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Abstract

Unsere aktuelle wirtschaftliche Situation ist gepragt von Komplexitat, Unklarheit und vielseitigen Her-
ausforderungen und hat damit auch Auswirkungen auf die Teamarbeit: die Aufgaben verandern sich
schnell und kénnen kaum noch von einzelnen Personen alleine erledigt werden - insbesondere dann,
wenn es um wissensintensive Arbeitsbereiche geht. Damit gewinnen Teams mehr an Bedeutung.
Beispielsweise passt sich ihre Zusammensetzung zunehmend an die Erledigung der Aufgaben an,
es gibt haufiger Wechsel in der Teamkonstellation, das sogenannte cross-funktionales Zusammen-

arbeiten wird wichtiger.

In diesem Whitepaper zeigen die Autoren auf, was Teams Stabilitat, Kraft und Leistungsstarke ver-
leint. Sie skizzieren, wie dies in der Praxis splrbar wird und geben Empfehlungen dazu, mit welchen
Verhaltensweisen, Ritualen und hilfreichen Haltungen Fuhrungskrafte positiv auf Teamarbeit einzah-

len und unterstitzen konnen.

Das Whitepaper richtet sich an Fuhrungskrafte und Projektleiter, die ein Arbeitsumfeld gestalten wol-
len, indem Teamarbeit bestmoglich funktioniert sowie an Berater, die Teams auf diesem Weg unter-

stitzen.

Eine charakteristische Ausgangssituation

Im Team leidet die Arbeitsfahigkeit. Die Team-Mitglieder stehen sich mit Unverstandnis in ihren ver-
schiedenen Sichtweisen gegeniber. Der Zustand verhartet sich. Mit Ansagen der Fuhrungskraft ist
das Problem nicht zu I6sen. Daraufhin wird ein Team-Workshop mit uns, dem Autoren-Team, geplant.
Die Team-Mitglieder wiinschen sich, dass endlich die Themen, die ihnen im Weg stehen, auf den
Tisch kommen. Sie fordern gegenseitige Offenheit und Ehrlichkeit. Wir erinnern uns gut an diesen
Team-Workshop, den wir im Marz 2013 gemeinsam moderierten. In dieser und vergleichbaren Situ-
ationen besteht die L6sung darin, dass wir die Aufmerksamkeit der Anwesenden auf die positiven

Absichten der Beteiligten und die dahinter liegenden Ressourcen lenken. Dadurch gelingt es uns
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meistens, schnell einen Raum zu schaffen, in dem unterschiedliche und teils widersprichliche Sicht-

weisen sein durfen. Das ist die Voraussetzung, um tragfahige Losungen zu entwickeln.

In der VUCA-Welt angekommen

In den letzten neun Jahren, seit dem genannten Workshop, hat sich unsere Wirtschaftswelt teils
sprunghaft verandert. Spatestens seit Corona und dem Ukraine-Krieg sind wir fur alle spurbar in der
VUCA-Welt angekommen. VUCA ist ein Akronym fir die englischen Begriffe: volatility (Volatilitat),
uncertainty (Unsicherheit), complexity (Komplexitat) und ambiguity (Mehrdeutigkeit). VUCA be-
schreibt die charakteristischen Phanomene unseres aktuellen Wirtschaftslebens. Die VUCA-Welt ist
gepragt durch unvorhersehbare und rasante Veranderungen der Marktbedingungen. Organisationen
sind gefordert sich schnell an die stets veranderten Bedingungen anzupassen. Die Reaktionsge-
schwindigkeit mit der sich Unternehmen an Marktveranderungen anpassen, entscheidet mit daruber,
inwiefern ein Unternehmen im Markt bestehen kann. Diese Anpassungsleistung verlangt ein neues
Zusammenspiel von Strukturen, Rollen, Fihrung und Kultur. Agile Arbeitsformen leisten hier einen
wertvollen Beitrag. Sie setzen dabei auf starkere Beteiligung, mehr Vertrauen und zunehmende
Selbstorganisation. Dem zugrunde liegt das Verstandnis, dass Teams die entscheidende Einheit fiir
die Wertschopfung sind. Das Team ist der Ort an dem Wertschépfung stattfindet und der Unterneh-
menszweck tatsachlich gelebt wird. Letztendlich sind funktionierende Teams der Hebel fir den wirt-
schaftlichen Erfolg der Unternehmung. Kaum ein Produkt oder eine Dienstleistung wird heute von
einzelnen Personen geschaffen. Die Zeit linearer, nacheinander ablaufender Prozesse ist vorbei.
Stattdessen arbeiten Menschen in Teams zusammen und erledigen die Aufgaben gemeinsam
(Edmondson, A., 2020). Bei entsprechendem Spielraum sind Teams die Keimzelle fur Innovation. Um

