesprochen, bevor aus kleinen Abweichungen folgenschwere
Probleme entstehen.

¢ Lern- statt Fehlerkultur: Fehler werden nicht vertuscht oder vorschnell individualisiert, sondern als
wertvolle Quelle fur Lernen, Verbesserung und Weiterentwicklung genutzt.

e Just Culture (Gerechter Umgang mit Fehlern): Fehler werden fair und differenziert behandelt. Das
Kernprinzip von Just Culture ist die klare Unterscheidung zwischen menschlichem Versagen,
riskantem Verhalten und bewusstem Regelverstoss. Nur bewusste Regelverstésse oder grobe
Fahrlassigkeit rechtfertigen disziplinarische Konsequenzen, alle anderen Falle verlangen eine
systemische statt eine individuelle Reaktion. Dieser gerechte Umgang ist Voraussetzung fiur offenes
Berichten und echtes Systemlernen.

Diese drei Kernbereiche zeigen, warum Psychologische Sicherheit wirkt. Doch wie stark wirkt sie
tatséchlich in Franken und Prozentpunkten? Die folgenden Zahlen liefern die Antwort.

© Pilot Impuls 972026 4
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2. Der messbare ROI: Wirtschaftliche Vorteile psychologischer Sicherheit

Psychologische Sicherheit ist kein FUhrungsideal - sie ist ein direkt messbarer Wettbewerbsvorteil.
Doch dieser Business Case entfaltet sich erst durch ein Blindel von Massnahmen, nicht durch eine
einzelne Intervention.

Psychologische Sicherheit

Psychologisch sichere Mitarbeitende sind: (
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Engagement & Kollaboration

Gallups Engagement-Forschung zeigt einen klaren Zusammenhang zwischen dem Geflhl, gehoért zu
werden, und Team-Performance: Engagierte Teams erzielen niedrigere Fluktuation und spurbar
héhere Produktivitat als weniger engagierte Vergleichsgruppen.

Wenn der Anteil der Mitarbeitenden, die sich gehért fihlen, von 30% auf 60% steigt, erzielen

Organisationen 12% hdhere Produktivitdt und 27% weniger Fluktuation.
(Gallup, diverse Reports 2017-2024)

Einschrénkender Hinweis: Die exakten Prozentaussagen lassen sich nicht sauber auf einen einzelnen Gallup-
Originalbericht zurickfihren; unabhangige Sekundarquellen zu Gallups Engagement-Forschung nennen
tendenziell andere Bandbreiten (z. B. 14% hohere Produktivitat, 21-51% weniger Fluktuation je nach Turnover-
Segment). Diese Zahlen messen zudem Mitarbeiterengagement als Gesamtkonstrukt; Psychologische Sicherheit
ist dabei ein zentraler, aber nicht der einzige Treiber.

Ergédnzend belegt die Neurowissenschaft: Mitarbeitende in psychologisch sicheren,
vertrauensbasierten Organisationen sind 76% engagierter, 57% kooperativer und 67% eher bereit, neu
erlernte Féhigkeiten am Arbeitsplatz auch tatsachlich anzuwenden. Sie berichten von 74% weniger
Stress, 106% mehr Energie bei der Arbeit, 50% hdherer Produktivitdt und 13% weniger
Krankheitstagen gegenlber Low-Trust-Unternehmen.

(Zak, HBR 2017; Gartner Research)
Fluktuation & Kosten

Eine Verdopplung des Anteils der Mitarbeitenden, die sich gehort fuhlen, senkt die Fluktuation um

27%. Bei hoher psychologischer Sicherheit planen nur 3% zu kiindigen, gegeniber 12% bei niedriger.
(Gallup, 2017; Groh, Lund University, 2019)

Burnout-Pravention & Gesundheit

Nur 5% der Mitarbeitenden mit hoher Resilienz und hoher psychologischer Sicherheit berichten von
Burnout, gegeniber 60% bei Mitarbeitenden mit niedriger Resilienz und niedriger psychologischer
Sicherheit. Psychologische Sicherheit allein reicht demnach nicht aus - sie wirkt am starksten in
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Kombination mit individueller Resilienz, die Flhrungskrafte durch Unterstlitzung und Entlastung

gezielt férdern kbnnen.
(meQuilibrium, 2022; IJPH, 2024)

Sicherheitsvorfille & Patientensicherheit

Im allgemeinen Arbeitssicherheitskontext wird Psychologische Sicherheit mit einer Reduktion von
Sicherheitsvorféallen um bis zu 40% in Verbindung gebracht.

(Gallup, 2017)

Im spezifisch medizinischen Kontext ist die Evidenzlage differenzierter: Eine systematische
Ubersichtsarbeit mit neun Studien zur Patientensicherheit fand nur in fiinf Fallen einen signifikanten
Zusammenhang, mit teils gegenlaufigen Effekten je nach Fehlerart und Kontext.

(Montgomery et al., PLOS One, 2025)

Amy Edmondsons Ursprungsforschung in Spitalern zeigte bereits einen zunachst paradox wirkenden
Befund, der diese Uneinheitlichkeit erkldren hilft: Die besser bewerteten Teams meldeten mehr, nicht
weniger Fehler. Der Grund war nicht schlechtere Arbeit, sondern gréossere Offenheit: Nur in einem
Klima psychologischer Sicherheit trauen sich Mitarbeitende, Fehler Giberhaupt zu melden, statt sie
zu vertuschen. Mehr gemeldete Vorfalle sind daher kein Alarmsignal, sondern die Voraussetzung
dafir, dass ein System aus ihnen lernen und die tatsachliche, oft unsichtbare Fehlerrate systematisch
senken kann.

(Edmondson, Team Dynamics and Learning Behavior in Hospitals,1996, Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999;
Edmondson, Behavioral Scientist, 2023)

Das deckt sich mit Edmondsons Kernthese: Steigende Meldezahlen sind meist ein Zeichen
verbesserter Fehlerkultur, nicht schlechterer Sicherheit.

Fir die Praxis bedeutet dies: Psychologische Sicherheit ist die notwendige Voraussetzung fir eine
funktionierende Lernkultur, aber kein isolierter Hebel, der Vorfallszahlen automatisch senkt - sie
muss mit strukturierten Lernprozessen kombiniert werden (vgl. Just Culture und Debriefing-Kapitel).

Dieser Zusammenhang zwischen steigenden Meldezahlen und einer reifenden Fehlerkultur ist
zugleich das Grundprinzip eines wirksamen Critical Incident Reporting Systems (CIRS): Ein CIRS lebt
davon, dass Mitarbeitende Vorfalle und Beinahe-Fehler freiwillig und ohne Furcht vor Sanktionen
melden, nicht davon, dass mdéglichst wenige Vorfalle auftreten (siehe Kapitel 12: Just Culture und
«Informed Culture»). Steigende CIRS-Meldezahlen sind entsprechend meist ein Reifezeichen der
Organisation, kein Alarmsignal - die gleiche Logik, die bereits Edmondsons Spitalstudien zeigten.

Team-Effektivitat & Innovation

Gemass Googles Projekt Aristoteles werden Teams mit hoher psychologischer Sicherheit doppelt so

haufig als hocheffektiv bewertet und erzielen messbar héhere Umsétze.
(Kim et al., Frontiers in Psychology, 2020; Google Project Aristotle)

Zukunftsfahigkeit & Resilienz

Psychologisch sichere Organisationen sind 2,2x haufiger in der Lage, Finanzziele zu Ubertreffen, 2,8x
anpassungsfahiger und 3,2x besser in der Mitarbeiterbindung.
(Bersin, 2021)

Return on Investment

Einzelne Unternehmen berichten von Returns bis 230% bei Investitionen von

Entwicklungsmassnahmen in Psychologischer Sicherheit.
(Psychology Today, zit. in Niagara Institute, 2023)

Ungenutztes Potenzial

Nur 26% der Fuhrungskrafte férdern Psychologische Sicherheit aktiv, der Rest l&sst erhebliches

Leistungspotenzial ungenutzt.
(Journal of Accountancy, zit. in Niagara Institute, 2023)

Vorteile in Leistung, Kosten, Risiko und Zukunftsfahigkeit machen Psychologische Sicherheit
vom Kulturthema zur strategischen Prioritat. Die Frage ist nicht langer, ob sich die Investition
lohnt. Die Frage ist mehr: Wie lange kénnen Sie es sich noch leisten, darauf zu verzichten?

© Pilot Impuls 9/2026 6
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3. «What People Get Wrong» 6 Mythen entlarvt

Mit der wachsenden Popularitit des What P€Op|€
.. GetWrong

Konzepts haben sich Missverstandnisse
etabliert, die Teams in eine AbOll.t
entwicklungsfreie Zone («No- PSYChOlOgICle

development zone») fuhren kdbnnen. Amy ‘
Edmondson und Michaela Kerrissey
differenzieren in ihrem Artikel im Harvard

Six mi S

Business Review (Mai/Juni 2025) diese
sechs haufigsten Irrtimer:

e Mythos 1: Es bedeutet, immer «nett» und konfliktfrei zu sein
Die Realitdt: Es geht nicht um permanente Harmonie, sondern um die Erlaubnis zur Aufrichtigkeit
(«Permission for Candor»). Dies schliesst harte, aber konstruktive und respektvolle Sachkonflikte
zwingend ein, damit unangenehme Wahrheiten besprochen werden kénnen.

e Mythos 2: Man bekommt seinen Willen
Die Realitat: Psychologische Sicherheit stellt sicher, dass jede Perspektive gehért wird. Es bedeutet
jedoch nicht, dass das Team oder die Fihrungskraft ihr bei der Entscheidungsfindung automatisch
zustimmen muss.

o« Mythos 3: Es bedeutet Arbeitsplatzsicherheit (Job Security)
Die Realitat: Das Konzept schitzt vor zwischenmenschlichen Konsequenzen bei Wortmeldungen. Es
immunisiert jedoch niemanden gegen wirtschaftliche Realitdten, Leistungskontrollen oder
betriebliche Restrukturierungen.

e Mythos 4: Es erfordert einen Kompromiss mit der Leistung (Trade-off)
Die Realitat: Sicherheit senkt keine Leistungsstandards. Erst die Kombination aus strikter
Verantwortlichkeit («Accountability») und psychologischer Sicherheit flihrt ein Team aus der
Komfortzone in die Lernzone.

e« Mythos 5: Es ist eine reine HR-Richtlinie (Policy)
Die Realitat: Psychologische Sicherheit lasst sich nicht durch ein HR-Dokument verordnen oder als
einmalige Massnahme implementieren. Sie ist ein tagliches Arbeitsklima, das durch stetige
Feedback-Schleifen aufrechterhalten werden muss.

e Mythos 6: Es erfordert ausschliesslich einen Top-down-Ansatz
Die Realitat: Fihrungskrafte sind Vorbilder, aber nicht die alleinigen Schépfer dieses Klimas. Jede
Person im Team ist in der Pflicht. Psychologische Sicherheit wird téglich durch gegenseitige
Verletzlichkeit und respektvolle Interaktion von allen gemeinsam aufgebaut («Co-building»).

Ein Mythos verdient besondere Aufmerksamkeit, weil er in der Praxis am hé&ufigsten zu
Fehlsteuerungen flhrt: die Annahme, Fehler seien plétzlich egal. Das folgende Kapitel raumt genau
damit auf.

© Pilot Impuls 972026 7
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4. Psychologische Sicherheit bedeutet nicht: Fehler sind egal

Ein weitverbreitetes Missverstandnis lautet: ,Psychologische Sicherheit heisst, dass Fehler keine
Konsequenzen haben! Das Gegenteil ist richtig. Psychologische Sicherheit garantiert keine
Fehlerfreiheit, sondern schafft den Raum fir offenen Umgang mit Fehlern, Unsicherheiten und
Abweichungen. Entscheidend ist die Reaktion der Organisation: differenziert, lernorientiert und
gerecht.

Edmondson identifiziert drei grundlegend unterschiedliche Fehlertypen, die auch unterschiedlich
behandelt werden miussen. Pilot Impuls ergénzt dies, basierend auf T. Clarks Ausflihrungen auf Fehler
mit KI-Werkzeugen.

Einfache Fehler Komplexe Fehler Intelligente Fehler Fehler mit KI-Werkzeugen

Just Culture liefert dazu die Leitfrage:
Was war die tatsachliche Ursache - und welche Reaktion ist angemessen?

e Einfache (vermeidbare) Fehler entstehen durch mangelnde Aufmerksamkeit, noch nicht
ausreichende Kompetenz, fehlende Routine oder eine Abweichung von etablierten Standards; etwa
ein falsch ausgefilltes Formular, ein vergessener Arbeitsschritt oder ein Ubersehener
Qualitdtscheck. Solche Fehler sind nicht zu feiern. Vor jeder Reaktion ist jedoch eine ehrliche
Ursachenanalyse unerlasslich. Haufig zeigt sich, nicht nur die handelnde Person, sondern auch das
System tragt Verantwortung: durch unklare Ablaufe, fehlende Checklisten, Uberkomplexe Prozesse,
mangelnde Ubergaben oder liickenhafte Einarbeitung. Die richtige Antwort: klare Standards,
gezielte Nachschulung, konsequente Nachverfolgung und systemische Anpassungen.
Disziplinarische Massnahmen sind nach Just-Culture-Prinzipien erst dann gerechtfertigt, wenn
bewusste Grobfahrléssigkeit oder Vorsatzlichkeit nachgewiesen ist.

e Komplexe Fehler entstehen in anspruchsvollen Situationen, in denen mehrere Einfllisse
zusammenwirken und die Lage unibersichtlich, zeitkritisch oder emotional belastet wird. Beispiele:
Ein Flug bei schlechtem Wetter mit technischen Problemen. Eine Patientensituation mit mehreren
Risiken unter Zeitdruck. Ein Kundengesprach mit widersprichlichen Erwartungen und hoher
emotionaler Spannung. Solche Fehler resultieren selten aus einem einzelnen Versagen, sondern aus
dem Zusammenspiel von Mensch, Aufgabe und Umfeld. Sie fordern keine Schuldzuweisung,
sondern prazise Ursachenanalyse, systemische Verbesserungen und gezieltes Coaching.

