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PSYCHOLOGISCHE
SICHERHEIT?

66 Psychologische Sicherheit beschreibt die
individuell empfundene Uberzeugung, in der
Interaktion mit anderen Ideen, Bedenken,
Fragen und Fehler ohne Sorge vor negativen
Konsequenzen offen ansprechen zu kénnen. 99

Kennst du das? Dein Team versteht sich insgesamt
gut und trotzdem kommt es immer wieder vor, dass
in Meetings mehr geschwiegen oder schnell
zugestimmt wird, statt in die Diskussion zu gehen
oder Fragen zu stellen? Vielleicht entwickelt sich
spater in kleiner Runde der aktive Austausch, in
dem Ideen Anregungen und Bedenken zur Sprache
kommen. Schade, dass dies jetzt nicht alle horen
konnen und diese Beitrdge somit keinen Einfluss
mehr auf bereits getroffene Entscheidungen haben.

Was genau ist es, das einen offenen Austausch
von Gedanken, Fragen und Ideen in Teams
ermoglicht? Aus den Erkenntnissen des Google-
Projekts ,Aristotle’ ist bekannt, dass fiir
Teamerfolg und Teamperformance weniger die
Qualifikationen oder die Zusammenstellung der
Personlichkeiten entscheidend sind, sondern
vielmehr die Atmosphare und das Miteinander im
Team. Die Studie zeigt, dass es die
Psychologische Sicherheit ist, die den weitaus
wichtigsten Effekt auf den Teamerfolg hat.
Gemeint ist damit das individuell empfundene MaR
an Sicherheit, mit dem sich jedes Teammitglied
frei fiihlt, eigene, auch unpopulare, Gedan-ken und
Meinungen offen  anzusprechen oder un-
angenehme Dinge wie zum Beispiel Fehler
aufrichtig zu benennen.

Wir stellen hier die zentralen Prinzipien und
Modelle sowie konkrete Methoden vor, die dich in
der Rolle als Fiihrungskraft und euch als Team
dabei unterstiitzen, das Thema zu reflektieren und
passende Veranderungen in eurem Kontext
anzustolen.
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Fiir eine funktionale, erfolgreiche Zusammenarbeit
im beruflichen Kontext sind gegenseitiges Vertrauen,
offene Kommunikation und Austausch untereinander
DIE entscheidenden Bedingungen. Unternehmens-
erfolg baut darauf auf, dass Mitarbeitende ihre
Ideen, Fragen, Bedenken und Probleme aktiv in die
Diskussion und Losungsfindung einbringen. Das gilt
umso mehr fiir Situationen von Unberechenbarkeit
und unerwarteter Herausforderung in denen die
Erfahrungen und Talente von allen gefragt sind und
dazu beitragen, neue Ansatze zu entwickeln.
Psychologische Sicherheit ist fiir Teams deshalb
kein “Nice to have” - es ist das Fundament fiir den
gemeinsamen Erfolg. Wenn Menschen sich unsicher
fiihlen, neigen sie dazu, eher gar nichts zu sagen, als
das Risiko einzugehen, etwas Falsches oder
Unpassendes zu duBern. Schweigen wird also haufig
als eine Form des "sicheren" Verhaltens angesehen,
was insbesondere in beruflichen Kontexten dazu
fiilhrt, dass Fehler und Probleme vertuscht oder
verschwiegen werden.

Aus Sorge vor negativen Konsequenzen werden
Fragen oder Kritik zuriickgehalten. Solches
Verhalten wirkt kontraproduktiv auf den unter-
nehmerischen Gesamterfolg. Denn, werden zum
Beispiel Fehler nicht angesprochen, bleiben sie
unentdeckt und konnen sich wiederholen oder
sogar verschlimmern.

Dariiber hinaus werden anstelle nachhaltiger
Prozessverbesserungen und struktureller Problem-
I[osungen haufig Notlosungen oder Abkiirzungen
erfunden. Solche kurzfristigen Malnahmen mdgen
im Moment praktikabel erscheinen, sie beheben
jedoch nicht die zugrunde liegenden Probleme und
konnen langfristig die Effizienz und Effektivitat
eines Teams und infolgedessen, die Gesamt-
leistung einer Organisation beeintrachtigen.
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Eine gesunde Fehlerkultur als Treiber der

Innovationskraft.