dieses Potenzial zu realisieren startete Google im Jahr 2012 das Forschungsprojekt “Aristoteles”.

Dem Geheimnis erfolgreicher Teams auf der Spur

Das Forschungsprojekt ,Aristoteles” wurde von HR-Analysten bei Google als Langsschnittstudie an-
gelegt. Sie forschten Uber mehrere Jahre zu den Erfolgsfaktoren von Hochleistungsteams. Dabei
wurden die Unterschiede zwischen Teams, die eine hervorragende Leistung erbrachten, untersucht
und denen, die nicht die gewlnschten Ergebnisse erzielten - mit der Absicht, das Geheimnis der
perfekten Teamzusammensetzung zu entschlisseln. Mehr als 180 Teams des Unternehmens nah-
men teil. Die Analysten fuhrten Uber 200 Einzelinterviews und untersuchten mehr als 250 wissen-

schaftliche Konzepte rund um Teams und der Vorhersage von Gruppenleistung.
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Viele Hypothesen standen im Raum:

o Bestehen die besten Teams aus den leistungsstarksten Mitarbeitenden?

e Sind die hervorragenden Teams mit moglichst heterogenen Mitgliedern zusammengesetzt?

e Bestehen Hochleistungsteams aus Menschen, die dhnlich ticken?

o Pflegen die Mitglieder erfolgreicher Teams Uber die Arbeit hinaus freundschaftliche Bezie-

hungen?

Doch das reine Auslesen von Daten und Statistiken im Verlauf der Studie erklarte nicht zweifelsfrei
die Einflussfaktoren fur den Teamerfolg. Die Suche nach speziellen Mustern in der Teamzusammen-
setzung fuihrte in eine Sackgasse. Korrelationen zwischen Teamerfolg und einer spezifischen Zusam-
mensetzung von bestimmten Personlichkeitseigenschaften, Qualifikationen und weiteren biografi-

schen Daten wurden nicht gefunden.

In der qualitativen Auswertung der gefiihrten Interviews hauften sich jedoch Aussagen und Selbst-

beschreibungen der starken Teams, wie zum Beispiel:

e “Wir hier bei uns im Team legen Wert auf...”
¢ ,In unserem Team machen wir das so..."

e Wir stehen fir..."

Diese Aussagen weisen auf teils verdeckte, ungeschriebene Gesetze oder auch explizit miteinander
ausgehandelte und diskutierte Verhaltensgrundsatze hin. Das ist ein Hinweis, dass bestimmte Nor-
men und Werte, die sich in den Teams selbst ausbilden, eine Rolle fur den Team-Erfolg spielen. Die
Recherche nach Forschungsergebnissen zu Gruppennorm und Teamkultur bekraftigte diesen Hin-
weis. Das Geheimnis erfolgreicher Teamarbeit liegt weniger an einer bestimmten Zusammensetzung
der Teammitglieder, sondern in der Art und Weise, wie die Mitglieder sich aufeinander beziehen und
zusammen wirken. In diesem Zusammenhang stie3en die Analytiker von Google auf das Konzept der

Psychologischen Sicherheit als wichtigsten Erfolgsfaktor fur herausragende Teamleistung.
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Das Konzept der Psychologischen Sicherheit

Seit 1999 beschaftigt sich Amy Edmondson, Novartis Professorin fir Leadership & Management an
der Harvard Business School intensiv mit dem Konzept der Psychologischen Sicherheit. Sie be-
schreibt die charakteristischen Aspekte des Konzeptes und forscht dazu (Edmondson, A. 1999). Ed-
gar Schein und Warren Bennis nennen den Begriff ,psychologische Sicherheit* erstmals in ihrer Ver-
offentlichung tUber Organisationsentwicklung im Jahr 1965. Der Begriff wird im Zusammenhang mit
Veranderungen innerhalb sozialer Systeme verwendet, jedoch noch nicht als Voraussetzung fir ef-
fektive Teamarbeit. Der Zusammenhang zwischen Psychologischer Sicherheit und erfolgreicher

Teamarbeit wird erst durch Edmondson (2020) bekannt.

