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Make it safe - Wie Sie eine psychologisch
sichere Arbeitsumgebung fordern

Eine Arbeitsumgebung in der sich MitarbeiterInnen psychologisch sicher fiihlen, bringt viele
positive Auswirkungen fiir Ihr Team und Ihr Unternehmen mit sich. Erfahren Sie hier mehr iiber
diese Vorteile und wie Sie eine derartige Arbeitsumgebung gestalten kénnen.

Stellen Sie sich vor, in Ihrem Team lduft etwas schief und
Ihre MitarbeiterInnen trauen sich nicht etwas zu sagen.
Oder stellen Sie sich vor eines Ihrer Teammitglieder hat
eine sehr gute Idee, mit der Sie einen Auftrag gewinnen
kénnten, teilt diese allerdings nicht mit, aus Sorge vor
dem Scheitern und negativen Konsequenzen.
Was haben diese Situationen gemeinsam und wie kén-
nen Sie diese verhindern?

Die heutige Unternehmenswelt ist komplex, volatil
und schnelllebig. Unternehmen miissen sich diesen
Herausforderungen stellen, um konkurrenzfidhig und
erfolgreich zu bleiben. Dies erfordert sowohl kreative
und anpassungsfahige Reaktionen auf Fithrungsebene
als auch Beitrdage der Mitarbeiterlnnen zur Verbesse-
rung organisationaler Prozesse und Praktiken, z.B.
durch das Einbringen innovativer Ideen, durch das
Experimentieren mit Vorschldgen oder den offenen
Umgang mit Fehlern. Derartige Verhaltensweisen kon-
nen flir Organisationen von Vorteil sein, da Mitarbei-
terInnen zumeist fundierte Einblicke in Arbeitsablaufe
haben und somit Verbesserungspotentiale und Gren-
zen erkennen konnen [1,2].

Bestehende Arbeitsablaufe zu hinterfragen oder mit
potenziell erfolglosen Ideen zu experimentieren, birgt

allerdings gewisse Risiken flir MitarbeiterInnen wie
z.B. die Gefahr des Scheiterns und eines damit einher-
gehenden Ansehensverlusts. Unter anderem aus die-
sem Grund wollen sich MitarbeiterInnen haufig nicht
am organisationalen Lernen beteiligen [3].

Hier kommt das Konzept der Psychologischen Sicher-
heit ins Spiel, denn in einer Arbeitsumgebung, in der
sich Mitarbeiterlnnen psychologisch sicher fiihlen,
sind diese eher bereit z.B. Fehler zu kommunizieren
oder Informationen und Ideen zu teilen und beteiligen
sich so am organisationalen Lernen [1,2].

Aber was bedeutet Psychologische Sicherheit, warum
ist diese wichtig und wie konnen Sie eine psycholo-
gisch sichere Umgebung in IThrem Unternehmen etab-
lieren und fordern? Diese Fragen werden lhnen im
Folgenden evidenzbasiert beantwortet.

Was ist Psychologische Sicherheit?

Psychologische Sicherheit ist auf individueller Ebene
definiert als das Gefiihl man selbst sein und sich offen
duflern zu konnen, ohne negative Folgen fiir das
Selbstbild, den Status oder die Karriere befiirchten zu
miissen [4]. Auf Teamebene beschreibt psychologi-
sche Sicherheit die Uberzeugung, dass riskante
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Verhaltensweisen, wie z.B. das Ansprechen von Feh-
lern, keine personlichen Schaden zur Folge haben wer-
den [3]. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Mit-
arbeiterlnnen in einer psychologisch sicheren Ar-
beitsumgebung das Gefiihl haben, dass ihre Kollegln-
nen sie nicht ablehnen, wenn sie sich so geben wie sie
sind oder ihre Meinung dufiern. Sie fiihlen sich sicher
mit Ideen zu experimentieren und Risiken einzuge-
hen.

Die Idee des Schaffens einer solchen Arbeitsumge-
bung, hat in den vergangenen Jahrzehnten an Bedeu-
tung gewonnen. Verschiedene bekannte Unternehmen
betonen die Wichtigkeit des Konzeptes der psycholo-
gischen Sicherheit fiir die Zukunft:

»Given the quickening pace of change
and disruption and the need for creative,
adaptive responses from teams at every
level, psychological safety is more im-
portant than ever.”

