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Zur Person der Referentin:

Sarah Heiligensetzer verfiigt als international zertifizierte Mediatorin, Mediationssu-
pervisorin und Psychologin Uber eine umfassende berufliche und wissenschaftliche
Expertise.

Sie studierte Psychologie mit Schwerpunkt Arbeits-, Organisations- und Sozialpsy-
chologie in Bamberg, Heidelberg und Paris. Ihre Ausbildung zur international zertifi-
zierten Mediatorin, Mediationssupervisorin und Hybridmediatorin absolvierte sie an
der Akademie von Hertel. Zusatzlich kamen umfangreiche Fort- und Weiterbildungen
in Mediation, Mediationssupervision, Hybridmediation, Moderation, Personlichkeits-
entwicklung und Kommunikation hinzu. Sie wurde mit dem Best Poster Award for Y-
oung Researchers der Visual Science of Art Conference in Triest ausgezeichnet. Sie

ist auRerdem als Wirtschaftsmediatorin und Arbeitsorganisatorin tatig.

A. Vorstellungsrunde
Frau Heiligensetzer startete inren Workshop mit einer kurzen Vorstellungsrunde, in der
wir uns zunachst paarweise zu den Fragen

- Ich bin...und bin beruflich... (Name und Beruf),

- ich wache normalerweise in ... auf (Wohnort) und



- ich bin die Einzige/der Einzige, die/der ... (irgendein Alleinstellungsmerkmal)

austauschten und jeder seine Antworten danach allen Teilnehmern mitteilte.

Wir erfuhren im Anschluss, dass diese Vorstellungsrunde bereits der erste Schritt fur
uns auf dem Weg zur psychologischen Sicherheit in unserer Gruppe war: Durch das
kurze Vorstellen haben wir die wichtige Erfahrung gemacht, dass wir in dieser Gruppe
Uber uns sprechen und sogar ein Alleinstellungsmerkmal preisgeben kénnen und da-

mit gehort werden.

B. Psychologische Sicherheit

Ziel der Arbeitsgruppe war zum einen, aus wissenschaftlicher Sicht und aus der Sicht
der Praxis den Wert der psychologischen Sicherheit zu verdeutlichen und zum ande-
ren Wege aufzuzeigen, wie wir es schaffen konnen, in der Mediation psychologische

Sicherheit zu etablieren.
Psychologische Sicherheit bedeutet:

* Risiken eingehen, ohne sich in Verlegenheit zu bringen
* Vertrauen

+ Offenheit und Transparenz

* gehort werden

* konstruktives Lernen aus Fehler

* entscheidende Rolle der Fuhrungskraft.

Auswirkungen bestehender psychologischer Sicherheit:

» hdhere Effektivitat

* groRere Verbundenheit im Team

* mehr Kreativitat und Innovation

* kontinuierliches Lernen wird verstarkt

« der Stresslevel sinkt.



C. Psychologische Sicherheit in der Forschung

Frau Heiligensetzer berichtete zunachst von einem Zufallsbefund in der Forschung:
Man hat festgestellt, dass es Teams gibt, in denen bei der Bearbeitung von Aufgaben
viel Uber Fehler gesprochen wurde und Teams, in denen kaum Uber Fehler gespro-
chen wurde. Entgegen der Erwartung haben die Teams mit der (scheinbar) hoheren
Fehlerquote jedoch am Ende bessere Arbeitsergebnisse gezeigt. Man hat festgestelit,
dass in den Teams mit mehr Fehlern eine bessere Kommunikation stattfand und da-
mit mehr Transparenz herrschte. Die Teammitglieder konnten so die Erfahrung ma-
chen, dass sie trotz der Fehler weiter bestehen konnten und ihnen nicht ,der Kopf ab-
gerissen” wurde. Sie hatten auf diese Weise die Chance, die aufgetretenen Probleme
zu besprechen und sie einer besseren und nachhaltigeren Lésung zuzufihren. In
dem anderen Team wurde zwar weniger Uber aufgetretene Fehler gesprochen, des-
wegen wurden dort aber nicht weniger Fehler gemacht. In dem Team fehlte es an
psychologischer Sicherheit und damit an der Mdglichkeit zum Austausch Uber die auf-

getretenen Probleme und deren Losung.

Aulerdem hat man festgestellt, dass heterogenen Teams aufgrund deren groRRerer
Vielfaltigkeit oft eine bessere Leistung zugeschrieben wird, sie aber aufgrund ihrer
Unterschiedlichkeit in weit grollerem Umfang der psychologischen Sicherheit bedur-
fen als homogene Teams. Fur ein gut funktionierendes heterogenes Team ist ein ho-

hes Mal} an psychologischer Sicherheit unabdingbar.

1. Projekt Aristoteles von Google

Google untersuchte in dem Projekt Aristoteles zwei Jahre lang 180 Teams, um her-
auszufinden, was ein gutes Team ausmacht und warum einige Teams erfolgreicher
als andere sind. Die Studie ging der Frage nach, welche Teamdynamiken zu Héchst-

leistungen fuhren und welche Eigenschaften besonders effektive Teams auszeichnen.

a) In einem ersten Schritt hat man untersucht, wie sich Teams nach ihren intellek-
tuellen und sozialen Eigenschaften zusammensetzen (z. B. Uni-Abschluss,

Testergebnisse bei der Aufnahme in Unternehmen etc.). Tatsachlich hat sich



gezeigt, dass aufgrund dieser Eigenschaften keine Rickschllsse auf die Er-

gebnisse des Teams moglich waren.