Psychologische Sicherheit wird als “die gemeinsame Uberzeugung aller Mitglieder eines Teams, dass
innerhalb der Gruppe die Sicherheit gegeben ist [verstanden], zwischenmenschliche Risiken einzu-
gehen”. Es geht dabei um Vertrauen, dass die oder der Einzelne fur die eigenen Beitrage von den
Anderen nicht gedemdtigt, abgelehnt oder ausgegrenzt wird. Jeder im Team fuhlt sich sicher, seine
Fragen, Kommentare und Bedenken einzubringen und Fehler anzusprechen. Jeder weil3, dass auch
abweichende Sichtweisen Willkommen sind. Edmondson (1999) beschreibt damit eine Teamkultur,
die frei von der Angst ist, durch andere fiir Eigenarten und abweichende Sichtweisen abgewertet und
ausgegrenzt zu werden. Es ist eine Kultur, die von zwischenmenschlichem Vertrauen und gegensei-

tigem Respekt gepragt ist, in dem die Menschen sich wohl damit fuhlen, sie selbst zu sein.

Auspragungen Psychologischer Sicherheit einschatzen

Zur Standortbestimmung, wie stark die Psychologische Sicherheitin einem Team ausgepragt ist, gibt
es mehrere Mdglichkeiten. Zur Selbstreflexion oder zur Reflexion im Team helfen die folgenden Fra-

gen:

e Wie offen ist die Kommunikation im Team?

e Wie grol ist der Respekt und die Wertschatzung gegeniber Unterschieden?

e Wie konstruktiv wird mit Fehlern und Ruckschritten umgegangen?

e Wie stark ist Vertrauen unter den Teammitgliedern ausgepragt?

o Wie ist die Bereitschaft an Herausforderungen zu wachsen (Growth Mindset)?

e Wie hoch ist die Ambiguitatstoleranz? Wie gut gelingt es, Mehrdeutigkeit und Widersprtich-

lichkeit auszuhalten?
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Psychologische Sicherheit in Teams
Zur Messung Psychologischer Sicherheit in Teams gibt es mehrere Fragebdgen. Amy Edmondson
stellt z.B. einen Fragebogen zur Verfugung (Edmondson 1999). Er fokussiert sich auf beobachtbares
Teamverhalten. Ina Goller hat das Konzept der psychologischen Sicherheit im deutschsprachigen
Raum publik gemacht, erganzt die Verhaltensaspekte um Kompetenzen, Uber die Teammitglieder
verfugen sollten, um Psychologische Sicherheit aufzubauen (Goller/Bessant, 2017; Goller /Laufer
2018). Josef Fischer und Hendrik Hlttermann stellen eine validierte deutsche Version der englischen
Skala von Amy Edmondson zur Verfligung. Die Items des PsySafety-Check (PS-C) sind als Frage-
bogen zur Messung psychologischer Sicherheit in Teams frei zuganglich. Dank ihnen steht jetzt ein
wissenschaftlich validierter Fragebogen zur Messung psychologischer Sicherheit im deutschsprachi-
gen Raum zu Verfligung (Fischer, J. A., & Hlttermann, H., 2020). Die Kurzskala des PsySafety-
Checks besteht aus den folgenden Items:

¢ In diesem Team kann man auch Probleme und schwierige Themen offen ansprechen.

e Niemand in diesem Team wurde absichtlich etwas tun, das meiner Arbeit schadet.

¢ Indiesem Team kann man sich trauen, ein personliches Risiko einzugehen.

o Bei der Zusammenarbeit in diesem Team werden meine besonderen Fahigkeiten und Bega-

bungen wertgeschatzt und genutzt.

Dimensionen zur Erfassung Psychologischer Sicherheit in Teams

Die Auspragung der Psychologischen Sicherheit in einem Team lasst sich anhand unterschiedlicher

Dimensionen erfassen. Dabei lautet das Uibergeordnete Credo stets “Alle missen gehdért werden”.

