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PSYCHOLOGISGHE SICHERHEIT -
DAS IMMUNSYSTEM DER
MODERNEN FUHRUNG

Unsicherheit pragt weiterhin Politik und Wirtschaft. Globale Krisen und geopolitische Spannungen erhohen

den Druck mit spiirbaren Folgen fiir die Arbeitswelt — und damit auch den Druck auf die Art und Weise von Fiihrung.
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In den letzten Monaten scheint ein «alter» neuer Trend in der
Fahrungskultur von Organisationen Einzug zu halten. Es
wdchst der Wunsch nach klaren Vorgaben und einer «starken
Hand» in Form eines direktiven oder sogar autoritdren
Fhrungsstils.

Autoritdre Flihrung als kurzfristiger Stabilisator

Ein solcher Stil kann in Krisensituationen schnell klare Orien-
tierung geben und kurzfristig Stabilitat schaffen. Mittel- und
langfristig aber schwdcht er genau das, was Organisationen
in Krisenzeiten widerstandsféhig macht: psychologische
Sicherheit. Psychologische Sicherheit beschreibt dabei den
Grad, zu dem sich Mitarbeitende am Arbeitsplatz sicher fuh-
len, zwischenmenschliche Risiken einzugehen, sich also zum
Beispiel mit unkonventionellen Ideen, kontroversen Meinungen
und so weiter zu exponieren und sich schlussendlich zu trau-
en, so zu sein, wie sie wirklich sind.

Studien zeigen in diesem Kontext, dass sich autoritdre, direk-
tive FUhrungsstile mit der Zeit signifikant negativ auf Fakto-
ren wie Engagement, Motivation und Innovationskraft? von
Mitarbeitenden auswirken. Gleichzeitig reduzieren ent-
sprechende FUhrungsstile das Vertrauen in die Fihrung sowie
den Willen von Mitarbeitenden, sich fur die Organisation ein-
zusetzen.3

Denn wer sich ladngerfristig in seinem Entscheidungsspielraum
eingeschrdnkt und kontrolliert fahlt, halt sich mit Inputs und
Ideen zurlck. Mitarbeitende vermeiden es, Fehler zu benennen
oder kritische Punkte anzusprechen - genau dann, wenn
Transparenz und gemeinsames Lernen am wichtigsten wéren.
Das Bedurfnis nach Kontrolle kann damit unbeabsichtigt zu
einer Kultur des Schweigens fihren. Der kurzfristige Gewinn
an Ordnung wird mit einem langfristigen Verlust an Offenheit
bezahlt.

Psychologische Sicherheit als Grundlage von Resilienz
In Zeiten von Unsicherheiten und Krisen sind Offenheit und
Mitgestaltung fur den nachhaltigen Erfolg einer Organisation
jedoch langfristig unverzichtbar. Es braucht gemeinsame
Kraftanstrengungen, fest zusammenstehende Teams und
am Ende des Tages resiliente Organisationen, die als Einheit
durch Krisen gehen.

Dabei spielt psychologische Sicherheit eine wichtige Rolle,
denn sie steigert den Zusammenhalt von Mitarbeitenden und
|@sst sie hdufiger Ideen einbringen. Sie erhoht die Bereitschaft,
in Krisen nétige Massnahmen mitzutragen und vor allem
positiver durch Krisen zu gehen.#

Dies bestdtigt sich auch in einer reprdsentativen Arbeits-
marktstudie von Avenir, in der Uber 1000 Schweizer Arbeit-
nehmende befragt wurden. Die Ergebnisse dieser Studie zei-
gen einen signifikant positiven Einfluss von psychologischer
Sicherheit auf die Vernetzung der Mitarbeitenden innerhalb
einer Organisation, den Informationsaustausch untereinander
sowie die gegenseitige Unterstltzung bei der Arbeit. Zusatz-
lich ist ein positiver Effekt von psychologischer Sicherheit auf
das Engagement und die Zufriedenheit von Mitarbeitenden
feststellbar.

Im Kontext multipler Krisen gewinnt das Konzept von psycho-
logischer Sicherheit damit an besonderer Bedeutung. Denn
insgesamt bleiben Teams mit hoher psychologischer Sicher-
heit auch bei Unsicherheit handlungsf&hig. Sie kénnen Span-
nungen aushalten, lernen aus Fehlern und passen sich an
neue Gegebenheiten an. Psychologische Sicherheit funktio-
niert damit wie ein Immunsystem: Sie schitzt die Organisa-
tion vor innerer Léhmung und ermaéglicht, auf dussere Schocks
flexibel zu reagieren. Sie steigert die Resilienz von Mit-
arbeitenden und Organisationen in Krisen.®
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PARTIZIPATIVE FUHRUNGSANSATZE — ALSO EINBEZUG,
AKTIVE UNTERSTUTZUNG UND FAIRE BEHANDLUNG - FORDERN
VERTRAUEN UND SICHERHEIT INNERHALB VON TEAMS.
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Tipps fir die Balance von

direktivem Fiihren und

psychologischer Sicherheit

e Transparenz férdern: Entscheidungen und deren Hinter-
grinde sollten offengelegt werden, auch wenn sie unan-
genehm sind. Nachvollziehbarkeit verringert Unsicherheit

und starkt Glaubwurdigkeit.
Fehler als Lernchance nutzen: Fihrungspersonen sollten
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EINE ORGANISATION,

DIE PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT
ERNST NIMMT, GESTALTET PROZESSE,
IN DENEN DIALOG, FEEDBACK UND
LERNEN INSTITUTIONALISIERT SIND.