In immer mehr Arbeitsbhereichen - zum Beispiel in
der Forschung und in kreativen Arbeitsfeldern - ist
es gewiinscht und notwendig, zu experimentieren,
Fehler zu machen und damit Risiken einzugehen,
bevor sich Erfolge einstellen. Dieser Prozess des
Ausprobierens und Lernens, auch aus Misserfolgen,
erweist sich ebenso in vielen anderen Arbeits-
bereichen als entscheidend fiir Veranderungs-, An-
passungs- und Entwicklungsfahigkeit.

Wenn die Offenheit dafiir, Fehler machen zu diirfen,
in Teams oder Organisationen nicht vorhanden ist,
kommt es laut Amy Edmondson zum sogenannten
"Problem der Unsichtbarkeit":

Damit ist gemeint, dass in einer Organisation
niemand genau weil}, wie viele wertvolle Ideen
zuriickgehalten werden, weil Menschen aus Angst
vor unangenehmen Reaktionen schweigen. Diese
zuriickgehaltenen  Ideen  kdnnten  potenziell
innovativ. und bahnbrechend sein und die
Entwicklung von  Projekten  oder ganzen
Unternehmen vorantreiben.

Wenn jedoch eine
Kultur des Schweigens
vorherrscht, bleiben
diese Ideen
unsichtbar und
ungenutzt, was das
Wachstum und die
Innovationsfahigkeit
erheblich einschrankt.

Ergo:

Psychologische Sicherheit ist von zentraler
Bedeutung, damit sowohl Individuen als auch
Teams ihre volle Leistungskraft entfalten konnen.
Ohne diese Sicherheit bleiben sie stets unter
ihren Moglichkeiten und konnen ihr volles
Potenzial nicht ausschopfen. Es ist also
erfolgsentscheidend, eine Arbeitsumgebung zu
fordern, in der Offenheit, Transparenz und
Perspektivenvielfalt geschatzt werden und Fehler
als Lernmoglichkeiten angesehen werden.

&
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Welche Faktoren begiinstigen die Entwicklung
eines sicheren Arbeitsumfeldes? Kann das MaR
Psychologischer Sicherheit gemessen werden?
Nach Timothy Clark, Autor und Berater zum Thema
Fiihrung und Organisationsentwicklung, gibt es vier
Stadien der Psychologischen Sicherheit:

Sicherheit des Lernens

Ich fiihle mich ermuntert
zu hinterfragen und zu
lernen.

Ich fiihle mich sicher
experimentieren zu
diirfen.

Sicherheit der Heraus-
forderung

Ich fiihle mich sicher den
Status Quo konstruktiv zu
priifen.

Nach Timothy Clark: The 4 Stages of Psychological Safety: Defining the Path to Inclusion and
Innovation

Die Grundlage von allem: Vertrauen

Patrick Lencioni beschreibt in

' ZIEL- seinem Buch "The Five Dysfunctions
Von Ausrichtungsverlust ORIEN- W e
auf Ergebnisse hinzu TIERUNG of a Team" fiinf grundlegende

Dysfunktionen, die den Erfolg von
Vo S vor Teams malBgeblich beeintrachtigen
Verantwortung hinzu konnen. Diese Dysfunktionen finden
sich in fiinf Stufen einer Pyramide
Von Mangelan (SELBST-) VERPFLICHTUNG wieder, bei der jede Stufe auf der
Engagement hinzu vorherigen aufbaut. Diese lassen
sich auch ins positive umkehren, so
dass wir 5 Funktionen benennen
konnen, ohne die ein Team nicht
leistungsfahig ist. Als erste und fun-

damenalste Funktion eines
Teams finden wir Vertrauen.

Von Angst vor
Konflikten hinzu

Von Abwesenheit
von Vertrauen hinzu
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Wie entsteht in Teams ein Umfeld, in dem sich
die Beteiligten frei ausdriicken und verhalten?

Aus unserer Beobachtung ist es der Dreiklang aus Haltung, konkretem Verhalten und unterstiitzenden
Methoden und Routinen, die den Entwicklungsprozess zu einer psychologisch sicheren Umgebung

begiinstigt:

Psychologische Sicherheit entwickelt
sich in einer Organisation und in Teams
am ehesten, wenn Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende, eine offene, respektvolle
und  wertschiatzende  Grundhaltung
zeigen, so dass sich jeder und jede im
Team wertgeschatzt und gehort fiihlt.

