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Organisationen

Empirisch belegt ist die Tendenz von Flihrungskréften, ihren persénlichen Beitrag zum Sicherheitsgefiihl zu tiberschéatzen.

Mit Sicherhelt erfolgreicher

fuhren

Arbeitsklima Psychologische Sicherheit im Team gilt heute als starkster Pradiktor fiir eine gelingende
und erfolgreiche Zusammenarbeit. Das Fithrungsverhalten spielt dabei eine Schliisselrolle.
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eedback und Lernen spielen fiir die
F Qualitdt und die Sicherheit in der Medi-

zin eine grosse Rolle. Beides ist voraus-
setzungsvoll. Zur Jahrtausendwende wurde
der Begrift «psychologische Sicherheit» (PS)
geprégt, als nicht zuletzt Forschungen in der
Chirurgie zeigten, dass Teams, die aus Fehlern
lernen, bessere Leistungen erzielen als jene, die
Lernchancen unter den Teppich kehren [1].
Als entscheidende Variable erwies sich dabei,
ob Teammitglieder angstfrei Feedback gaben
und Fragen zu stellen wagten. Beides bedeutet
ein Risiko, zum Beispiel ausgeschlossen oder
verlacht zu werden. Dieses Risiko einzugehen,
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fallt in einem angstfreien Gruppenklima deut-
lich leichter [2].

Teams, die aus Fehlern
lernen, erzielen bessere
Leistungen als jene,

die Lernchancen unter
den Teppich kehren.

Die psychologische Sicherheit ldsst sich
zuverldssig messen [3] und variiert von Team
zu Team, sogar innerhalb derselben Orga-

nisation. Ebenfalls empirisch belegt ist die
Tendenz von Fiihrungskriften, ihren persén-
lichen Beitrag zum Sicherheitsgefiihl sowie die
sichere Basis des Teams an sich zu iiberschit-
zen. Diese doppelte Selbsttauschung bestatigt
die Konstante, dass Menschen grosse Miihe
haben, das Verhalten anderer korrekt einzu-
schitzen. Miihelos gelingt hingegen die prézise
Einschétzung der Wirkung, die das Verhalten
anderer auf uns hat.

Fiithrungskraft als Sicherheitsanker

Ein sicheres Gruppenklima spiegelt sich im
eigenen Erleben und Verhalten wider. Im bes-
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Defensiv-
reaktionen

werden
tberfliissig

Organisationen

Lernprozesse
gelingen, Team-

Performance
steigt

Abbildung 1: Eine gemeinsame «Safe Base» kann Defensivreaktionen verhindern und die Leistung sowie Lernfahigkeit eines Teams steigern.

ten Fall fithlen wir uns in der Gegenwart ande-
rer gelassen und verbunden, verfiigen also
tiber eine starke innere Sicherheit. Das dussert
sich auf unterschiedliche Art und Weise: Das
Ping-Pong im Team lauft angstfrei und ge-
schmeidig, die Redeanteile sind gleichmassig
verteilt. Unser Atem geht tief und ruhig. Unser
Toleranzfenster ist gedffnet. Ausreissern be-
gegnen wir mit Selbstregulation: Unser Stress-
pegel mag kurzzeitig hochgehen, sinkt dann
aber rasch wieder ab. Als Fithrungskraft fun-
gieren wir als Sicherheitsanker im Team.

Die psychologische Sicher-
heit lisst sich zuverlissig
messen und variiert von
Team zu Team.