¢ Intelligente Fehler markieren das bewusste Vordringen in unbekanntes Terrain: Experimente, die
nicht die erhoffte Wirkung zeigen, aber wertvolle Erkenntnisse liefern. Diese Fehler sind nicht nur zu
tolerieren, sondern aktiv zu wiurdigen: Sie signalisieren Lernbereitschaft, Innovationsgeist und
Entwicklung. Jede Bestrafung solcher Fehler erstickt kiinftige Innovation im Keim.

Die Fuhrungsverantwortung liegt in der klaren Unterscheidung dieser Typen und transparenten
Kommunikation im Team.

Psychologische Sicherheit ermdglicht, dass Fehler offen angesprochen werden.

Just Culture sorgt dafiir, dass die Reaktion fair und berechenbar bleibt. Wer alle Fehler gleich
behandelt, riskiert entweder den Verlust von Leistungsstandards oder die Zerstérung psychologischer
Sicherheit.

© Pilot Impuls 9/2026 8
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5. Die 4 Stufen: Handlungsfelder fiir den Fiihrungsalltag

Die 4 Stufen der Psychologischen Sicherheit

Die Etablierung psychologischer

Bevormundung Sicherheit erfolgt nicht in einem

4 Sicharhelt des einzigen Schritt, sondern baut

¥ Innovation sich sequenziell in vier Phasen auf
3.Sicherheit des (adaptiert nach Timothy R. Clark).

Beitragens

Respekt

Eine Fuhrungskraft muss diese

2. Sicherheit des

] peEa Stufen aktiv moderieren, um das

. 1. Sicherheit der Team von der reinen Team-

e fusenting | zugehorigkeit bis hin zur echten

e Shts Herausforderungssicherheit zu
Adaptiertvon Timothy R. Clark 2020),Die 4 Stuten der Psychologlschen Sicherhelt \" PILOT IMPULS fUhren.

Psychologische Sicherheit umfasst
auch Respekt fur Mitarbeitende und schafft durch ein positives Menschenbild und
Flihrungsverstandnis die Mdglichkeit sich aktiv einzubringen. Fehlen entweder Respekt oder
Erlaubnis, fuhrt dies gemass Clark zu folgenden Risiken:

o Fehlt die Erlaubnis, aktiv zu werden, entsteht Bevormundung: Teammitglieder werden respektiert,
dirfen sich aber nicht frei einbringen, was langfristig zu Frustration und Passivitat fUhren kann.

e Fehlt der Respekt, obwohl Erlaubnis besteht, entsteht Ausbeutung: Mitarbeitende werden zu
Hoéchstleistungen getrieben, ohne da ihre Arbeit wertgeschatzt wird. Dies kann das Vertrauen
zerstdren und zu hoher Fluktuation flhren.

Die psychologisch sichere Fiihrungskraft im Uberblick

Die folgende Tabelle stellt flr jede Stufe gegeniber, wie sich souverédnes Fihrungsverhalten zeigt und welches
Fehlverhalten typischerweise entsteht, wenn eine Flihrungskraft die Anforderungen dieser Stufe nicht erfillt.

Verhalten bei gelebter Sicherheit auf Beispiele fiir Fehlverhalten, wenn diese Stufe
dieser Stufe nicht gelebt wird

Stufe 4 Bittet um direktes Feedback, belohnt Kann / will nic_ht herausgefordert werden,

ute konstruktiven Dissens «erschiesst» Uberbringer schlechter Nachrichten

Erkennt Leistungen an, l&sst Menschen 3 . .

Stufe 3 aufihre Art arbeiten, fordert und fordert Stiehlt Anerkennung, neigt zu Mikromanagement
Gibt Fehler bereitwillig zu, steht zu . . .

Stufe 2 Schwichen, fragt mehr als sie erklart Versteckt Fehler, sagt nie «Ich weiss es nicht»

Stufe 1 faLL cciesinteresse, schilessteln, Versteckt sich hinter Titel und Status

wertschéatzt ohne Hierarchiedenken

Auf den Folgeseiten betrachten wir vertieft die einzelnen Stufen, mit konkreten praktischen
Handlungsempfehlungen fur die Umsetzung. Fihrungskrafte haben durch ihr Verhalten den gréssten
Effekt auf die Leistungsfahigkeit durch das Schaffen Psychologischer (Un-)Sicherheit in ihren Teams.
Die Luftfahrt zeigt, wie wertvoll das Hinterfragen etablierter Prozesse sein kann: In den 1980er Jahren wurden die
Crew Resource Management (CRM)-Prinzipien eingefiihrt. Bis dahin hatten Hierarchien im Cockpit eine
dominante Rolle gespielt. Die Einflihrung von CRM zielte darauf ab, diese Hierarchien teilweise aufzulésen und
ein Umfeld zu schaffen, in dem alle Teammitglieder, unabh&ngig von ihrem Rang, offen und ehrlich Feedback
geben konnten. Diese Verénderung hat die Sicherheitsstandards in der Luftfahrt nachhaltig verbessert, da sie zu
besseren Kommunikations- und Entscheidungsprozessen fihrte.

© Pilot Impuls 9/2026 9
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Stufe 1: Sicherheit der Inklusion (Inklusionssicherheit)

«Ich gehére dazu.»

Die 4 Stufen der Psychologischen Sicherheit

Bevormundung
4. Sicherheit des Die Basis jeder Teamdynamik.
Herausforderns
O TETEED Menschen mussen sich zugehérig und

£ A 3.Sicherheit des respektiert fliihlen, bevor sie sich

g |a= { Beitragens

& einbringen.

2. Sicherheit des
Lernens

Das Prinzip lautet: Wirde vor Wert,

1. Sicherheit der

LEteey Ausbeutung denn Inklusion wird geschuldet,
Erlaubnis solange von einer Person keine
R N PILOTIMPULS Bedrohung ausgeht.

e Verhalten: Gewahren Sie Zugehdrigkeit aktiv. Sprechen Sie mit Namen an, stellen Sie Rollen klar vor
und laden Sie explizit zur Teilnahme ein.

e Fokus fiir Flhrungskrafte: Schaffen Sie zuerst Inklusion, bevor Sie Gehér fir Sachthemen
einfordern. Bauen Sie Statussignale ab und sanktionieren Sie Mikro-Ausschlisse oder Beschdmung
im Team mit einer Nulltoleranz-Strategie.

e Sprache: «Willkommen im Team. Jede Perspektive in diesem Team zahlt, bitte bringe dich ein.»

o Warnsignale: Neue Teammitglieder werden nicht aktiv vorgestellt. Einzelne Personen werden in
informellen Treffen systematisch Ubergangen. Jemand wird regelméssig unterbrochen, doch
niemand interveniert.

o Selbstdiagnose: «Welche Person in meinem Team fuhlt sich am wahrscheinlichsten nicht wirklich
zugehorig und was tue ich konkret dagegen?»

Konkrete Interventionen im Fiihrungsalltag (Stufe 1 - Inklusionssicherheit)
Woche 1-4: Onboarding neu gedacht

e Flhren Sie ein strukturiertes «Welcome-Ritual» ein: Jedes neue Teammitglied stellt sich in der
ersten Woche vor; nicht mit CV, sondern mit persénlichen Werten und Motivationen.

e Weisen Sie einen «Buddy» zu, der nicht die Fihrungskraft ist.

e Organisieren Sie informelle 1:1-Gesprache mit jedem Teammitglied in den ersten zwei Wochen.

Laufend: Sichtbarkeit schaffen

o Stellen Sie sicher, dass jede Person in Meetings mindestens einmal zu Wort kommt, notfalls durch
direkte Ansprache.

o Wirdigen Sie Beitrage explizit: «Danke flr diese Perspektive, das bringt uns weiter.»

e Achten Sie auf Non-Verbales: Wer sitzt wo? Wer wird in Pausen einbezogen? Wer bleibt stumm?

Monatlich: Diversitat aktiv nutzen

e Rotieren Sie Meeting-Moderation und Prasentationsrollen.

e Fragen Sie bewusst leisere Teammitglieder: «Was ist deine Sicht auf das Thema?»

¢ Unterbrechen Sie Dominanz aktiv: <kMoment, ich méchte, dass «Name» seine Gedanken zu Ende
aussprechen kann und wir aktiv zuhdren.»

© Pilot Impuls 9/2026 10
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Stufe 2: Sicherheit des Lernens (Lernsicherheit)

«Ich darf Fehler machen und Fragen stellen.»

Die 4 Stufen der Psychologischen Sicherheit

[
Bevormundung )
[y P
o} ? 4. Sicherheit des
Herausforderns
» Innovation
- $ icherheit des
)] e
[:3
2 Sicnemeit dos Mitarbeitende miussen sich sicher
ernens
fihlen, Fragen zu stellen und
S sion P auszuprobieren, ohne bestraft oder
Erlaubnis abgewertet zu werden.

Adaptiert von Tty R.Clrk (2020), Dl St dsr Psychologichen Schernet \* PILOT IMPULS

e Verhalten: Erlauben Sie Fragen und Experimente sichtbar. Fokussieren Sie bei Fehlern auf das Was
und Warum, nicht auf das Wer (Schuldfrage). Sprechen Sie von «Lernmoment» statt «Fehler».

o Fokus fiir Fihrungskrafte: Gehen Sie in Vorleistung. Reagieren Sie ruhig auf Fehler und leisten Sie
konkrete Unterstiitzung, anstatt jemanden blosszustellen.

e Sprache: «Was hat geholfen, was hat gefehlt und was probieren wir als Nachstes?»

 Warnsignale: In Meetings stellt niemand Fragen. Mitarbeitende berichten ausschliesslich Erfolge.
Die Fuhrungskraft sagt nie «Ich weiss es nicht».

e Selbstdiagnose: «Wann habe ich das letzte Mal einen eigenen Fehler offen vor meinem Team
angesprochen?»

Konkrete Interventionen im Fiihrungsalltag (Stufe 2- Lernsicherheit)
Wadchentlich: Fehler ritualisieren

e Flhren Sie ein «Failure-Ritual» ein: 15 Minuten, in denen Fehler der Woche ohne Schuldzuweisung
geteilt werden. Sie als Filhrungskraft starten: «Diese Woche habe ich X falsch eingeschatzt,
daraus habe ich Y gelernt.»

In jedem Meeting: Fragen normalisieren

o Laden Sie aktiv ein: «Was ist noch unklar? Wer hat noch Fragen, bevor wir weitergehen?»

e Reagieren Sie auf Fragen wertschétzend und danken Sie fur konstruktive Fragen.

e Streichen Sie Satze wie «Das hatten wir doch schon besprochen» oder «Das solltest du wissen»
konsequent aus lhrem Repertoire.

Nach Projekten: Lernen systematisieren

e FUhren Sie strukturierte Debriefings durch: Was lief gut? Was wiirden wir anders machen? Was
behalten wir bei?

e Halten Sie Erkenntnisse sichtbar fest, in einem geteilten «Lessons Learned»-Dokument, auf das
das Team jederzeit zugreifen kann.

© Pilot Impuls 9/2026 "
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Stufe 3: Sicherheit des Beitragens (Beitragssicherheit)

«Mein Beitrag z&hlt und wird gebraucht.»

Die 4 Stufen der Psychologischen Sicherheit

Bevormundung 1T .

4. Sicherheit des
'} Herausforderns
» Innovation

3. Sicherheit des
Beitragens

Respekt

2. Sicherheit des
Lernens

1. Sicherheit der

Inklusion Ausbeutung

Erlaubnis

.
Adaptiert von Timothy R. Clark| (2020), Die 4 Stufen der Psychologischen Sicherheit \' PILOT IMPULS

Das Teammitglied bringt aktiv Wissen
und Fahigkeiten ein.

Hier gilt das Prinzip der gelenkten
Autonomie: Verantwortung wird
schrittweise ausgeweitet, sobald
Kompetenz und Zuverldssigkeit
sichtbar werden (Aufgabe > Prozess >
Ergebnis).

e Verhalten: Definieren Sie klare Ziele (Scope/Owner), aber Uberlassen Sie den Weg dorthin dem
Team. Dies starkt die Selbstwirksamkeit immens. Erkennen Sie Beitrdge aktiv an, das starkt die
Selbstwirksamkeit. Viele Mitarbeitende unterschétzen ihren eigenen Beitrag / Wert, bis jemand ihn

explizit benennt.

e Fokus fiur Flihrungskréafte: «Leaders talk less» Lassen Sie zuerst Junioren, dann Senioren sprechen.
Horen Sie zu, um zu verstehen, nicht um sofort zu antworten. Fragen Sie &fter, als Sie erklaren. Ein
Ubermass an Anweisungen («Telling») signalisiert Dominanz, erzeugt Abh&ngigkeit und reduziert die

Eigeninitiative.

e Sprache: «Was denkst du?» / «Was brauchst du, um dieses Ziel zu erreichen?»

e Warnsignale: Ideen werden nur in 1:1-Gesprachen, jedoch nicht im Plenum geteilt. Mitarbeitende
beginnen Beitrdge mit «lch bin mir nicht sicher, aber..». In Meetings sprechen immer nur die
gleichen Personen («Alphamannchen»), wahrend wertvolle Mitarbeitende sich nicht dazu trauen.

e Selbstdiagnose: «Wer in meinem Team bringt sich in Meetings nie ein? Was halt diese Person

konkret davon ab?»

Konkrete Interventionen im Fiihrungsalltag (Stufe 3 - Beitragssicherheit)

In jedem Meeting: Beitrag strukturell ermdéglichen

e Laden Sie gezielt Junioren ein, zuerst zu sprechen: «Name, du kennst den operativen Alltag am

besten. Was siehst du?»

