Speakers Corner

,Psychologische Sicherheit
bedeutet nicht Harmonie"

eit zwei Stunden wird bereits
S diskutiert. Alle kommen zu Wort,

niemand wird unterbrochen. Kri-
tik wird vorsichtig formuliert, Zustim-
mung grofdziigig verteilt. Und als der
Geschaftsfithrer zum Schluss fragt ,,Sind
wir uns dann einig?“, nicken alle. Drei
Wochen spéter ist nichts passiert. Keine
Entscheidung wurde umgesetzt. Kein
Projekt hat begonnen. Und niemand
fiihlt sich verantwortlich.

Kommt Ihnen das bekannt vor? Dann
erleben Sie eines der grofsten Missver-
stdndnisse moderner Fiihrung. Kaum
ein Begriff genief3t derzeit einen besse-
ren Ruf als Psychologische Sicherheit.
Wer sie fordert, gilt als moderne Fiih-
rungskraft. Kaum ein Leadershipsemi-
nar, kaum ein Strategieprozess kommt
heute ohne sie aus. Unter ihrem Dach
versammeln sich Vertrauen, Fehlerkul-
tur, Wertschatzung, Beteiligung, Respekt
und Zugehorigkeit. Doch genau darin
liegt die Gefahr. Je mehr ein Begriff alles
erklart, desto weniger erklért er etwas.

Bitte nicht falsch verstehen: Orga-
nisationen brauchen Psychologische
Sicherheit. Menschen miissen Kritik
dufdern, Fehler eingestehen und Zweifel
formulieren kdnnen, ohne persénliche
Abwertung befiirchten zu miissen. Der
Irrtum beginnt dort, wo aus einer un-
bestrittenen Voraussetzung fir gute
Zusammenarbeit das eigentliche Ziel
von Fihrung wird: Plétzlich geht es
vor allem darum, dass sich alle gehort
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fiihlen. Dass niemand tibergangen wird.
Dass Konflikte moglichst schonend aus-
getragen werden. Und dabei gerét leicht
aus dem Blick, wofiir Organisationen
uberhaupt existieren. Es gibt sie nicht,
damit Menschen sich sicher fithlen oder
sich einig sind. Es gibt sie, damit trotz
unterschiedlicher Interessen gemein-
sam etwas ermoglicht werden kann,
das tiber Einzelinteressen hinausgeht.
Damit - in diesem Sinne zielgerichtete
- Entscheidungen moglich sind, obwohl
der eine dies und die andere jenes will.

wird dann Entscheidungsvermeidung,
aus Riicksicht Unverbindlichkeit — und
aus Psychologischer Sicherheit eine
Harmoniefiktion, in der sich zwar alle
beteiligen diirfen, aber immer seltener
jemand sagt ,Dafiir iibernehme ich die
Verantwortung*.

Es wére allerdings zu einfach, die
Psychologische Sicherheit selbst dafiir
verantwortlich zu machen. Das wéire
weder wissenschaftlich fair noch sach-
lich richtig. Im Gegenteil: Wer auf die
Urspriinge des Konzepts blickt, ent-

Organisationen existieren nicht, damit Menschen sich in
ihnen wohlfihlen und sich immer in allem einig sind.

Sie existieren, damit trotz unterschiedlicher Interessen
gemeinsam etwas erschaffen werden kann, das tber

Einzelinteressen hinausgeht.

