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Vertrauen im Team starken

5 Tipps fur mehr
psychologische Sicherheit .. .ommer
am Arbertsplatz Agile Coach & Geschéftsfiihrerin

leadventure & Lifemind GmbH

Management Summary

e Psychologische Sicherheit bedeutet, dass Menschen im Kollegenkreis jedes Thema ansprechen
kénnen, ohne Angst haben zu mussen, wie andere im Raum anwesende Teammitglieder und
Vorgesetzte darauf reagieren. Das schlie3t auch mit ein, Fehler zugeben zu kénnen.

o Dafur ist es sinnvoll, Regeln im Team festzulegen, z.B.: 1. nicht nach Schuldigen zu suchen, son-
dern zu Uberlegen, wie sich Fehler kiinftig vermeiden lassen, 2. wertschatzend miteinander um-
zugehen, 3. aktiv zuzuhoren, 4. alle - auch ruhigere - Teammitglieder zu Wort kommen zu lassen
und 5. eigenes Scheitern zuzugeben.

o Die nachhaltige Etablierung eines psychologisch sicheren Arbeitsumfelds kann ungeahnte Potenziale
der Mitarbeitenden entfalten. Zusatzlich sind diese loyaler ihrer Organisation gegentber, was fur
eine erhéhte Motivation und Leistungsfahigkeit sorgt und so zum Erfolg des Unternehmens beitragt.

Was unterscheidet gute Teams von herausragenden Teams? Genau das wollte Google im Jahr 2012 in
seinem Forschungsprojekt "Aristotle" herausfinden und untersuchte daftr 180 Teams des Unterneh-
mens. Dabei machten die Projektverantwortlichen funf Erfolgsfaktoren aus, die wesentlich zu einer
Performancesteigerung beitrugen:

1. Psychologische Sicherheit
2. Zuverlassigkeit

3. Struktur und Klarheit

4. Sinn

5. Einfluss

Psychologische Sicherheit war dabei mit Abstand der wichtigste Faktor. Doch was genau verbirgt sich
hinter diesem Begriff?
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Was heild3t psychologische Sicherheit?

Amy C. Edmondson, Professorin fur Fihrung an der renommierten Harvard Business School, hat die-
sen Begriff gepragt und ihm mit "Die angstfreie Organisation" ein ganzes Buch gewidmet. Darin liefert
sie eine sehr gute Definition:

Psychologische Sicherheit beschreibt das Vertrauen, dass weder die formellen noch die in-
formellen Konsequenzen zwischenmenschlicher Risiken eine Strafe nach sich ziehen.

Das bedeutet, dass Menschen, die in einer psychologisch sicheren Umgebung arbeiten, im Kollegen-
kreis jedes Thema ansprechen kdnnen, ohne Angst haben zu mussen, wie andere im Raum anwesende
Personen darauf reagieren werden. Das schliel3t ein, Fehler zugeben zu kdnnen, eine andere Meinung
auBBern zu durfen, Wahrheiten auszusprechen oder sich zu trauen, Fragen zu stellen, mit denen man
sich evtl. als unwissend "outen" kdnnte. Sie kdnnen jederzeit um Hilfe bitten und wissen, dass mit Feh-
lern konstruktiv umgegangen wird.

Zuverlassigkeit
Struktur & Klavheit
Sinn
Einfluss

Bild 1: FUnf Faktoren tragen wesentlich zur Steigerung der Performance von Teams bei - psychologische Sicherheit,
Zuverlassig-keit, Struktur und Klarheit, Sinn sowie Einfluss

Ein psychologisch sicheres Arbeitsumfeld im Team
aufbauen

Amy C. Edmundson ist selbst auf dieses Thema gestol3en, da sie im Rahmen ihrer Doktorarbeit die Fol-
gen von Teamarbeit auf medizinische Fehlerquoten untersuchte. Paradoxerweise hatten die effektivs-
ten Teams eine hohere Fehlerquote. Wie sich spater herausstellte, lag das daran, dass in diesen Teams
eine groRRere psychologische Sicherheit herrschte, weshalb sich die Teammitglieder eher trauten, Feh-
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ler und Optimierungspotenzial offen zu kommunizieren. Ein Mehr an psychologischer Sicherheit in der
Teamarbeit kann demzufolge zu mehr Effizienz in der Zusammenarbeit fuhren.

