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VON REIBUNG
ZU WIRKUNG

Wie Teams auch unter Druck
wirksam zusammenarbeiten

1-UNTER DRUCK WIRD KULTUR KONKRET

18:47 Uhr. Noch 13 Minuten bis Einlass.

In solchen Situationen gibt es selten zu wenig Information. Es gibt Zeitdruck, Abhangigkeiten,
unterschiedliche Perspektiven, Entscheidungen unter Unsicherheit — und ziemlich viele Dinge,
die gleichzeitig passieren.

Die entscheidenden Fragen lautet deshalb:
e Kommt die relevante Information dort an, wo sie gebraucht wird?
» Sieht jemand ein Risiko und spricht es aus?
e Fragt jemand nach, obwohl alle anderen scheinbar langst verstanden haben?
e Widerspricht jemand einer Entscheidung, wenn sie aus der eigenen Perspektive gerade in
die falsche Richtung lauft?
e Wird ein Fehler fruh sichtbar — oder erst dann, wenn er nicht mehr zu Ubersehen ist?

Genau hier beginnt psychologische Sicherheit.

Psychologische Sicherheit nach Amy C. Edmondson

Die gemeinsame Uberzeugung, dass es
sicher ist, zwischenmenschliche Risiken
einzugehen.

GCemeint ist damit beispielsweise:
» eine kritische Frage stellen,
e einen Fehler zugeben,
e Unsicherheit zeigen oder um Hilfe bitten,
e einer ranghdheren Person widersprechen,
e ein Problem ansprechen, fUr das man selbst noch keine Lésung hat.

Das fachliche Risiko kann klein sein. Das soziale Risiko dahinter ist real: inkompetent, schwierig,
negativ oder stérend zu wirken. Und genau deshalb wird geschwiegen.

Die Information kann also ldangst im System sein - ohne im Gesprach zu sein. Friihe
Reibung ist Information - und Handlungsfahigkeit. Spate Reibung wird zum Problem.

Die entscheidende Frage ist deshalb: Kommmt das, was gesagt werden muss, fruh genug auf
den Tisch, solange noch etwas damit angefangen werden kann?
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2 - WENIGE SICHTBARE FEHLER SIND
NICHT AUTOMATISCH EIN GUTES ZEICHEN

Eine Beobachtung aus der frGhen Forschung zu psychologischer Sicherheit wirkt zunachst
paradox. Amy Edmondson untersuchte Teams in Krankenhausern und stellte fest, dass
leistungsfahigere Teams teilweise mehr Fehler meldeten.

Die naheliegende Interpretation: Bessere Teams machen mehr Fehler.
Die weitere Untersuchung zeigte ein differenzierteres Bild. Teams unterschieden sich darin,

wie wahrscheinlich Fehler Uberhaupt entdeckt, berichtet und gemeinsam bearbeitet
wurden. Wo offener gesprochen wurde, wurden Probleme sichtbarer (Edmondson, 1996).

Das verandert die Perspektive: Wenig sichtbare Gemeldete Fehler
Probleme bedeuten nicht automatisch, dass wenige +

Probleme existieren. Sie kbnnen auch bedeuten, dass Gemachte Fehler
Probleme nicht angesprochen werden.

FUr komplexe und stark interdependente Arbeitswelten ist das entscheidend. Niemand verfugt
allein Uber samtliche Informationen, Perspektiven und Erfahrungen, die fur eine gute
Entscheidung notwendig sind. Leistung entsteht deshalb auch Uber die Qualitat des
Informationsflusses.

Die Live-Kommunikation macht diese Dynamik besonders sichtbar. Zeitdruck, wechselnde
Teams, zahlreiche Gewerke und Schnittstellen, hohe Kundenanforderungen und
Entscheidungen unter Unsicherheit gehéren dort zum Alltag.

Je starker Menschen in ihrer Arbeit voneinander abhangig sind, desto wichtiger wird die Frage:

Kann relevante Information ausgesprochen werden,
bevor sie zum Problem wird?

5 - PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT # KUSCHELKULTUR

Psychologische Sicherheit wird haufig missverstanden. Sie bedeutet nicht: permanente
Harmonie, Konfliktfreiheit, niedrige Erwartungen, fehlende Konsequenzen, Konsens um jeden
Preis, dass jede Meinung automatisch richtig ist.

Ein psychologisch sicheres Team kann sich intensiv auseinandersetzen. Der entscheidende
Unterschied liegt darin, wie teuer Widerspruch sozial wird. Psychologische Sicherheit
beschreibt Bedingungen, unter denen Menschen relevante Informationen einbringen kénnen,
auch wenn das unangenehm ist.

e Eine Gegenposition vertreten.

» Auf eine Fehlentwicklung hinweisen.

» Eine WissenslUcke offenlegen.

e Um Unterstutzung bitten.

e Eine Entscheidung infrage stellen.

Damit wird psychologische Sicherheit unmittelbar relevant fiir Lernen,
Anpassungsfahigkeit und Leistung.
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Eine Meta-Analyse von Frazier et al. (2017) bundelte 117 Studien mit 136 unabhangigen
Stichproben und mehr als 22.000 Personen. Psychologische Sicherheit zeigte unter anderem
Zusammenhange mit Informationsaustausch, Lernverhalten, Engagement und
Aufgabenleistung.