Verhaltensmuster

SchlieBlich ist ein unterstiitzendes Set
aus  Werkzeugen und  Methoden
erforderlich, mit denen die Umsetzung
und Aufrechterhaltung der Prinzipien fiir
psychologische Sicherheit unterstiitzt
wird.

Aufbauend auf dieser Haltung konnen
sich  konkrete  Fahigkeiten und
Verhaltensmuster auspragen. Hierbei
geht es nicht nur um die
Verantwortung in der Interaktion, zum
Beispiel durch Klarheit, Verlasslichkeit
und Ehrlichkeit in der Zusammen-
arbeit. Es geht auch darum, fiir sich
selbst zu sorgen.

Methoden
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Haltung Glaubenssatze, die Psychologische Sicherheit fordern

Ich weiB}, dass ich nicht (alles) weiB.

Mit einer ,demiitigen’ Haltung gelingt es, sich in einer
Organisation, als ,Nicht-Wissender” zu verstehen und
offen fiir neue Informationen und die Perspektiven
anderer zu sein. In einem solchen Arbeitsumfeld kann
Innovation und Lernen gedeihen.

Scheitern oder falsch liegen sind Merkmale
des Lernens

In einer Kultur des Lernens ist Scheitern ein integraler
Bestandteil des Lernprozesses. Demzufolge werden
Fehler als Lernchancen betrachtet, die wertvolle
Erkenntnisse fiir Verbesserungsmoglichkeiten bieten.
Diese Sichtweise reduziert die Sorge vor Fehlern und
ermutigt die Mitarbeitenden ohne Furcht vor negativen
Konsequenzen, Risiken einzugehen und innovative
Ideen zu verfolgen.

Wir sind alle gleichzeitig Lernende und
Lehrende

Diese duale Rolle bedeutet, dass alle Mitarbeitenden und
Fiihrungskrafte die Moglichkeit und die Verantwortung
haben, sowohl Wissen zu erwerben als auch Wissen zu
teilen. Damit wird eine Kultur des kontinuierlichen Lernens
und der Zusammenarbeit gefordert, in der alle voneinan-
der profitieren kdnnen.

Die Beziehungsarbeit hat stets Vorrang -
Trust before task

Eine solide und vertrauensbasierte Beziehungsebene
schafft die notwendige Grundlage fiir effektive
Zusammenarbeit und offene Kommunikation und somit
dafiir, dass alle ihre ganzen Fahigkeiten und Ideen
einbringen.

Schweigen ist Silber - Sprechen ist Gold

Durch Schweigen konnen wertvolle Beitrage verloren
gehen, vielleicht die entscheidenden, die unser Produkt
marktreif gemacht hatten. Mit meiner Haltung und mit
aktiver Ermutigung alle Teammitglieder zur offenen
Kommunikation ihrer Meinungen, Bedenken und
Vorschldge einzuladen ist das Ziel.
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Verhaltensmuster |[fiiie e Yerantwortung in der
nteraKktion

Das Empfinden psychologischer Sicherheit ist eine
individuell und situativ wechselhaft empfundene
Emotion. So kann jemand selbstbewusst und
sicher einen gut besuchten Vortrag halten und
dennoch mit Fluchtgedanken spielen, wenn er oder
sie an den anschlieBenden Small Talk mit den
Zuhorenden denkt. Die Verantwortung, fiir sich
selbst psychologische Sicherheit zu schaffen,
startet deshalb damit, die eigenen Emotionen und
Affekte gut zu beobachten und sich so unbewusste
Verhaltensweisen bewusst zu machen. Denn wer
mit sich selbst sicher ist, kann auch fiir andere
Sicherheit in die Situation bringen.

Nimm dir dafiir ausreichend Zeit und fiihre
vielleicht sogar ein Situationstagebuch, in dem du
deine Beobachtungen fiir dich festhaltst und
nachvollziehbar machst.
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Fir Flihrungskrafte ist psychologische Sicherheit
im Team ein Schliisselthema und die erforderliche
Gestaltung und Forderung eines sicheren
Arbeitsrahmens sollte hohe Prioritat in der
individuellen ~ Fiihrungsarbeit einnehmen. Als
Ausgangspunkt  ist neben  der  schon
beschriebenen individuellen Selbstbeobachtung
auch die Reflexion in der Rolle als Fiihrungskraft
hilfreich:

Hilfreiche Reflexions- und
Beobachtungsfragen konnen sein:

Wie viel Offenheit kann ich in meiner
beruflichen Rolle generell selbst zeigen?

