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Der Einfluss unterschiedlicher Fiihrungsstile
auf die psychologische Sicherheit in Teams

Sophie Wieczorreck
Florian Perst
Constantin Schubart

ABSTRACT:

Today “s professionals are impacted by rapidly changing conditions, making teamwork increasingly im-
portant. As a result, psychological safety in teams is becoming more relevant, as it leads to higher perfor-
mance, successful collaboration, innovation, mutual support and appreciation. The behavior of a team ’s
leader has an impact on the team and its individual members, on the professional environment and on
satisfaction. They can create trust and security or weaken or even destroy these through their leadership
behavior. The aim of this study is therefore to investigate the influence of transformational, transactional,
laissez-faire and authoritarian leadership styles on psychological safety using a quantitative online survey
and to find out which characteristics have a promoting or inhibiting effect. The results show that transfor-
mational and transactional leadership styles have positive effects, while laissez-faire and authoritarian
leadership styles have negative effects. Support and individual encouragement show strong positive ef-
fects, but transparent communication and the involvement of team members are also essential. Manag-
ers, on the other hand, should reduce control and supervision as much as possible. If managers avoid re-
sponsibility and decision-making, this also has an inhibiting effect on psychological safety in teams. This
results in a large number of actions like support and transparent communication being recommendations
for managers.
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Einleitung

Teamarbeit und die Fiihrung von Teams haben in der modernen Arbeitswelt erheblich an Bedeutung
gewonnen. Getrieben durch Globalisierung, Digitalisierung und sich rasant verandernde Marktanforde-
rungen wird die Arbeitswelt zunehmend dynamischer und komplexer. In diesem Kontext nimmt Team-
arbeit eine zentrale Rolle ein, da sie maRgeblich zum Unternehmenserfolg und zur Erreichung strategi-
scher Ziele beitragt ((Duhigg, 2016); (Haufe, 20215)).

Der Flihrungsstil einer Fiihrungskraft beeinflusst dabei nicht nur die Effektivitat und Effizienz des Teams
und seiner Mitglieder, sondern wirkt sich auch unmittelbar auf das Arbeitsklima und die Mitarbeiterzu-
friedenheit aus (Jovanovic et al., 2024, S. 461). Als gestaltbares Fiihrungsinstrument ist er somit ent-
scheidend fuir das Erreichen organisationaler Ziele. Eine kompetente Fiihrungskraft schafft ein vertrau-
ensvolles und sicheres Arbeitsumfeld, in dem sich Teammitglieder ermutigt fiihlen, ihre Meinungen und
Ideen offen zu duRern sowie Fehler einzugestehen, ohne negative Konsequenzen befiirchten zu miissen
(Nerdinger, 2019, S. 96).

In diesem Zusammenhang ist insbesondere das Konzept der psychologischen Sicherheit hervorzuhe-
ben. Sie beschreibt die geteilte Uberzeugung innerhalb eines Teams, das zwischenmenschliche Risiken
wie Kritik, FehlerduRerungen oder unkonventionelle Ideen keine negativen sozialen Konsequenzen
nach sich ziehen. Edmondson (1999, S. 354) definiert psychologische Sicherheit als ,,a shared belief that
the team is safe for interpersonal risk taking®. Ein solches Klima ermoglicht angstfreies Arbeiten und
schafft die Grundlage fiir Lernen, Innovation sowie eine nachhaltige Leistungsfahigkeit auf individueller
wie kollektiver Ebene. Unternehmen, die psychologische Sicherheit aktiv férdern, verschaffen sich da-
mit einen langfristigen Wettbewerbsvorteil.

Die zentrale Rolle des Fiihrungsverhaltens bei der Etablierung psychologischer Sicherheit ist vielfach
belegt. Vor diesem Hintergrund untersucht dieses Paper auf empirischer Grundlage, welchen Einfluss
vier verschiedene Flihrungsstile sowie spezifische Eigenschaften von Fihrungskraften auf die psycho-
logische Sicherheit in Teams ausiiben.

Ein hohes MaR an psychologischer Sicherheit fordert nicht nur Lernen, Kreativitat und Innovationsfa-
higkeit in Teams ((Carmeli, 2007, S. 38-39); (Jin & Peng, 2024, S. 7-8); (Palanski & Vogelgesang, 2011, S.
263-264)), sondern ist auch Voraussetzung fiir ein offenes, entwicklungsforderndes Teamklima. Fehlt
sie hingegen, entsteht ein Klima der Angst, das Lernprozesse hemmt und die Innovationskraft unter-
grabt (Hoffmann & Hanisch, 2021, S. 3). Wesentliche Voraussetzungen fiir die Etablierung psychologi-
scher Sicherheit sind dabei Aufrichtigkeit, verletzliche Offenheit (etwa im Umgang mit Fehlern und
Schwachen), wertschatzende Kommunikation sowie ein transparenter Informationsfluss (Queckbor-
ner, 2024, S. 70-77).
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Theoretische Grundlagen

PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT

Psychologische Sicherheit bezeichnet die gemeinsame Uberzeugung innerhalb eines Teams, das zwi-
schenmenschliche Risiken, wie z. B. das AuRern von Meinungen, Fehlern und Unsicherheiten, ohne
Angst vor negativen Konsequenzen moglich sind (Edmondson, 1999, S. 354). Der Begriff wurde erstmals
von Schein und Bennis (1965, S. 44-45) im Kontext organisationaler Veranderungen beschrieben und
spater von Kahn (1990, S. 708) und Edmondson (1999, S. 354) weiterentwickelt. Schein (1992, S. 11-12)
betont, dass psychologische Sicherheit hilft, Lernangste zu Giberwinden, was Veranderungen erleich-
tert. Kahn (1990, S. 694) sieht sie als Basis fiir Engagement: Wer keine Angst vor Sanktionen hat, zeigt
mehr Einsatz. Wichtige Einflussfaktoren sind z. B. eine unterstiitzende Fiihrung, vertrauensvolle Bezie-
hungen, eine respektvolle Gruppendynamik und eine positive Fehlerkultur (Kahn, 1990, S. 708-712).

Edmondson (1999, S. 354) verlagerte den Fokus von der individuellen auf die Teamebene, wodurch sie
das moderne Verstandnis der psychologischen Sicherheit pragt. Teams mit hoher psychologischer Si-
cherheit zeichnen sich durch einen offenen Austausch, ehrliches Feedback und Fehlerfreundlichkeit
aus, was zu Lernbereitschaft, Innovation und gesteigerter Leistung fihrt ((Edmondson, 1999, S. 375-
376); (Fischer & Huttermann, 2020, S. 8-9)). Das ,,Project Aristotle” von Google bestatigte 2012 diese
Bedeutung: Nicht individuelle Kompetenz, sondern psychologische Sicherheit war entscheidend fiir
Teamerfolg ((Duhigg, 2016); (Hoffmann & Hanisch, 2021, S. 3)).

Psychologische Sicherheit ist nicht gleichzusetzen mit Gruppenkohdsion oder Vertrauen (Janis, 1982,
S. 174-175); (Mayer et al., 1965, S. 712)). Sie bedeutet auch nicht, einfach nur nett zu sein oder das Ab-
senken von Leistungsanforderungen. Vielmehr schafft sie ein Umfeld, in dem sachliche Auseinander-
setzungen und gemeinsames Lernen gefordert wird (Edmondson, 2020, S. 14-15).

TEAMS

Teams stellen eine spezielle Art von Gruppen dar, die sich durch mindestens drei Teammitglieder, eine
intensive Zusammenarbeit, klare Zielorientierung, gegenseitige Abhangigkeiten und ausgepragte Rol-
lenverteilung auszeichnen (vgl. (Scholl W. , 2020, S. 141); (Kozlowski & llgen, 2006, S. 79); (Stock-
Homburg & Grof3, 2019, S. 618-619)). Im Unterschied zu allgemeinen Gruppen weisen Teams eine be-
sonders starke Kohdsion, haufigere Kommunikation und engere zwischenmenschliche Beziehungen
auf, was Vertrauen, Respekt und gegenseitige Unterstutzung fordert ((Kauffeld, 2001, S. 14); (Eberhardt,
2013, S. 8)). Dies flihrt zu einer hoheren Motivation, zu mehr Verantwortungsbewusstsein und einer star-
keren Identifikation mit der Arbeitsaufgabe (Stock-Homburg & GroR, 2019, S. 620).

