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Psychologische Sicherheit
starkt Effizienz und Gesund/ze

ER GUT im Team arbeitet, ernstgenom-
men wird und offen seine Meinung &u-

flern kann, fiithlt sich wohl, ist motiviert,
womoglich seltener krank und erzielt gute Arbeits-
ergebnisse. Vom Konzept der psychologischen Si-
cherheit konnen Unternehmen und Beschiftigte
profitieren. © So konnte es nicht mehr weitergehen:
Beim tdglichen Weg zur Arbeit merkte Olaf B., dass er
und sein Arbeitgeber nicht mehr zusammenpassten. In
den letzten Monaten konnte der 46-Jahrige immer
schlechter schlafen. Was sich in seinem Team in der Fir-
ma abspielte, liefs ihm keine Ruhe mehr. Seit langem
wurde mehr gegeneinander als miteinander gearbeitet.
Und der Chef liefl es laufen, solange die Ergebnisse eini-
germaflen stimmten. Olaf B. kindigt und findet kurz
darauf einen neuen Arbeitgeber.

Oft verlassen gute, leistungsstarke Mitarbeitende frei-
willig das Unternehmen. Das Gehalt ist nur selten ein
Kindigungsgrund. Oft hat die Entscheidung etwas mit
den Vorgesetzten und der Unternehmenskultur zu tun.

Hier setzt das Konzept von Amy Edmondson, Pro-
fessorin fur Fihrung und Management an der Harvard
Business School, an. Ihr Plidoyer fiir die »psychologi-
cal safety« (psychologische Sicherheit) stellt die Team-
arbeit in den Fokus. Demnach kénnen Teams nur erfolg-
reich zusammenarbeiten, wenn sich alle Mitarbeitenden
sicher fithlen und angstfrei agieren. Um eine Atmo-
sphire psychologischer Sicherheit zu schaffen, miissen
Fiuhrungskrafte die Kultur der Offenheit, Transparenz
und Ehrlichkeit vorleben.

Vertrauen und Angstfreiheit sind die Basis
Edmondson definiert in ihrem Buch The Fearless Orga-
nization die psychologische Sicherheit am Arbeits-
platz als »das Wissen, dass man nicht bestraft
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deren Leistungen besonders gut waren, wurden mehr

Fehler offenbar als in denen mit weniger guten Leis-

tungen. Sie vermutete: Die besseren Teams machten

nicht wirklich mehr Fehler, sondern hatten im Gegen-

satz zu den vermeintlich schlechteren Teams eine
Arbeitsumgebung, die es zulief, ihre Fehler offen zu
berichten. Thre Hypothese bestitigte sich in weiteren
Studien. Der Begriff der psychologischen Sicherheit
war geboren.

Mitarbeitende an einem Arbeitsplatz mit psychologi-

scher Sicherheit vertrauen darauf, dass sie Ideen und

Meinungen frei daulern und Fehler offen zugeben kon-

nen, ohne in die Ecke gestellt oder abfillig behandelt zu
werden. Niemand hat Angst davor anzuecken, wenn er
sich einbringt. Dieses Arbeitsklima wirkt sich positiv

auf die psychische Belastung und das kérperliche Wohl-

empfinden aus.

Das »Wie« entscheidet

Unternehmen investieren heute zunehmend in Digita-

lisierung und in Prozesse, iibersehen dabei jedoch

den Stellenwert der psychologischen Sicherheit. Be-

reits die Aristoteles-Studien bei Google vor zehn Jah-
ren haben gezeigt, dass die psychologische Sicherheit
die Effizienz von Teams mafigeblich beeinflusst. In
Anlehnung an Aristoteles’ These, dass das Ganze mehr

ist als die Summe seiner Teile, wurden damals

oder gedemiitigt wird, wenn man sich mit  MartinDutschekist 180 Google-Teams untersucht, um herauszu-

Fragen, Kommentaren, Bedenken oder Feh-
lern zu Wort meldet«. 1996 entdeckte sie den
Faktor »psychologische Sicherheit« per Zu-

Fehlern in Zusammenhang mit Teamarbeit in
Krankenhdusern durch und stief auf folgen-
des Phinomen: Ausgerechnet in den Teams,
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finden, was optimales Arbeiten im Team aus-
macht. Ergebnis: Die Teameffizienz hing we-
niger von den Personen im Team ab als viel-
mehr von der Art und Weise, wie sie zusam-
menarbeiteten, insbesondere davon, wie sicher
sie sich im Team fiihlten.