Johannes Schwietert Fernandez

eigene Fehler benennen und zeigen, dass Lernen und nicht
Schuldzuweisungen im Fokus stehen. So wird Vertrauen im
Umgang mit Risiken geférdert.

Partizipation ermdglichen: Zu empfehlen ist, Mitarbei-
tende ausserhalb von akuten, pressierenden Situationen in

Entscheidungsprozesse einzubeziehen. Beteiligung vermit-
telt Kontrolle und erhéht die Identifikation.

Offene Dialogrdume schaffen: Regelméssige Team-Refle-
xionen, kurze Check-ins oder strukturierte Feedbackrunden

helfen, Spannungen frihzeitig zu erkennen und Erfahrungen
gemeinsam zu verarbeiten.

e Werte und Grenzen kldren: Psychologische Sicherheit ist
kein Freifahrtschein fur beliebiges Verhalten. Verstésse gegen
Werte oder respektloses Verhalten mussen klar adressiert
und durch direktive Fihrung eingehegt werden.

Wie psychologische Sicherheit gestdrkt werden kann
Wie also kann psychologische Sicherheit gestarkt werden?
Partizipative Fihrungsansétze - also Einbezug, aktive Unter-
stutzung und faire Behandlung - férdern Vertrauen und
Sicherheit innerhalb von Teams. Die von Avenir durchgefihrte
Studie zeigt, dass Fuhrungspersonen dann eine besonders
positive Auswirkung (einen signifikanten Einfluss) auf die
psychologische Sicherheit in ihrem Einflussbereich haben,
wenn sie zuhoren (das heisst offen sind fur Hinweise, An-
regungen und konstruktive Kritik), Perspektiven einbeziehen
(Ideen schatzen) und Verantwortung teilen (das heisst Mit-
arbeitende bei Entscheidungen einbeziehen). So schaffen sie
durch ihr Verhalten die Grundlage fir psychologische Sicher-
heit.

Doch psychologische Sicherheit heisst nicht, dass sich jeder
und jede so verhalten kann und darf, wie er oder sie es gera-
de méchte. Auf Organisationsebene braucht psychologische
Sicherheit ein stabiles Fundament und Verhaltenseckpfeiler.
Sie entsteht dort, wo gemeinsame Werte gelebt, Diskussionen
konstruktiv gefuhrt und klare Grenzen fur unethisches Ver-
halten gezogen werden. Kultur und Strukturen bilden das
Fundament; darauf aufbauend sorgt die Fihrung dafir, dass
das Fundament im Alltag sptrbar wird.

Fihrung zwischen Durchgriff und Vertrauen

Krisen stellen Fihrungspersonen damit vor ein Spannungsfeld:
Einerseits sind schnelle und unpopuldre Entscheide notwendig,
um Schaden abzuwenden. Andererseits darf der notwendige
Durchgriff die psychologische Sicherheit nicht zerstéren, die
fur die Zeit danach entscheidend ist.

Hier ist eine situative Balance gefragt. In kritischen Momen-
ten braucht es direktives Handeln, um Klarheit zu schaffen.
Anschliessend muss Raum fur Einbindung, Kommunikation
und Reflexion entstehen. Gute Fiihrung erkennt, wann Durch-
griff nétig ist - und wann Zuhéren, Dialog und Beteiligung

Engagement und Innovationskraft. Organisationen, die lang-
fristig erfolgreich sein wollen, brauchen Fiihrung, die beides
kann - klare Entscheidungen treffen und gleichzeitig psycho-
logische Sicherheit fordern.

Auch auf kultureller Ebene sind Investitionen nétig. Eine Or-
ganisation, die psychologische Sicherheit ernst nimmt, ge-
staltet Prozesse, in denen Dialog, Feedback und Lernen ins-
titutionalisiert sind. Sie schafft Strukturen, die es erlauben,
Fehler zu analysieren, ohne Schuldige zu suchen. Und sie
achtet darauf, dass Leistungsdruck nicht die Grundlage fur
Vertrauen und Offenheit untergrabt.

Denn psychologische Sicherheit ist kein «weiches» Thema,
sondern ein strategischer Erfolgsfaktor. Sie entscheidet dar-
Uber, ob Teams in Krisen verstummen oder zusammenhalten,
ob Individuen Angst haben - oder den Mut, gemeinsam zu
handeln.

So verstanden ist psychologische Sicherheit tatséchlich das
Immunsystem moderner Organisationen: unsichtbar, aber
lebenswichtig. e

Hintergrund der Studie

nehmung ihrer Arbeitssituation befragt.
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