¢ Nutzen Sie schriftliche Inputs vor dem Meeting (z. B. via Miro oder einfache Karten), damit
introvertierte Teammitglieder auf Augenhdhe beitragen kdnnen.
o Bedanken Sie sich explizit fur Beitrage, die nicht umgesetzt werden kdnnen: «Danke, das haben

wir gehért und wir kommen darauf zurtick.»
Laufend: Starken sichtbar machen

e Benennen Sie konkret, was jemand gut gemacht hat; nicht generisch («gute Arbeit»), sondern
spezifisch: «Die Art, wie du das Problem beschrieben hast, hat uns alle weitergebracht.»
e Bieten Sie schrittweise erweiterte Verantwortlichkeiten an, sobald Zuverlassigkeit sichtbar wird;

nicht als Belastung, sondern als Signal des Vertrauens.

© Pilot Impuls 972026
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Stufe 4: Sicherheit des Herausforderns (Herausforderungssicherheit)

«Ich darf den Status quo in Frage stellen, auch die Flihrungskraft.»

Die 4 Stufen der Psychologischen Sicherheit Die héchste Stufe und der eigentliche

JL ‘ Treiber fur Innovation.
pevermundung ‘ Das Teammitglied fiihlt sich sicher
fresise, genug, den Status quo oder die Ideen

» Innovation

o der Fuhrungskraft zu hinterfragen.

3. Sicherheit des
Beitragens

Respekt

Gleichzeitig ist dies die schwierigste

2. Sicherheit des

e Stufe. Personen, die sich trauen, laufen
© Sicherhett dor Gefahr in unsichtbare Glaswénde zu
e ot laufen. Zu viele Fuhrungskraften fehlt
Elouens die innere Sicherheit, sich aktiv

¥ AR konstruktiv herausfordern zu lassen.

e Verhalten: Widerspruch muss ausdrticklich erlaubt und vor Spott oder Blamage geschitzt werden.
Lehnen Sie eine Idee ab, muss dies zwingend begriindet werden, damit die kiinftige Offenheit des
Mitarbeitenden erhalten bleibt.

e Fokus fiur Fuhrungskrafte: Weisen Sie Dissens formal zu (z.B. durch «Red Teams» oder Pre-
Mortems), holen Sie aktiv Gegenhypothesen ein.

e Sprache: «Was wirde jemand sagen, der dieser Idee klar widerspricht?» / «lch mdchte heute, dass
jemand bewusst die Gegenposition einnimmt.» / «Was Ubersehe ich hier?»

o Warnsignale: In Meetings gibt es keine offene Kritik. Die Ideen der Fihrungskraft werden immer
sofort akzeptiert. Alle nicken, aber im Flur wird gemurrt und emotional diskutiert.

o Selbstrefiexion: «Wann habe ich das letzte Mal bewusst eine meiner Entscheidungen hinterfragt
und welche Konsequenzen hatte das fur die Person, die anderer Meinung war?»

Konkrete Interventionen im Fiihrungsalltag (Stufe 4 - Herausforderungssicherheit)
In strategischen Entscheidungen: Dissens institutionalisieren

e Bilden Sie ein Red Team: Beauftragen Sie zwei bis drei Personen explizit damit, die beste
Gegenposition zur geplanten Strategie zu erarbeiten. Wechseln Sie diese Rollenzuordnung immer
wieder, damit nicht die Personen negativ wahrgenommen werden, sondern dies klar als Rolle
wahrgenommen wird.

e Laden Sie aktiv zum Widersprechen ein: «<Ich m&chte eure ehrliche Meinung, auch wenn sie meiner
widerspricht. Sagt mir, was ich nicht héren will!»

In jeder Ablehnung: Offenheit fur die Zukunft sichern

e Begriinden Sie jede Ablehnung einer Idee, immer: «Wir machen das jetzt nicht, weil...
Gleichzeitig bedeutet das nicht, dass die Idee schlecht ist.»

* Reagieren Sie auf Kritik nicht-defensiv: «Guter Punkt, das habe ich nicht bedacht, lass uns das
nochmal anschauen.»

Kontinuierlich: Das Team als kollektive Intelligenz nutzen

e Fragen Sie das Team regelmassig: «Was sollten wir aufhdren zu tun? Was hindert euch daran, eure
beste Arbeit zu leisten?»

o Etablieren Sie eine «Challenge-the-Process»-Routine in Quartalsmeetings: Welche Prozesse,
Regeln oder Gewohnheiten sind inzwischen redundant, obsolet oder trivial geworden?

© Pilot Impuls 9/2026 13
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6. Fuhrungspraxis konkret: Wie Sie Psychologische Sicherheit im Alltag formen

Psychologische Sicherheit entsteht durch kontinuierliche, alltagliche Mikro-Interaktionen. Die
Forschung von Tom Geraghty und dem Projekt PsychSafety.com (Stand 2025) hat tiber 170 empirisch
validierte Verhaltensweisen identifiziert, die Gruppenperformance, Resilienz und Vertrauen
massgeblich starken.

Psychologische Sicherheit messbar machen — zwei valide Instrumente

Wer Psychologische Sicherheit entwickeln will, muss sie zuerst messen. Zwei wissenschaftlich valide
Ansétze haben sich in der Praxis bewahrt:

e Edmondsons 7-Fragen-Skala (1999): Der meistgenutzte Forschungsstandard mit sieben kurzen
Aussagen, zu denen Teammitglieder anonym auf einer 7-stufigen Skala Stellung nehmen (z. B. «Es
ist sicher, in diesem Team ein Risiko einzugehen.»). Geeignet fir den Einstieg und fir
Langsschnittvergleiche. Kostenlos und direkt einsetzbar.

o SafeCircles Luzerner Fragebogen (Maier, 2025): Eine praxisorientierte Weiterentwicklung auf Basis
von Edmondsons Skala, optimiert fiur deutschsprachige Organisationen. Der erste Teil des
Fragebogens ist kostenlos zuganglich; die vertiefte Auswertung der individuellen SafeCircles-Profile
und Teamanalysen ist kostenpflichtig. Das Tool ermdéglicht anonyme Teamauswertungen mit
aussagekraftiger visueller Riickmeldung. Der Autor und Pilot Impuls setzen SafeCircles erfolgreich in
Teamcoachings ein und empfehlen es als wirkungsvolles Diagnoseinstrument fur FUhrungskrafte
(www.safecircles.ch).

Wichtig: Kein Instrument sollte einmalig eingesetzt werden. Pulse-Checks in regelméssigen
Abstanden (z. B. quartalsweise) erlauben es, Entwicklungen sichtbar zu machen und frihzeitig auf
Ruckschritte zu reagieren. Die Messung ist dabei kein Selbstzweck, sie soll Fihrungskréften blinde
Flecken aufzeigen, nicht Mitarbeitende unter Druck setzen.

Psychologische Sicherheit im Alltag implementieren

Die wirksamsten Prinzipien lassen sich in acht zentrale Kategorien unterteilen,
die von Fuhrungskraften unmittelbar im Alltag implementiert werden kénnen.

Die folgenden Kategorien sind keine abschliessende Checkliste, sondern ein Auswahlmen.

Wahlen Sie pro Kategorie ein bis zwei Verhaltensweisen aus, die fur Ihr Team aktuell am relevantesten
sind, statt alle gleichzeitig einzufihren.

Weitere wirksame strukturierte Instrumente - nicht nur fiir Geschaftsleitungen und Projekt-
Teams

e Check-in Runden zu Beginn von Meetings: Starten Sie Sitzungen mit einem kurzen Check-in (z. B.
«Was beschaftigt mich heute am meisten?»). Wer in den ersten finf Minuten einmal gesprochen
hat, bringt sich wahrend des Meetings mit deutlich héherer Wahrscheinlichkeit aktiv ein.

e Die Pre-Mortem Methode: Bevor ein Projekt startet, versetzt sich das Team gedanklich in die
Zukunft, mit der Annahme: «Das Projekt ist gescheitert.» Das Team analysiert rickwirkend die
moglichen Griinde. Diese Methode legitimiert das Aussprechen von Risiken, bevor sie real eintreten.
Oft ist der «Elefant im Raum» fir alle greifbar, doch niemand wagt es, ihn anzusprechen - mit
potenziell fatalen wirtschaftlichen Folgen.

o Brainwriting statt Brainstorming: In Meetings dominieren oft die lauten Stimmen. Beim Brainwriting
notieren alle Teammitglieder ihre Ideen zuerst still auf Post-its oder in einem digitalen Whiteboard,
bevor diskutiert wird. So werden auch ruhigere und introvertierte Persdnlichkeiten gehért, und der
Fokus liegt auf der Idee, nicht auf der Hierarchie des Absenders.

¢ Pulse Checks: Messen Sie die Psychologische Sicherheit regelmassig und anonym. Nutzen Sie dazu
beispielsweise SafeCircles von Joachim Maier mit dem Luzerner Fragebogen, der auf den 7 Fragen
von Amy Edmondson basiert. So lasst sich das Vertrauensklima quantifizierbar machen und blinde
Flecken der Fihrung lassen sich gezielt aufdecken (- www.safecircles.ch).

© Pilot Impuls 972026 14
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1: Kontinuierliche Verbesserung

e Verschieben Sie Entscheidungsbefugnis
konsequent dorthin, wo das Fachwissen sitzt,
nicht dorthin, wo die héchste Hierarchiestufe
ist.

« Maximieren Sie die Ubereinstimmung
zwischen der tatsachlich geleisteten Arbeit
und der in Handblchern vorgestellten Arbeit
(“Work as Done”).

e Formulieren Sie das gewunschte Ziel,
verzichten Sie aber auf Mikromanagement bei
der Losungsfindung.

e Wirdigen Sie auch die unsichtbare, operative
Fleissarbeit, die Ihre Organisation am Laufen
halt.

3: Innovationsverhalten

e Schaffen Sie Raum fir unfertige Ideen, ohne
diese sofort kritisch zu zerlegen. Framen Sie
neue Initiativen als Experimente statt als fixe
Deliverables, denn ein Experiment kann nicht
scheitern, sondern liefert immer Erkenntnisse.

e Bedanken Sie sich explizit fir Beitrége,
unabhangig davon, ob sie am Ende
umgesetzt werden, denn Wertschatzung
entscheidet, ob jemand die nachste Idee
Uberhaupt noch einbringt.

e Klaren Sie im Team transparent, was als
“Done” oder Erfolg gilt, damit alle mit
denselben Erwartungen arbeiten.

e Seien Sie sich der “HiPPO”-Falle bewusst
(Highest Paid Person’s Opinion) und
verhindern Sie, dass lhre Meinung
automatisch zur Lésung wird. Aussern Sie als
ranghdchste Person lhre Meinung als letzte
Person des Teams.

© Pilot Impuls 972026

2: Lernverhalten und Fehlerkultur

e Agieren Sie “blame-aware” statt “blameless”:
Erkennen Sie den menschlichen Reflex der
Schuldzuweisung an, lenken Sie den Fokus
aber bewusst auf System und Kontext.

e Trennen Sie systematisch zwischen
Ausrutschern, echten Fehlern und bewussten
Regelverstéssen, denn menschliches
Versagen ist meist nur der Ausléser, nicht die
Ursache.

e Schaffen Sie regelmassige Teammeetings, in
denen Fehler ohne Naming-Blaming-Shaming
auf ihre Ursachen analysiert werden, um
systematisch daraus zu lernen.

e Teilen Sie als Fuhrungskraft proaktiv eigene
vergangene Fehler mit dem Team.

4: Kommunikation

e Danken Sie Mitarbeitenden offen und explizit,
wenn sie konstruktiv einen abweichenden
Standpunkt vertreten, eine unbequeme
Wahrheit oder ein Risiko ansprechen. lhre
Reaktion auf die erste kritische Wortmeldung
setzt das Limit der Psychologischen
Sicherheit fur alle kiinftigen Diskussionen.

e Nutzen Sie demokratische Meetingformate
wie die Chatham House Rule oder Lean
Coffee, damit ein Meeting nicht zwingend von
der ranghdchsten Person moderiert wird.

e Klappen Sie in Meetings den Laptop zu und
bestatigen Sie das Gehodrte aktiv, etwa mit
“Verstehe ich richtig, deine grosste Sorge
ist...?".

e Ermutigen Sie Ihr Team aktiv zu respektvollem
Feedback, machen Sie implizite Annahmen
bewusst explizit, statt gleichen Wissensstand
vorauszusetzen (“Low Context”).

15
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5: Inklusion und Diversitat

e Verabschieden Sie sich von der Vorstellung,
dass Psychologische Sicherheit fir alle gleich
aussieht: FUr manche bedeutet sie, laut
sprechen zu kénnen, flr andere, Bedenken
asynchron und schriftlich einzureichen.

Beobachten Sie in Meetings das Machtgefélle
zwischen den Personen mit der grossten und
der geringsten formellen Macht und steuern
Sie aktiv dagegen, etwa durch eigenen
Redeverzicht.

Suchen Sie bei Rekrutierungen nach “Culture
Add” statt “Culture Fit”, also nach Personen,
die neue Perspektiven hinzufligen statt
perfekt ins bestehende Schema zu pa

7: Individuelle Verhaltensweisen

e Seien Sie sich lhrer Vorbildfunktion bewusst:
Eine Kultur des Respekts und der Offenheit
zeugt von Flhrungsstarke und wirkt
leistungsférdernd.

Bitten Sie als Flhrungskraft proaktiv um
Unterstitzung, etwa mit “Ich bin hier nicht der
Experte, wie seht ihr das?”.

Teilen Sie dem Team mit, woran man erkennt,
dass Sie gestresst oder erschdpft sind, damit
andere lhr Verhalten richtig einordnen
kénnen.

Sprechen Sie darliber, wie Sie am liebsten
kommunizieren und Feedback erhalten
mochten, laden Sie das Team ein, dasselbe zu
tun.

Pausieren Sie kurz, bevor Sie auf Kritik

reagieren, statt dem automatischen Fight-or-
Flight-Reflex zu folgen.