Neben ihrer Leistungsfahigkeit tragen Teams auch zur Steigerung von Zufriedenheit, Wohlbefinden und
personlicher Entwicklung bei, da sie soziale Bediirfnisse erfiillen und Raum fiir Anerkennung sowie Wis-
sensaustausch bieten ((von Rosenstiel & Nerdinger, 2011, S. 337); (Stock-Homburg & GroB, 2019, S.
620)).
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FUHRUNGSSTILE

Es existieren eine Vielzahl unterschiedlicher Fiihrungsstile, die sich im Laufe der vergangenen Jahre
herausgebildet haben. Sie unterscheiden sich hinsichtlich vielfaltiger Merkmale, wie z. B. der Person-
lichkeit der Fiihrungskraft, der Sinngebung, der Machtausiibung, der Form der Uberredung bzw. Mani-
pulation, der Interaktion mit den Mitarbeitenden oder der Art der Zielerreichung (Weibler, 2016, S. 14-
16). Daher zeigt sich Fiihrung als ein zentraler Einflussfaktor auf das Erleben und Verhalten von Mitar-
beitenden und beeinflusst maligeblich die Arbeitsatmosphare sowie die Leistungsfahigkeit der Mitar-
beitenden und des Teams (Rybnikova et al., 2025, S. 84).

TRANSFORMATIONALER FUHRUNGSSTIL

Der transformationale Flihrungsstil zielt darauf ab, Mitarbeitende durch inspirierende Visionen, mora-
lische Werte und vorbildliches Verhalten zu motivieren und zu personlichem Wachstum anzuregen (vgl.
auch (Bass & Bass, 2008); (Yukl & Gardner, 2019); (Pastoors et al., 2019, S. 6)). Flihrungskrafte zeigen ein
vorbildliches Verhalten, fordern kritisches Denken, vermitteln klare Ziele und unterstiitzen ihre Mitar-
beitendenindividuell (Bass, 1985, S. 30). Dabei sprechen sie gezielt das Selbstwertgefihlund die Selbst-
wirksamkeit der Mitarbeitenden an, fordern und starken diese (von Schumann & Bottcher, 2017, S. 30).
Zentrale Merkmale dieses Fiihrungsstils sind Vertrauen, Respekt, individuelle Férderung sowie eine
klare, realistische Zielkommunikation (vgl. auch (Yukl & Gardner, 2019, S. 235); (Bass & Riggio, 2006, S.
28); (von Schumann & Béttcher, 2017, S. 30)). Die vier Kernkompetenzen - kurz: die vier Is (siehe Tab.
1) - verdeutlichen, wie Fiihrungskrafte ihre Mitarbeitenden zu mehr Eigenverantwortung und Leistungs-
bereitschaft anregen.

Tab. 1: Dievier ‘s

Dimensionen Beschreibung Beispiele
. Einfluss durch Vorbildlichkeit Respekt, Moral, Vertrauen,
Idealized Influence e . RN
und Glaubwiirdigkeit Uneigenniitzigkeit
Anregung zu kreativem, Gewohnte Denkweisen hinterfragen,
kritisch P kti fzei
intellectual Stimulation ritisc lem und neue Perspektiven aufzeigen, zur
unabhangigem Denken Erkundung neuer (Losungs-)Wege
motivieren
Motivation und Inspiration Visionen vermitteln, Enthusiasmus,
Inspirational Motivation durch begeisternde Visionen Zuversicht, Mut zusprechen,
und positive Erwartungen Engagement fordern
Individuelle Beriicksichtigung | Sich fiir den anderen Zeit nehmen,
Individualized Consideration und Férderung S(.en5|belauf.d|e Be.durfnls‘segr?derer
eingehen, Mitarbeitende individuell
fordern

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an von Schumann & Bottcher, 2017, S. 32; Oechsler & Paul, 2019, S. 317-
318.

Bisherige Studien zeigen, dass dieser Fiihrungsstil nicht nur die Teamleistung und -zufriedenheit stei-
gert, sondern auch die psychologische Sicherheit erhoht, etwa durch Vertrauen, eine positive Fehler-
kultur, klare Kommunikation sowie Unterstiitzung zur Leistungssteigerung und Weiterentwicklung (vgl.
(Jothsna, 2024, S. 9); (Moinet al., 2021, S. 2273-2274); (Rabiul et al., 2024, S. 61); (Monje-Amor et al., 2020,

Seite 7 von 27



@
1U Discussion Papers - Human Resources, No. 11 (September 2025) INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

S. 169; 175); (Furtner & Baldegger, 2023, S. 160)). Jedoch besteht auch eine hohe Manipulationsgefahr
durch die Fiihrungskraft, da ein starker Fokus der Mitarbeitenden auf das Charisma der Fiihrungskraft
entstehen kann (Frehner, 2023, S. 280).

TRANSAKTIONALER FUHRUNGSSTIL

Der transaktionale Flihrungsstil basiert auf einer Austauschbeziehung zwischen der Fiihrungskraft und
dem Mitarbeitenden: Leistung wird durch Belohnung honoriert, Nichtleistung wird sanktioniert
((MacGregor Burns, 1978, S. 258); (Bass, 1985, S. 229-230); (Pastoors et al., 2019, S. 6)). Zwei zentrale
Bestandteile des Fiihrungsstils sind das Contingent Reward (zielabhangige Belohnung) und das Ma-
nagement by Exception (aktive oder passive Fehlerkontrolle). Bei dem Contingent Reward handelt es
sich um eine gemeinsam zwischen der Fiihrungskraft und dem Mitarbeitenden vereinbarte Belohnung,
die an bestimmte Zielvorgaben oder Verhalten des Mitarbeitenden geknlipft ist. Bei der aktiven Form
des Managements by Exceptions beobachtet und kontrolliert die Fiihrungskraft proaktiv, bevor ein Feh-
ler oder Problem auftritt. Bei der passiven Form kommt es nur dann zu einem Eingreifen, wenn ein Feh-
ler oder Problem bereits aufgetreten ist oder offensichtlich existiert (Furtner & Baldegger, 2023, S. 185).
Die Motivation der Mitarbeitenden ist extrinsisch, die Beziechung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbei-
tenden meist sachlich (Furtner & Baldegger, 2023, S. 157; 159). Transparenz, klare Zielvorgaben und
Kontrolle schaffen ein vorhersehbares Arbeitsumfeld, das Unsicherheiten reduziert (Ali et al., 2024, S.
180)

LAISSEZ-FAIRE FUHRUNGSSTIL

Der laissez-faire Fiihrungsstil ist durch Passivitat, Entscheidungsvermeidung und mangelnder Initiative
gepragt (Felfe & Goihl, 2002). Fiihrungskrafte greifen kaum in die Arbeit ihrer Mitarbeitenden ein, dele-
gieren Verantwortung vollstandig und bleiben bei Problemen oft untatig. Dies kann anfanglich als Frei-
heit und Autonomie wahrgenommen werden, flihrt aber langfristig zu Orientierungslosigkeit, Unsicher-
heit und Konflikten innerhalb des Teams ((Pastoors et al., 2019, S. 6); (Bausch, 2024, S. 188)). Es fehlt an
Struktur, Klarheit und Unterstiitzung - alles Faktoren, die fiir die psychologische Sicherheit als Voraus-
setzung gelten. Dieses ,faktische Nicht-Fiihren“ (von Schumann & Bottcher, 2017, S. 30) wirkt sich ne-
gativ auf das Wohlbefinden, die Zufriedenheit und die Teamleistung aus (Desgourdes et al., 2024, S.
1059)

AUTORITARER FUHRUNGSSTIL

Der autoritare Fiihrungsstil ist durch einen hohen Grad an Kontrolle, Autoritat und Entscheidungs-
macht der Fihrungskraft sowie eine geringe Entscheidungsfreiheit der Mitarbeitenden gekennzeichnet
(Tannenbaum & Schmidt, 1973, S. 163-164). Die Fiihrungskraft entscheidet ohne Einbezug ihrer Mitar-
beitenden, berticksichtigt weder ihre Meinungen, Bedirfnisse noch mogliche Initiativen (Franken,
2019, S. 301; 315). Klare Zustandigkeiten, strikte Anweisungen und Rollenverteilungen sowie das Prin-
zip ,Befehl und Gehorsam* bestimmen das Fiihrungsverhalten (Pastoors et al., 2019, S. 4). Kritik und
Widerspruch sind in der Regel unerwiinscht, und der Informationsaustausch ist begrenzt (vgl. auch
(Lippe, 2015, S. 19); (Frehner, 2023, S. 274)). Kurzfristig kann dies die Leistung steigern, da Zielvorgaben
konsequent verfolgt und Aufgaben klar zugewiesen werden. Auch in Not- und Krisensituationen bietet
dieser Fiihrungsstil durch schnelle Handlungs- und Entscheidungsfahigkeit und klare Verantwortung
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Vorteile ((Pastoors et al., 2019, S. 4; 6); (Frehner, 2023, S. 274)). Langfristig jedoch belastet der autoritare
Flihrungsstil das Teamklima, die Autonomie und den Teamzusammenhalt ((Pizzolitto et al., 2023, S.
853); (Appelbaum, et al., 2020, S. 23)).

