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DIE AUTORIN

DAS PROBLEM 

Teams erzielen besonders gute Leis-
tungen, wenn alle Mitglieder ihre 
Ideen und Perspektiven einbringen. 
Genauso gibt es unzählige Beispiele 
von Krisen in Organisationen, die da
durch ausgelöst oder virulent wurden, 
weil Mitarbeitende erst viel zu spät 
(oder gar nicht) auf Fehler aufmerk-
sam gemacht haben. Wann also ent-
scheiden Menschen sich dafür, ihre 
Ideen oder Bedenken einzubringen, 
und wann halten sie diese bewusst 
zurück? 

DIE WISSENSCHAFT
 
Mit dieser Frage beschäftigt sich die For-
schung zu Employee Voice Behavior. Da-
mit ist die Kommunikation von Vorschlägen 
oder Kritik an Personen gemeint, die Ver-
besserungen der Situation herbeiführen 
könnten (Morrison 2014). Die Intention 
hinter der Kommunikation ist konstruktiv 
mit dem Ziel, den Status quo zu ändern. 
Employee Voice Behavior wirkt sich posi-
tiv auf Prozesse und Effektivität in Organi
sationen und Teams aus und beugt Krisen 
vor. Häufig sehen aber Mitarbeitende un-
angemessene Aktivitäten oder Möglichkei-
ten zur Verbesserung, halten jedoch rele-
vante Informationen zurück, die an diesen 
Zuständen etwas ändern könnten (Detert / 
Edmondson 2011). Darunter leiden die 
Entscheidungsqualität, Arbeitsmoral und 
Leistungsfähigkeit von Teams.

Studien zeigen, dass Menschen Vorschläge 
oder Beobachtungen mit relevanten Perso-
nen teilen, je nachdem, ob sie die Kommu-
nikation als wirksam und sicher empfinden 
(Morrison 2014). Sie behalten ihre Ideen 
eher für sich, wenn sie den Eindruck ha-
ben, dass sie ohnehin nicht zu der gewünsch-
ten Veränderung führen würden oder ihre 
Kommunikation einen negativen Effekt für 
sie oder andere haben würde. Laut einer 
aktuellen Metastudie sind diese Bedenken 
nicht ganz unbegründet (Chamberlin  / 
Newton / Lepine 2017). Die Forscher un-
terschieden dabei zwischen Promotive Voice 
Behavior (d. h. Kommunikation von Vor-
schlägen und Möglichkeiten, um die Orga

E V I D E N Z  T O  G O

Warum Mitarbeitende ihre Ideen zurückhalten
Häufig behalten Mitarbeiter für die Organisation relevante Informationen 
und Beobachtungen für sich. Warum ist das so? Wovon hängt es ab, ob 
Menschen Probleme oder Vorschläge kommunizieren? 

nisation zu verbessern) und Prohibitive Voice 
Behavior (d. h. Kommunikation von Be-
denken und Problemen, um negative Konse
quenzen für die Organisation abzuwenden). 
Die Analyse von 25 Studien zeigte, dass 
die Leistung von Menschen mit ausgepräg-
tem Promotive Voice Behavior positiv be-
urteilt wurde, während Menschen mit aus-
geprägtem Prohibitive Voice Behavior ne-
gative Leistungsbeurteilungen erhielten. 
Mitarbeitende wurden also dafür belohnt, 
wenn sie Ideen zur Verbesserung einbrach-
ten, und bestraft, wenn sie Schaden verhin
dern wollten.

Mitarbeitende richten ihre Hinweise zu 
Problemen oft an Führungskräfte, da diese 
am ehesten etwas an der Situation verändern 
können. Anstatt solche Anmerkungen von 
Mitarbeitenden wertzuschätzen und die 
Probleme zu beseitigen, reagieren Führungs
kräfte oft defensiv oder nehmen Hinweise 
nicht ernst. Grund dafür ist, dass beson-
ders die Kommunikation von Problemen, 
Schwachstellen und unangemessenen Ak-
tivitäten auf andere bedrohlich wirkt, ne-
gative Emotionen hervorruft und zwischen-
menschliche Beziehungen strapaziert (Mor-
rison 2014). So werden Mitarbeitende 
schnell als Nörgler oder Störenfriede abge-
stempelt. Zudem ist vielen Führungskräf-
ten nicht bewusst, dass Mitarbeitende mög-
licherweise relevante Informationen oder 
Beobachtungen nicht kommunizieren, weil 
sie Unbehagen bei der Kommunikation 
mit ihnen verspüren. (Ashford et al. 2009). 

       Als Nörgler oder Störenfriede
abgestempelt
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DIE PRAXIS
 
Führungskräfte sollten aktiv gegen die Tendenz 
von Mitarbeitenden, unangenehme Informationen 
zurückzuhalten, ankämpfen. Die Metastudie zeigt 
einige Ansatzpunkte auf, die Führungskräften da-
bei helfen, Teams zu gestalten, in denen alle Mit-
glieder ihre Ideen und Bedenken einbringen (Cham-
berlin et al. 2017):
•	 Menschen einstellen, die aktiv und selbstständig 

an Aufgaben herangehen und sie erleben lassen, 
dass sie mit ihren Kompetenzen einen positiven 
Beitrag leisten; 

•	 Verantwortung an Mitarbeitende übertragen und 
ihnen Autonomie gewähren;

•	 kontinuierlich an der Qualität der individuellen 
Beziehungen zu den Mitarbeitenden arbeiten;

•	 Offenheit und Interesse für die Vorschläge von 
Mitarbeitenden signalisieren; 

•	 ihre Perspektiven und Bedenken aktiv einfordern 
und wertschätzen;

•	 eigenes Verhalten kritisch hinterfragen, Fehler 
eingestehen und den Wert von Veränderungen 
im Status quo anerkennen;

•	 psychologische Sicherheit im Team steigern (d. h. 
ein Klima etablieren, in dem Menschen Vorschlä-
ge und Bedenken einbringen können, ohne Angst 
vor negativen Konsequenzen haben zu müssen).

Darüber hinaus sind natürlich auch Mitarbeitende 
dazu aufgerufen, relevante Vorschläge und Beden-
ken eigenverantwortlich stärker zu kommunizieren. 
Um dadurch keine schlechtere Leistungsbewertung 
zu erhalten, sollten sie Probleme immer zusammen 
mit konstruktiven Lösungsvorschlägen einbringen, 
ihre Unterstützung bei dem Umgang mit einem 
Problem signalisieren und es vermeiden, andere di-
rekt anzugreifen. • ● 
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