© Pilot Impuls 972026

6: Teamzusammenhalt

e Vermeiden Sie finanzielle Anreize oder
Zielvorgaben, die Teammitglieder in direkte
Konkurrenz zueinander setzen.

e Erarbeiten Sie gemeinsam einen schriftlich
festgehaltenen Social Contract mit
Spielregeln fur den Umgang miteinander.

e Verwenden Sie konsequent “Wir” statt “Sie”
oder “lch”, wenn Sie Uuber Erfolge oder
Misserfolge sprechen

8: Organisation und Systemarchitektur

e Leben Sie Just Culture konsequent: Schaffen
Sie eine klare Trennlinie zwischen
unbeabsichtigten Fehlern, die als Lernchance
toleriert werden, und bewussten
Regelverstdssen, die sanktioniert werden.

e Bauen Sie Sicherheitsnetze statt
Perfektionismus auf, also Checklisten und
Automatismen, die Fehler abfangen, bevor sie
zu Schéaden fihren, denn menschliches
Versagen ist normal.

Adressieren Sie problematisches Verhalten
konsequent und ziehen Sie im Extremfall
personelle Konsequenzen, wenn toxisches
Verhalten trotz Feedback bestehen bleibt.
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7. Psychologische Sicherheit im sicherheitskritischen Spital- und Klinikalltag

Gerade im Spital hat Psychologische
Sicherheit direkte Auswirkungen auf die

S RUACRICRUCURCY  paticntensicherheit und die Gesundheit des

Personals.
Doch sag es mir mit Respekt.

. Fehlt sie, dominiert die Hierarchie und die
Und sag es mir so lange, . =
bis ich dich gehért habe. Angst vor einem Speak-up fihrt zu
folgenschwerem Zogern.

Bahadurzada, Edmondson & Kerrissey
(IJPH, 2024) belegen in einer Longitudinalstudie mit 27’240 Gesundheitsfachkraften, dass
Psychologische Sicherheit auch unter extremem Ressourcendruck - etwa wahrend der COVID-19-
Krise — eine messbar schitzende Wirkung entfaltet: Sie reduziert Burnout-Risiken und erhéht die
Bereitschaft zu bleiben («Intent to Stay»), selbst wenn Personalknappheit und fehlende Mittel die
Situation zuséatzlich belasten. Psychologische Sicherheit wirkt damit nicht als Bonus in guten Zeiten,
sondern als unverzichtbare Ressource gerade in der Krise.

Ein fiktives Praxisbeispiel aus dem OP:

Ein interprofessionelles Team bereitet eine Operation vor. Eine junge Andsthesiepflegefachperson
bemerkt, dass der Patient spontan eintriibt, zégert jedoch aus Sorge vor der Reaktion des erfahrenen
Chefarztes, ihre Bedenken bezlglich der Narkoseeinleitung zu dussern. Diese Verzégerung fluhrt dazu,
dass eine Hirnblutung zu spét erkannt wird. Ein Patientenschaden entsteht, primér weil das Speak-up
durch psychologische Unsicherheit blockiert war.

Dass es auch anders laufen kann, zeigt ein dokumentiertes Fallbeispiel aus dem Kontext der WHO
Safe Surgery Checklist:

Eine zirkulierende Pflegefachperson bemerkt wéhrend des Time-outs trotz Zeitdrucks, dass die
vorbereitete Operationsseite nicht mit der Einwilligung lUbereinstimmt. Sie spricht dies mit der CUS-
Technik an (Concerned - Uncomfortable - Safety issue) und verhindert damit einen Eingriff am
falschen Ort.

Der entscheidende Unterschied zum OP-Beispiel oben: ein etabliertes Sprachwerkzeug und eine
Kultur, die das Innehalten im Time-out tatsachlich erlaubt.

Praktische Instrumente fiir (medizinische) Fuhrungskréafte:

e Zu Speak-up auffordern: Sprechen Sie es explizit aus, wenn das Team zur Arbeit zusammenkommt,
dass Sie es schatzen, wenn man lhnen sagt, was Sie vielleicht nicht hdren méchten. Erteilen Sie die
implizite Erlaubnis, Sie auf drohende Fehler, Risiken und Gefahren hinzuweisen. Bedanken Sie sich
anschliessend fir ein solches Speak-up als Zeichen der Wertschatzung, denn fir nachgeordnete
Mitarbeitende ist es in der Regel nicht einfach und erfordert echten Mut.

¢ CIRS konsequent nutzen: Etablieren Sie Critical Incident Reporting Systems (CIRS) als geschutztes,
anonymes Lernsystem, das die Versorgungsqualitat nachweislich erhéht.

Ein Beispiel aus der Praxis: Eine Pflegefachperson verwechselt versehentlich die Medikamente
zweier Patienten. Eine aufmerksame Kollegin bemerkt den Fehler rechtzeitig und verhindert einen
Schaden. Der Fall wird anonym ins CIRS eingegeben und fliesst als strukturelles Lernbeispiel in die
Prozessuberarbeitung ein — nicht als Vorfall gegen eine Person.

e Fallbasierte Besprechungen ohne Schuldzuweisung: Gestalten Sie Morbiditdts- und
Mortalitdtskonferenzen (M&M) als System-Lern-Events, ohne individuelle Schuldzuweisungen, mit
dem Fokus auf systemische Ursachen.

e Inverses Mentoring nutzen: Setzen Sie gezielt «Inverses Mentoring» ein; etwa wenn jlingere
Mitarbeitende aus allen Berufsgruppen altere Kolleginnen und Kollegen in digitalen Tools, neuen
Prozessen oder innovativen Arbeitsweisen schulen. Diese bewusste Umkehrung der klassischen
Wissensrichtung lockert das Hierarchiegefalle funktional auf, fordert gegenseitigen Respekt und
macht erfahrbar, dass wertvolles Wissen unabh&ngig von Dienstalter und Berufsbezeichnung
vorhanden ist.
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8. Macht krimmt den Raum

Wie Fliihrungsprasenz die Teamkultur formt, ohne ein einziges Wort

Wie eine grosse Masse in der Physik den Raum um sich herum krimmt, ohne ihn zu beruhren,
verandert Fuhrungsprésenz die Dynamik im Raum; still, unsichtbar und mit enormer Wirkung.
Ranghohe FlUhrungskrafte pragen rein durch ihre physische Prdsenz den Raum entscheidend, oft
ohne es zu beabsichtigen. Studien zur Gruppendynamik zeigen, dass Teammitglieder ihre eigenen
Einschdtzungen unbewusst an die vermutete Meinung der ranghdchsten Person anpassen, noch
bevor diese ein einziges Wort gesprochen hat. Dieses Phdnomen, auch als «Chilling Effect» bekannt,
unterdrickt abweichende Meinungen, kritisches Denken und damit genau jene Informationen, die
Fuhrungskrafte am dringendsten bendtigen.

Psychologische Sicherheit beginnt deshalb ganz oben: Flihrungskrafte sind nicht nur Nutzniesser
einer offenen Teamkultur, sie sind deren wichtigste Architektinnen und Architekten. Die Machtdynamik
kann durch gezieltes Verhalten aktiv moderiert werden:

« Macht bewusst umverteilen: Uberlassen Sie die Leitung einer Sitzung, Visite oder eines Debriefings
gelegentlich einer anderen Person, unabhangig von Rang oder Dienstalter. Meiden Sie bewusst das
Kopfende des Tisches oder wahlen Sie Sitzordnungen, die Hierarchien optisch aufiésen. Diese
scheinbar kleinen Gesten senden starke Signale: Hier zhlt der Beitrag, nicht der Titel.

e Zuerst fragen, dann antworten: Sprechen Sie eigene Unsicherheiten offen aus und stellen Sie
echte, aufrichtige Fragen, bevor Sie Ihre eigene Position darlegen: «Was Ubersehe ich hier?», «Was
denkst du dazu?», «Welche Risiken siehst du, die ich moglicherweise Ubersehe?». Wer Macht hat,
pragt mit seiner ersten Aussage die gesamte Gesprachsrichtung. Wer zuerst fragt statt erklart,
signalisiert unmissverstandlich: Hier z&hlt jede Meinung. Dieses Prinzip, bekannt als «Leader goes
last», ist eine der wirksamsten und gleichzeitig am meisten untersché&tzten Fihrungshandlungen
Uberhaupt.

o Eigene Verletzlichkeit zeigen: Teilen Sie vergangene Fehler oder Lernmomente aus lhrer eigenen
Laufbahn, nicht als Selbstzweck, sondern als bewusstes Signal: Scheitern gehdrt zum Lernen, und
offen darlber zu sprechen erfordert Starke, keine Schwédche. Amy Edmondson nennt dies
«Modelling Fallibility» — die aktive Vorbildfunktion im Umgang mit Unvollkommenheit.

« Dominanz abpuffern: Federn Sie dominante Persdnlichkeiten im Raum aktiv ab, ohne sie zu
beschamen. Schaffen Sie explizit Raum fur ruhigere Stimmen: «Wir haben bisher vor allem von X
gehért, was meinen die anderen dazu?» Reagieren Sie auf Gegenwind und konstruktive Kritik
sachlich, souveran und wenn passend auch mit Gelassenheit oder Humor. Fliihrungskrafte, die Kritik
wegmoderieren oder mit Ungeduld reagieren, schliessen das Fenster des offenen Sprechens oft
unwiderrufiich.

e Die 100-Franken-Wette als Selbstrefiexion: Fragen Sie sich einmal: Wenn meine Mitarbeitenden
100 Schweizer Franken darauf wetten miissten, ob sie bei mir offen Fehler ansprechen kénnen - wie
viel wiirden sie setzen? Diese gedankliche Ubung offenbart oft einen schmerzhaften Unterschied
zwischen dem Selbstbild als «offene Fiihrungspersonlichkeit» und der tatséchlich gelebten Realitat
im Team.

Ihre Mitarbeitenden erinnern sich nicht an Ihre Worte. Sie erinnern sich daran, wie sie sich in
Ihrer Gegenwart gefiihlt haben; ob sie sich sicher genug fiihlten, die Wahrheit zu sagen.

Und sie vergessen nie, wie Sie reagiert haben, als jemand wagte, Ihnen zu widersprechen.

Fahrungskultur entsteht nicht durch Absichtserkldarungen, sondern durch Reaktionen. lhre
Mitarbeitenden beurteilen Psychologische Sicherheit nicht danach, was Sie in einer Teamsitzung
verkiinden sondern danach, was passiert, wenn jemand eine unbequeme Wahrheit ausspricht, einen
Fehler eingesteht oder lhrer Einschatzung widerspricht. Dieser Moment der Reaktion ist lhre
eigentliche Fihrungsbotschaft.

Doch selbst die vorbildlichste FlUhrungskraft stdésst an eine Grenze, die nicht in ihrem eigenen
Verhalten liegt, sondern in der Struktur der Organisation selbst.
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9. Die Grenzen des Konzepts: Sociological Safety und das «Holding
Environment»

Trotz ihrer Wirksamkeit stdsst Psychologische Sicherheit an Grenzen. Forschende wie Prof. Dr.
Antoinette Weibel kritisieren, dass das Konzept im Management oft deshalb beliebt ist, weil es
bestehende Macht- und Organisationsstrukturen unangetastet lasst. Es fordert mutigere
Kommunikation von den Mitarbeitenden, klammert aber die strukturellen Konsequenzen aus.

Skandale wie Wirecard oder die Credit Suisse zeigen: Aussert ein Mitarbeitender Bedenken und wird
danach entlassen, hat das Speak-up zwar im Moment funktioniert, das System jedoch versagt. Das
Problem ist dann kein psychologisches Defizit des Individuums, sondern ein soziologisches Defizit der
Organisation.

Um Psychologische Sicherheit nicht als reines Performance-Werkzeug zu missbrauchen, fordert der
aktuelle Diskurs funf Paradigmenwechsel:

1. Vom mutigen Mitarbeitenden zum «Holding Environment»
Das Konzept optimiert Konversationen, &ndert aber nichts an Strukturen, die Ehrlichkeit geféahrlich
machen. Es reicht nicht, wenn Mitarbeitende den Mut aufbringen, Wahrheiten auszusprechen.
Organisationen miussen robuster werden («Braver Containers»): Governance, HR-Praktiken und
Entscheidungsprozesse missen so gestaltet sein, dass sie harten Dissens aushalten, ohne mit
Repression oder falscher Harmonie zu reagieren.

2. Sociological Safety und die Rationalitat des Schweigens
Mitarbeitende wégen rational ab: Schiitzt oder bestraft mich das System, wenn ich spreche? Wenn
die Anreizarchitektur — etwa durch kurzfristige Boni oder Quartalsziele — das Schweigen belohnt,
ist das Wegducken kein mentaler Defekt der Belegschaft, sondern die logische Antwort auf
toxische Strukturen. Psychologische Sicherheit bleibt eine lllusion, solange die soziologische
Sicherheit («Sociological Safety») fehlt und das Speak-up nicht institutionell abgesichert ist.

3. Die Falle des mittleren Managements
Psychologische Sicherheit landet oft als blosse Erwartung beim mittleren Management. Obwohl
Mittelmanager genau wissen, wo es an der Front klemmt («Work as Done»), fehlt ihnen meist der
Handlungsspielraum flr Verdnderungen. lhre unausgesprochene Rolle verkommt zum reinen
Erwartungsmanagement: Hore deinen Leuten zu, aber sprich nach oben nicht zu laut. Dies ist ein
strukturelles Versagen. Mittleres Management muss zwingend gestarkt und explizit ermachtigt
werden, dysfunktionale Prozesse nach oben zu eskalieren.

4. Die Gefahr der «Carte Blanche» und die toxische Prasenz

Psychologische Sicherheit darf nicht zur «Carte Blanche» fir das Top-Management mutieren nach
dem Motto: Ihr dirft alles aussprechen, aber wir andern nichts daran. Solche Systeme werden
schnell zynisch und zerstéren Vertrauen nachhaltig. Die Basisvoraussetzung ist ohnehin viel
trivialer: Wie Dr. Joachim Maier empirisch belegt, lasst die blosse Prasenz toxischen Verhaltens die
Team-Performance sofort drastisch einbrechen («No-Asshole Rule»). Bevor komplexe
Kulturprogramme starten, muss toxisches Fuhrungsverhalten konsequent adressiert — und wenn
ndtig sanktioniert — werden.