- McKinsey & Company [5]

Psychologische Sicherheit zieht in der Praxis also viel
Aufmerksamkeit auf sich. Aber warum ist Psychologi-
sche Sicherheit so wichtig?

Warum ist Psychologische
Sicherheit wichtig?

In vielen (Meta-) Studien wurde die Bedeutung von
Psychologischer Sicherheit wissenschaftlich unter-
sucht und gezeigt, dass das Konzept positiv mit Kom-
munikation, Lernen, positiven Arbeitseinstellungen
und Leistung in Verbindung steht.

Kommunikation. Psychologische Sicherheit ist mit
verschiedenen positiven Kommunikationsverhaltens-
weisen assoziiert, wie z.B. dem Teilen von Informatio-
nen, der AuRerung und Diskussion von Bedenken und
Fehlern [1,2], aber auch Voice-Verhalten, dem offe-
nen Kommunizieren von Ideen, Vorschlagen und Mei-
nungen [6]. In einer psychologisch sicheren Ar-
beitsumgebung fiihlen Mitarbeiterlnnen sich sicher
genug, um ihre Meinung und Fehler offen zu kommu-
nizieren, Vorschlage zu machen und die derzeitige Ar-
beitsweise zu hinterfragen.

Lernen. Eine der starksten Verbindungen besteht zwi-
schen psychologischer Sicherheit und Lernen auf indi-
vidueller oder Teamebene. Eine psychologisch sichere
Arbeitsumgebung nimmt den Mitarbeiterlnnen die
Angst vor dem Scheitern und ermdglicht es ihnen aus
Fehlern zu lernen und sich auf Verbesserungen zu
konzentrieren [2,3].

Einstellungen. Weitere Studien liefern Evidenz fiir
eine positive Beziehung zwischen einer psychologisch
sicheren Umgebung und dem Commitment und Enga-
gement von Mitarbeiterlnnen. Wenn sich Mitarbeiter-
Innen an ihrem Arbeitsplatz psychologisch sicher fiih-
len, neigen sie eher dazu langfristig Teil des Unterneh-
mens bleiben zu wollen und entwickeln eine starkere
Bindung zum Unternehmen [1,2]. Aufserdem kann die
Verringerung der Angst vor negativen Konsequenzen
bei offener Kommunikation zu hoherem Engagement
fithren, also einer Forderung der physischen, emotio-
nalen und kognitiven Ressourcen, die die Mitarbeite-
rIlnnen in ihre Arbeit investieren [2,4].

Leistung. Zuletzt zeigen Studien einen positiven Zu-
sammenhang zwischen psychologischer Sicherheit
und der Team- [3], und sogar Unternehmensleistung.
In einer Studie mit 47 mittelstdndischen deutschen
Unternehmen hatte psychologische Sicherheit einen
positiven Effekt auf die Unternehmensleistung,
gemessen anhand der Erreichung der Unternehmens-
ziele und der Gesamtkapitalrendite [7]. Dies zeigt, das
psychologische Sicherheit auch auf Unternehmens-
ebene von Bedeutung ist.

Die positiven Auswirkungen von psychologischer
Sicherheit finden Sie nachfolgend zusammengefasst.

Positive Effekte psychologischer Sicherheit

Teilen von Informationen
Kommunikation von Fehlern
Voice

Lernen

Commitment

Engagement

vV V V ¥V ¥V V V

Arbeitsleistung

Ihre Mitarbeiterlnnen und Ihr Unternehmen kénnen
also von einer psychologisch sicheren Arbeitsumge-
bung in vielerlei Hinsicht profitieren. Aber wie kann
eine derartige Arbeitsumgebung geschaffen werden?

Wie Kkonnen Sie Psychologische
Sicherheit fordern?