Die psychologische Sicherheit fordert eine
Speak-up-Kultur, die dort, wo sie unterbleibt,
Firmen an den Rand der Existenz bringen und
in letzter Konsequenz Menschenleben kosten

koénnen. So konnte es beispielsweise zum Dieselskandal
oder zu den Sicherheitsproblemen bei der Boeing 737
MAX auch kommen, weil Mitarbeitende es nicht gewagt
haben, offen iiber Unregelmiafiigkeiten im Unterneh-
men zu sprechen oder wenn sie es getan haben, erhebli-
che Nachteile in Kauf nehmen mussten.

Gerade in der Luftfahrt spielt das Konzept eine we-
sentliche Rolle. Flugzeugbesatzungen werden so aus-
gewahlt und trainiert, offen Bedenken zu dufiern, zum
Beispiel, wenn einem eine Situation nicht klar erscheint
oder eine Regelabweichung von einem Kollegen oder
einer Kollegin wahrgenommen wird. Der- oder diejeni-
ge, die einen solchen Hinweis enthilt, wird sich fiir die

Achtsamkeit des Kollegen oder der Kollegin bedanken.

Gemeinsam kliiger denken
In einem Umfeld psychologischer Sicherheit missen
Mitarbeitende nicht auf den Selbstschutz achten,
sondern koénnen sich auf das Erreichen von Zielen
konzentrieren. Auch das Teilen von Sorgen, Fragen,
Fehlern und halb ausgegorenen Ideen gehoért in effi-
zienten Teams dazu. Denn: »Bei psychologischer Si-
cherheit geht es um Aufrichtigkeit und die Bereitschaft,
sich in produktive Konflikte zu begeben, damit man
von verschiedenen Sichtweisen lernen kann. Dann
werden Bremsen gelost, die davon abhalten kénnen,
das Mogliche zu erreichen. Wir kénnen dann kliiger
denken, wenn die anderen im Raum offen sagen, was
sie denken«, so Edmondson. Es liegt auf der Hand,
dass sich Mitarbeitende damit wohler fiithlen.

Wie wichtig es fir Beschiftigte ist, sich am Arbeits-
platz wohlzufiihlen, belegt unter anderem eine repra-
sentative Umfrage des Wissenschaftlichen Instituts der
A0K (WIdO) aus dem Jahr 2018, fiir die 2030 Personen
zwischen 16 und 65 Jahren befragt wurden. Demnach ist
es 98,4% der Befragten am wichtigsten, sich am Arbeits-
platz wohlzufiithlen. Auch eine gute Zusammenarbeit
mit den Kollegen (97,9%), ein gutes Betriebsklima
(96,8%), die Loyalitit des Unternchmens gegentber
den Mitarbeitern (96,8%) sowie ein gutes Verhiltnis
zum Vorgesetzten (92,4%) empfinden sie als bedeutsam.
»Fir das Sinnerleben sind den meisten Beschiftigten
vor allem personlich und sozial motivierte Aspekte ihrer
Arbeit wichtig«, sagt Helmut Schréder, stellvertreten-
der WIdO-Geschiftsfithrer. »Leider stimmen gerade
hier Wunsch und Wirklichkeit oft nicht iiberein.« So
duflerten nur 69,3% der Befragten, dass sich ihr Arbeit-
geber ihnen gegeniiber loyal verhilt. Ein positives Be-
triebsklima erleben laut WIdO-Umfrage nur 78% der
Beschiftigten.