5. Die Verwechslung von Mut und Sicherheit

Mut und Psychologische Sicherheit sind nicht dasselbe, und diese Verwechslung hat
Konsequenzen. Wer die moéglichen negativen Konsequenzen eines Speak-ups kennt und trotzdem
spricht, zeigt persdnlichen Mut. Psychologische Sicherheit bedeutet hingegen etwas grundlegend
anderes: dass das Ansprechen von Bedenken gar kein nennenswertes Risiko mehr birgt, weil die
Kultur und die Strukturen es schutzen.

Solange Mitarbeitende téglich Mut aufbringen missen, um die Wahrheit zu sagen, ist die
Fahrungsaufgabe noch nicht erflllt. Fihrungskrafte pragen die Teamkultur entscheidend: durch
ihr Verhalten, ihre Reaktionen und die Strukturen, die sie schaffen oder dulden.

Wir brauchen Arbeitsumgebungen, in denen es schlichtweg keinen Mut mehr braucht, um die
Wahrheit zu sagen. Das ist keine Option, sondern eine Flihrungsverantwortung.
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10. Das stille Abdriften ins Risiko («Drift into Failure»)

Ein zentrales Konzept der Systemsicherheit — basierend auf Jens Rasmussen («Boundary of Safety»)
und Sidney Dekker («Drift into Failure», 2011) — veranschaulicht, weshalb auch in hochprofessionellen
Organisationen Unfélle und kritische Fehler passieren. Systeme versagen selten plétzlich: Sie zerfallen
langsam und unbemerkt. Betrachtet man den Arbeitsalltag Uber die Zeit, lassen sich vier
entscheidende Entwicklungslinien beobachten:

Das stille Abdriften ins Risiko

Warum wir offen tiber Fehler sprechen sollten

Arbeit wie

1 vorgeschrieben
i Arbeit wie

i ausgefihrt

i Arbeit wie

i berichtet

Gefahren

Wie unausgesprochene Abweichungen die Sicherheitsmargen nach und nach untergraben

© 2026 Pilot Impuls, generated by Leonardo.ai ‘. P||_OT |MPULS

e Blaue Linie — Arbeit wie vorgeschrieben / vorgestellt («<Work as Prescribed / Work as Imagined»)
Die Welt, wie sie sich Management, Prozessdesigner und Handbicher vorstellen. Perfekte
Bedingungen, volistandige Regeleinhaltung. Dieser Standard bleibt theoretisch konstant.

e Dunkelgriine Linie — Tatsachlich geleistete Arbeit («Work as Done»):
Was real an der Front geschieht. Durch Zeitdruck, Abklrzungen, Mudigkeit oder Routine — in der
Aviatik oft als das «Dirty Dozen» bezeichnet (die 12 haufigsten menschlichen Fehlerquellen gemass
Transport Canada/FAA) — weicht die tatsadchliche Arbeit zunehmend vom Standard ab. Die Qualitat
sinkt schleichend, oft unmerklich.

Das, was Mitarbeitende berichten, dass sie tun. Die entscheidende Erkenntnis: Es stimmt nicht mit
der tatséchlichen Arbeit Uberein. Mitarbeitende wissen um ihre Abweichungen, berichten diese
jedoch aus Angst vor Sanktionen, Schuldzuweisungen, Ressourcenkiirzungen oder dem Verlust von
Handlungs-spielrdumen nicht vollstandig.

¢ Rote Linie — Gefahren («Hazards»):
Gefahren bleiben nicht statisch. Neue Technologien, steigende Arbeitsbelastung, hohe
Personalfluktuation, Einsparungen in Aus- und Weiterbildung oder alternde Systeme lassen das
Gefahrenpotenzial kontinuierlich ansteigen.
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Der kritische Schnittpunkt

Anfangs besteht ein komfortabler Sicherheitsabstand zwischen der tatsachlichen Arbeit und den
lauernden Gefahren. Doch durch das unbemerkte Abdriften der realen Arbeit und das gleichzeitige
Ansteigen der Gefahren bewegen sich die Linien stetig aufeinander zu. Kreuzen sie sich, ist es kein
Beinaheunfall mehr, sondern ein fataler Vorfall. Niemand hat bewusst entschieden, einen Unfall zu
verursachen: Es geschah schrittweise, durch viele kleine unsichtbare Abweichungen.

Niemand entscheidet bewusst, einen Unfall zu verursachen:
Es geschieht schleichend und schrittweise, durch viele kleine unsichtbare Abweichungen.

Blindflug verhindern: Die Rolle von Just Culture und Speak-up

Wenn «tatséchlich geleistete Arbeit» und «offengelegte Arbeit» nicht Ubereinstimmen, fliegt das
Management blind. Man kann nicht beheben, was man nicht sieht. Das Ziel darf deshalb nicht die
lllusion perfekter Compliance sein, sondern vollstandige ehrliche Kommunikation.

B e--- Tie I - - @
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Genau hier greift Psychologische Sicherheit im Rahmen einer Just Culture sowie von Konzepten wie
Human and Organisational Performance (HOP): Mitarbeitende missen darauf vertrauen kénnen,
dass ehrliche Berichterstattung zu Systemverbesserungen fihrt und nicht flr individuelle
Schuldzuweisungen missbraucht werden.

Psychologische Sicherheit und eine aktive Speak-up- und Listen-down-Kultur schliessen die Llcke
zwischen Realitdt («Work as Done») und dem Berichteten («Work as Disclosed»), bevor die
Sicherheitsgrenze endgliltig Uberschritten wird.

Wie lasst sich dieses stille Abdriften stoppen, bevor sich die Linien kreuzen? Das folgende Modell
liefert dafur die visuelle Landkarte.
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11. Das «Pilot Impuls Modell der Organisationskultur»

Psychologische Sicherheit als Pradiktor fiir nachhaltige Team-Exzellenz

Das Pilot Impuls «Modell der Organisationskultur» verdeutlicht visuell, wie erfolgreiche Teamleistung,
Sicherheit, Produktivitdt, Resilienz, Adaptionsfahigkeit und Innovation auf einem unabdingbaren
Fundament ruhen: der psychologischen Sicherheit. Anders als eine statische Pyramide versteht sich
das Modell als lebendiges Haus, in dem jede Ebene auf der darunterliegenden aufbaut und in dem
Flhrung, Fehlerkultur und Lernprozesse eng miteinander verzahnt sind.

Diese Erkenntnis wird durch das berihmte Google-Projekt «Aristoteles» empirisch untermauert.
Team-Effektivitat hangt signifikant weniger von individuellen Fahigkeiten, IQ oder Erfahrung ab als von
der Art, wie Teammitglieder miteinander interagieren und kommunizieren.

Modell der Organisationskultur

\* PILOTIMPULS
LEADERSHIP & COLLABORATION

— —
Safety 1& 2 nutzen: Listen down!
Risiken, Fehler und SICHERHEIT @ PRODUKTIVITAT @ ERFOLG @ RESILIENZ e ADAPTIONSFAHIGKEIT @ INNOVATION
Erfolge analysieren Speak up!
Die KI-Reifestufen verstarken sich LAGEBILDER KI-EMPFEHLUNGEN WIDERSPRUCH VERANTWORTUNG JUST CULTURE
wechselseitig, kein starrer Ablauf. ABGLEICHEN PRUFEN ERMOGLICHEN BENENNEN Ehrliche, unbeabsichtigte Fehler haben
Mode Confusion vorbeugen: keine disziplinarischen Folgen, wenn die
7. KOMPETENZ ERHALTEN unterschiediiche mentale Modelle Automation Bias vermeiden, ohne: Handlungsspielraume Moral Crumple Zone Ursachen transparent offengelegt werden.
Trainiere ich Kernfahigkeiten sichtbar machen den KI-Nutzen zu blockieren vorab definieren vorab aufiosen e e e T v
b t ohne KI?» ; )
cwusstenne Gemeinsames Situationsbewusstsein zwischen Mensch und K! herstellen: K als « de» i und kritisch LI SIS N S
6. VERTRAUENS- hinterfragen. Mensch und K folgen unterschiedlichen Lagebildern - beide handeln ,richtig*, reden aber aneinander vorbei. Fehler als Moglichkelt
KALIBRIERUNG akzeptieren
«Vertraue ich der KI entsprechend Rolle & Identitat im KI-Wandel e Identitétsdisruption erkennen und begleiten VERTRAUENSBASIERTES
ihrer tatséchlichen Verlasslichkeit? LERNEN
Zu wenig Vertrauen verschenkt «Wer bin ich, wenn das, Mitarbeitende & - Kein Endzustand,
P - 3 P Ort & Zeit fir diese . !
Nutzen, zu viel erzeugt Blindflug.» was ich kann, Fiihrungskréfte bis in GL & VR e e e Zyklus beginnt mit
durch KI ersetzt wird?» sind betroffen jedem KI-Sprung neu 8 Strafen behindern Lernen und
5. IDENTITAT Wiedergutmachung
Die neue Kernaufgabe der Fiihrung: ische Begleitung, Verantwortungsii und Richtt ide unter i Daten.
«Kann ich mein Selbstbild mit LERNORIENTIERTE
meiner neuen Rolle in Einklang GERECHTIGKEIT
bringen?» Vorbild Fiihrung @ Fehler & Erfolge als Lernchancen @ Simulationstraining @ Wissensmanagement
4. KONNEN Informationen teilen Erfahrung verankern Feedback nutzen Implizites (Team)wissen Schuldfreies Berichten
» h o KiWerk =j§ erméglichen, inkl. Beinahe-Fehler
«Kann ich die KI-Werkzeuge
P T i BRIEFING DEBRIEFING LERNEN ERFAHRUNG EHRLICHE
VERANTWORTLICHKEIT
3. VERSTEHEN Einfache Fehler Komplexe Fehler Intelligente Fehler ) Fehler mit KI-Werkzeugen

«Verstehe ich, was Kl kann
und was nicht?» @ Frage nach Bedingungen,

Erfolgreiche Teamleistung @ Human & Organisational Factors HOF @ Crew Resource Management CRM Blchihachischiidigon

2. BEREITSCHAFT

SYSTEMISCHE
«Habe ich entschieden, dass Psychologische

sich der Aufwand fiir mich lohnt?» Sicherheit Verlasslichkelt & _ URSACHENFORSCHUNG
Zusagen Struktur & Klarheit Sinn &
1. PSYCHOLOGISCHE Bedeutung Wirkung & Beitrag Wie verhindern wir das
5 f»?\IC;:ERHEITd e % - A ¥ .;‘ in Zukunft —
«Darf ich offen sagen, dass ic A% und wer muss davon wissen?
nicht verstehe oder Angst davor habe, -l A5
ohne sozial bestraft zu werden?» TEAMKLIMA VERBINDLICHKEIT ORIENTIERUNG ENGAGEMENT ERGEBNIS SYSTEMISCHE ANPASSUNG
Eigenes Modell fiir die Reflexion aufbauend auf Amy C. Edmondson, Sidney Dekker, James Reason, Google Aristoteles Projekt, et al., Timothy Clark © Pilot Impuls 08/26
Quellen fiir Vertiefung:
Fiinf Faktoren des Aristoteles-Projekts, inkl. Wirkung als fiinftem Faktor: https:/business.google.com/us/think/1 f 1g/five-dynamics-eff www.pilotimpuls.ch
Edmondsons Fehlertypologie (einfach, komplex, intelligent): https:// ed.hbs.edu/blog/framing-failure-for-learn +4177 2677328
Moral Crumple Zone (Elish, O https:// srnal.org/index.php/ests/article/view/260 philippe.ammann@pilotimpuls.ch
Restorative statt retributive Just Culture (Dekker): https:/pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC11507443/ https:/www.linkedin.com/in/philippeammann
Meta-Analyse psychologische Sicherheit (Frazier et al.): https:/onlinelibran com/doi/10.1111/peps.12183 i linkedin
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Die tragende Struktur: Finf Ebenen der Team-Effektivitat

Die funf wichtigsten Effektivitdtsfaktoren aus dem Google-Projekt bilden die tragende Struktur
unseres Modells und tragen im aktualisierten Haus griffige deutsche Bezeichnungen. Psychologische
Sicherheit stellt dabei weiterhin den wichtigsten Baustein im entscheidenden Fundament dar.

Ohne dieses Fundament kdnnen die darauf aufbauenden Ebenen nicht wirksam werden.

Erfolgreiche Teamleistung @ Human & Organisational Factors HOF @ Crew Resource Management CRM

Psychologische
Sicherheit Verlasslichkeit &

Struktur & Klarheit Sinn &
ZIEEEE Bedeutung Wirkung & Beitrag
- ié :: 3 ,)'\ ol 1
i i‘ [N L7 5"1 e
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TEAMKLIMA VERBINDLICHKEIT ORIENTIERUNG ENGAGEMENT ERGEBNIS

Eigenes Modell fir die Reflexion aufbauend auf Amy C. Edmondson, Sidney Dekker, James Reason, Google Aristoteles Projekt, et al., Timothy Clark

1. Teamklima
Psychologische Sicherheit (das Fundament): Das unerschitterliche Wissen der Teammitglieder,
dass sie nicht bestraft oder gedemdtigt werden, wenn sie Fragen stellen, Bedenken dussern oder
Fehler eingestehen. Es ermoglicht Verletzlichkeit am Arbeitsplatz, ohne defensives «Impression
Management».

2. Verbindlichkeit

Verlasslichkeit und Zusagen: Das Vertrauen, dass Teammitglieder ihre Arbeit punktlich und
qualitativ hochwertig erledigen, Verantwortung ibernehmen und einander aktiv unterstitzen.

3. Orientierung
Struktur und Klarheit: Jedes Mitglied kennt seine Rollen, Ziele und den teaminternen
Entscheidungsprozess.

4. Engagement
Sinn und Bedeutung: Die Gewissheit, dass die eigene Arbeit persdnlich relevant ist; durch fachliche
Selbstverwirklichung, intellektuelle Herausforderung oder finanzielle Absicherung.

5. Ergebnis
Wirkung und Beitrag: Das tiefe Verstdndnis jedes Einzelnen, wie seine Arbeit messbar zum
Gesamterfolg des Unternehmens oder des Teams beitragt.