Methodik

Im Rahmen dieses Papers wurde eine Studie mit einer standardisierten Online-Umfrage durchgefiihrt,
die sich an alle Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer mit einem aktiven Arbeitsverhaltnis in Deutsch-
land richtete. Das warenim Jahr 2024 laut Statistischem Bundesamt (DESTATIS) (2025) 42.300.000 Men-
schen. Es wurde eine Teilerhebung in Form einer Strichprobe (n) gezogen, die sich durch die Berech-
nung der optimalen StichprobengroRe mithilfe der Standardformel ergab. Weitere wichtige Werte fir
die Berechnung waren die Fehlermarge von 5% (e = 0,05), eine angenommene Standardabweichung
von 50% (p=0,5) und ein Konfidenzniveau von 95%, woraus sich ein z-Wert von 1,96 ableitete. Aufgrund
dieser Werte ergab sich eine optimale StichprobengroRe von mindestens 385 Personen.

FRAGEBOGEN

Der Fragebogen der standardisierten Online-Umfrage gliedert sich in vier Items zu den soziodemogra-
fischen Daten, je drei zu den vier Flihrungsstilen und sieben Items zur psychologischen Sicherheit. Die
ersten vier Items - die soziodemografischen Daten - erleichtern den Einstieg in die Umfrage und liefern
erste Kenntnisse liber die Zusammensetzung der Stichprobe (siehe Tab. 2).

Tab. 2: Operationalisierungstabelle 1

Quelle Fragebogen-Frage Antwortmoglichkeit

Siesind... mannlich, weiblich,
divers

Wie alt sind Sie? unter 18, 18-24, 25-34,
35-44, 45-54, 55-64, liber
64

Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie? weniger als 1 Jahr, 1-4
Jahre, 5-10 Jahre, liber
10 Jahre

Mit wie vielen Teammitgliedern arbeiten Sie zusammen? weniger als 3 Personen,
3-8 Personen, mehrals 8
Personen

Quelle: Eigene Darstellung

Die Items zum transformationalen und transaktionalen Fiihrungsstil orientieren sich an der deutsch-
sprachigen Version des Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) (Felfe & Goihl, 2002), der bereits als
validiertes Instrument in der Flihrungsforschung gilt. Dieser wurde jedoch aufgrund des Umfangs im
Rahmen dieser Untersuchung nicht vollstandig genutzt. Es wurden stattdessen jeweils drei Items so-
wohl fur den transformationalen als auch fiir den transaktionalen Flihrungsstil genutzt. Aufgrund der
Einheitlichkeit wurden auch fiir den laissez-faire und den autoritaren Fuhrungsstil je drei Items auf
Grundlage bestehender, hier bereits aufgefuhrter Theorie gebildet (siehe Tab. 3).
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Tab. 3: Operationalisierungstabelle 2

Quelle

Fragebogen-Frage

Antwortmoglichkeit

Felfe & Goihl, 2002

TF1: Meine Fiihrungskraft vermittelt eine klare Vision und
motiviert mich, diese aktiv mit umzusetzen.

TF2: Meine Fiihrungskraft erkennt die individuellen Bediirfnisse
und Starken der Teammitglieder an und fordert diese.

TF3: Meine Flihrungskraft férdert neue Ideen und Denkweisen.

TA1: Meine Fiihrungskraft definiert klare Ziele und belohnt
mich (materiell/immateriell) bei erfolgreichem Erreichen.

TA2: Meine Fiihrungskraft greift proaktiv ein, bevor
Fehler/Probleme auftreten.

TA3: Meine Fuhrungskraft greift erst ein, wenn bereits
Fehler/Probleme aufgetreten sind.

Furtner & Baldegger,
2023, S. 197

LF1: Meine Flihrungskraft vermeidet es, Entscheidungen zu
treffen.

Felfe & Goihl, 2002
Furtner & Baldegger,

LF2: Meine Flihrungskraft ist fiir mich da, wenn ich
Unterstilitzung brauche.

Bausch, 2024, S. 188

2023, S. 197
Pastoors et al., LF3: Meine Fiihrungskraft greift selten in meine Arbeit ein und
2019,S.6 lasst mich selbst entscheiden.

Franken, 2019,
S.301; 315

AU1: Meine Fiihrungskraft trifft alleine Entscheidungen ohne
Ricksprache mit dem Team.

Frehner, 2023, S. 274
Lippe, 2015, S. 19

AU2: Meine Fiihrungskraft gibt klare Anweisungen und erwartet
eine strikte Befolgung dieser.

Pastoors et al.,
2019, S.4

AU3: Meine Flihrungskraft Giberwacht mich und mein Team, um
sicherzustellen, dass wir die Arbeitsanweisungen genau
befolgen.

5-stufige Likert-
Skala

Quelle: Eigene Darstellung

Den Abschluss des Fragebogens bilden die Fragen zur psychologischen Sicherheit, die auf der bewahr-
ten Skalavon Edmondson (1999, S. 382) bzw. dem PsySafety-Check (PS-C) von Fischer und Hiittermann
(2020) beruhen (siehe Tab. 4).
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Tab. 4: Operationalisierungstabelle 3
Quelle Fragebogen-Frage Antwortmoglichkeit

Edmondson, 1999, S. | PS1: In meinem Team kénnen wir offen Giber Probleme und

382 schwierige Themen sprechen.
Fischer & PS2: In meinem Team wiirde niemand etwas absichtlich tun,
Hiittermann, 2020 das meiner Arbeit schadet.

PS3: In meinem Team werden Fehler hervorgehoben und
einem oft vorgehalten.

PS4: In meinem Team kann ich mich trauen, ein Risiko
einzugehen.

PS5: In meinem Team wird man abgelehnt, wenn man anders
ist (z. B. in Bezug auf Denkweisen, Charakterziige, Meinungen).
PS6: In meinem Team ist es schwierig, andere Teammitglieder
um Hilfe zu bitten.

PS7: In meinem Team werden die individuellen/besonderen
Fahigkeiten und Talente wertgeschatzt und genutzt

Quelle: Eigene Darstellung

Die Gutekriterien Reliabilitat, Validitat und Objektivitat sind von zentraler Bedeutung in der empiri-
schen Forschung (Fohl & Friedrich, 2022, S. 22). Zur Gewahrleistung der Reliabilitat wurden etablierte,
gepriifte Messinstrumente, wie der deutschsprachige MLQ (Felfe & Goihl, 2002) und der PsySafety-
Check (Fischer & Hiittermann, 2020) verwendet sowie eindeutig/klar formulierte Fragen und geschlos-
sene Antwortmoglichkeiten vorgegeben, damit eine Vergleichbarkeit der Antworten gegeben ist
(Scholl, 2018, S. 162). Fur die Einhaltung der Validitat wurde vor Veroffentlichung der Umfrage ein Pre-
test mit zehn Teilnehmenden aus unterschiedlichen Alters- und Berufsgruppen und mit unterschiedli-
chen Kenntnissen durchgefiihrt. Kontrolliert wurden technische Aspekte, wie die Darstellung und Be-
dienbarkeit der Umfrage auf unterschiedlichen Gerdten (Laptop, Handy, Tablet) sowie die
Verstandlichkeit der Fragen, unklare Begrifflichkeiten oder Formulierungen. Auch die Objektivitat, die
sich in die Durchfiihrungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjektivitat aufteilt, wurden getestet und
bestatigt (siehe Tab. 5).