Auch Googles internes Project Aristotle untersuchte, wodurch sich wirksame Teams
unterscheiden. Bei der Analyse von 180 Teams wurden funf relevante Teamdynamiken
identifiziert: Psychologische Sicherheit stand dabei an erster Stelle.

\z h
hologisch Strukt wanhrge-
psyg oog|s.c © Verlasslichkeit ru ur. Bedeutung nommener
Sicherheit & Klarheit Impact

Psychologische Sicherheit schafft eine wichtige
Bedingung dafiir, dass Informationen, Wissen,
Fehler und unterschiedliche Perspektiven fir
Leistung Gberhaupt nutzbar werden kénnen.

Hoher Leistungsanspruch und hohe psychologische
Sicherheit sind dabei keine Gegensatze.
Im Gegenteil: Nachhaltige Leistung braucht beides.

Hohe psychologische Sicherheit
+ hohe Standards .
= PERFORMANCE Standards & Ownership

in Anlehnung an Edmondson (2019)

Psychologische Sicherheit

4 - WIE SICHER IST DIESES TEAM FUR
ZWISCHENMENSCHLICHE RISIKEN?

Wie sicher ist es im eigenen Team,
zwischenmenschliche Risiken einzugehen?

Der digitale Safe to Perform Kurzcheck macht psychologische Sicherheit in wenigen Minuten
reflektierbar. DaflUr an ein konkretes Team denken, in dem aktuell gearbeitet wird — nicht an
die Organisation insgesamt und nicht daran, wie Zusammenarbeit idealerweise sein sollte.

Der Check liefert keine Diagnose. Er schafft einen Ausgangspunkt fur die entscheidendere
Frage: Wo fallt es im Team leicht, relevante Dinge auszusprechen —und wo eher nicht?

Und fur die Auswertung im Team: Nicht nur auf den Durchschnitt schauen
Interessanter als ein Gesamtscore sind haufig die Unterschiede.
o Bei welcher Aussage fallt die Bewertung am niedrigsten aus?
 Wo unterscheiden sich die Einschatzungen innerhalb des Teams besonders stark?
e Was passiert konkret, wenn jemand genau dieses zwischenmenschliche Risiko eingeht?
e Gibt es Unterschiede zwischen Rollen, Hierarchieebenen oder Situationen?
e Verandert sich das Verhalten unter Zeitdruck?


https://nama-consulting.de/wp-content/uploads/2026/08/NAMA_Safe_to_Perform-1.html

NAMA®

consulting

5. DRElI HEBEL FUR MEHR PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT

Mach Unsicherheit besprechbar.

Komplexe Arbeit lasst sich nicht vollstandig kontrollieren. Trotzdem entsteht gerade in
FUhrung schnell der Eindruck, die richtige Antwort bereits kennen zu mussen.

Das kann unbeabsichtigt die Hurde erhohen, Zweifel, Risiken oder andere Perspektiven
einzubringen: Wenn der Plan bereits als sicher und abgeschlossen erscheint, braucht es mehr,
um zu sagen, dass moglicherweise etwas Ubersehen wurde.

Fihrungsverhalten kann wesentlich dazu beitragen, ob Teammitglieder Fragen stellen,
Beobachtungen einbringen und Unsicherheit offen ansprechen. Forschung zu
psychologischer Sicherheit zeigt dabei die Bedeutung eines FUuhrungsverhaltens, das Lernen
ermoglicht und eigene Begrenztheit nicht verdeckt (Edmondson, 2003; Edmondson, 2018).

Eine einfache Formulierung kann deshalb sein:

»Hier gibt es noch Unsicherheiten. Wenn euch etwas auffdllt, brauchen wir es frih.”
oder

,Hier kann etwas Ubersehen worden sein. Welche Risiken seht ihr?*

bie Botschaft dahinter: yAfjderspruch ist keine Stérung.

Er ist Teil der Aufgabe.

Frag nach dem, was du nicht horen willst.

»,Hat noch jemand Fragen?“klingt offen.
Es ist allerdings eine ziemlich einfache Frage, mit ,Nein“zu antworten.

Besonders dort, wo Hierarchie, Status oder fachliche Autoritat eine Rolle spielen, reicht die
bloBe Erlaubnis zum Sprechen nicht immer aus.

Nembhard und Edmondson (2006) zeigen, dass Leader Inclusiveness - also
FUhrungsverhalten, das Beitrage anderer aktiv einladt und wertschatzt — mit hoherer
psychologischer Sicherheit verbunden ist und Statusunterschiede teilweise abfedern kann.

Deshalb konkreter fragen:
o Was ubersehen wir gerade?
 Welche Annahme kénnte sich als falsch herausstellen?
» Was macht euch an diesem Plan nervés?
 Welche Gegenargumente gibt es?
o Wer sieht die Situation anders?
e Und, wenn es zur eigenen Teamkultur passt: Was daran ist Bullshit?