Das Modell zeigt: FUhrungskréafte, die exzellente Ergebnisse, Innovation und geringe Fluktuation
anstreben, missen unbedingt bei der Basis beginnen. Erst ein tragfdhiges Fundament aus
psychologischer Sicherheit ermdglicht Vertrauen, Verantwortung und eine echte Lernkultur.
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Ein Haus mit eingebautem Lernkreislauf

Das aktualisierte Modell geht Uber die reine Struktur-Darstellung hinaus und integriert zentrale
Elemente, die in den Kapiteln dieses Whitepapers vertieft werden.

Direkt neben dem Fundament ist der Grundsatz von Just Culture verankert: Ehrliche, unbeabsichtigte
Fehler haben keine disziplinarischen Folgen, wenn die Ursachen transparent offengelegt werden;
vorsatzliches oder grobfahrldssiges Handeln ist davon ausgenommen. Wie dieses Prinzip im
Flhrungsalltag konkret angewendet wird, zeigt Kapitel 12 im Detail.

Das Haus bildet zudem einen durchgehenden Lernkreislauf ab: Briefing, Debriefing, Lernen und
Erfahrung greifen ineinander und durchlaufen dabei die drei Fehlertypen nach Edmondson -
einfache, komplexe und intelligente Fehler. Dieser Zyklus ist das Ruckgrat des strukturierten
Debriefing-Leitfadens in Kapitel 13 und liefert dort die Systematik, mit der Teams Erfahrungen
tatsachlich in Wissen verwandeln.

Schliesslich verankert das Modell im Bereich «Leadership & Collaboration» die Handlungsprinzipien,
die eine Kultur des offenen Sprechens erst tragfahig machen: systemische Ursachenforschung statt
Schuldsuche, ehrliche Verantwortlichkeit, lernorientierte Gerechtigkeit und die Bereitschaft, Risiken,
Fehler und Erfolge gleichermassen zu analysieren.

Der Leitspruch «Speak up! Listen down!» bringt dabei die doppelte Verantwortung auf den Punkt:
Mitarbeitende sollen sich trauen zu sprechen, Fihrungskréfte missen aktiv zuhodren.

Disruption durch KI: Ein neues Reifefeld entsteht

Das Modell zeigt schliesslich, dass Psychologische Sicherheit kein statisches Konzept ist, sondern
sich mit neuen Herausforderungen weiterentwickelt. Mit dem Einzug kulnstlicher Intelligenz in
Fuhrungsalltag und Teamarbeit entsteht ein zusatzliches Reifefeld, das dieselbe Basis benétigt:.

Unser nachstes Kapitel widmet sich deshalb kurz den Kl-Reifestufen und der Frage, wie Teams offen
mit Unsicherheit im Umgang mit KI umgehen kénnen, ohne die bisher aufgebaute Psychologische
Sicherheit zu gefahrden.
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Sicherheit

JUST CULTURE

Ehrliche, unbeabsichtigte Fehler haben
keine disziplinarischen Folgen, wenn die

Ursachen transparent offengelegt werden.

Vorsétzliches oder grobfahrlassiges
Handeln ist davon ausgenommen.

@ Fehler als M&glichkeit
akzeptieren
VERTRAUENSBASIERTES
LERNEN

& Strafen behindern Lernen und
Wiedergutmachung
LERNORIENTIERTE
GERECHTIGKEIT

“ Schuldfreies Berichten
g ermaoglichen, inkl. Beinahe-Fehler

EHRLICHE

VERANTWORTLICHKEIT

Frage nach Bedingungen,
nicht nach Schuldigen

SYSTEMISCHE

URSACHENFORSCHUNG

in Zukunft -

Wie verhindern wir das

und wer muss davon wissen?

SYSTEMISCHE ANPASSUNG

Handlungstyp

Menschlicher Irrtum
(Human Error)

Riskantes Verhalten
(At-Risk Behaviour)

Vorséatzlicher Regelbruch
(Reckless Behaviour)

Beispiel

Vergessen eines Protokollschritts unter Hochdruck

Routinemé&ssiges Umgehen einer
Sicherheitsmassnahme ohne Bewusstsein fiir das

Risiko

Bewusstes Ignorieren einer bekannten, relevanten
Vorsichtsregel

12. Just Culture: Die organisationale Voraussetzung fiir Psychologische

Psychologische Sicherheit auf Teamebene entfaltet ihre volle
Wirkung nur, wenn sie auf Systemebene durch eine Just Culture
abgesichert ist.

Ohne dieses institutionelle Fundament bleibt «Speak-up» ein
individueller Akt des Mutes, nicht das zuverlassige Merkmal
einer lernenden Organisation. Just Culture ist damit keine
parallele Initiative zur Psychologischen Sicherheit. Sie ist ihre
organisationale Voraussetzung.

Was Just Culture konkret bedeutet — und was nicht

Just Culture ist kein Synonym fir «Keine Konsequenzen». Sie ist
ein prazises, differenziertes Beurteilungssystem, entwickelt von
James Reason und weiterentwickelt von Sidney Dekker, das
zwischen drei grundlegend verschiedenen Handlungstypen
unterscheidet.

Angemessene Reaktion

Systemoptimierung,
UnterstUtzung, kein Tadel

Coaching, Aufklarung,
Kontextverbesserung

Disziplinarmassnahme

Diese Kategorisierung erganzt die drei Fehlertypen nach Edmondson (Kapitel 5) um eine rechtliche
und disziplinarische Dimension: Wahrend Edmondson beschreibt, wie Fehler entstehen und bewertet
werden sollten, liefert das Reason/Dekker-Modell die Grundlage fur die organisationale Reaktion.
Diese Unterscheidung ist entscheidend: Wer jeden Fehler gleich behandelt, bestraft unweigerlich
menschliche Irrtiimer und signalisiert damit dem gesamten System, dass Ehrlichkeit gefahrlich ist. Die
Folge ist Schweigen. Und Schweigen ist im Hochrisiko-Kontext keine neutrale Option, es ist ein aktives

Sicherheitsrisiko.

Eine Just Culture misst ihren Erfolg nicht daran, wie wenige Fehler passieren. Sie misst ihn daran,
wie viele Fehler sichtbar werden und zu Verbesserungen fiihren. Sichtbarkeit ist Sicherheit.

© Pilot Impuls 972026

25



\' PILOT IMPULS

Der «Substitutionstest» nach Dekker bietet eine praktische Heuristik fur Fihrungskrafte in Unfall-
oder Fehleranalysen: «Hatte eine andere, gleich kompetente Person unter denselben Umstanden, mit
demselben Wissensstand, unter demselben Druck &hnlich gehandelt?»

Lautet die Antwort Ja, liegt das Problem im System, nicht im Individuum.

Die Grundsatze von Human and Organisational Performance (HOP)

Das von Todd Conklin entwickelte Konzept der «Human and Organisational Performance» (HOP)
erganzt Just Culture um eine systemische Perspektive. Drei Gedanken sind fur die FlUhrungspraxis
zentral:

Fehler sind normal und Schuldzuweisungen l6sen keine Probleme. Jeder Mensch macht Fehler. Sie
sind kein Zeichen von Versagen, sondern ein unvermeidliches Merkmal menschlicher Arbeit in
komplexen Systemen. «Wer hat es getan?» ist die falsche Frage. «Was hat dazu gefiihrt, dass es
passieren konnte?» ist die produktive, sie fiihrt zu Systemverbesserungen statt zu Siindenbdcken.

Kontext pragt Verhalten und Fihrungskréfte lernen durch Zuhdren an der Front. Bevor ein Verhalten
beurteilt wird, muss der Kontext verstanden werden: Zeitdruck, Erschdpfung, Informationslage,
organisationaler Erwartungsdruck. Menschen verhalten sich in ihrer Situation i.d.R. vernlinftig, auch
wenn das Ergebnis tragisch ist. Wer entscheidet, ohne zu verstehen, wie Arbeit tatsachlich geleistet
wird («Work as Done»), trifft systematisch schlechte Entscheidungen. Der wichtigste Datensatz einer
Flhrungskraft ist das, was die Mitarbeitenden an der Front téaglich erleben und selten berichten.

Wie Fehler behandelt werden, bestimmt, wie viele Fehler gemeldet werden. Dies ist der engste
Beruhrungspunkt mit Psychologischer Sicherheit und der direkteste Kulturhebel der Flhrungskraft.
Jede Reaktion auf einen Fehler sendet ein unmissversténdliches Signal an die gesamte Organisation:
«Ist es hier sicher, die Wahrheit zu sagen?»

Die «Informed Culture» als Systemarchitektur

James Reasons «Informed Culture» beschreibt die Systemarchitektur, die Psychologische Sicherheit
auf organisationaler Ebene institutionalisiert und damit dauerhaft macht, was ohne sie nur von
einzelnen mutigen Personen abhé&ngt. Eine funktionierende Sicherheitskultur im Sinne Reasons ist
eine Kultur, in der die richtigen Personen zur richtigen Zeit die richtigen Informationen Uber Risiken im
System besitzen. Sie besteht aus vier untrennbar verbundenen Subkulturen:

e Reporting Culture: Mitarbeitende melden Beinaheunfélle, Abweichungen und Unsicherheiten -
anonym, geschiitzt, ohne Angst vor Konsequenzen. In der Aviatik hat sich das ASRS (Aviation Safety
Reporting System) der NASA als weltweiter Goldstandard etabliert: Piloten und Fluglotsen, die einen
Vorfall melden, geniessen im Rahmen der Just Culture Immunitat vor Disziplinarmassnahmen. Das
Ergebnis: Millionen von Meldungen und ein System, das laufend aus der gelebten Realitat lernt, nicht
aus der Handbuch-Fiktion. Die Medizin nutzt dazu das CIRS (Critical Incident Reporting System),
aktuell leider noch mit limitierter gesetzlicher Just-Culture-Absicherung in der Schweiz.

e Just Culture: Fehler werden differenziert bewertet. IrrtUmer werden verstanden, riskante
Gewohnheiten werden korrigiert, vorsatzliche Verstdésse werden sanktioniert. Ohne diese Trennlinie
kollabiert die Reporting Culture.

e Learning Culture: Gemeldete Ereignisse fuhren nachweislich zu Verdnderungen. Wenn Meldungen
im System verschwinden ohne sichtbare Reaktion, hort die Reporting Culture auf zu existieren.

e Flexible Culture: In Hochrisiko-Situationen kann die Organisation von hierarchischer zu flacherer
Entscheidungsstruktur wechseln: Kompetenz schlagt Dienstgrad, wenn es darauf ankommt. Dies ist
ein Kernprinzip des Crew Resource Managements (CRM) in der Aviatik.

Diese vier Kulturen sind keine parallelen Programme; sie sind eine Systemarchitektur. Just Culture

ohne Learning Culture ist Lippenbekenntnis. Reporting Culture ohne Just Culture ist naiv. Wer nur an

einem Element arbeitet, ohne das System zu verstehen, wird scheitern.
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Warum «Blameless» allein nicht reicht

In der Technologiebranche hat sich der Begriff der «Blameless Post-Mortem»-Kultur verbreitet,
angetrieben durch Vorbilder wie Google und Netflix. Das Prinzip ist richtig: Systemfehler missen ohne
Schuldzuweisungen analysiert werden. Doch «blameless» kann in der Praxis zur Fehldeutung fiihren
sodass Verantwortlichkeit vollstdndig abgeschafft wird.

Die prazisere Formulierung lautet: «blame-aware, not blameless» Ein bewusstes Anerkennen des
menschlichen Reflexes der Schuldzuweisung, aber eine gezielte Umlenkung auf Systemursachen.
Flihrungskrafte, die diesen Unterschied kennen und im Team aktiv kommunizieren, schaffen eine
Kultur, die gleichzeitig ehrlich, fair und verantwortungsvoll ist.

Praxisbeispiel aus der Aviatik: Nach einem Runway Incursion (unerlaubtes Einfahren auf eine Start-
und Landebahn) fragt die Unfallkommission nicht zuerst: «Wer hat das Stoppschild libersehen?» Sie
fragt: «Warum war das Stoppschild in dieser Konfiguration, unter diesen Bedingungen, mit dieser
Beschilderung, fir diese Besatzung Ubersehbar?» Die Antwort fiihrt zu Systemverédnderungen, die
kinftige Fehler flr alle Piloten reduzieren, nicht nur zur Bestrafung einer einzigen Crew.

Konkrete Fiihrungsmassnahmen zur Just Culture

Just Culture ist keine Policy, die HR verfasst und im Intranet ablegt. Sie entsteht in taglichen
Interaktionen; besonders in den Momenten, die niemand dokumentiert, aber alle beobachten.

Unmittelbar nach jedem Fehler oder Vorfall:

1. Reagieren Sie zuerst mit Neugier, nicht mit Urteil: «Erzdhl mir, was passiert ist. Ich mdchte
verstehen, nicht bewerten.»

2. Vermeiden Sie in den ersten 60 Sekunden jede implizite oder explizite Schuldzuweisung. Ihre erste
sichtbare Reaktion setzt die kulturelle Norm fir alle weiteren Meldungen.

3. Unterscheiden Sie 0&ffentlich und explizit zwischen Irrtum, Gewohnheitsabweichung und
vorsatzlichem Verstoss und kommmunizieren Sie, welche Konsequenz folgt und warum.

Strukturell als Systemarchitektur:

1. FUhren Sie ein anonymes, niederschwelliges Meldesystem ein (in der Medizin: CIRS; im
Unternehmen: geschltzte Feedback-Kanéle), das explizit keine Konsequenzen fiur ehrliche
Meldungen vorsieht.

2. Kommunizieren Sie regelmdassig, was aus Meldungen konkret geworden ist, welche Prozesse
angepasst und welche Ressourcen bereitgestellt wurden. Ohne diese Rickmeldung vertraut das
System seiner eigenen Reporting Culture nicht.

