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Weichen stellen

Wie psychologische Sicherheit
Teampertormance beeinflusst

Sie haben sich schon des Ofteren gefragt, warum die Performance
unterschiedlicher Teams so stark variiert, obwohl individuelle Fahigkeiten
und Kompetenzen in allen Teams vorhanden sind und auch die Ressourcen

gleichermalen zur Verfugung stehen? Das Konzept der psychologischen
Sicherheit bietet eine Antwort auf diese Frage. von Juiia Fadier




Leichter arbeiten
und lernen

Das psychologisch »sichere« Klima

Die amerikanische Psychologin Amy Edmondson be-
schreibt psychologische Sicherheit als geteiltes Ver-
standnis in einer Gruppe darlber, dass es sicher ist,
als Einzelperson ein Risiko einzugehen. Niemand muss
sich Sorgen machen, dass eine AuBerung abschatzen-
des Gelachter, Tratsch oder Kritik nach sich zieht —
gegenseitiger Respekt sowie Vertrauen in einen wert-
schatzenden Umgang mit dem, was man zu sagen hat,
pragen das »psychologisch sichere« Klima. In einem
solchen Klima féllt es Menschen sehr leicht zu arbeiten
und zu lernen - Fragen sind dann kein Zeichen der In-
kompetenz, sondern werden als Interesse und Neugier
wahrgenommen. Bedenken zu duBern wird nicht nur
geduldet, sondern sogar eingefordert.

Im Falle fehlender psychologischer Sicherheit sieht
das Klima in der Organisation ganz anders aus: Perso-
nen fuhlen sich dabei nicht wohl, ihre Meinung auszu-
sprechen, insbesondere wenn es kritische AuBerungen
oder Bedenken betrifft. Aus Angst heraus, als inkompe-
tent wahrgenommen zu werden, wéhlen Mitarbeitende
lieber den Weg des geringeren Widerstandes: Man
sagt einfach nichts, denn was man nicht sagt, tut oder
von sich zeigt, macht einen auch nicht angreifbar.

Forschungsergebnisse belegen, dass psychologi-
sche Sicherheit eine Kernkomponente ist, wenn es um
die Lern- und Leistungsfahigkeit von Gruppen geht:
Wie miteinander gesprochen wird und mit welcher
Offenheit Themen diskutiert werden, hat einen signifi-
kanten Einfluss darauf, wie die schlussendliche Perfor-
mance eines Teams ausfallt.

Psychologische Sicherheit ist gestaltbar

Unserer Erfahrung nach geht das Vorhandensein von
psychologischer Sicherheit in einer Organisation Hand
in Hand mit einer Kultur, die von Wertschatzung ge-
pragt ist. Fihrungskréfte spielen in diesem Zusammen-
hang eine Schlisselrolle — durch ihre Vorbildwirkung
tragen sie maBgeblich zur Herstellung von psycholo-
gischer Sicherheit bei.

Es gibt zahlreiche konkrete M&glichkeiten, wie das
getan werden kann. Eine leicht anwendbare Technik ist
das Framing von Aufgaben als Lernherausforderung.
Das schlichte Anerkennen, dass die meisten Aufgaben
in der modernen Arbeitswelt stdndige Zusammenarbeit
erfordern und es zur erfolgreichen Bewaltigung die Fa-

higkeiten aller braucht, ist bereits eine sehr wirkungs-
volle Intervention. Anwenden Idsst sich dies beispiels-
weise durch explizites Aussprechen in Meetings: »Fur
dieses Projekt benétigen wir die Augen und Ohren aller
in diesem Team —ich bin darauf angewiesen, dass sich
alle einbringen. Eure Meinungen sind mir wichtig.«
Weitere Gestaltungsmaoglichkeiten in der Gesprachs-
fuhrung und in Meetings sind das Stellen von interes-
sierten Fragen, die Einladung an alle, sich zu Wort zu
melden sowie sich fur Kritik und Bedenken explizit zu
bedanken.

Sehr wirkungsvoll ist es auch, als Fiihrungskraft den
intendierten Umgang mit Fehlern aktiv vorzuleben. Sie
hatten gerne, dass in lhrem Team Fehler oder Unsicher-
heiten zeitnah und in wertschétzender Art und Weise
besprochen werden? Stellen Sie lhre eigenen Fehler
und Unsicherheiten zur Verfiigung! Durch |hr Beispiel
setzen Sie ein Zeichen fur gelebte Fehlerkultur.

Dariiber hinaus kdnnen Sie in lnrem Team auch eine
erste Bestandsaufnahme machen, indem sie einfach
beobachten, wer sich in lhrer Runde immer zu Wort
meldet und wer zu kurz kommt. Selbstverstandlich
gibt es individuelle Préferenzen, sich in einer Runde
einzubringen — es muss kein Zeichen psychologischer
Unsicherheit in der Gruppe sein, dass Sprecherzeiten
nicht gleich verteilt sind. Allerdings lohnt es sich, als
FUhrungskraft einen Blick darauf zu werfen und auch
das Meeting-Setting dahingehend zu gestalten, dass
es einladend fur alle ist, sich einzubringen. Einfache In-
terventionen wie beispielsweise kurze Einstiegsrunden,
in denen alle zu Beginn des Meetings zu Wort kommen,
kénnen die Qualitédt des Meetings bereits maBgeblich
beeinflussen.

Die Verantwortung bleibt

HeiBt das nun, dass alles erlaubt sein muss und Fehler
vom Team ausgebadet werden? Ganz klar: Nein! Das
Gegenteil ist der Fall: In einer psychologisch sicheren
Organisation wird die Verantwortung jedes und jeder
Einzelnen nicht ausgehebelt, sondern transparent dar-
gestellt. Um zu wissen, wo alle stehen, welche Schwie-
rigkeiten auftreten oder welche Unsicherheiten vor-
handen sind, braucht es aber Sicherheit, diese auch
ansprechen zu kénnen, ohne mit Sanktionen rechnen
zu mussen. Fehler werden weiterhin passieren — durch
psychologische Sicherheit kdnnen Sie diese allerdings
an die Oberflache bringen und damit besprechen. @