Viele (Meta-) Studien liefern Evidenz, dass bestimmte
Arbeitsbedingungen und unterstiitzende Beziehungen
zum Team und zur Fihrungskraft mit psychologischer
Sicherheit zusammenhéangen. Auf diese wird im Fol-
genden eingegangen und darauf aufbauend Hand-
lungsempfehlungen fiir Sie abgeleitet.
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Arbeitsbedingungen. Eine Anpassung von bestimm-
ten Arbeitsbedingungen steht in einem positiven Zu-
sammenhang mit psychologischer Sicherheit. Diese
umfassen z.B. die Vermittlung eines klaren Rollenver-
standnisses, sodass MitarbeiterInnen wissen, was sie
zu tun haben und was von ihnen erwartet wird. Dar-
liber hinaus ist auch die Schaffung von gegenseitigen
Abhéangigkeiten innerhalb von Aufgaben relevant, da
sich hier die MitarbeiterInnen bei der Erledigung ihrer
Aufgaben aufeinander verlassen miissen [1].

Handlungsempfehlungen Arbeitsbedingungen

Gestalten Sie eine Arbeitsumgebung, die gegensei-
tige Abhangigkeit erfordert und in der klare Rollen-
erwartungen kommuniziert werden [1].

Team. Auch die soziale Beziehung zu KollegInnen
spielt eine Rolle. Es zeigt sich, dass Vertrauen zwi-
schen den Teammitgliedern und die Unterstiitzung
durch Teammitglieder sich positiv auf die Wahrneh-
mung von psychologischer Sicherheit auswirken [1,2].
Qualitative Beziehungen zwischen den MitarbeiterIn-
nen in Form von gemeinsamen Zielen, gemeinsamen
Wissen und gegenseitigem Respekt fordern die Ent-
wicklung von psychologischer Sicherheit [8].

Handlungsempfehlungen Team

Trainieren Sie Ihre MitarbeiterInnen zu Teamarbeit
und einer Entwicklung effektiver Beziehungen [2].

Sorgen Sie fiir einen Wissensaustausch zwischen
Ihren MitarbeiterInnen z.B. durch funktionsiiber-
greifende Meetings [8].

Unterstiitzen Sie die Beteiligung und Einbeziehung
Ihrer MitarbeiterInnen am Arbeitsplatz, um ein
besseres Verstiandnis von gemeinsamen Zielen zu
fordern [8].

Fiihrung. Eine der wichtigsten Rollen spielt eine un-
terstiitzende Beziehung zur Fithrungskraft. Offenheit,
Vertrauen in die Fithrungskraft und ein positiver Fiih-
rungsstil wie transformationale Fiihrung wirken
sich positiv auf die Wahrnehmung von psychologi-
scher Sicherheit durch die Mitarbeiterlnnen aus [1,2].
Bei einem transformationalen Fiihrungsstil motivie-
ren Fiihrungskrafte als Vorbilder ihre MitarbeiterIn-
nen, regen sie intellektuell an und gehen auf sie ein.
Offenheit der Fiihrungskraft bedeutet, dass Mitarbei-
terInnen den Eindruck haben, dass ihre Fiihrungskraft
ihnen zuhort und ihre vorgebrachten Ideen beriick-
sichtigt. Diese Verhaltensweisen zeigen den Mitarbei-
terlnnen, dass sie keine Angst haben miissen, Risiken
einzugehen und ehrlich kommunizieren kénnen [6].

Handlungsempfehlungen Fiihrungskraft

Schulen Sie Thre Fiihrungskrafte zu transformatio-
naler Fiithrung, klarer Kommunikation von Erwar-
tungen und Zielen und Offenheit gegeniiber Anmer-
kungen von MitarbeiterInnen [2,6].

Durch das Einholen von Feedback, der Bereitstel-
lung von Méglichkeiten fiir Input und aktives Zuho-
ren, zeigen Fithrungskrafte, dass die Meinung ihrer
MitarbeiterInnen respektiert wird. Dies kann dazu
beitragen eine Norm der aktiven Beteiligung zu
etablieren [9,10].

Flihrungskrafte sollen gut gemeinte Fehler, ge-
scheitertes Experimentieren, gedufderte Ideen oder
die Hinterfragung des Status Quo nicht bestrafen,
sondern wertschatzen [9, 10].