Tab. 5: Arten der Objektivitat und deren Begriindung

Art der Objektivitat Begriindung

Durchfiihrungsobjektivitat | Ist gegeben durch einen vollstandardisierten Fragebogen, einheitlich gestellte
Fragen und Antwortmoglichkeiten, gleiche Reihenfolge der Fragen, gleiche
Bedingungen fiir jeden Teilnehmenden, keine Beeinflussung durch den
Befragenden (kein personlicher Kontakt).

Auswertungsobjektivitat Durch vorgegebene Antwortmoglichkeiten sind subjektive Wertungen durch
den Befragenden ausgeschlossen. Durch numerische Codierung ist eine
Auswertung interpretationsfrei mittels der Statistik Software SPSS moglich,
der Datensatz und die Auswertung sind manipulationsfrei.
Interpretationsobjektivitat | Ist gegeben durch klar definierte Skalen und etablierte Messinstrumente. Eine
Kopie des Datensatzes wiirde bei Interpretation durch eine andere Person zu
den gleichen Ergebnissen fiihren.

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Online-Umfrage wurde im Zeitraum vom 18.02. - 02.03.2025 auf der Plattform empirio (www.empi-
rio.de) verdffentlicht. Da die Befragung als Gelegenheitsstichprobe erfolgte, bei der Personen ausge-
wahlt wurden, die leicht erreichbar sind, konnen bestimmte Gruppen liber- oder unterreprasentiert
sein, wodurch die Reprasentativitat eingeschrankt ist (Doring, 2023, S. 307). Da sich die Untersuchung
auf die Teamebene bezieht, wurden Fragebogen entfernt, bei denen die Teilnehmenden mit weniger
als drei Personen zusammenarbeiten. Nach Bereinigung dieser Daten umfasst die Stichprobe 187 Per-
sonen. Da gemaR der optimalen Stichprobengrofte mindestens 385 Personen erforderlich sind, ergibt
sich ein Stichprobendelta von 207 Personen. Die Umfrage ist nicht reprasentativ, da die Ergebnisse
nicht auf die Grundgesamtheit ibertragbar sind und es somit zu Verzerrungen kommen kann (Doring,
2023, S. 300). Jedoch liefern diese Ergebnisse erste wichtige Erkenntnisse.

Dadie Auswertung Giber SPSS erfolgte und die Ergebnisse dort mittels statistischer Verfahren berechnet
wurden, mussten die Antworten in eine numerische Darstellung Uibersetzt werden. Eine Frage zum lais-
sez-faire Flihrungsstil (LF2) und drei Fragen zur psychologischen Sicherheit (PS3, PS5 und PS6) dienten
als Kontrollfragen. Entsprechend werden diese Fragen, die ,,negativ formuliert“ wurden, auch umge-
kehrt ausgewertet. Im Zuge der Auswertung fiir den Einfluss der Eigenschaften wurde die reverse co-
dierte Frage zur Unterstiitzung bei dem laissez-faire Fiihrungsstil wieder ,,normal“ wie die anderen Fra-
gen zu den Fiihrungsstilen gewertet, da die Frage nicht mehr im Bezug zu diesem Fiihrungsstil - und
somit als Kontrollfrage - stand, sondern allein betrachtet wurde.

STICHPROBENZUSAMMENSETZUNG

An der Umfrage nahmen 52 mannliche Teilnehmer (27,8%) und 135 weibliche Teilnehmerinnen (72,2%)
teil. Die Altersgruppe der 25 - 34 Jahrigen war mit 32,1% (60 Personen) am starksten vertreten. Darauf
folgt die Altersgruppe der 35 - 44 Jahrigen mit 20,9% (39 Personen) und die Altersgruppe von 45 - 54
mit 20,3% (38 Personen). Personen im Alter von 18 - 24 Jahren waren mit 25 Personen (13,4%) vertre-
ten, gefolgt von der Altersgruppe der 55 - 64 Jahrigen mit 23 Personen (12,3%). Zwei Personen (1,1%)
gehoren der Altersgruppe liber 64 Jahre an. Der groRte Teil der Stichprobe (57,8%) weist eine Berufser-
fahrung von uber 10 Jahren auf. Das sind mit 108 Personen mehr als doppelt so viele wie diejenigen,
dieangaben, 5-10 Jahre Berufserfahrung zu besitzen (42 Personen, 22,5%). 35 Personen (18,7%) dieser
Stichprobe besitzen eine Berufserfahrung von 1 - 4 Jahren. Nur zwei Personen (1,1%) gaben an, bisher
weniger als ein Jahr gearbeitet zu haben. Die letzte Frage zu den soziodemografischen Daten bezog sich
auf die Anzahl der Teammitglieder, mit denen der Teilnehmende zusammenarbeitet. Von den 187 Teil-
nehmenden arbeiten 114 Personen (61%) in einem Team mit mehr als acht Personen. 73 Personen
(39%) gaben an, mit drei bis acht Personen in einem Team zu arbeiten.

Ergebnisse und Auswertung

Die deskriptiven Kennwerte der einzelnen Fragen wurden anhand des arithmetischen Mittelwertes, des
Medians, des Modus, der Standardabweichung und des Standardfehlers durchgefiihrt. Im Anschluss
wurden die Fragen den jeweiligen Fragekategorien zugeordnet und anhand derselben Kennwerte aus-
gewertet (siehe Tab. 4). Dabei wird ersichtlich, dass der Modus der Stichprobe (N = 187) bei der psycho-
logischen Sicherheit mit 4,57 von 5 und bei dem transformationalen Fuihrungsstil mit 4,33 von 5 mogli-

chen Punkten sehr hoch ist, was auf eine vermehrte Antwortwahl im oberen Bereich der Skala
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hindeutet. Die Mittelwerte aller Fragekategorien befinden sich dicht an der 3 - also der mittleren Ant-
wortmoglichkeit. Das deutet auf eine weitestgehend symmetrische Antwortverteilung hin (siehe Tab.
6).

Tab. 6: Deskriptive Auswertung - Fragekategorien

Variable A|r.|thmet|scher Median Modus Stant:!ard- Standardfehler
Mittelwert abweichung

Transformationaler

Flhrungsstil 3,52 3,67 4,33 1,072 0,078

Transaktionaler

Flhrungsstil 3,08 3 3,33 0,603 0,044

Laissez-faire

Flhrungsstil 2,83 2,67 2,33 0,649 0,047

Autoritarer

Fihrungsstil 2,75 2,67 2,67 0,867 0,063

Psychologische

Sicherheit 3,90 4 4,57 0,74 0,054

Quelle: Eigene Darstellung

ERKENNTNISSE ZU DEN FUHRUNGSSTILEN

Zunachst wurde die Normalverteilung der Fragekategorien betrachtet. Hierbei wurde sowohl der
Shapiro-Wilk-Test durchgefiihrt als auch die Schiefe und Kurtosis (siehe Tab. 5) iberpriift. Des Weiteren
wurden Histogramme und Q-Q-Plots betrachtet. Die Tests mittels Shapiro-Wilk wurden als signifikant
eingestuft und geben somit an, dass keine Normalverteilung vorliegt. Jedoch wurden mithilfe der Dia-
gramme und der Umwandlung der Werte von Schiefe und Kurtosis in z-Werte eine approximative Nor-
malverteilung angenommen. Die Umwandlung der Werte erfolgte zur Uberpriifung, ob die Verteilung
der Ergebnisse annahernd normal, also ann@hernd bei 0, sind. Dazu wurden die Werte in z-Werte um-
gewandelt. Eine anndahernde Normalverteilung liegt dann vor, wenn die z-transformierten Werte im Be-
reich +/- 1,96 (bei p = 0,05) liegen. AuRerdem besagt der zentrale Grenzwertsatz, dass fiir Stichproben,
die = 30 sind, eine approximative Normalverteilung angenommen werden kann (Doring, 2023, S. 628-
629). Daim Zuge dieser Arbeit eine StichprobengrofRe von N = 187 gegeben ist, kdnnen im Nachfolgen-
den eine approximative Normalverteilung angenommen und parametrische Tests durchgefiihrt wer-
den (siehe Tab. 7).
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Tab. 7: Schiefe und Kurtosis der Fragekategorien - transformiert fiir p=0,05
Schiefe Kurtosis z-standardisierte Werte
Statistik Std.-Fehler | Statistik Std.-Fehler | Schiefe Kurtosis
Transformationaler -0.514 0.178 -0.615 0.354 -2887,00 -1737,00
Flihrungsstil
Transaktionaler -0.227 0.178 0.101 0.354 -1275,00 0.285
Fihrungsstil
Laissez-faire 0.334 0.178 -0.544 0.354 1876,00 -1536,00
Fihrungsstil
Autoritarer 0.272 0.178 -0.332 0.354 1528,00 -0.937
Fuhrungsstil
Psychologische -0.693 0.178 0.144 0.354 -3893,00 0.407
Sicherheit