Doch wie erschafft man ein psychologisch sicheres Arbeitsumfeld? Vielleicht haben Sie selbst bereits
einmal an einem Meeting teilgenommen, in dem eine Fihrungskraft zu den eigenen Mitarbeitenden
sagte: "Wir kénnen uns hier alles sagen, wir haben eine offene Fehlerkultur."

Die Intention hinter einer solchen Aussage ist |16blich, doch reicht ein solcher Satz leider nicht aus, dass
von einer auf die nachste Minute psychologische Sicherheit im Team herrscht. Deren Aufbau ist ein
Prozess, an dem alle Teammitglieder und vor allem die Fihrungskraft kollektiv mitwirken. Ist sie dann
aufgebaut, missen Team und Vorgesetzte daran arbeiten, diesen Zustand zu erhalten.

In 5 Schritten zu mehr psychologischer Sicherheit

Anhand der folgenden funf Tipps erfahren Sie, wie Sie in Ihrem Team einen Beitrag zu einer héheren
psychologischen Sicherheit leisten kdnnen:

Tipp 1: Das Prinzip "Prime Directive" im Team einfuhren

Die "Prime Directive" (= das oberste Gebot) ist ein Prinzip der agilen Zusammenarbeit nach Norman L. Kerth:
"Regardless of what we discover, we understand and truly believe that everyone did the best job they could,
given what was known at the time, their skills and abilities, the resources available, and the situation at hand."

Wenn wir dieses Prinzip als Team tatsachlich leben, dann fragen wir nach einem entdeckten Fehler
nicht "Wer ist schuld?", sondern "Wie mussen wir die Rahmenbedingungen andern, damit niemandem
von uns noch einmal ein solcher Fehler passieren kann?". Wenn nach einem Fehler der Blick auf das
System statt auf ein Individuum gerichtet wird, fallt es allen Teammitgliedern deutlich leichter, Fehler
zu berichten bzw. einzurdumen.

PRIME DIRECTIVE OF

Wir glauben daran, dass jedelr
das ®este unter den
R«hmenbedingungcm \eistet...

...Wenn wir bessere
Ergebonisse mochten,
mssen wir die
RAUMENBEDINGUNGEN
& ophmieren.

leadventure

Bild 2: Welche Rahmenbedingungen mussen sich andern, um Fehler kinftig vermeiden zu kénnen?
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Wenn ich Teams hin zu mehr psychologischer Sicherheit entwickeln mdchte, stelle ich zunachst die Prime
Directive als Prinzip mundlich vor, wahrend ich zeitgleich ein Post-it (haptisch oder virtuell) fur alle sicht-
bar an die Wand bzw. ins virtuelle Whiteboard klebe. Ich frage die Teilnehmer:innen, ob wir uns darauf
einigen kénnen, dieses Prinzip in unseren Diskussionen zu beachten. Nachdem alle zugestimmt haben,
beginnt die Diskussion bzw. der Workshop. Als Moderatorin achte ich darauf, dass wir am System arbei-
ten und nicht die Schuld beim Individuum suchen. Sollte doch mal ein Satz fallen wie "Der hat ja gar keine
Ahnung", reicht es meist, wenn ich auf das Post-it zeige, damit das Teammitglied merkt, dass die Prime Di-
rective verletzt wurde. Ich schliee dann eine Frage an wie beispielsweise: "Wenn wir davon ausgehen, dass
diese Person unter den gegebenen Rahmenbedingungen das Bestmdgliche geleistet hat, wie kdnnten wir
die Rahmenbedingungen andern, damit wir beim nachsten Mal ein besseres Ergebnis bekommen?"

Nachdem ich als Moderatorin diese Frage ein paar Mal gestellt habe, verankert sich die Denkweise allmahlich
in den Kopfen der Teammitglieder. Diese wohlwollende Sicht teamexternen und -internen Personen gegen-
dber fuhrt nach und nach zu einem kulturellen Wandel weg von einer Fehlerkultur hin zu einer Lernkultur.

Tipp 2: Fehler und Optimierungspotenzial in Retrospektiven wertschatzend
besprechen - die Las-Vegas-Regel

In der operativen Hektik unseres Arbeitsalltags fehlt uns oftmals der zeitliche Raum, um durchzu-
schnaufen und die getane Arbeit zu evaluieren. Retrospektiven bieten mit ihrer regelmaRigen Taktung
genau diesen Raum, um ldeen, Fragen, Bedenken oder auch Konflikte zu adressieren.