Flihrungskrafte sollen als Vorbild anderen mit Res-
pekt gegeniibertreten [8] und ihre eigene Fehlbar-
keit und Fehler als Méglichkeit fiir Lernen anerken-
nen, indem z.B. offen iliber eigenes Scheitern ge-
sprochen wird oder ,Fehler/Ideen des Monats“ im
Team eingefiihrt werden [9,10].

Diese Verhaltensweisen sollten im Unternehmen
gemessen, entwickelt und belohnt werden, z.B. in-
nerhalb von 360°-Feedback-Instrumenten und an-
schliefRenden Entwicklungsprogrammen [6].

Fazit

Psychologische Sicherheit wird auch zukiinftig von
Relevanz bleiben, da die heutige Geschaftswelt von
Kooperation, Interdisziplinaritdt, Dynamik und Kom-
plexitat gepragt ist. Um innovativ, konkurrenz- und
lernfahig zu bleiben, brauchen Unternehmen Mitar-
beiterInnen, die offen kommunizieren und Ideen oder
Fehler dufern - Verhaltensweisen, die durch psycho-
logische Sicherheit geférdert werden. Durch positive
Beziehungen zur Fiihrungskraft, unterstiitzende
Teambeziehungen und férderliche Arbeitsbedingun-
gen kann eine psychologisch sichere Arbeitsumge-
bung geschaffen werden, was wiederrum positiv mit
Lern- und Kommunikationsverhalten, Engagement,
Commitment und Leistung in Verbindung steht.

Was haben also die zum Einstieg beschriebenen Situati-
onen gemeinsam? - fehlende Psychologische Sicherheit.
Wenn Sie anstreben, dass lhre Mitarbeitenden Fehler
ansprechen und Ideen und Verbesserungsvorschldge
teilen, dann berticksichtigen Sie das Konzept der Psy-
chologischen Sicherheit.
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Erlduterungen

Glossar

Organisationales Lernen: Prozess der Veranderung und Verbesserung von Mafinahmen der Organisation,
hervorgerufen durch besseres Wissen und Verstindnis, das erworben, geteilt und kombiniert wurde.

Metastudie: Zusammenfassung der Ergebnisse von verschiedenen Einzelstudien, zur Erh6hung der Aussage-
kraft.

Voice: Kommunikation der Mitarbeitenden an Vorgesetze und Kolleglnnen in Form von arbeitsbezogenen
Ideen, Vorschlagen und Meinungen, um Verbesserungen oder Verdnderungen hervorzurufen.

Transformationale Fiihrung: Ein Fiihrungsstil, bei dem die Flihrungskraft als Vorbild ihre Mitarbeiterlnnen
motiviert, inspiriert, ihnen vertraut, zum eigenstandigen Denken anregt und auf deren Bediirfnisse
und Besonderheiten eingeht.
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Die Reihe ,Evidenzbasierte Wirtschaftspsychologie bietet Praktikern wissenschaftlich fundierte Hilfestellungen in
Form von Dossiers zu zahlreichen praktischen Fragestellungen in den Bereichen Personal, Fiihrung und Organisa-
tion.

Evidenzbasiert, aktuell und mit hohem Praxisbezug.

Die Dossiers wurden von Studierenden des MSc WOS der LMU Miinchen im Rahmen des Seminars , Evidenzbasierte
Wirtschaftspsychologie” erstellt. Jedes Manuskript wird von zwei Reviewern des Lehrstuhls begutachtet. Es ist unser
Ziel, die relevante wissenschaftliche Forschung, die es zu vielen praktischen Fragestellungen in den oben genannten
Bereichen gibt, fiir Praktiker verstdndlich aufzubereiten und mit sorgfiltig ausgewdhlten theoretischen und empiri-
schen Quellennachweisen zu unterlegen. Sollten sich Fehler oder zweifelhafte Belege eingeschlichen haben, so bitten
wir um Riickmeldung an die Redaktion (siehe Kontakt). Auch freuen wir uns iiber Ihre Anregungen und Kommentare
zu dieser Reihe.
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Leopoldstrafe 13
80802 Miinchen

brodbeck@psy.lmu.de
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