Quelle: Eigene Darstellung

Zunachst wurde der Zusammenhang zwischen den jeweiligen Flihrungsstilen und der psychologischen
Sicherheit liber die Pearson-Korrelation berechnet (siehe Tab. 6). Der transformationale und der trans-
aktionale Fuihrungsstil zeigen eine positive Korrelation. Ersterer ist stark positiv (r = 0,594) und letzterer
mittelstark positiv (r = 0,361). Der laissez-faire Flihrungsstil und der autoritare Fiihrungsstil zeigen je-
weils eine negative Korrelation, wobei der laissez-faire Flihrungsstil einen mittelstarken negativen Zu-
sammenhang (r = -0,398) mit der psychologischen Sicherheit zeigt und der autoritdre Flihrungsstil ei-
nen schwachen negativen Zusammenhang (r = -0,217). Die Irrtumswahrscheinlichkeit zeigt bei allen
gepriften Korrelationen eine Signifikanz von p < 0,05, was einen statistisch signifikanten Zusammen-
hang ausdriickt (siehe Tab. 8).

Tab. 8: Korrelationen der Fragekategorien mit der psychologischen Sicherheit

Pearson-Korrelation Signifikanz (p) 2-seitig
Psychologische Sicherheit - 0.594 <0,001
Transformationaler Fiihrungsstil
Psychologische Sicherheit - 0.361 <0,001
Transaktionaler Fiihrungsstil
Psychologische Sicherheit - -0.398 <0,001
Laissez-faire Fiihrungsstil
Psychologische Sicherheit - -0.217 0,003
Autoritarer Fuhrungsstil

Quelle: Eigene Darstellung

Der Einfluss der vier verschiedenen Fiihrungsstile auf die psychologische Sicherheit in Teams wurde in
einem ersten Schritt mithilfe von einfachen linearen Regressionen untersucht. Dabei sind die vier Fiih-
rungsstile jeweils die unabhangigen Variablen, die auf die psychologische Sicherheit als abhangige Va-
riable wirken. Vor Durchfiihrung der Analyse wurden die notwendigen Voraussetzungen zur Durchfiih-
rung der linearen Regressionen gepriift. Es hat sich gezeigt, dass die Residuen approximativ
normalverteilt sind und ungefahr gleichmaRig um den Nullpunkt streuen, sodass eine Homoskedasti-
zitat und ein linearer Zusammenhang angenommen werden kann (siehe Abb. 1 bis 4).

Seite 14 von 27



@
IU Discussion Papers - Human Resources, No. 11 (September 2025) INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

Abb. 1: Normalverteilte Residuen TF Abb. 2: Normalverteilte Residuen TA

Histogramm Histogramm
Abhdngige Variable: Psychologische Sicherheit i iable: Psychologische Sicherheit

Mittelwert = 5.25E-15 Mittelwert = 3,71E-15
%0 Std.-Abw. = 0,997 a0 5td.-Abw, = 0,397
N=187 N=187

Haufigkeit
Haufigkeit
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gressi dardisi Regression Standardisiertes Residuum

Quelle: Eigene Darstellung Quelle: Eigene Darstellung
Abb. 3: Normalverteilte Residuen LF Abb. 4: Normalverteilte Residuen AU
Histogramm Histogramm
Abhiangige Variable: Psychologische Sicherheit Abhingige Variable: Psychologische Sicherheit

Marehsert - 5.65E-15
Std. Al = 0

Haufigkeit

Haufigkeit

- -2 -1 o

Quelle: Eigene Darstellung Quelle: Eigene Darstellung

Auch die Tests auf Autokorrelation mithilfe der Durbin-Watson-Statistik verliefen positiv. So deutet ein
Wert nahe 2 auf keine Autokorrelation hin, sodass keiner der vier Flihrungsstile eine Autokorrelation
aufweist (siehe Tab.9).

Tab. 9: Test auf Autokorrelation mittels Durbin-Watson-Statistik

Durbin-Watson-Test
Transformationaler Fiihrungsstil 2,178
Transaktionaler Fiihrungsstil 2,078
Laissez-faire Flihrungsstil 2,091
Autoritarer Fiihrungsstil 2,185

Quelle: Eigene Darstellung

Die Analyse zeigt, dass alle vier Fiihrungsstile einen signifikanten Einfluss auf die psychologische Sicher-
heitin Teams haben (siehe Abb. 5). Sowohl der transformationale (b =0,410) als auch der transaktionale
Fuhrungsstil (b = 0,443) zeigen einen signifikant positiven und somit forderlichen Einfluss auf die psy-
chologische Sicherheit in Teams, wahrend der laissez-faire (-0,454) und der autoritare Fihrungsstil (b =
-0,186) einen negativen und somit hemmenden Einfluss auf diese haben.
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Abb. 5: Strukturgleichungsmodell 1 - einfache lineare Regressionen zu den vier Fiihrungsstilen

Transformationaler Laissez-faire
Fiihrungsstil Fiihrungsstil
R?=0,353; b=0,410; p <0,001 R2=0,159; b=-0,454; p <0,001
Psychologische Sicherheit
R?=0,130; b= 0,443; p < 0,001 R?=0,047; b=-0,186; p=0,003
Transaktionaler Autoritarer
Flihrungsstil Flihrungsstil

Quelle: Eigene Darstellung

Damit ist hier: je ausgepragter der transformationale Flihrungsstil ist, desto hoher ist die psychologi-
sche Sicherheitim Team. Diese Ergebnisse stehen im Einklang mit bisherigen Studien, z. B. von Jothsna
(2024, S.9) und Moin et al. (2021, S. 2273-2274). Diese kamen zu der Erkenntnis, dass die psychologische
Sicherheit in Teams erhoht wird, wenn Mitarbeitende durch ihre Fiihrungskraft geférdert werden, neue
und kreative Ideen einzubringen, Meinungen zu dufRern sowie Fehler zu teilen und diese als Lernchance
zu sehen - alles Bestandteile des transformationalen Fiihrungsstils.

Auch der transaktionale Fiihrungsstil fordert die psychologische Sicherheitin Teams. Er basiert auf dem
Austauschprinzip - Belohnung flir gute Leistung und gegebenenfalls Sanktionen bei Nichterfiillung der
Vereinbarung - was fiir klare Strukturen sorgt. Die Mitarbeitenden wissen, was von ihnen erwartet wird.
Diese Vorhersagbarkeit sorgt fiir eine bestimmte Form von Sicherheit, was die Studie von Ali et al. (2024,
S. 180) bestatigt. Diese kamen zu dem Ergebnis, dass eine transparente Kommunikation von Erwartun-
gen und Belohnung Unsicherheiten reduziert.