Offene Kommunikation
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auern ihre Gedanken, Bedenken, Fragen, kritische Riickmel-
dungen und bitten andere um Unterstlitzung, ohne dafiir im Nachhinein bestraft, abgewertet oder

ausgeschlossen zu werden.

Respekt und Akzeptanz
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diirfen so sein, wie sie sind, ohne Angst haben zu missen, abge-
wertet zu werden. Es herrscht ein Klima der Toleranz gegeniiber Andersartigkeit. Jeder Einzelne wird

vorurteilsfrei als Mensch anerkannt. Positive Absichten des individuellen Handelns werden unterstellt.
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Konstruktiver Umgang mit Fehlern

Es ist erlaubt, auch halbfertige Gedanken und Ideen zu auf3ern, ohne Anspruch auf Vollkommenheit
und Perfektion. Es wird gewurdigt, schnell ins Tun zu kommen, auch wenn dabei Fehler entstehen.
Fehler werden offen angesprochen. Der Fokus liegt auf dem Lernen aus Fehlern. Fehler, Scheitern

und Misserfolge werden als Lern- und Innovationsmdglichkeiten gesehen.

Glaube an die eigene Lernfahigkeit (Growth Mindset)

Herausforderungen werden als Chance gesehen, personlich zu wachsen. Das Eingehen von Risiken
und Experimentierfreude wird wertgeschatzt. Unter den Teammitgliedern ist ein Growth Mindset ver-
breitet. Growth Mindset meint die feste Uberzeugung, dass Menschen an Herausforderungen lernen
sowie das Akzeptieren von Scheitern. Misserfolge und Krisen sind Chancen der Weiterentwicklung.

Kompetenzen sind veranderbar.

Freude an Dissens

Es ist erlaubt, nicht einer Meinung zu sein. Meinungsunterschiede werden wertgeschatzt. Unter-
schiedliche Sichtweisen kénnen konstruktiv ausgetauscht werden, aber missen nicht komplett auf-
geldst werden. Widerspruchliche Sichtweisen werden nicht in “Schwarz und Weil}* kategorisiert. Die
verschiedenen Aspekte werden in der Vielzahl unterschiedlicher Farbnuancen beschrieben. Statt ei-

nem “entweder-oder” herrscht ein “sowohl-als-auch” Denken vor.

Wertschéatzung
Die Teammitglieder vertrauen sich gegenseitig. Sie hdren sich empathisch zu. Sie kennen voneinan-
der ihre Starken und Schwachen. Sie teilen die hinter ihren Positionen liegenden Bedurfnisse. Sie

fuhlen sich verbunden und stehen flireinander ein.

In der Teamflhrung besteht die Herausforderung, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem die Team-
mitglieder die gewlnschten Verhaltensweisen entlang der oben beschriebenen Dimensionen zeigen
kénnen. Wenn Teammitglieder sich in ihren Starken erganzen und unterschiedliche Sichtweisen in-

tegriert werden, entstehen innovative und nachhaltige Losungen.
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Weitere Nutzenaspekte von Psychologischer Sicherheit

Zu Beginn dieses Whitepapers gingen wir bereits kurz auf die VUCA-Umweltbedingungen und ihre
Auswirkungen auf Teamarbeit ein. Die Relevanz von Psychologischer Sicherheit in diesem Kontext
soll im Folgenden noch etwas genauer beleuchtet werden.

Komplexitait spielt hier eine zentrale Rolle: Wir verstehen darunter die Vielfalt von einwirkenden
Faktoren und zugleich ein uniiberschaubares Ausmalf ihrer gegenseitigen Abhangigkeiten. Ursache-
Wirkungszusammenhange I6sen sich auf. In der Folge fuhrt Komplexitat zu einer groRen Herausfor-
derung: Problemldse- und Entscheidungssituationen werden sehr schlecht strukturierbar. Die Antwort
hierauf ist eine interdisziplinare Betrachtungsweise und Zusammenarbeit, bei der verschiedene Teil-
aspekte zusammengefuhrt und unterschiedliche Perspektiven bertcksichtigt werden. Das steigert die

Gute von Losungen und Entscheidungen erheblich.