Eine essenzielle Rahmenbedingung fir Retrospektiven ist die sogenannte "Las-Vegas-Regel": Was in
einer Retrospektive passiert, bleibt in einer Retrospektive.

Was in der Retrospekiive possiert,
bleibt in der Redrospektive.

leadventure
Bild 3: Uber das, was Teams in Retrospektiven besprechen, wird Stillschweigen vereinbart - niemand darf sensible Informatio-

nen weitergeben

Méochte jemand aus dem Teilnehmerkreis die Inhalte und MaBnahmen der Retrospektive teilen, mus-
sen die anderen Teilnehmenden zustimmen. Vor allem sensible und persénliche Informationen, wie
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beispielsweise Konflikte mit Kolleg:innen aus anderen Teams, mussen in jedem Fall vertraulich behan-
delt werden. Nur wenn sich die Teammitglieder sicher sein kdnnen, dass sich solche Informationen
nicht unkontrolliert verbreiten, kann echte psychologische Sicherheit entstehen.

Es reicht nicht aus, lediglich zu sagen, dass die Las-Vegas-Regel angewendet wird, damit sich alle Teil-
nehmer:innen unmittelbar der Gruppe gegenuber 6ffnen. Es ist mehr ein sensibles Herantasten, wel-
che Informationen man teilen mag. Doch bei jeder positiven Bestatigung, dass der involvierte Perso-
nenkreis wertschatzend und vorsichtig mit den Informationen umgeht, entsteht mit der Zeit
zwangslaufig echte psychologische Sicherheit.

Tipp 3: Echtes Zuhdren

Aktives Zuhdren unterscheidet sich enorm von einem regularen Zuhéren. Wenn ich wirklich aktiv zu-
hore, trage ich keine anderen Gedanken im Hinterkopf. Ich lasse mich nicht von E-Mails oder Anrufen
ablenken, sondern bin ganz bei der anderen Person.

In meinen Einzelcoachings hore ich nicht selten: "Das ist das erste Mal seit Langem, dass mir jemand
wirklich zuhért." Das Zuhoren ist eine Fahigkeit, nach der sich Menschen im Arbeitsalltag sehnen und
die Vertrauen schafft. Doch wie gelingt es mir, richtig zuzuhéren?

Ganz wichtig dafur ist, den eigenen "Ballast" erst einmal zu parken. Das Handy am besten weg vom
Korper verstauen, alle To-dos, die einem durch den Kopf schwirren, schnell auf einem Zettel notieren
und diesen weglegen, ein paar Mal tief durchatmen. Diesen Prozess kann man auch gern dem Gegen-
Uber transparent machen und sagen: "Ich mochte dir aufmerksam zuhéren. Dafur brauche ich jedoch
einen Moment, um meine eigenen Gedanken zu parken. Danach bin ich ganz bei dir."

Hier ein Beispiel: Als ich ein Seminar bei einer Firma gehalten hatte, musste der Vorgesetzte vorzeitig
gehen. Kaum, dass er den Raum verlassen hatte, stohnten seine Mitarbeitenden, alle selbst Fihrungs-
krafte, laut auf. Auf meine Frage, was ihre Reaktion denn zu bedeuten habe, antworteten sie: "Es ist
schén, was du uns Uber moderne Fihrung erzahlst. Aber wie soll das bei uns funktionieren, wenn unser
eigener Chef es nicht schafft, wahrend unserer Jour Fixes auch nur funf Minuten sein Laptop zur Seite zu
legen? Er behauptet, er kdnne Multitasking, doch wir fuhlen uns einfach nicht ernst genommen."

Tipp 4: Allen eine Stimme geben

In einem Gesprach entstehen normalerweise naturliche Gesprachspausen, die anderen Menschen die
Maoglichkeit geben, einen eigenen Punkt einzubringen. Wie lang eine solche Gesprachspause sein
muss, damit der Wortbeitrag eines neuen Beitraggebers eingebracht werden kann, empfindet jeder
anders. FUr manche sind einige Sekunden eine angemessen lange Pause, um sicherzustellen, dass die
zuvor sprechende Person ihren Beitrag beendet hat. Andere bendtigen nur den Bruchteil einer Se-
kunde und schaffen es auch unter den widrigsten Bedingungen, ihren eigenen Beitrag einzuwerfen.
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Nicht selten passiert es in Gruppen- und Teamdiskussionen, dass Menschen sich komplett zurtckziehen,
weil es ihnen nicht gelingt, die meist sehr kurzen Gesprachspausen so abzupassen, dass sie ihren eige-
nen Wortbeitrag einflieBen lassen kénnen. So reden dann oft nur die gleichen zwei bis drei extrovertier-
ten Menschen. Der Rest verlegt sich aufs Schweigen - und fuhlt sich unter Umstanden nicht gehort.