Je ausgepragter der laissez-faire Fiihrungsstil, desto schlechter ist die empfundene psychologische Si-
cherheit innerhalb des Teams. Das kann daran liegen, dass die Vermeidung von Entscheidungen oder
das fehlende Eingreifen der Fiihrungskraft die Unsicherheiten eines jeden Mitarbeitenden verstarken
kann. Denn die Mitarbeitenden erhalten keine Unterstiitzung oder Vorgaben. Es entsteht die Sorge,
Fehler zu machen. Die damit einhergehende Unsicherheit und Orientierungslosigkeit konnen zu Kon-
flikten innerhalb des Teams flihren, die durch das fehlende Handeln der Fiihrungskraft nicht gelost wer-
den. Die fehlende Unterstiitzung hat zur Folge, dass sich die Mitarbeitenden allein gelassen fiihlen und
sich daher nicht trauen, Probleme oder neue Ideen anzusprechen. Wenn die Flihrungskraft ihre Mitar-
beitenden allein lasst, erhalten diese auch kein Feedback. Das hat zur Folge, dass sie nicht aus ihren
Fehlern lernen, sich nicht weiterentwickeln kdnnen und keine Fehlerkultur innerhalb des Teams aufge-
baut wird. Zu dieser Erkenntnis kamen bereits Pastoors et al. (2019, S. 6) und Bausch (2024, S. 188).
Durch diese Arbeit konnte bestatigt werden, dass diese Handlungen einen negativen Einfluss auf die
psychologische Sicherheit in Teams haben und diese schwacht.

Auch der autoritare Fuhrungsstil zeigt hier einen hemmenden Einfluss, der im Zuge der einfachen line-
aren Regression jedoch geringer ist als der des laissez-faire Flihrungsstils. Grund hierfiir konnte sein,
dass zwar die bestehende Kontrolle liber die Mitarbeitenden und das Treffen von Entscheidungen ohne
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Einbindung des Teams zu einer Abnahme der psychologischen Sicherheit fiihrt, diese jedoch im Gegen-
satz zur laissez-faire Flihrung klare Strukturen, Regeln und Anweisungen aufweist. Eine Studie von Tu
etal. (2023, S. 9) bestatigt, dass der autoritdre Fiihrungsstil durch die Komponenten der Uberwachung
und Kontrolle negativ auf die psychologische Sicherheit wirkt, jedoch auch in bestimmten Situationen
positiv zu bewerten ist, da er Struktur verleiht.

In einem zweiten Schritt wurde mittels einer multiplen linearen Regression untersucht, welcher der vier
Fuhrungsstile die psychologische Sicherheit in Teams am starksten beeinflusst (siehe Abb. 6).

Abb. 6: Strukturgleichungsmodell 2 - multiple lineare Regression der Fiihrungsstile

Transformationaler Laissez-faire
Fiih til Flihrungsstil
thrungsst B = 0,439% B =-0,142 &
Psychologische Sicherheit
. B = 0,081 B = -0,158*** -
Transaktionaler Autoritarer
Flihrungsstil Flihrungsstil

korr. R?=0.368
*p<0.001, ** p <0.01, *** p<0.05

Quelle: Eigene Darstellung

Es wird ersichtlich, dass die unabhangige Variable des transformationalen Fiihrungsstils einen hoch
signifikanten positiven Einfluss auf die abhangige Variable der psychologischen Sicherheit hat und mit
einem Beta-Wert von 3 = 0,439 den starksten Einfluss aufweist. Auch der autoritdre Flihrungsstil zeigt
einen signifikanten, jedoch negativen Einfluss mit einem Beta-Wert von 3 =-0,158.

Der transaktionale Fiihrungsstil hat im Zuge der multiplen linearen Regression keinen signifikanten Ein-
fluss mehr. Grund dafiir konnte sein, dass der positive Einfluss indirekt tiber die transformationale Fiih-
rung entsteht. Denn dieser Fiihrungsstil besitzt oft Eigenschaften der transaktionalen Fiuhrung, wie z.
B. die transparente Kommunikation von Zielen und Ergebnissen. Bereits Ghafory und Sahnosh (2024,
S. 1584) sowie Bass (1985, S. 229-230) erklarten, dass die transaktionale Flihrung nicht allein den Zu-
sammenhalt innerhalb eines Teams und somit die psychologische Sicherheit verbessert. Aber dieser
Fuhrungsstil schafft die Grundlage, auf die der transformationale Fiihrungsstil aufbauen kann. Den po-
sitiven Zusammenhang zwischen transformationaler und transaktionaler Fiihrung erkannte auch Oh
(2023, S. 6) in seiner Studie. Grund dafiir konnte sein, dass dieser Flihrungsstil zwar Sicherheit durch
Vereinbarung und klare Strukturen schafft, jedoch nicht explizit die Risikobereitschaft oder Offenheit
flir neue Ideen der Mitarbeitenden gefordert werden, da bei diesem Fiihrungsstil die Leistungsorientie-
rung im Vordergrund steht.

Auch der laissez-faire Flihrungsstil weist keinen signifikanten Einfluss mehr auf, was zeigt, dass dieser
Fuhrungsstil zusatzlich durch andere Faktoren beeinflusst wird.
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ERKENNTNISSE ZU DEN EIGENSCHAFTEN DER FUHRUNGSSTILE

Um die spezifischen Eigenschaften von Fiihrungskraften zu untersuchen, wurde zunachst mittels der
Pearson-Korrelation der Zusammenhang mit der psychologischen Sicherheit getestet. Dies ist moglich
durch eine quasimetrische Annahme der einzelnen Likert-Items. Die einzelnen Fragen zeigen ahnliche
Ergebnisse, wie die jeweiligen zusammengefassten Fragekategorien. Einzig bei dem autoritdren Fiih-
rungsstil weist die zweite Aussage (AU2) keinen signifikanten Zusammenhang mit der psychologischen
Sicherheit auf. Alle anderen Fragen zeigen eine positive bzw. negative signifikante Korrelation auf dem
Niveau von 0,01 (siehe Tab. 10).

Tab. 10: Korrelationen der einzelnen Eigenschaften jedes Fiihrungsstils

Variable Pearson-Korrelation Signifikanz (p) 2-seitig

PS-TF1 0,495 <0,001
PS - TF2 0,573 <0,001
PS-TF3 0,499 <0,001
PS - TAl 0,394 <0,001
PS - TA2 0,386 <0,001
PS - TA3 -0,254 <0,001
PS - LF1 -0,345 <0,001
PS - LF2 0,546 <0,001
PS - LF3 0,275 <0,001
PS - AU1 -0,307 <0,001
PS - AU2 0,013 0,858
PS - AU3 -0,193 0,008

Quelle: Eigene Darstellung

Darauf aufbauend wurden zu jedem Fiihrungsstil multiple lineare Regressionen der spezifischen Eigen-
schaften durchgefiihrt (siehe Abb. 7). Die einzelnen Eigenschaften jedes Flihrungsstils wirken als unab-
hangige Variablen auf die psychologische Sicherheitin Teams als abhangige Variable. Bei der multiplen
linearen Regression zu den Eigenschaften des laissez-faire Flihrungsstils wurde die Variable der Unter-
stiitzung umcodiert. Folglich wird dieses Item wie die anderen Items der Fiihrungsstile gemessen, da
der Einfluss der einzelnen Eigenschaften untersucht wird und diese daher in die gleiche Richtung mes-
sen.
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Abb. 7: Strukturgleichungsmodell 3 - multiple lineare Regressionen zu den Eigenschaften
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Quelle: Eigene Darstellung

Es zeigt sich, dass insbesondere das Fordern von Bedurfnissen und Starken (TF2) den groften signifi-
kant positiven Einfluss der hier untersuchten Eigenschaften des transformationalen Flihrungsstils auf
die psychologische Sicherheit hat. Werden Mitarbeitende von ihrer Flihrungskraft gefordert, fiihlen sie
sich wertgeschatzt und erhalten die Moglichkeit, offen zu sprechen. Das tragt wiederum zentral zur Stei-
gerung der psychologischen Sicherheitim Team bei. Diese Erkenntnis unterstiitzt die Studie von Joo et
al. (2023, S. 12). Ermutigt die Fihrungskraft ihre Mitarbeitenden zu neuen Denkweisen und Ideen (TF3),
zeigt auch diese Verhaltenseigenschaft einen signifikant forderlichen Einfluss auf die psychologische
Sicherheit in Teams. Die Kreativitat der Mitarbeitenden wird angeregt, und sie fiihlen sich mit in die
Prozesse eingebunden. AuRerdem kann eine positive Fehlerkultur geschaffen werden, da neue L6-
sungswege entwickelt werden - dies bestatigt auch die Studie von Rabiul et al. (2024, S. 61). Die Ver-
mittlung einer Vision und die Motivation zur Umsetzung dieser (TF1) hat in diesem Zusammenhang kei-
nen signifikanten Einfluss. Das zeigt, dass eine inspirierende Flihrungskraft allein nicht ausreicht,
sondern sich die Mitarbeitenden durch individuelle Unterstiitzung und Forderung personlich wahrge-
nommen flihlen und ihre Meinung wertgeschatzt wissen wollen.