Im Organisationskontext finden wir dies u.a. abgebildet in crossfunktionalen Teams. Wenn Men-
schen mit verschiedenen Perspektiven im Dialog sind, dann besteht fir jeden die Chance, ein Stlick
mehr von der Wirklichkeit zu erfahren. Menschen, denen es von Anfang an darum geht, Recht zu
haben oder Andere von ihrer Meinung tberzeugen zu wollen, nehmen sich diese Chance. Sie tragen
nicht zu einem Mehr an Glte von Problemlésungen und Entscheidungen bei. Sie ersticken Innovation
im Keim. Ein Hinweis auf fehlende Psychologische Sicherheit ist, wenn Mitglieder einer Gruppe mit
Sichtweisen, die von der Gruppennorm abweichen, als Bedenkentrager, Bremser oder Aul3enseiter

abgestempelt werden.

Neurowissenschaftliche Erkenntnisse belegen zudem, dass Angst und Stress negative Auswir-
kungen auf die Fahigkeit des kreativen Denkens und Problemlésens haben. Soziale Bedurfnisse wer-
den im Gehirn ahnlich wie kérperliche Bedurfnisse verarbeitet, d.h. psychische Belastungen, die zum
Beispiel durch Ausgrenzung oder Abwertung entstehen, aktivieren die gleichen Hirnareale wie kor-
perlicher Schmerz. Die korperlichen biochemischen Bewaltigungsreaktionen hierauf setzen ein und
fihren dazu, dass andere Prozesse vernachlassigt werden, insbesondere das kreative Denken, das
Verarbeiten von neuen Informationen oder die Fahigkeit, Probleme unter Berucksichtigung verschie-
dener Perspektiven zu l6sen. Im Umkehrschluss: Innovationsfahigkeit braucht Psychologische Si-

cherheit.
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Auch die hohe Veranderungsdynamik (Volatilitat) beeinflusst Teamstrukturen, Aufgaben und An-
forderungen von Teams. Die Teamzusammensetzung und die rdumliche und zeitliche Zusammenar-
beit wechseln in kurzen zeitlichen Zyklen. Ein Erfolgshebel fur gelingende Teamarbeit ist, mit Mehr-
deutigkeit (Ambiguitat) konstruktiv umzugehen und Missverstandnisse zu erkennen und zu klaren.
Die starker geforderten Kompetenzen sind Kommunikations- und Feedbackfahigkeit, Kompromiss-
und Konfliktfahigkeit, Ambiguitatstoleranz und die Bereitschaft, Verantwortung zu tbernehmen. Die
teils virtuelle Zusammenarbeit fordert vermehrt diese Anforderungen. Der virtuelle Raum fordert von

den Teilnehmern mehr Klarheit und aktive explizite Rickmeldungen in der Kommunikation.

Dabei férdert Psychologische Sicherheit das ehrliche Einbringen individueller Perspektiven. Dazu ge-
horen die eigene Meinung, die eigenen Uberzeugungen, die eigenen Werte und Bedirfnisse. Das
Gegenteil davon ist die soziale Anpassung. Angepasste Menschen zeigen sozial erwiinschtes Ver-
halten. Gefiihle von innerer Verleugnung gehen damit friilher oder spater einher. Sich ganzheitlich
einbringen zu kdnnen ist die Voraussetzung, sich beachtet zu fihlen und sich selbstwirksam zu erle-
ben. Beachtung ist ein Grundbedurfnis. Selbstwirksamkeitserleben ist der Faktor, der am starksten

mit psychischer und physischer Gesundheit korreliert.

Zusammengefasst unterstiitzt Psychologische Sicherheit den einzelnen Mitarbeitenden in

o seiner Gesundheit beziehungsweise seiner Arbeitsfahigkeit,
o seiner ldentifikation mit den Kollegen und dem Unternehmen und

e seiner Motivation und seinem Engagement.