Ein Weg, um einer solchen Gesprachsdynamik vorzubeugen, ist, mit Handzeichen zu arbeiten. Die erste
Person, die nach dem aktuellen Sprecher die Hand hebt, zeigt eine 1 mit ihren Fingern. Die zweite Per-
son, die danach etwas sagen mdochte, zeigt eine 2 usw. So haben auch ruhigere Teammitglieder die
Moglichkeit, ihren Wortbeitrag zu leisten, ohne dabei unverhaltnismaliig viel Energie aufwenden zu
mussen. Am besten fuhrt man dieses Vorgehen fur alle gemeinsamen Meetings ein.

ALLEN EINE STMME GEBEN 2

leadventure

1,
y

Bild 4: Regeln unterstUtzen dabei, dass jeder zu Wort kommen kann - leise Menschen genauso wie extrovertierte

Tipp 5: Vom eigenen Scheitern berichten

Es gibt diesen Satz "Tue Gutes und rede daruber". Fur den Aufbau von psychologischer Sicherheit ist es
jedoch auch wichtig, einen anderen Satz zu beherzigen: "Scheitere und erzahle davon."

Wenn alle hin und wieder einmal scheitern, dann ist das keine Ausnahme, sondern Teil unseres Alltags.
Und wir werden gemeinsam von Tag zu Tag besser. Doch es braucht auch Raum, in dem von diesem
Scheitern berichtet werden kann.

Retrospektiven bieten regelmaRig den Raum, um vom Scheitern im vertrauten Kreis des Teams zu be-

richten. Das ist der erste Schritt. Gehen das Team und die Organisation noch einen Schritt weiter, sind

sogenannte "Fuck-up Nights" eine Mdglichkeit, auch Gber die eigenen Teamgrenzen hinweg das eigene
Scheitern und die damit gewonnenen Erkenntnisse und Erfahrungen zu teilen.
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FUhrt eine Organisation erstmalig eine Fuck-up Night durch, ist es wichtig, dass die FUhrungsebene mit
gutem Beispiel vorangeht. Wann traf ich eine falsche Entscheidung? Was hatte ich retrospektiv anders
machen kénnen? Was nahm ich daraus fur die Zukunft mit? Welche Tipps und Empfehlungen méchte
ich teilen, damit Kolleg:innen nicht in die gleiche Falle treten? Welche systemischen Veranderungen in
der Organisation braucht es daftr?

Diese letzte Frage ist besonders wichtig, denn oft fUhren uns die Rahmenbedingungen in einer Organi-
sation ins Scheitern.

Wenn auch Fuhrungskrafte ehrlich und transparent von ihrem Scheitern berichten, fuhrt das auf lange
Sicht zu einem kulturellen Wandel in der Organisation von einer Fehler- hin zu einer Lernkultur.

Mit psychologischer Sicherheit Loyalitat und Motivation férdern

Die nachhaltige Etablierung eines psychologisch sicheren Arbeitsumfelds kann ungeahnte Potenziale
der Mitarbeitenden entfalten. Je geschitzter und geachteter diese sich fuhlen, desto transparenter
werden kritische Themen adressiert und desto schneller kann die Organisation auf eventuelle Fehler in
Systemen und Prozessen reagieren. Das Ergebnis sind bessere Prozesse, geringere Fehlerraten und
eine tatsachliche Annahrung an die bestmagliche Leistung eines Unternehmens.

Zusatzlich sind Mitarbeitende in psychologisch sicheren Umgebungen loyaler ihrem Arbeitgeber gegen-
Uber, was zu einer erhdhten Motivation und Leistungsfahigkeit beitragt und Burnouts und Boreouts
vorbeugt. Fuhrungskrafte leisten den bestmdglichen Beitrag zu einem psychologisch sicheren Arbeits-
umfeld, indem sie die oben genannten Tipps selbst vorleben. (nr)
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