Gibt die Fiihrungskraft eine klare Zieldefinition und belohnt sie ihre Mitarbeitenden bei erfolgreichem
Erreichen dieses Zieles (TA1), hat dies einen positiven Einfluss auf die psychologische Sicherheit in
Teams und im Zuge der untersuchten Eigenschaften dieses Fiihrungsstiles auch den groRten Einfluss.
Klare Vereinbarungen sorgen fiir Orientierung und Struktur. Die Mitarbeitenden wissen, was von ihnen
erwartet wird und was sie tun miissen, um belohnt zu werden. Auch das proaktive Eingreifen der Fiih-
rungskraft, bevor Fehler und Probleme auftreten (TA2), weist einen signifikanten positiven Einfluss auf
die psychologische Sicherheit auf, denn es reduziert Unsicherheiten. Weist die Fiihrungskraft ihre Mit-
arbeitenden auf potenzielle Fehler hin, kénnen sie Korrekturen vornehmen. Das starkt ihr Vertrauen in
die eigenen Fahigkeiten. Auch die Teamleistung profitiert davon, da die Mitarbeitenden voneinander
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lernen kdnnen. Dies stimmt mit den Ergebnissen von Sane und Abo (2021, S. 1633) sowie Clarke (2013,
S. 33-34) lberein. Jedoch kann ein zu starker Eingriff die psychologische Sicherheit senken, wenn die
Mitarbeitenden nicht das Gefiihl haben, dass die Flihrungskraft ihnen vertraut oder ihnen nicht zutraut,
Probleme allein [6sen zu konnen.

Die Eigenschaft der Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft (LF2) weist einen hoch signifikant positiven
Einfluss auf die psychologische Sicherheit auf und zeigt sich als starkster Pradiktor. Unterstiitzung kann
in vielfaltiger Form erfolgen, z. B. wenn die Mitarbeitenden wissen, dass die Fuhrungskraft im Bedarfs-
fall helfend zur Seite steht, unterschiedliche Meinungen und Ideen unterstutzt, generell hinter ihren
Mitarbeitenden steht und diese fordert. Wissen Mitarbeitende, dass ihre Flihrungskraft fiir sie da ist,
trauen sie sich, Neues auszuprobieren und wissen, dass Fehler nicht bestraft werden, sondern als Lern-
prozess gesehen werden. Davon profitiert das ganze Team. Zu diesem Ergebnis kamen auch Monje-
Amor et al. (2020, S. 169; 175). Auch Queckbdrner (2024, S. 77) schlussfolgerte, dass psychologische Si-
cherheit davon lebt, dass Mitarbeitende Fehler machen kénnen und Fehler innerhalb des Teams als
Lernprozess angesehen werden - und dass die Fiihrungskraft dabei unterstiitzend mitwirkt. Vermeidet
die Fuhrungskraft Entscheidungen (LF1), wirkt sich dies signifikant negativ auf die psychologische Si-
cherheit in Teams aus. Dieses Verhalten verstarkt die Unsicherheit des Teams. Durch die fehlende Pra-
senz der Fiihrungskraft trauen sich die Mitarbeitenden nicht, Risiken einzugehen.

Einen hoch signifikanten negativen Einfluss auf die psychologische Sicherheit in Teams zeigt die Eigen-
schaft einer Flhrungskraft, eigenmachtige Entscheidungen ohne Einbindung ihrer Mitarbeitenden
durchzusetzen und zu verlangen, sich ohne Diskussion an diese zu halten (AU1). Dieses Ergebnis passt
zu den bekannten Erkenntnissen, dass die Beteiligung der Mitarbeitenden am Arbeitsprozess einen we-
sentlichen Bestandteil zur Forderung der psychologischen Sicherheit darstellt (Appelbaum, et al., 2020,
S. 23). Ebenso einen signifikanten, wenngleich schwécheren negativen Einfluss zeigt die Uberwachung
und Kontrolle der Mitarbeitenden durch die Fiihrungskraft (AU3). Das kann daran liegen, dass Uberwa-
chung und Kontrolle zwar Druck bei den Mitarbeitenden ausiibt und diesen vermittelt, dass die Fiih-
rungskraft kein Vertrauen hat. Jedoch konnen sie sich an klaren Strukturen orientieren. Der Einfluss
von klaren Anweisungen und deren Befolgen zeigt einen positiven Einfluss. Jedoch liegt der Wert tiber
dem Ublichen und hier verwendeten Signifikanzniveau von 0,05 - aber unter dem 10%-Signifikanzni-
veau (p <0,1), wodurch der Wert als schwach signifikant positiv betrachtet werden kann.

Handlungsempfehlungen

Aus diesen Erkenntnissen ergeben sich einige Handlungsempfehlungen, die den Fiihrungskraften hel-
fen kdnnen, die psychologische Sicherheit innerhalb ihres Teams zu férdern.

Zentraler Bestandteil fiir die Forderung der psychologischen Sicherheitin Teams ist die Unterstiitzung,.
Die Fiihrungskraft sollte mit ihren Teammitgliedern zusammen klare Erwartungen kommunizieren und
Ergebnisse vereinbaren. Jedoch sollte sie nicht zu stark tiberwachen, sondern ihren Teammitgliedern
Freiraum geben, selbststandig ihre Aufgaben zu erledigen und neue Losungsmoglichkeiten zu entwi-
ckeln. Hierbei ist es wichtig, dass sie ihnen das Gefiihl der Unterstltzung vermittelt und prasent ist,
wenn die Teammitglieder Hilfe bendtigen. Die gegebenen Handlungsspielraume zeigen den Teammit-
gliedern, dass die Flihrungskraft auf deren Kompetenzen, Wissen und Erfahrung vertraut, wodurch die
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Mitglieder Mut fiir neue Ideen und Herangehensweisen an Arbeitsaufgaben entwickeln. Sie bauen ihre
Kompetenzen aus, lernen im Team voneinander und erleben gemeinsame Teamerfolge.

Sollten Teammitgliedern Fehler unterlaufen, muss die Flihrungskraft eine positive Fehlerkultur schaf-
fen, in der sich die Mitarbeitenden trauen, Fehler offen zuzugeben, weil sie wissen, dass die Filhrungs-
kraft fur sie da ist und ihnen Riickhalt gibt. Im Zuge von regelmaRigen Feedbackrunden und Reflexions-
gesprachen konnen sich die Teammitglieder mit ihrer Fliihrungskraft austauschen und offen uber
Herausforderungen, Probleme und Fehler sprechen. Die Fiihrungskraft kann durch offenes Ansprechen
eigener Fehler die Atmosphare der Sicherheit verstarken. Eine offene Kommunikation hilft, dass die
Teammitglieder diese gegenseitige Teilhabe als Lernchance sehen. Dabei ist es wichtig, dass die Fiih-
rungskraft nicht zu friih in die Arbeit ihrer Teammitglieder eingreift, da ansonsten neue Lésungswege
verloren gehen konnen. Fehler sollen nicht um jeden Preis vermieden werden, sondern als Lern- und
Entwicklungsmoglichkeit genutzt werden. Der Mitarbeitende erkennt sonst nicht, welche Folgen aus
seinem Handeln entstanden waren und lernt daraus nicht flir die Zukunft. Zudem kénnten anderen
Teammitglieder gegebenenfalls den gleichen Fehler machen.