Der Unterschied ist klein, aber relevant:

Nicht nur: Du darfst deine Perspektive einbringen.
Sondern: Deine Perspektive wird gebraucht.
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Deine Reaktion trainiert die nachste.

Jemand sagt:,/ch glaube, wir haben ein Problem.*
FUr die psychologische Sicherheit eines Teams sind die nachsten Sekunden relevant.
~Warum erst jetzt?“,Wie konnte das passieren?”,Und was ist deine Losung?*

Solche Reaktionen mogen situativ nachvollziehbar sein. Gleichzeitig liefern sie dem gesamten
Team Information darUber, was mit Menschen passiert, die schlechte Nachrichten, Fehler oder
Unsicherheit sichtbar machen.

Psychologische Sicherheit entsteht nicht durch einen einzelnen Satz im Flihrungsleitbild.
Sie entwickelt sich Uber wiederholte Erfahrungen damit, wie auf zwischenmenschliche
Risiken reagiert wird. FiUhrungsverhalten spielt dabei eine zentrale Rolle daflr, ob Menschen
zukunftig wieder Fragen stellen, Probleme ansprechen und Informationen teilen (Edmondson,
2003, 2018).

Eine einfache FUhrungsroutine:

1. Verstehen — Was genau wurde beobachtet?

2. Erkunden — Warum kdnnte das relevant sein?

3. Wurdigen — Danke fur den frihen Hinweis.

4. Klaren — Was muss jetzt gepruft, entschieden oder verandert werden?

Psychologische Sicherheit bedeutet dabei nicht, dass jede Kritik richtig ist oder jede
Position Ubernommen werden muss. Das Recht, etwas anzusprechen, ist nicht das Recht,
automatisch recht zu bekommen.

Klarheit, Verantwortungsubernahme und Konsequenzen bleiben notwendig. Deine Reaktion
auf die heutige Wortmeldung trainiert die nachste.

6 - SIEBEN DINGE, DIE AB MORGEN MOGLICH SIND

1.Unsicherheit sichtbar machen. - Zum Beispiel: ,Hier kann etwas (bersehen worden sein.
Wenn euch etwas auffallt, brauche ich es frah.”

2.Bei wichtigen Entscheidungen gezielt nach einer Gegenposition fragen. — Nicht nur:
,Gibt es noch Fragen?* sondern: ,Wer sieht das anders?*

3.Nach dem fragen, was unangenehm sein kénnte. - Zum Beispiel: ,Was Ubersehen wir
gerade?“oder ,Welche Annahme kdnnte falsch sein?*

4. Auf schlechte Nachrichten zuerst mit Interesse reagieren. - Erst verstehen, dann
bewerten.

5.Unsicherheit oder fehlendes Wissen offen benennen, wenn sie tatsachlich bestehen. -
FUhrung muss keine Sicherheit simulieren, die es nicht gibt.

6.Nach wichtigen Projekten eine kurze Retro einplanen. - Was wollten wir erreichen? Was
ist passiert? Was lernen wir daraus? Was machen wir beim nachsten Mal anders?

7.Eine Woche lang beobachten, was im Team auf Widerspruch folgt. - \Was passiert, wenn
jemand einen Fehler zugibt, ein Risiko anspricht oder eine andere Meinung vertritt?

Keine dieser Interventionen verandert eine Teamkultur Uber Nacht. Ihre Wirkung liegt in der
Wiederholung. Teams lernen aus konkreten Erfahrungen, welche Verhaltensweisen tatsachlich
erwlnscht und welche nur theoretisch erlaubt sind.

Wirksame Teams haben nicht weniger Reibung. Sie bekommen sie frither auf den Tisch -
solange sie noch bearbeitbar ist. Und genau dort kann aus Reibung Wirkung werden.
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SAFE TO PERFORM
Psychologische Sicherheit in die Fliihrungspraxis lGbersetzen

Wer das Thema vertiefen und systematisch auf die eigene FuUhrungspraxis Ubertragen
mochte, kann mit Safe to Perform weiterarbeiten. Das zweitagige Online-Training vom
Studieninstitut fur Kommunikation in Kooperation mit NAMA Consulting verbindet
wissenschaftliche Grundlagen mit konkreter FUhrungs- und Teampraxis.

Im Mittelpunkt stehen unter anderem:
e psychologische Sicherheit erkennen und einordnen,
e Schweigen, Risikoaversion und Pseudo-Konsens sichtbar machen,
e der Umgang mit Fehlern und schlechten Nachrichten,
o Widerspruch gezielt ermdéglichen,
e Accountability und psychologische Sicherheit zusammendenken,
e Micro-Acts fur den Fuhrungsalltag,
o Retrospektiven und Teamvereinbarungen,
e Transfer in die eigene FUhrungspraxis.

12.-13. Oktober 2026 - online
Weitere Informationen und Anmeldung beim Studieninstitut fir Kommunikation

Natascha Kneissl|

EXECUTIVE TEAM COACH & LEADERSHIP CONSULTANT
+49155 6240 3662

nama-consulting.de
natascha.kneissl@nama-consulting.de
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