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Psychologische Sicherheit

Dem Schweigen entgegenwirken

Psychologische Sicherheit meint: Ich darf mich zeigen, mit all meinen Unzuldnglichkeiten und ohne

dafur verurteilt zu werden. In vielen Unternehmen leider Fehlanzeige: Daher wird geschwiegen. Der

Artikel zeigt, wieso dies so ist und wie Fihrungskrafte diesem Phanomen entgegenwirken kdnnen.

Von Gisela Birgler

itzung des betrieblichen Informatik-

Ausschusses. Auf der Traktandenliste
steht Abnahme der Anforderungsliste fiir
eine bereichsibergreifende Software. Die
anwesenden Personen sollen die Bedurf-
nisse ihrer Bereiche einbringen. Vereinzelt
kommen Wortmeldungen. Darauf ein-
gegangen wird kaum. Eine Auseinander-
setzung mit dem Thema kommt nicht in
Gang. Die grosse Mehrheit schweigt. Das
Traktandum wird verabschiedet, ohne dass
die wirklichen Anliegen auf den Tisch kom-
men. Sie zeigen sich dann bei der Inbe-
triebnahme. Schade, eine vertane Chance.

Was lauft hier falsch?

Schauen wir genauer hin, wie es einzelnen

Mitgliedern in diesem Ausschuss geht:

e Teilnehmer 1 denkt, mein Input ist in
den Augen der anderen unwichtig und
wird sowieso nicht ernst genommen.

e Teilnehmer 2 schweigt, weil Teilneh-
merin 5ihmimmer wieder zu verstehen
gibt, wie unfahig er doch ist.

¢ Teilnehmerin 3 hat die Erfahrung ge-
macht, dass ihre Anmerkungen in die-
ser Runde nur belachelt werden.

e Teilnehmer 4 hat eine Verstandnisfra-
ge. Er wagt diese aber nicht zu stellen,
da er nicht als dumm gelten will.

¢ Teilnehmerin 5 hat die Anforderungs-
liste erarbeitet. In ihren Augen ist sie
korrekt und vollstandig. Das hat sie un-
missverstandlich kommuniziert.

Die Teilnehmenden fuhlen sich in dieser
Runde nicht sonderlich wohl. Sie halten
sich zurlick. Sie schweigen. Es fehlt die
Psychologische Sicherheit.

Was heisst das konkret?
In einer Arbeitsatmosphare mit Psycholo-

gischer Sicherheit bringen sich Menschen
ohne Angst ein. Sie trauen sich, offen und
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ehrlich ihre Meinung, Bedenken, Unsi-
cherheit, [deen oder Einwande zu dussern,
und haben keine Angst, dabei Fehler zu
machen, da sie keine Zurechtweisung
oder Benachteiligung fur ihre Ausserung
zu beflrchten haben. Es herrscht ein ge-
genseitig respektvoller und wertschat-
zender Umgang auf Augenhéhe, in dem
einander Vertrauen geschenkt wird.

Warum schweigen wir?

In vielen Teamsitzungen wird geschwie-

gen. Und dieses Schweigen kostet die

Mitarbeitenden unglaublich viel Energie.

Statt einen neuen Arbeitsablauf aus ver-

schiedenen Perspektiven zu beleuchten

und dabei Einwande, Angste und weitere

Ideen zu diskutieren, will sich niemand ex-

ponieren —um ja nicht aufzufallen. In den

Kopfen schwirren Gedanken wie

e «Was denken denn die anderen von
mir?»

e «Ich will nicht inkompetent wirken.»

e «Ich will nicht besserwisserisch riber-
kommen.»

e «Meine Idee ist nicht hilfreich.»

e «Mit dieser Anmerkung mache ich
mich nur lacherlich.»

e «Mir wird sowieso nicht zugehort.»

Diese Mitarbeitenden fuhlen sich nicht
sicher genug und sind darum bemdht,
sich keine Blosse zu geben. Und antwor-
ten mit Schweigen. In einer Arbeitsat-
mosphare mit Psychologischer Sicherheit
hingegen ist die Angst vor dem eigenen
Scheitern unbegrindet. Gedankengange
und das Kommunizieren von Fehlern sind
sogar erwlnscht, da sie produktive Anre-
gung sein kénnen.

Verlorenes Potenzial

Nicht nur aus menschlicher, sondern
auch aus wirtschaftlicher Sicht koénnen

sich Unternehmen eine derartige Kultur
der Angst eigentlich nicht leisten. Durch
das Schweigen der Mitarbeitenden geht
den Unternehmen viel Potenzial verloren,
das in keine Diskussion einfliesst und sich
nicht entfalten kann. Gerade in einer agi-
len Arbeitswelt, in der immer wieder aufs
Neue schnelle und kreative Denk- und
Handlungsweisen gefragt sind, brauchen
Mitarbeitende eine angstfreie Umge-
bung. Glucklicherweise erkennen immer
mehr Unternehmen diesen Zusammen-
hang und fordern Psychologische Sicher-
heit. Dies kann ein entscheidender Wett-
bewerbsvorteil sein.

Aufgabe der Fuhrungskrafte

Fuhrungskrafte beeinflussen mit ihrem
Verhalten, ob im Team ein Klima der Psy-
chologischen Sicherheit herrscht — oder
nicht. Beispielsweise: Werden unange-
brachte, vielleicht sogar beleidigende Be-
merkungen toleriert? Gelten Beitrage der
Teilnehmenden als gleichwertig? Ansons-
ten werden Mitarbeitende ihre Ideen wei-
ter fur sich behalten. Was kénnen Fih-
rungskrafte nun konkret tun? Vier Ideen,
um Psychologische Sicherheit zu férdern.