Aus gruppendynamischer Sicht ist Psy-
chologische Sicherheit deshalb niemals
das Ziel. Sie ist eine notwendige Be-
dingung, nicht mehr, aber auch nicht
weniger. Sie schafft den Raum, in dem
Unterschiede ausgesprochen werden
konnen. Sie ersetzt jedoch weder Ver-
antwortung noch Entscheidung. Genau
hier beginnt das, was ich die Harmo-
niefalle nenne. Je grofSer das Bemtihen
wird, niemanden zu verletzen, desto
grofier wird héufig die Scheu, klare Ent-
scheidungen zu treffen. Aus Beteiligung

deckt eine Idee, die mit Wohlfithlma-
nagement erstaunlich wenig zu tun
hat. Die Organisationsforscherin Amy
Edmondson hat mit ihrem Konzept
einen der wichtigsten Beitrage zur
modernen Organisationsforschung
geleistet. Thr ging es allerdings nie um
Harmonie oder eine Wohlfiihlatmo-
sphére. Psychologische Sicherheit sollte
Menschen befahigen, zwischenmensch-
liche Risiken einzugehen: eine unbe-
queme Frage zu stellen, einen Fehler
einzugestehen, der Fithrungskraft zu
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widersprechen, eine unausgereifte
Idee zu dufern, kurz: Dinge zu sagen,
die schiefgehen kdnnten. Genau darin
lag die Stérke ihres Konzepts. Psycho-
logische Sicherheit sollte Lernen er-
moglichen, nicht Harmonie herstellen.

Doch wie so hédufig bei erfolgreichen
Managementideen hat sich auch bei der
Psychologischen Sicherheit die Bedeu-
tung verschoben. Aus einer Vorausset-
zung fiirs Lernen wurde schleichend
ein Ideal guter Fiihrung. Pl6tzlich galt
eine Organisation als umso besser, je
harmonischer ihre Zusammenarbeit

schiedlichen Perspektiven als Informa-
tionsquelle auf, wégt ab, schlégt eine
Richtung ein und verwirft bewusst eine
andere, um so gemeinsames Handeln
moglich zu machen.

Genau deshalb produziert jede Ent-
scheidung aber auch zwangslaufig
Verlierer: Nicht jeder Vorschlag kann
iibernommen werden, nicht jedes In-
teresse kann berticksichtigt, nicht jede
Hoffnung erfiillt werden. Das ist schlicht
und einfach das Wesen von Organisati-
on: Wer entscheidet, legt sich fest. Wer
sich festlegt, schliefst Moglichkeiten aus.

Im Ursprung sollte Psychologische Sicherheit Lernen
ermoglichen, nicht Harmonie herstellen.

erschien. Kritik wurde vorsichtiger
formuliert, Konflikte wurden entschérft,
Entscheidungen langer, als es sinnvoll
ware, vorbereitet: Stets sollten moglichst
alle gehort werden, sollte sich niemand
tibergangen fiihlen.

Die Nebenwirkung zeigt sich inzwi-
schen in vielen Organisationen: Statt
der Konflikte verschwindet einfach
nur deren Sichtbarkeit. Es wird nicht
mehr offen debattiert, sondern spéater
versteckt gestritten und konspiriert—im
Zweiergesprach, auf dem Flur, im Chat
nach dem Meeting. Offiziell herrscht
Einigkeit, inoffiziell brodeln die Kon-
flikte, weil gegenséatzliche Interessen
umso starker weiterwirken. Das Pro-
blem dabei: Konflikte an sich gefdhrden
Organisationen nicht, unentschiedene
Konflikte aber sehr wohl. Denn solche
im Verborgenen ablaufenden Dispute
verlieren ihre Funktion: Sie fithren nicht
mehr zu besseren Entscheidungen.

Psychologische Sicherheit beantwor-
tet eine wichtige Frage: Trauen sich
Menschen, ihre Meinung zu sagen? Or-
ganisationen miissen jedoch noch eine
andere beantworten: Wie entstehen aus
unterschiedlichen Perspektiven ver-
bindliche Entscheidungen? Zwischen
beiden Fragen liegt ein fundamenta-
ler Unterschied. Die erste erweitert
den Wahrnehmungsraum, die zweite
schafft Verbindlichkeit. Oder, einfacher:
Beteiligung erweitert den Wahrneh-
mungsraum, Entscheidung reduziert
Komplexitit. Gebraucht wird beides.
Aber nicht beides verfolgt denselben
Zweck. Beteiligung macht Unterschiede
sichtbar. Entscheidung greift die unter-
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Vielleicht liegt genau darin der Grund,
dass viele Fithrungskrafte lieber noch
eine Feedbackrunde organisieren, noch
einen Workshop anhéngen oder noch
weitere Perspektiven einholen, bevor sie
entscheiden und damit Verantwortung
ibernehmen. Doch jede aufgeschobene
oder gar vermiedene Entscheidung pro-
duziert neue Unsicherheit, da niemand
Verantwortung tibernommen hat.