3. Prufen Sie jahrlich: «Haben wir in diesem Jahr mehr Vorfélle gemeldet als im Vorjahr?» Eine
steigende Melderate ist kein Zeichen einer unsichereren Organisation, sie ist ein Zeichen einer
ehrlicheren. Stagnation oder Riickgang sollten Sie beunruhigen.

Kulturell als Fiihrungshaltung:
1. Teilen Sie regelmassig eigene Beinaheunfalle und Fehlentscheide: «Ich habe damals nicht dartber

gesprochen, doch ich weiss heute, dass ich es hatte tun sollen.» Vulnerabilitdt der Fihrungskraft
ist der starkste Kulturhebel, den es gibt.

2. Belohnen Sie 6ffentlich das Melden von Problemen: «Ich bin froh, dass du das angesprochen hast,
genau das macht uns als System sicherer.»

Wie entscheidend die sichtbare Reaktion der Organisation ist, zeigt ein Beispiel aus einem Schweizer

Akutspital:

Nach Einfihrung eines CIRS-Systems blieben Meldungen zunédchst aus, das System drohte zu
verstauben. Erst als die Spitalleitung begann, in monatlichen Town Halls konkrete
Systemverbesserungen aus den Meldungen zu présentieren und sich anonymisiert bei den
Meldenden zu bedanken, verdreifachte sich die Meldebereitschaft innerhalb von sechs Monaten.

Der Fall bestétigt einen zentralen Grundsatz von Just Culture: Ein Meldesystem lebt nicht vom
Vorhandensein. sondern von der sichtbaren., wertsch&tzenden Reaktion darauf.
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3. Leitfaden fiir Debriefings und Retrospektiven

Das wirksamste operationale Werkzeug, um Just Culture und Psychologische Sicherheit im Alltag zu
verankern, ist die strukturierte Reflexion nach jeder Teamzusammenarbeit. Piloten machen dies
selbstversténdlich nach jedem Flug. Manchmal dauert es nur 30 Sekunden, manchmal einige Minuten,
je nachdem was erlebt wurde. Denn nachhaltiges Lernen entsteht nicht durch das blosse Erleben,
sondern durch die strukturierte Reflexion dartber im Debriefing / After Action Review (AAR).

Vorbild Filhrung @ Fehler & Erfolge als Lernchancen @ Simulationstraining @ Wissensmanagement

Informationen teilen Erfahrung verankern Feedback nutzen Implizites (Team)wissen
BRIEFING DEBRIEFING LERNEN ERFAHRUNG
Einfache Fehler Komplexe Fehler Intelligente Fehler Fehler mit KI-Werkzeugen

e Warum statt Wer: Betonen Sie zu Beginn, dass es um systemische Ursachen geht und nicht um
persdnliche Schuldzuweisungen.

« Bad News aktiv einfordern: Laden Sie explizit dazu ein («Bitte teilt mir auch die kritischen Punkte
mit, die ich vielleicht gar nicht héren mdchte!»).

e Die Ursachenanalyse: Nutzen Sie die “5x Why”-Methode (fiinfmal Warum fragen), um tieferliegende
Systemfehler / Erfolgsfaktoren aufzudecken, anstatt nur oberflachliche Symptome zu benennen.

e Safety 2 Ansatz: Nicht nur Fehler analysieren (Safety 1 Ansatz), sondern bewusst sorgféltig
analysieren und davon lernen, was besonders gut gelungen ist!

Safety 1 und Safety 2: Zwei Perspektiven, eine Lernkultur

Safety 1 Safety 2
&= N 1020
Nar (10Tl

Hausarztpraxis "7

A\

Was ging schief? Was hat dazu beigetragen,
dass es gut ging?

A\ Fehler erkennen %* gute Zusammenarbeit

@ Ursachen verstehen % klare Kommunikation

S Risiken reduzieren ‘@ friihes Erkennen

Sicherheit entsteht, wenn wir aus Fehlern und aus Erfolgen lernen.

Bild © Pilot Impuls \* PILOT IMPULS

Die 5-Punkte-Zusammenfassung: Schliessen Sie die Reflexion zwingend mit diesen Leitfragen ab:
1. Was war das Ziel? (des Projektes, der Teamzusammenarbeit, usw.).

2. Welches waren Schlisselmomente? (Wendepunkte, kritische Entscheidungen,
Kommunikationsbriche).

3. Was ist gut gelaufen (und soll beibehalten werden)? Warum? (Ursachen).
4. Was kdnnen wir verbessern? Wie? (Ursachen).
5. Was sind die wichtigsten Erkenntnisse? (festhalten mit konkreten Verhaltensempfehlungen).

Der hier beschriebene Lernkreislauf gilt fir menschliche Fehler und Erfolge gleichermassen. Eine neue
Kraft ver&dndert nun jedoch die Grundlage dieses Lernens selbst: kiinstliche Intelligenz.
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14. Kl als Disruption der Identitdt — Wenn der Sinn ins Wanken gerat

Psychologische Sicherheit wurde in diesem Whitepaper bislang vor allem im Kontext
zwischenmenschlicher Risiken beschrieben: Fehler eingestehen, Bedenken &ussern, Widerspruch
wagen. Mit dem Einzug kunstlicher Intelligenz in den Arbeitsalltag entsteht eine neue, subtilere Form
der Verunsicherung, die tiefer reicht als die Angst vor Blamage: die Frage nach der eigenen
beruflichen Identitat. Das Pilot Impuls Modell der Organisationskultur bringt diese Kernfrage auf den
Punkt: «Wer bin ich, wenn das, was ich kann, durch Kl ersetzt wird?»

Warum Kl eine Sinnkrise auslésen kann

Fur viele Mitarbeitende, insbesondere fir erfahrene Fachkrafte mittleren Alters, ist die eigene
Kompetenz eng mit dem Selbstbild verkniipft. Jahrelang aufgebautes Fachwissen, Routine und Status
innerhalb des Teams verleihen Sicherheit und Orientierung. Wird ausgerechnet diese Kompetenz
durch eine Kl infrage gestellt oder teilweise ersetzt, trifft das nicht nur die Arbeitsleistung, sondern
das Fundament der beruflichen Identitat. Das Modell macht deutlich: Diese Reflexion betrifft nicht nur
einzelne Mitarbeitende, sondern reicht bis in Geschaftsleitung und Verwaltungsrat, und sie ist kein
einmaliger Prozess, sondern beginnt mit jedem neuen KI-Sprung erneut.

Ein fiktives Praxisbeispiel: Sandra, 47, Sachbearbeiterin Kreditpriifung

Sandra arbeitet seit 19 Jahren in der Kreditprifung einer Regionalbank. lhre Stérke: ein geschultes
Gespdir fur Risikofaktoren, das sie liber Jahre in Hunderten von Féllen verfeinert hat. Als die Bank ein
Kl-gestiitztes Bonitétspriifungstool einfiihrt, das viele Standardfélle in Sekunden bewertet, reagiert
Sandra &usserlich professionell, wirkt in Teammeetings aber zunehmend still und macht
ungewdhnlich viele Uberstunden mit Doppelpriifungen, die niemand von ihr verlangt hat.

Erst in einem Vier-Augen-Gesprédch mit ihrer Vorgesetzten wird der eigentliche Grund sichtbar: Sandra
hat Angst, dass ihre (ber Jahre aufgebaute Erfahrung plétzlich wertlos erscheint, und traut sich nicht
zu sagen, dass sie das neue Tool kaum versteht und sich davor scheut, dies offen zuzugeben. Sie
flirchtet, als «die Alte, die nicht mitkommt» wahrgenommen zu werden. Erst als die Vorgesetzte
selbst offen einrdumt, anfangs ebenfalls (berfordert gewesen zu sein, und Sandra aktiv fragt, wo ihre
Erfahrung dem Tool Uberlegen ist, beginnt sich die Spannung zu I6sen. Dieses Beispiel zeigt
exemplarisch, wie eng KI-Einfuhrung, Selbstwert und Psychologische Sicherheit miteinander
verwoben sind.

Die sieben KI-Reifestufen im Uberblick

Die Kl-Reifestufen verstarken sich
wechselseitig, kein starrer Ablauf.

Das Modell beschreibt sieben Reifestufen, die sich wechselseitig

verstarken, statt einem starren Ablauf zu folgen: 7 KOMPETENZ ERHALTEN

«Trainiere ich Kernfahigkeiten
bewusst ohne KI?»

6. VERTRAUENS-

1. Psychologische Sicherheit: «Darf ich offen sagen, dass ich Kl nicht KALIBRIERUNG
verstehe oder Angst davor habe, ohne sozial bestraft zu werden?» «Vertraue ich der Kl entsprechend
ihrer tats:a'chlichen Verlasslichkeit?
2. Bereitschaft: «Habe ich entschieden, dass sich der Aufwand flr mich e Nl e
utzen, zu viel erzeugt Blindflug.»
lohnt?» .
5. IDENTITAT
3. Verstehen: «Verstehe ich, was Kl kann und was nicht?» «Kann ich mein Selbstbild mit
meiner neuen Rolle in Einklang
4. Kdénnen: «Kann ich die KI-Werkzeuge tatsédchlich anwenden?» bringen?»
5. Identitat: «Kann ich mein Selbstbild mit meiner neuen Rolle in Einklang 4 KONNEN
«Kann ich die KI-Werkzeuge
bri ngen?» tatsachlich anwenden?»
a a q . 3. VERSTEHEN
6. Vertrauenskalibrierung: «Vertraue ich der Kl entsprechend ihrer «Verstehe ich, was KI kann

und was nicht?»

tatsachlichen Verlasslichkeit? Zu wenig Vertrauen verschenkt Nutzen,
A a 2. BEREITSCHAFT
Zu Vlel erzeth BIIndﬂuQ'» «Habe ich entschieden, dass

sich der Aufwand fur mich lohnt?»

7. Kompetenz erhalten: «Trainiere ich Kernfahigkeiten bewusst ohne KI?»
1. PSYCHOLOGISCHE

Wie im Fallbeispiel sichtbar wird, ist die erste Stufe entscheidend: Ohne oo e s e
Psychologische Sicherheit bleibt jede weitere Stufe blockiert, weil nicht verstehe oder Angst davor habe,

ohne sozial bestraft zu werden?»

Unsicherheit verdeckt statt offen angesprochen wird.

© Pilot Impuls 9/2026 29



\' PILOT IMPULS

Konkrete Fiihrungstipps fiir den Umgang mit Kl-bedingter Verunsicherung

LAGEBILDER KI-EMPFEHLUNGEN WIDERSPRUCH VERANTWORTUNG
ABGLEICHEN PRUFEN ERMOGLICHEN BENENNEN
Mode Confusion vorbeugen:
unterschiedliche mentale Modelle Automation Bias vermeiden, ohne Handlungsspielrdume Moral Crumple Zone
sichtbar machen den KI-Nutzen zu blockieren vorab definieren vorab auflésen

Gemeinsames Situationsbewusstsein zwischen Mensch und Kl herstellen: Kl als «Mitarbeitende» einbeziehen und konsequent kritisch
hinterfragen. Mensch und Kl folgen unterschiedlichen Lagebildern — beide handeln ,richtig, reden aber aneinander vorbei.

Rolle & Identitat im KI-Wandel e Identitatsdisruption erkennen und begleiten

«Wer bin ich, wenn das, Mitarbeitende & Ort & Zeit fiir diese Kein Endzustand,
was ich kann, FUhrungskréfte bis in GL & VR Reflexion schaffen Zyklus beginnt mit
durch Kl ersetzt wird?» sind betroffen jedem KI-Sprung neu

Die neue Kernaufgabe der Fiihrung: empathische Begleitung, Verantwortungsiibernahme und Richtungsentscheide unter unvollstandigen Daten.

e Reflexionsraum aktiv schaffen: Planen Sie bewusst Zeit und Gelegenheit fir diese
Auseinandersetzung ein, statt sie dem Zufall zu Uberlassen; ein kurzer Check-in-Punkt in
Teammeetings reicht oft aus.

o Eigene Unsicherheit zuerst zeigen: Teilen Sie offen, wo Sie selbst im Umgang mit Kl noch unsicher
sind, bevor Sie dies von Mitarbeitenden erwarten. Das senkt die Hemmschwelle erheblich, wie im
Beispiel von Sandras Vorgesetzter.

o Erfahrung explizit wiirdigen: Benennen Sie konkret, in welchen Situationen menschliche Erfahrung
der Kl Uberlegen bleibt, etwa bei komplexen Grenzfdllen oder ungewdhnlichen Mustern. Das
entkoppelt Selbstwert nicht von Kompetenz, sondern verschiebt den Fokus auf die Kompetenzen,
die weiterhin zéhlen.

o Vertrauenskalibrierung statt Vertrauensautomatismus férdern: Ermutigen Sie Mitarbeitende, KI-
Empfehlungen aktiv zu hinterfragen statt blind zu Ubernehmen (Automation Bias) oder pauschal
abzulehnen. Beide Extreme sind riskant.

o Gemeinsames Lagebild herstellen: Klaren Sie regelmassig, ob Mensch und Kl von denselben
Annahmen ausgehen, da unterschiedliche mentale Modelle sonst unbemerkt aneinander
vorbeifliihren kénnen.

o« Kernkompetenzen bewusst erhalten: Schaffen Sie gezielt Gelegenheiten, in denen Mitarbeitende
Aufgaben bewusst ohne Kl-Unterstitzung I6sen, damit Fachwissen nicht schleichend verkiimmert.

Die neue Fliihrungsaufgabe
Das Modell fasst die veranderte Kernaufgabe von Fuhrung treffend zusammen: empathische
Begleitung, Verantwortungsiibernahme und Richtungsentscheide unter unvollstandigen Daten.

Wie bei der psychologischen Sicherheit im restlichen Whitepaper gilt auch hier: Es braucht keine
Mitarbeitenden, die taglich den Mut aufbringen, ihre Unsicherheit gegeniber Kl zu verbergen. Es
braucht eine Fuhrungskultur, in der genau dieser Mut Uberflissig wird, weil offenes Nichtwissen als
legitimer erster Schritt zur Kompetenz gilt.
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15. Fazit: Die Wahrheit braucht keinen Mut, sie braucht eine Umgebung

Dieses Whitepaper begann mit einer Provokation: Hochleistungsteams scheitern selten an fehlendem
Fachwissen. Sie scheitern daran, dass kritische Informationen zurlickgehalten werden.