Anders sieht es aus, wenn wir ausserhalb
unseres Toleranzfensters getriggert werden.
Dann reagieren wir defensiv und verlieren den
Kontakt zu uns und den anderen. Das verhin-
dert einen offenen und angstfreien Austausch.
Wer iiber weite Strecken ausserhalb seines
Toleranzfensters unterwegs ist, kann versucht
sein, die eigene Unsicherheit als Druck (Defen-
sivreaktion «Fight») an das Team weiter-
zugeben oder auf Harmonie zu setzen und
Leistungserwartungen fahren zu lassen (De-
fensivreaktion «Flight»). Ob Dominanz oder
Laisser-faire, beides geht zulasten des Sicher-
heitsempfindens im Team und 16st auch dort
die Defensivreaktionen Fight, Flight oder
Freeze aus — mit den aus der Forschung be-
kannten unerfreulichen Folgen. Kurzum: Ein
Gefiihl der Sicherheit im Team gibt es nur,
wenn die Fithrungskraft sich selbst und allen
Mitgliedern eine sichere Basis der Zusammen-
arbeit geben kann. Diese Erkenntnis hat sich in
anderen sicherheitsrelevanten Berufen lingst
durchgesetzt. Wer als Pilot im Simulator-Trai-
ning den eigenen Druck am Co-Piloten ablasst,
hat zum letzten Mal ein Flugzeug geflogen.
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Sicherheitsrisiko Fithrung?

Der aktuelle Verhaltenskanon der PS ermun-
tert Fithrungskrifte, als gutes Beispiel voran-
zugehen und Vulnerabilitit zu zeigen sowie
Fehler einzugestehen. Das ist zwar ein gut ge-
meinter Ratschlag. Eventuell wird dabei aber
die Bedeutung hierarchischer Strukturen un-
terschatzt, die insbesondere in der Medizin
noch stark ausgepragt sind. Wir sollten nicht
vergessen, dass die Chefdrztin oder der Chef-
arzt in letzter Instanz die Patientensicherheit
garantiert. Auch wenn das unter den heutigen
spezialisierten Verhéltnissen illusorisch sein
mag, die strukturelle Imagination bleibt — und
die (Selbst-)Erwartung wirkt. Vor diesem Hin-
tergrund kann das Zeigen eigener Vulnerabili-
taten als potenzieller Statusverlust empfunden
werden. Umgekehrt kénnen die Gefiihrten
ihre Ambivalenz hinsichtlich Sicherheit und
Risiko auf den Fithrenden projizieren. All dies
gilt freilich auch fiir den Flugkapitan.

Ein sicheres Gruppenklima
spiegelt sich im Erleben
und Verhalten aller Team-
mitglieder wider.

Das bedeutet nicht, dass Hierarchie PS
verunmoglichen wiirde. Im Gegenteil: Einigen
Fithrungskraften gelingt es besonders gut, ein
sicheres Gruppenklima zu schaffen. Fithrung
kann einen besonderen positiven Einfluss
haben, sie bringt gleichzeitig aber auch eine
weitere Variable der Unsicherheit ins Spiel.
Das erfordert viel Sensitivitat. Hilfreich fiir
Fithrende wire darum, einerseits sich selbst
zu fragen: wie ist es um mein eigenes Sicher-
heitsempfinden bestellt? Was sind meine Si-
cherheitsanker, was typische Triggerpunkte?
Wann schliesst sich mein Toleranzfenster? Um
diese Fragen beantworten zu konnen, miissen
Fithrungskrifte in gutem Kontakt mit sich
selbst sein. Das ist viel weniger selbstverstind-

lich, als man annehmen koénnte. Andererseits
gilt es, die Fiihler auszustrecken und beim Ge-
geniiber mogliche Defensivreaktionen wahr-
zunehmen. Im Rahmen von Safety-Boxens-
topps kann ein Austausch dariiber gelingen,
wie es um das Sicherheitsempfinden der
Teammitglieder bestellt ist. Ein erstes Pulsneh-
men kann mit einem Test erfolgen [3], ein
neugieriges Erkunden und Ausweiten der
sicheren Kreise im Team, mit der «Online-
Gruppen-Reise» Arche, die in spielerischer
Weise wechselseitige Wahrnehmungen erfragt
und Team-Austausch erméglicht [4].

Ob Dominanz oder Laisser-
faire: Beides geht zulasten
des Sicherheitsempfindens
im Team.

Der Gewinn einer Verstindigung {iber
innere und psychologische Sicherheit liegt in
gelingenden Lernprozessen, einer besseren
Performance, mehr Zufriedenheit und weni-
ger Stress auf allen Seiten.
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