Die bereits angesprochenen regelmaRigen Feedbackrunden sollten nicht nur dafiir genutzt werden
uber Fehler und Herausforderungen zu sprechen, sondern auch, um gegenseitige Wertschatzung aus-
zudriicken, um Erfolge (sowohl Einzel- als auch Teamerfolge) zu wiirdigen und sich konstruktive, sach-
liche Kritik zu geben, damit jedes Teammitglied - auch die Fiihrungskraft selbst - sich weiterentwickeln
und verbessern kann. Sollte ein Team erst kurze Zeit zusammenarbeiten und die Mitglieder sich noch
nichttrauen, offen iber Ideen und Meinungen zu sprechen, kann die Fiihrungskraft eine anonyme Platt-
form schaffen, auf die alle Mitglieder zugreifen konnen, um dort sachliche und konstruktive Inhalte zu
teilen. Im Zuge einer Feedbackrunde greift die Flihrungskraft diese Inhalte auf und bespricht sie im
Team. Durch die konstruktive Diskussion sehen die Teammitglieder, dass ihre Ideen und Meinungen
von der Fiihrungskraft wertgeschatzt werden und sie ein vollwertiger Teil des Teams sind. Das ermog-
licht den Teammitgliedern fiir die Zukunft, offen und ehrlich untereinander agieren zu konnen - was
die psychologische Sicherheit starkt.

Wichtig ist zudem, dass die Flihrungskraft ihre Entscheidungsprozesse transparent offenlegt und die
Teammitglieder dort, wo es geht, aktiv einbindet. Das reduziert die Unsicherheiten im Team. Indem die
Fuhrungskraft ihre Teammitglieder nach deren Losungsvorschlagen und Meinungen fragt, bauen diese
ihre Kompetenzen weiter aus und gewinnen Vertrauen in ihr eigenes Konnen.

Die Fuihrungskraft sollte gezielt die Teamarbeit fordern. Hierdurch lernen die Mitglieder voneinander,
unterstiitzen sich und bauen Vertrauen und Zusammenhalt auf. Auch Teambuildingmafinahmen sind
hilfreich. Auflerdem sollten Teammitglieder und ihre Fiihrungskraft gemeinsam die individuellen Star-
ken und Potenziale herausfinden und diese ausbauen. Auch auf Schwachen sollte eingegangen und ge-
meinsam an diesen gearbeitet werden. Dieses Gefiihl des Interesses und der Wertschatzung an der In-
dividualitat fordertim besonderen MaRe die psychologische Sicherheit im Team.

Damit die Flihrungskraft durch ihr Handeln und Verhalten die psychologische Sicherheit im Team for-
dern kann, sollte sie selbst an Workshops teilnehmen, um ihr Verstandnis fiir dieses Konzept zu verbes-
sern und um sich selbst und ihre Fiihrungskompetenz weiterzuentwickeln. Durch solche Workshops
kann die Flihrungskraft lernen, besser auf ihre Teammitglieder einzugehen, sie zu unterstiitzen und zu
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wissen, welche Auswirkungen ihr Handeln potenziell auf das Wohlergehen jedes einzelnen Mitgliedes
hat und wie wichtig eine gute Kommunikation ist.

Generellistes hilfreich, mit dem Team gemeinsame Regeln aufzustellen, um die psychologische Sicher-
heit zu erhdhen. Hierzu zahlt z. B., dass es keine ,dummen“ Fragen gibt, Fehler und Unsicherheiten als
Lernchance gesehen werden, niemand aufgrund seiner Handlungen, Denkweisen, Entscheidungen etc.
verurteilt wird, jedes Teammitglied mit den individuellen Besonderheiten und Starken wichtig fiir den
Teamerfolg ist, jede Meinung und Idee zahlt, offen und respektvoll kommuniziert wird, jeder ausreden
darf und man sich gegenseitig im Team unterstitzt und flireinander da ist. Dadurch kénnen gemein-
same Erfolgserlebnisse erzielt werden. Das Team wachst zusammen, Feedback und Kritik erfolgen auf
einer sachlichen Ebene und werden genutzt, um sich selbst zu verbessern. Die Fiihrungskraft sollte er-
lebbar jederzeit fiir ihre Teammitglieder da sein.

Kritische Wurdigung

Die erhobene Stichprobengrofie von 187 Personen ist ausreichend, um belastbare Ergebnisse ableiten
zu konnen. Jedoch ist sie nicht reprasentativ fiir die gesamte Anzahl der Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer in Deutschland, wodurch die Ergebnisse nicht auf die Grundgesamtheit libertragbar sind.
Auflerdem wurden nur einige zentrale Eigenschaften der jeweiligen Flihrungsstile innerhalb der Um-
frage erfasst. Daher ist es moglich, dass bestimmte Verhaltensweisen und deren Auswirkungen auf die
psychologische Sicherheitin Teams nicht bzw. nicht vollstandig beleuchtet und abgebildet wurden. Als
dritten Punkt zu nennen wurden innerhalb der Online-Umfrage ausschlieBlich standardisierte Fragen
und Antwortmoglichkeiten vorgegeben, was eine gute Vergleichbarkeit ermdglicht. Jedoch konnten
die Teilnehmenden keine personlichen Erfahrungen mitteilen, sodass keine tiefgehenden individuellen
Einblicke gewonnen werden konnten. Auch hinsichtlich der theoretischen Ebene gilt es herauszustel-
len, dass durch die Auswahl der Theorien und Stile Limitationen in der Basis und im Transfer vorliegen.

Empfehlung fiir weitere Forschung

Ein erweiterter Forschungsansatz ware, herauszufinden, ob und in welchem Ausmaf} kulturelle Unter-
schiede den Einfluss von Fiihrungsstilen auf die psychologische Sicherheit in Teams beeinflussen. Auch
ware es interessant zu erforschen, ob individuelle Merkmale, wie z. B. das Geschlecht, das Alter und die
Berufserfahrung, oder Merkmale des Teams, wie z. B. die Teamgréfe, die Dauer der Team- oder der
Branchenzugehdrigkeit den Einfluss der Fiihrungsstile auf die psychologische Sicherheit in Teams star-
ken oder schwachen. Insbesondere in der heutigen Arbeitswelt, in der die virtuelle Arbeit immer mehr
an Bedeutung gewinnt, ware es sinnvoll zu beleuchten, ob das Arbeitsumfeld - das heilt, die Arbeit in
Prasenz oder die virtuelle Arbeit - den Zusammenhang zwischen der psychologischen Sicherheit im
Team und dem Fiihrungsstil verandert. Insbesondere bei der virtuellen Zusammenarbeit stehen die
Teammitglieder und ihre Fiihrungskraft vor anderen Herausforderungen als bei einer Zusammenarbeit
in Prasenz. Das betrifft unter anderem die Kommunikation, das Vertrauen untereinander und die sozi-
ale Interaktion.
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Fazit

Die Ergebnisse dieser Arbeit bestatigen die Annahmen und Vermutungen lber den Einfluss der Fiih-
rungsstile auf die psychologische Sicherheit im Team. Der transformationale und der transaktionale
Flihrungsstil beeinflussen die psychologische Sicherheit in Teams positiv und férdern diese, wahrend
der laissez-faire und der autoritare Fiihrungsstil sich negativ und schwachend darauf auswirken. Insbe-
sondere die Unterstiitzung und die individuelle Forderung der Bediirfnisse, Starken, Ideen und Denk-
weisen der Teammitglieder haben einen starken positiven Einfluss auf die psychologische Sicherheitin
Teams. Klare Kommunikation, Wertschatzung, Belohnung beim Erreichen vereinbarter Ziele und Ein-
bindung der Teammitglieder in Entscheidungsprozesse tragen ebenso zur Starkung bei.

Fuhrungskrafte sollten darauf achten, ihre Teammitglieder nicht zu stark zu Giberwachen und zu kon-
trollieren, da sie dadurch das Geflihl vermitteln, ihren Kompetenzen nicht zu vertrauen. Gleichzeitig
sollte die Fihrungskraft immer fur ihre Mitarbeitenden da sein, aktiv Hilfe anbieten und bei Fragen,
Fehlern oder Problemen zur Seite stehen. Es ist unerlasslich, dass sich die Fiihrungskraft nicht der Ver-
antwortung und den Entscheidungen entzieht, da ein solches Verhalten die Unsicherheit der Mitarbei-
tenden erhoht und sich negativ auf die psychologische Sicherheit auswirkt.

Die Starkung der psychologischen Sicherheit in Teams ist besonders wichtig, da Teams mit einer hohen
psychologischen Sicherheit leistungsfahiger, kreativer, innovativer sowie widerstands- und konfliktfa-
higer sind. Daher wurden auf den Ergebnissen der Umfrage basierende Handlungsempfehlungen abge-
leitet, die die Flihrungskrafte in ihrem Handeln unterstiitzen sollen.
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