In einem zweiten Schritt hat man die zwischenmenschlichen Dynamiken in funf
unterschiedlichen Bereichen untersucht:

Psychologische Sicherheit, Leistungsorientiertheit, Klarheit Gber Rollen und
Prozesse und Ziele, Bedeutsamkeit der Arbeit und Einfluss auf die Organisa-
tion.

Man hat festgestellt, dass die psychologische Sicherheit der wichtigste Faktor
daflr war, wie erfolgreich ein Team arbeiten konnte. Erst wenn ein hoher Grad
an psychologischer Sicherheit gewahrleistet war, wirkte sich zum Beispiel auch

wieder ein guter Uniabschluss positiv auf die Ergebnisse des Teams aus.

In einem dritten Schritt hat man die Ergebnisse in den Teams mit hoher psy-
chologischer Sicherheit untersucht:

Es hat sich gezeigt, dass sich der Weg der Entscheidungsfindung dort kreati-
ver und innovativer gestaltete, weil sich die Teammitglieder trauten, uber den
Tellerrand hinaus zu denken (,thinking out of the box®). Es herrschte unterei-
nander eine bessere Verbundenheit in der Zusammenarbeit. Das Engagement
war insgesamt hoher, weil die einzelnen Mitglieder des Teams das Gefuhl
hatte, gehort zu werden. Der Umgang mit Konflikten war nicht davon gepragt,
einen Schuldigen zu suchen; vielmehr war akzeptiert, dass jeder seine Per-

spektive haben darf.

2. Studie der SEB

Die Studie einer skandinavischen Bank (SEB) zur Leistungsverbesserung beschaf-
tigte sich mit der Frage, wie sich psychologische Sicherheit als Schllsselelement im
Rahmen der Fihrungsentwicklung auswirkt. Nach anfanglicher Skepsis und kritischen
Stimmen, die meinten, es brauche keines weiteren Wohlfihlinstruments, sondern et-
was, was die Fuhrungskrafte wirklich besser mache, hat man schliel3lich 17 Fih-
rungskrafte geschult und getestet, welche Auswirkungen sich fur die Teams ergeben.

Zunachst wurden die Flihrungskrafte in psychologischer Sicherheit, Zuhdren und der



Implementierung dieser strategischen Elemente geschult und dann getestet, wie sich

das Erlernte auf die Teams ausgewirkt hat.

Das Ergebnis hat gezeigt, dass die Steigerung der psychologischen Sicherheit in den
Teams zu einer Verbesserung der Teamkultur gefuhrt hat, indem es eine offene Feh-
lerkommunikation gab, mehr Zusammenhalt und Vertrauen und damit ein gréReres
Wohlbefinden und Engagement. Es zeigten sich bessere Leistungsergebnisse, da der
Fokus auf der gemeinsamen Problemldsung lag anstelle auf Schuldzuweisungen;
dies fuhrte zu mehr Kreativitat und Innovation. In den Entscheidungsprozessen konn-
ten nun alle Perspektiven berticksichtigt werden, was zu einer Steigerung der Effizi-

enz und Qualitat der Entscheidungen flhrte.

D. Psychologische Sicherheit in der Mediation
Wir haben dann erfahren, wie wir das Element der psychologischen Sicherheit in die

Mediation einbringen kdnnen.

1. Die vier Stufen der psychologischen Sicherheit nach Timothy Clark
Auf dem Weg zu mehr Vielfalt und Innovation am Arbeitsplatz hat Timothy Clark ein
vier-Stufen-Modell entwickelt, das sich auch in der Mediation innerhalb jeder Stufe

umsetzen lasst:

- inclusion safety: am Anfang wird jeder Teilnehmer einmal gehort;

- learner safety: nicht mit dem Finger auf Andere zeigen, sondern die Frage stellen,
wie wir aus Fehlern lernen konnen;

- contributor safety: alle kdnnen beitragen und lernen;

- challenger safety: die Losung am Ende noch einmal zusammen dahin Uberprifen,

ob alles passt.

2. Umsetzung der psychologischen Sicherheit in der Mediation
Die in der Mediation herrschenden Grundprinzipien schaffen bereits psychologische
Sicherheit: Die Grundsatze der Allparteilichkeit, der Vertraulichkeit und Transparenz.

Gleichzeitig fuhrt die Klarheit der Struktur in der Mediation und die menschliche Zuge-



wandtheit, zum Beispiel durch das emphatische Zuhoéren, zu psychologischer Sicher-
heit.

Dazu gehort auch der Perspektivwechsel und das Auflosen des fundamentalen Attri-
butionsfehlers: Wir haben die Tendenz, das Verhalten einer anderen Person mit ihrer
Person zu erklaren und unser eigenes Verhalten mit einer Situation. Aus der Perspek-
tive unserer eigenen Schuhe sehen wir vor allem die andere Person, nicht ihre Situa-
tion. Aus der Perspektive unserer eigenen Schuhe sehen wir vor allem die Situation
um uns herum, nicht uns als Person. Erst wenn wir einen Perspektivwechsel vorneh-
men und in die Schuhe des anderen schllipfen, sehen wir mehr von der Situation des

anderen und konnen auf uns schauen.

SchlieBlich muss sich der Mediator bewusst sein, dass jeder Mensch etwas anderes
braucht, um sich psychologisch sicher zu flhlen. Er wird sich daher immer wieder fra-
gen mussen, welche Art von Feedback gerade hilfreich ist; den Aspekt der psycholo-

gischen Sicherheit sollte der Mediator stets im Hinterkopf haben.

Frankfurt am Main, 29. September 2024