Eine Frage der Fiihrung
Fir Edmondson steht fest: »In den meisten Ar-
beitsumgebungen halten sich heute viele Menschen
viel zu oft zuriick - sie scheuen es, etwas zu sagen
oder zu fragen, das sie irgendwie in einem schlechten

Licht erscheinen lasst«. Dass das so ist, liegt nicht sel-
ten an Fithrungskriften, die nur gute Nachrichten ho-
ren wollen und damit Angst erzeugen, die verhindert,
dass ihnen die Wahrheit gesagt wird. So geben sie sich
allzu oft einer Illusion von Erfolg hin, die schlief}lich
zu wirtschaftlichem Scheitern fithren kann. »Wenn
sich die Fithrungskréfte nicht fiir die Schaffung eines
Umfelds der psychologischen Sicherheit engagieren,
wird es nicht funktionieren«, sagt auch Kate Menzies,
Vice President von People & Organisation, Mars Inc., je-
nem Us-amerikanischen Nahrungsmittelkonzern, der
in iiber 80 Landern mit mehr als 115000 Mitarbeiten-
den Schokoriegel, Lebensmittel, Getrinke, Tierfutter
und Pflanzenpflegeprodukte produziert und vertreibt.

Dagegen belegen lingst zahlreiche renommierte Stu-
dien, was ein Klima der Angstfreiheit bewirken kann:
Es ermoglicht besseres Lernen und bessere Leistung.
Dabei kommt den Fihrungskriften eine besondere Ver-
antwortung zu: Sie sollten Forderer der psychologi-
schen Sicherheit sein und selbst entsprechend agieren.
Dabei geht es nicht um den Austausch von Nettigkeiten,
sondern um ein Konzept, dass jeden Tag von jedem
Einzelnen im Team gelebt werden muss.

In der Tat machen es sich Manager oft zu leicht, bu-
chen cinfach mal eine Teambuilding-Mafinahme und
hoffen, dass es dann im Team automatisch besser lauft.
Das kann zwar durchaus ein Baustein sein. Sich aber
allein auf solche Mafinahmen zu reduzieren, reicht
nicht. Ohne an der psychologischen Sicherheit tagtig-
lich durch das eigene Verhalten zu arbeiten, werden sol-
che Aktionen kaum nachhaltig wirken. Was manch ein
Manager gerne mal als Harmonie-Gedéns abtut, ist in
Wahrheit mafigeblich fiir die Produktivitidt von Teams.
Mitarbeitende, die sich psychologisch sicher fiihlen, tei-
len Fehler und Ideen, denken und handeln kreativer,
sind loyaler und bleiben gesiinder.

Aus der Praxis

»Aus Untersuchungen wissen wir, dass eine Person,
die das Gefiihl hat, dass man sich bei der Arbeit um sie
kiimmert, deutlich bessere Leistungen erbringt«, sagt
Michael Bush, Global ceo von Great Place to Work, ei-
nem internationalen Forschungs- und Beratungsinsti-
tut, das Unternehmen in rund 6o Lindern dabei un-
terstiitzt, ihre Unternehmens- und Arbeitsplatzkultur
weiterzuentwickeln: »Indem wir seit 30 Jahren Mit-
arbeiter befragen, konnten wir den Erfolg von Orga-
nisationen verfolgen, die in puncto psychologischer
Sicherheit besonders gut abschneiden. Wir haben he-
rausgefunden, dass psychologische Sicherheit der
stirkste Treiber fiir Gewinn ist«, erklirt Bush. Bemer-
kenswert ist auch, dass der Stresslevel der Belegschaft
bei Organisationen mit einem hohen Grad an psycho-
logischer Sicherheit deutlich geringer sei. Dies korre-
liere direkt mit weniger Fehlzeiten und einer héheren
Mitarbeiterbindung. ©Q
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