Was konkret fallt mir leicht zu teilen?
Was machte ich gerne von mir erzahlen?
Wie gestalte ich den Rahmen, damit jeder

den ersten Schritt gehen kann bzw. sich
sicher fiihlt?

® B MOVENDO

verhaltensmuster Rollenvorbild Fiihrungskraft

Fiihrungskrafte pragen als Rollenvorbild die
Dynamik und das Klima im Team und kdnnen so
die Entstehung einer psychologisch sicheren
Arbeitsumgebung unmittelbar steuern.

In meiner Rolle als Fiihrungskraft:

m| mache ich psychologische Sicherheit explizit zum
Thema und spreche mit dem Team dariiber.

0 zeige ich personlich aufrichtiges Interesse an den
Perspektiven, Ideen und Bedenken der Mitarbeiter und
ermutige dazu diese offen anzusprechen.

n achte ich im Team auf den Aspekt des ,schuld-freien
Berichtens'. Das heiBt, ich fordere eine Gesprachskultur,
in dem Fehler und Stolpersteine ohne Angst vor
Schuldzuweisungen oder Blamage angesprochen
werden kdnnen. Als Rollenvorbild spreche ich deshalb
bewusst ebenso offen iiber eigene Fehler und die
Erkenntnisgewinne daraus.

n schaffe ich im Arbeitsprozess Raum fiir ,out-of-the-box"
Ideen, Brainstorming und Experimente.

0 lege ich Wert auf konstruktiven Widerspruch /
konstruktive Kritik und unterstiitze den produktiven
Dialog zwischen unterschiedlicher Perspektiven.

(m| bin ich ansprechbar und zuganglich fiir Mitarbeitende.
Offene Tiiren und eine wertungsfreie Haltung
signalisieren den Mitarbeitenden, dass sie sich jederzeit
mit ihren Anliegen, Fragen oder Bedenken an mich
wenden konnen.

2} handele ich konsequent, wenn ich VerstoRe gegen
gemeinsam beschlossene Prinzipien beobachte.

5} sorge ich fiir Transparenz und teile relevante
Informationen mit dem Team.
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kleine Schritte gehen

Als Startpunkt kann es hilfreich sein, wenn das
Team sich mit dem eigenen Status Quo zur
empfundenen Sicherheit beginnt auseinander-
zusetzen.

Wie sicher fiihlen wir uns schon?
Hilfreiche Diskussionspunkte

Konnen wir Fehler zugeben?

Reden wir viel im Smalltalk?
Kommen alle gleich viel zu Wort?
Halten wir uns an Ich-Botschaften?
Horen wir einander aktiv zu?

Konnen wir unsere Schwachen gegenseitig
akzeptieren?

Suchen wir bei Fehlern nach Schuldigen?

Konnen wir uns aufeinander verlassen?

Besprecht im Team mit welchen alltaglichen
Praktiken ihr euer Empfinden von psychologischer
Sicherheit unterstiitzen konnt.

Wir horen zu, um zu verstehen

Aktives Zuhoren ist ein zentrales Element fiir die Férderung
psychologischer Sicherheit. Dies beginnt mit der Integration
aller Teammitglieder, indem ihre Meinungen und Beitrdge
ernst genommen, aktiv und ermutigend erfragt und
respektiert werden. Uber die Technik des aktiven Zuhdrens
erfahrt ihr in diesem Blogartikel mehr.

#favoutitemodels No. 14 - Aktives Zuhdren

Wir respektieren unsere individuellen Starken
und Schwachen.

Es ist wesentlich, die Talente und Fahigkeiten jedes
Teammitglieds zu schatzen und zu nutzen. Dies fordert nicht
nur die personliche Entwicklung, sondern starkt auch das
gesamte Team durch den Einsatz vielféaltiger Kompetenzen.
Wann habt ihr euch im Team das letzte mal gesagt, was ihr
aneinander schatzt?