Vier Ideen fur
Psychologische Sicherheit

Achtung: Die folgenden Ideen sind nur
erfolgreich, wenn Fuhrungskréafte da-
hinterstehen und sie glaubhaft und echt
ausfuhren.

1. Vorbild Fiihrungskraft

Wie sollen Mitarbeitende zu ihren Feh-
lern und Unsicherheiten stehen, wenn
die eigene Fihrungskraft sich als Uber-
menschen darstellt und ihr Handeln als
unfehlbar gilt? Wandel gelingt Uber die
Vorbildfunktion: Die Fuhrungskraft geht
mit gutem Beispiel voran und erzahlt
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In einer Arbeitsumgebung

mit Psychologischer Sicherheit ...

1. interessiere ich mich fur andere Mei-
nungen und weiss nicht alles besser.

2. spreche ich Uber meine Fehler und
vertusche sie nicht.

3. ktimmere ich mich um meine Mit-
arbeitenden, denn sie sind mir nicht
egal.

4. fuhle ich mich als Teil des Teams und
nicht als finftes Rad am Wagen.

5. stehe ich zu meiner Unsicherheit
und Uberspiele sie nicht.

6. darf ich etwas ausprobieren und
muss keine pfannenfertigen Lésun-
gen vorlegen.

7. erzahle ich von meiner Idee, auch
wenn die Fihrungskraft anderer
Meinung ist.

8. bitte ich um Hilfe, wenn ich nicht
mehr weiterweiss.

9. sind wir fureinander und nicht ge-
geneinander.

10. sprechen wir miteinander und nicht
Ubereinander.

von ihren Irrtimern und Unsicherheiten.
Dabei darf sie auch einmal um Unterstut-
zung bitten: «Was wurdest du fur diese
Situation empfehlen?»

2. Interessiertes Nachfragen

Fuhrungskrafte gehen proaktiv — je nach
Situation unter vier Augen oder in Klein-
gruppen—auf Mitarbeitende zu und holen
sich Ruckmeldungen ein. Beispielsweise:
¢ Was beschaftigt dich gerade besonders?
¢ Wie reagiert die Kundschaft auf unser

Produkt/unsere Dienstleistung?

* \Welche Verbesserungen sind aus
deiner Sicht sinnvoll?

e Was brauchst du fur eine optimale
Arbeitsausfuhrung?

Und dann horen Fihrungskréfte zu. Fra-
gen nach und nochmals nach. Mit ihrer
eigenen Meinung halten sie sich zurtck.
Es geht darum, andere Sichtweisen ken-
nenzulernen.

3. Zur Mitwirkung einladen
Fuhrungskrafte laden die Mitarbeitenden
an Sitzungen ein, sich aktiv einzubringen.
Dies kann dadurch erfolgen, dass expli-
zit verschiedene und ungewohnte Blick-
winkel gewlnscht werden. Beispielswei-
se: Was spricht dagegen? Macht etwas
Sorgen? Hat jemand ein ungutes Gefihl?
Was haben wir vergessen? Dazu werden
Gesprachsregeln vereinbart, und die Re-
dezeit wird gleichmassig verteilt.

4. Wertschatzend reagieren
Fuhrungskrafte bringen ihren Mitar-
beitenden fur ihre Ausserungen Wert-
schatzung entgegen. Dies beginnt
mit einem einfachen «Danke» fur ihre
Wortmeldung. Oder diese werden ver-
starkt: «Schon, dass du dieses Thema
ansprichst», «lch schatze es, dass du
uns Uber deinen Fehler informierst» oder
«Merci fur das Vorstellen deiner Idee».
Damit zeigen Fuhrungskrafte ihren Mit-
arbeitenden, dass es sich lohnt, eigene
Gedanken mitzuteilen, unabhangig vom
Inhalt.

Kein Kuschelkurs

Fuhrungskrafte mussen in einer angst-
freien Organisation nicht jeden Input gut
finden und nur nett sein. Psychologische
Sicherheit bedeutet nicht Kuschelkurs. Im
Gegenteil: Verstdsse gegenkommunizierte
und bekannte Regeln werden konsequent
benannt und wenn nétig sanktioniert, was
fur ein angstfreies Klima dienlich ist.

Anfang und Ende

Psychologische Sicherheit steht und féallt
mitden Menschenineiner Unternehmung.
Anfangen darf jede*r bei sich selbst. Ein
Ende gibt es nicht. Und um die lllusion
vorwegzunehmen: Ein Arbeitsklima, das
gepragt ist von Psychologischer Sicherheit,
gibt es nicht von heute auf morgen. Hin
und wieder ein halbherziges Nachfragen
oder Danke reicht nicht. Das wird von den
Mitarbeitenden schnell durchschaut. Eine
angstfreie Organisation ist kein leerer Be-
griff. Es ist vielmehr eine Frage der Unter-
nehmenskultur, die gepragt wird durch ein
wertschatzendes Miteinander.

Quelle: Edmondson Amy C.; Die angstfreie Organisation (2020)
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Careerplus, hr Partner
fur die Rekrutierung von
Fachpersonal

Das Stelleninserat ist nach wie vor die Nummer eins, um
passende Bewerber zu finden. Doch die Digitalisierung
und der Wandel des Arbeitsmarkts verandern die
Rekrutierung. Die Zeiten, in denen ein simples Inserat
genugte, sind vorbei. Als Rekrutierungsspezialisten sind
wir stets am Puls der Zeit und unterstitzen Sie gerne
bei der Suche nach geeigneten Mitarbeitenden mit
unserem Wissen und Netzwerk.

Careerplus ist die flhrende Schweizer
Personalberatung flir die Rekrutierung
von qualifizierten Fachleuten fur die
Berufsgruppen Finanzen, HR, Interim,
Sales, Industrie, IT und Gesundheit.
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