Nach mehr als 30 Jahren im Cockpit — in Situationen, in denen eine verschwiegene Information den
Unterschied zwischen einem Beinaheunfall und einer Katastrophe ausmachen kann — weiss ich: Das
ist keine Theorie. Es ist gelebte Realitat in jedem Boardroom, jedem OP und jedem Cockpit weltweit.
Und doch ist die LOsung nicht, mutigere Menschen einzustellen.

Was dieser Weg bedeutet
Die Erkenntnisse dieses Whitepapers lassen sich auf drei Kerngedanken verdichten:

Erstens: Psychologische Sicherheit ist kein Soft-Skill, sie ist Betriebssystem. Ohne das Fundament
der psychologischen Sicherheit funktionieren alle anderen Flhrungsinstrumente, Strategieprozesse
und Innovationsprogramme systematisch schlechter als sie kdnnten. Das hat Google mit Projekt
Aristoteles gezeigt. Das belegen die Neurowissenschaften. Und das zeigt jeder Unfall, der hatte
verhindert werden kdonnen, wenn jemand friher gesprochen hatte.

Zweitens: Psychologische Sicherheit allein reicht nicht. Sie braucht ein institutionelles Fundament,
eine Just Culture, die ehrliches Berichten belohnt statt bestraft; eine Informed Culture, die aus dem
Gemeldeten wirklich lernt; und eine Fihrungsebene, die das Schweigen ihrer Teams nicht als
Zustimmung missversteht, sondern als Warnsignal.

Drittens: Die Verantwortung liegt bei lhnen. Nicht bei HR. Nicht bei einem Kulturprogramm. Nicht bei
einem externen Berater. Sie als Fuhrungskraft prdgen mit jeder einzelnen Reaktion auf eine Frage,
einen Fehler, eine unbequeme Wahrheit das Klima lhres Teams. Taglich, in jeder Interaktion, oft in
Momenten, die niemand protokolliert, aber alle beobachten.

Was jetzt zahlt

Die zentrale Botschaft dieses Whitepapers ist eine Einladung: Beginnen Sie heute.

Nicht mit einem Workshop. Nicht mit einer neuen Policy. Starten Sie mit einer ehrlichen offenen Frage,
die Sie stellen, bevor Sie lhre eigene Meinung aussern. Achten Sie auf ihre Reaktion beim nachsten
Fehler in Inrem Team. Sprechen Sie beim nachsten Debriefing auch offen an, was Sie selbst anders
hatten machen sollen. Seien Sie Mensch - keine Flhrungskraft ist perfekt und sie muss es nicht sein.

Das fundamentale Ziel jeder Fiihrungskraft muss sein: Wir schaffen Arbeitsumgebungen,
in denen es schlichtweg keinen Mut mehr braucht, um die Wahrheit zu sagen.
Angst als Fiihrungsprinzip hat nachweislich ausgedient und darf nicht mehr toleriert werden.

Diese Transformation beginnt nicht bei der Organisation. Sie beginnt bei Ihnen: heute, in der ndchsten
Interaktion, in der Sie wahlen kdénnen: Urteil oder Neugier. Dominanz oder Einladung. Schweigen
erzwingen oder Sichtbarkeit erméglichen.

Ich wiinsche lhnen den Mut, diese Wahl bewusst zu treffen und ihr Team damit zu starken.

Philippe Ammann
Airline Captain, Human Factors Experte
Grunder Pilot Impuls GmbH

Fur Workshops, Keynotes und Beratung zu psychologischer Sicherheit, Philippe Ammann

Just Culture und High-Performing Teams: Mit Leidenschaft unterwegs als
Captain, Instruktor, Entrepreneur
und Board Member
www.pilotimpuls.ch | www.medlead360.ch

Philippe Ammann auf LinkedIn
Pilot Impuls auf LinkedIn
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Mochten Sie das Potenzial lhres Teams voll ausschépfen?

Psychologische Sicherheit entsteht nicht durch theoretische Konzepte, sondern durch gezieltes
Training und Reflexion im Alltag. Mdchten Sie mehr zu diesen Themen erfahren und lhre
Fuhrungskultur nachhaltig starken?

Wir unterstitzen Sie gerne dabei, sei es in Form eines mitreissenden Impulsreferats, eines
massgeschneiderten Fuhrungs-Workshops oder eines gezielten Team-Trainings.

Unsere praxisnahen Formate fiir lhren Erfolg:

e Interpersonal Skills LAB: Ein erlebnisorientiertes, computerbasiertes Teamtraining, das
Kommunikation, Stressresistenz und Teamverhalten unter Druck unmittelbar mess- und erlebbar
macht.

e medLEAD360: Unser spezialisiertes Leadership-Programm fir interprofessionelle Teams im
Gesundheitswesen (Kliniken, Praxen, Spitéler).

o Fir Aviatik-Fans: FUhrungstrainings in einem echten Flugsimulator, um Entscheidungsfindung unter
Hochdruck und Crew Resource Management (CRM) hautnah zu trainieren.

Das Team von Pilot Impuls verknlpft jahrzehntelange Erfahrung aus dem Airline-Cockpit mit
modernster angewandter Fuhrungspsychologie. Wir stehen |hnen fur unverbindliche Anfragen
jederzeit zur Verfigung.

Weitere spannende Fachartikel, fundierte Praxis-Inputs sowie unsere Podcasts und Videos finden Sie
online:
@® www.pilotimpuls.ch | www.medLEAD360.ch

Bleiben wir in Kontakt!

Abonnieren Sie unsere Kanale flur regelméassige Impulse zu Leadership, Just Culture und Human
Factors:

f LinkedIn Newsletter «Leadership-Tipp»:
www.linkedin.com/pulse/pilot-impuls-leadership-newsletter-philippe-ammann/
., Podcast «Leading Successful Teams»:

Auf Apple Podcasts & Spotify https:/pilotimpuls.ch/podcast-2/

YouTube Kanal: https:/www.youtube.com/@pilotimpuls

Pilot Impuls GmbH
Philippe Ammann
Airline Captain, Leadership-Experte & CRM-Trainer

\.+41 77 26773 28 | ~ philippe.ammann@pilotimpuls.ch
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Quellenverzeichnis

Das vorliegende Handout basiert auf den Praxiserfahrungen von Pilot Impuls & medLEAD360 sowie auf aktuellen
wissenschaftlichen Erkenntnissen und Fachpublikationen:

Eigene Publikationen (Pilot Impuls & medLEAD360)

e Ammann, Philippe (2024). Leitfaden und Handouts zur Psychologischen Sicherheit, inkl. Debriefings &
Retrospektiven, Psychologische Sicherheit in Meetings sowie Learning Culture & Psychological Safety. Pilot
Impuls GmbH. www.pilotimpuls.ch

Wissenschaftliche Studien & Fachartikel
Psychologische Sicherheit Grundlagenforschung

e Edmondson, Amy C. & Kerrissey, Michaela (2025). What People Get Wrong About Psychological Safety. Harvard
Business Review, Mai/Juni 2025. https:/hbr.org/2025/05/what-people-get-wrong-about-psychological-safety

e Edmondson, Amy C. (2018). Die angstfreie Organisation (Orig.: The Fearless Organization). Vahlen.

e Kim, S,, Lee, H. & Connerton, T. P. (2020). How Psychological Safety Affects Team Performance: Mediating Role
of Efficacy and Learning Behavior. Frontiers in Psychology, 11, 1581. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.01581

o Frazier, M. L. et al. (2017). Psychological Safety: A Meta-Analytic Review and Extension. Personnel Psychology,
70(1). https://doi.org/10.1111/peps.12183

e Edmondson, Amy C. (1999). Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams. Administrative Science
Quarterly, 44(2), 350-383. https://doi.org/10.2307/2666999

o Clark, Timothy R. (2020). The 4 Stages of Psychological Safety: Defining the Path to Inclusion and Innovation.
Berrett-Koehler Publishers.

o Steinmeyer, Y. & Reppond, A. M. (2021). Psychological Safety and Team Effectiveness — A Quantitative Study of
IT Teams from Sweden and The United States. Master’s Thesis, Department of Psychology, Lund University.
Supervisor: Roger Persson. https:/Ilup.lub.lu.se/student-papers/record/9065468/file/9065469.pdf

Wirtschaftliche Effekte & ROI

e Gallup (2017). State of the American Workplace Report. Gallup Press. https:/www.gallup.com/workplace/
238085/state-american-workplace-report-2017.aspx

e Gallup (2017). How to Create a Culture of Psychological Safety. https:/www.gallup.com/workplace/236198/
create-culture-psychological-safety.aspx

e Zak, Paul J. (2017). The Neuroscience of Trust. Harvard Business Review, Januar/Februar 2017. https:/hbr.org/
2017/01/the-neuroscience-of-trust

e Bersin, Josh (2021). The Healthy Organization: Building a Workforce for the New Normal. Josh Bersin Company.

o Groh, Anna (2019). Psychological Safety as a Potential Predictor of Turnover Intention. Master’s Thesis, Lund
University. https:/lup.lub.lu.se/luur/download?func=downloadFile&recordOId=8998191&fileO1d=8998192

e meQuilibrium (2022). The Resilience Report: Psychological Safety and Burnout. meQuilibrium.

Medizin & Patientensicherheit

e Ghanem, Alexander, Prof. Dr. med. (2024). Psychologische Sicherheit — Wie medizinische Teams erfolgreich
arbeiten. Deutsches Arzteblatt, 121(6).

e Montgomery, A., Chalili, V., Lainidi, O., Mouratidis, C., Maliousis, I., Paitaridou, K. & Leary, A. (2025). Psychological
Safety and Patient Safety: A Systematic and Narrative Review. PLOS ONE, 20(4), e0322215. https:/doi.org/
10.1371/journal.pone.0322215

o Stiftung Patientensicherheit Schweiz (2025). Machbarkeitsstudie Just Culture im Schweizer Gesundheitswesen
- Massnahmenempfehlungen. Zirich: Stiftung Patientensicherheit Schweiz. https:/patientensicherheit.ch/
forschung-entwicklung/just-culture/

e Bahadurzada, H., Edmondson, A. C. & Kerrissey, M. J. (2024). Psychological Safety as an Enduring Resource
Amid Constraints. International Journal of Public Health, 69, 1607332. https://doi.org/10.3389/
ijph.2024.1607332

Systemsicherheit & Fehlerkultur

e Rasmussen, Jens (1997). Risk Management in a Dynamic Society: A Modelling Problem. Safety Science, 27(2-3),
183-213.

e Reason, James (1997). Managing the Risks of Organizational Accidents. Routledge. https:/doi.org/
10.4324/9781315543543

o Conklin, Todd (2016). Pre-Accident Investigations: Better Questions — An Applied Approach to Operational
Learning. CRC Press / Taylor & Francis.

o Dekker, Sidney (2011). Drift into Failure: From Hunting Broken Components to Understanding Complex Systems.
Ashgate.

e Dekker, Sidney (2014). The Field Guide to Understanding ‘Human Error’ (3rd ed.). CRC Press / Taylor & Francis.

o Hollnagel, Erik (2014). Safety-l and Safety-Il: The Past and Future of Safety Management. Ashgate.
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Weitere Fachartikel

e Hudson, Michael (2025). From Psychological Safety to Maturity and How It Drives Innovation and Growth.
Forbes Leadership Strategy.

o Maier, Joachim (2025). SafeCircles — Luzerner Fragebogen zur Psychologischen Sicherheit (basierend auf Amy
Edmondsons 7 Fragen). www.safecircles.ch

Whitepapers & Praxis-Leitfaden

e Clark, Timothy R. / LeaderFactor (0. J.). 20 Ways to Create Psychological Safety. LeaderFactor.

e Clark, Timothy R. / LeaderFactor (0. J.). How a CEO Creates Psychological Safety in the Room. LeaderFactor.

o Niagara Institute (2023). 30+ Psychological Safety Statistics. https:/www.niagarainstitute.com/blog/
psychological-safety-at-work

e Psychological Safety at Work Program (2022). How to Promote Psychological Safety in the Workplace. https:/
psychologicalsafetyprogram.com.au

Weiterfilihrende Links

e Google re:Work (2016). Guide: Understand Team Effectiveness (Project Aristotle). Google LLC. Google re:Work
(2016). Guide: Understand Team Effectiveness (Project Aristotle). Google LLC. https:/rework.withgoogle.com/
gquides/understanding-team-effectiveness/steps/introduction/ und https:/docs.google.com/document/d/
1lgiz6mwZeyWEaJxN_NMI-tI15Qijv2BHh27DPLeSLE40/edit?tab=t.0

o Weibel, Antoinette (2024). Psychological Safety — Kritische Perspektive. LinkedIn. https:/www.linkedin.com/
posts/antoinette-weibel _psychological-safety-is-the-management-concept-activity-7447187670138683393-
RzhO

e Geraghty, Tom (2025). Psychological Safety Behaviours: 170+ Evidence-Based Practices. https:/
psychsafety.com/psychological-safety-behaviours/

o Geraghty, Tom (2025). Top 10 Ways to Foster Psychological Safety. https:/psychsafety.com/top-10-ways-to-
foster-psychological-safety-in-the-workplace/

Empfehlenswerte Literatur zur Psychologischen Sicherheit
Standardwerke

e Edmondson, Amy C. (2018). Die angstfreie Organisation (Orig.: The Fearless Organization). Vahlen.
o Clark, Timothy R. (2023). Die vier Stufen der psychologischen Sicherheit. Vahlen.

Fehlerkultur & Just Culture (Medizin & Aviatik)

o Dekker, Sidney (2016). Just Culture: Balancing Safety and Accountability (3rd ed.). CRC Press / Taylor & Francis.
e Conklin, Todd (2012). Pre-Accident Investigations: An Introduction to Organizational Safety. Ashgate.
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Notizen:
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