Wir alle machen Fehler - irgendwann

Fehler sind Lerngeschenke. Das gemeinsame Eingestehen
und Lernen aus diesen Fehlern tragt zur Entwicklung einer
offenen und unterstiitzenden Arbeitskultur bei. Eine wertvolle
Initiative, um den entspannten Umgang mit Fehlern zu iiben,
konnen sogenannte ,Fuck-Up Nights” sein. Diese Treffen
bieten eine sichere Umgebung, in der offen iiber
Missgeschicke oder Enttauschungen gesprochen wird. Auch
hier  gilt  selbstverstandlich:  Fiihrungskrafte  sind
Rollenvorbilder! Erfahre hier, wie die Denkweise des Growth
Mindset den Umgang mit Niederlagen beeinflusst:
#favouritemodels No. 13 - Growth Mindset

Wir mogen und fordern Feedback und Wider-
spruch

RegelmdRiges Feedback und konstruktiv  kritischer
Austausch schaffen Klarheit und Transparenz. Indem alle
Perspektiven aus dem Team gehort werden, konnen
sogenannte “Blind Spots” aufgedeckt und eine umfassendere
Entscheidungsbasis geschaffen werden. Uber die Super-
power Feedback erfahrst du hier mehr:

#favouritemodels No. 23 - Feedback

Beziehungsarbeit hat Vorrang

Kennenlernen, Vertrauen und Beziehungsqualitat werden
durch eine Vielzahl von Kommunikationspunkten beeinflusst
- auch durch informelle Wege. Ein hilfreicher Ansatz sind
Check-Ins zu Beginn von Meetings. Diese kurzen,
personlichen Einblicke helfen, die Vertrauensebene im Team
zu starken und ein besseres Verstdndnis fiir die aktuellen
Emotionen und Gedanken der Kolleginnen und Kollegen zu
entwickeln. Wie Vertrauen entsteht, beschreiben wir auch in
diesem Beitrag: #favouritemodels No. 6
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Fiir alle, die tiefer eintauchen wollen:
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The fearless organization
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Psychologische Sicherheit - Das Entwicklungselixier
fiir personliches Wachstum, Teams und
Organisationen

Karon Helbig & Ninette Norman
Playbook Psychologische Sicherheit

Ina Goller & Tanja Laufer
Psychologische Sicherheit in Unternehmen -
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Das Gefiihl Psychologischer Sicherheit entsteht
durch wiederholt positives Erleben im konkreten
Miteinander. Es ist wichtig ihre Entwicklung als
kontinuierlichen  Prozess zu behandeln: auf
individueller Ebene, innerhalb des Teams und auf
allen Fiihrungsebenen. Dass die ganzheitliche Ebene
der Kulturentwicklung gefestigt wird, spielt dabei
ebenfalls eine wichtige Rolle. Wir unterstiitzen dich
und deine Organisation gerne bei der Entwicklung
Psychologischer  Sicherheit als  essenziellen
Bestandteil eures Erfolgs. Dafiir bieten wir folgende
Leistungen:

Teamentwicklung

Psychologische Sicherheit im Team entwickeln ist
immer ein Prozess, daher begleiten wir euch gerne in
mehreren kleinen Team-Workshop-Schritten, die wir
inhaltlich auf eure Situation zuschneiden.

Fiihrungskrafteentwicklung

Gerne gestalten wir einen Workshop mit euren
Fiihrungskraften, um mit ihnen die zugrundeliegende
Haltung  einzuiiben und  hilfreiche  Tools
auszuprobieren.

Kulturentwicklung

Wir helfen euch als Organisation ein konsequentes
Mindset zu entwickeln und eine psychologisch
sichere Kultur zu implementieren (Vertrauens-
Workshops oder Business-Relationship-Journeys).

Mehr iiber unser Leistungsportfolio unsere Haltung
und Arbeitsweise erfahrst du auf:




Wir verstehen uns als Menschenberatung und bringen Organisationen
durch Fiihrungsentwicklung und Kulturgestaltung in Bewegung. Ob
Arbeit an der Fiihrungskultur, Verbesserung und Forderung der
Zusammenarbeit im Team, Gestaltung der Organisationskultur oder
Re- und Up-Skilling der Mitarbeiter: innen - wir unterstiitzen euch die
gewiinschten Veranderungen erfolgreich zu verankern. Auf Co-
Kreation und unsere systemisch ganzheitliche Perspektive konnt ihr
euch dabei ebenso verlassen wie auf unseren Lernansatz aus Erleben
- Reflektieren - Vertiefen - Transferieren. Seit 2011 haben wir auf
diese Weise mehr als 50.000 Fiihrungskrafte aus groB- und
mittelstandischen Unternehmen dabei unterstiitzt, flexibel und agil auf
neue Herausforderungen zu reagieren und sich dabei selbststandig
weiterzuentwickeln.
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