dort nicht die Zugehorigkeit gefahrdet.
Dass Verantwortung nicht hinter Betei-
ligungsprozessen verschwindet. Dass
Konflikte offen ausgetragen und als In-
formationsquelle genutzt werden. Und
dass am Ende Klar ist, wer entscheidet
und dafiir einsteht. Dadurch werden
nicht immer alle zufriedengestellt.
Aber: Es kann - trotz unterschiedlicher
Interessen — gemeinsam gehandelt
werden.

Damit verdndert sich auch das Ver-
stdndnis von Fithrung: Natiirlich ist es
wichtig, dass sie Gesprache ermoglicht,
doch sollte sie sich nicht darin erschép-
fen. Denn Organisationen scheitern
selten an mangelnder Beteiligung.
Sie scheitern an Entscheidungen, fiir
die niemand Verantwortung tiber-
nimmt. Heifdt, die zentrale Aufgabe
einer Fihrungskraft besteht darin,
sicherzustellen, dass Entscheidungen
getroffen werden und Verantwortung
dafiir ibernommen wird. Drei Fragen
reichen, um die Qualitit von Fiihrung
in diesem Sinne zu prifen. Erstens:
Warum beteiligen wir? Tun wir dies,
um Perspektiven zu gewinnen oder
tun wir es, um Entscheidungen aufzu-
schieben? Zweitens: Wer entscheidet

Statt Psychologischer Sicherheit sollte Arbeitsfahigkeit das
Ziel sein. Sie entsteht dort, wo Verantwortung nicht hinter
Beteiligungsprozessen verschwindet, wo Konflikte offen
ausgetragen und als Informationsquelle genutzt werden.
Und wo am Ende klar ist, wer entscheidet und dafir einsteht.

Daher schlage ich vor, dass statt
Psychologischer Sicherheit Arbeitsfa-
higkeit das Ziel sein sollte. Arbeitsfa-
higkeit entsteht dort, wo Unterschiede
ausgesprochen und Entscheidungen
getroffen werden und wo die daraus
entstehenden Spannungen gemeinsam
bearbeitet werden kénnen. Dort, wo
Verantwortung iibernommen wird.
Gruppen, die arbeitsfahig sind, er-
kennt man daran, dass Widerspruch

bei uns - nicht auf dem Organigramm,
sondern tatsédchlich? Drittens: Woran
erkennen wir eine gute Entscheidung?
Daran, dass alle zufrieden sind? Oder
daran, dass Klarheit entstanden ist und
Verantwortung iibernommen wird?
Nicht Harmonie macht Organisationen
arbeitsfdhig, sondern die Fahigkeit,
Unterschiede in Entscheidungen zu
tberfithren.

Olaf Geramanis

Der Autor: Prof. Dr. Olaf Geramanis ist Dozent am Institut Sozialplanung, Organisationaler
Wandel und Stadtentwicklung an der Hochschule fiir Soziale Arbeit, die zur Fachhoch-
schule Nordwestschweiz (FHNW) gehdrt. Er ist aulerdem als Coach, Supervisor und Or-
ganisationsberater sowie Lehr-Trainer fir Gruppendynamik tétig. Kontakt: bit.ly/44BCHmMX

15


http://bit.ly/44BCHmX
https://bit.ly/44BCHmX