Aus der Unternehmensperspektive flhrt Psychologische Sicherheit zu

e einer zunehmenden Giite der Problemlésungen und Entscheidungen,
e einer grofReren Leistungsfahigkeit,
e einer schnellen Anpassungsfahigkeit an Marktveranderungen und

e zu mehr Innovationsfahigkeit.
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Psychologische Sicherheit fordern und kultivieren

Innovationen lassen sich nicht anweisen. Der Nahrboden fur Innovation lasst sich jedoch von Fuh-
rungskraften und Teammitgliedern gemeinsam bereiten. Der im Anhang enthaltene Empfehlungska-
talog umfasst Haltungen, zentrale Fahigkeitsbereiche und methodisch, strukturelle Hinweise zu den

folgenden Fragen:

e Wie lasst sich Psychologische Sicherheit fordern?

e Wie kénnen Fuhrungskrafte und Teammitglieder zu mehr Psychologischer Sicherheit bei-
tragen?

e Was genau zahlt auf das Konstrukt Psychologische Sicherheit ein?

e Wie lasst sich eine Atmosphare der Psychologischen Sicherheit pflegen?

Die Anregungen richten sich insbesondere an Fiihrungskrafte. Sie pragen durch ihre hervorgeho-

bene Position und die damit verbundene formale Macht die Arbeitsatmosphare im Besonderen.
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Anhang: Empfehlungskatalog zur Forderung der psychologi-

schen Sicherheit

Die meisten Empfehlungen lassen sich auch in die virtuelle Zusammenarbeit Ubertragen. Es handelt
sich bei der Zusammenstellung, die Sie in der untenstehenden Tabelle finden, nicht um einen vollstan-
digen Katalog, der 1:1 umzusetzen ist. Die Zusammenstellung dient als Anregung und Inspirations-
quelle, wie sich ganz konkret Psychologische Sicherheit starken lasst. Je konsequenter Fiihrungskrafte
diese Anregungen in ihrem Verantwortungsbereich umsetzen und einfordern, desto mehr tragen sie zu
einer gelingenden vertrauensvollen und angstfreien Zusammenarbeit im Team bei. Damit gestalten sie

die Voraussetzung fir Innovation und Héchstleistung.

Haltungen Fahigkeiten Methoden & Formate
e Vertrauensvoll (S.11) e Achtsam kommunizieren ¢ Kommunikationsformate
e Fragend (S.12) (S.13-14) (S.15-16)
e Vorbildlich (S.12) e Feedback geben und nehmen | ¢ Sozialer Austausch (S.16)
e Lernbereit (S.12) (S.14-15) e Entscheidungsmethoden
e Selbstreflektierend (S.13) (S.17)

e  Teamstruktur (S.17-18)
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Haltungen

Vertrauensvoll
Ein Mindestmal} an Vertrauen ist der Kern fir eine gelingende Kommunikation, in der es jeder Person
moglich ist, sich so zu zeigen, wie sie ist. Eine gelingende Kommunikation ist daran zu erkennen,
dass Uber Starken und Schwachen, Gber Sorgen und Note und tber Freude, Hoffnung und Zuversicht
gesprochen wird.
e “Ich interessiere mich fiir Mitarbeitende und KollegIinnen”
Fragen Sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Kolleglnnen:
o “Was motiviert dich?”
o “Was macht dir Spal3?”
o “Was fallt dir leicht?”
o “Was beschaftigt dich?”
o “Wann unterstitzt du andere gerne?”
o “Was ist dir in der Zusammenarbeit wichtig?”
o “Was sind deine Starken?”
e “Ich erzahle von mir’
Fragen Sie sich:
o “Was beschaftigt mich?”
o “Was ist mir wichtig?”
o “Worauf bin ich stolz?”
o “Was habe ich in meiner Freizeit Schénes erlebt?”
o “Wie erhole und regeneriere ich?”
o “Was will ich in meinem Leben noch erreichen?”
e “Ich unterstiitze den Austausch untereinander (iber Stdrken und Schwéchen”
Fragen Sie:
o “Wer hat wie zum Erfolg beigetragen?”
o “Wer bringt welche Starken ein?”
o “Was kdnnen wir voneinander lernen?”
e “Ich will andere kennenlernen”
Nutzen Sie Mdglichkeiten, mit Mitarbeitenden und Kolleglnnen auch aufRerhalb des Arbeits-

kontexts Zeit zu verbringen.
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Fragend

e “Ich zeige mein Nichtwissen”
Sagen Sie es, wenn Sie auf eine Frage im Moment keine Antwort haben.

e “Ich stelle absichtslose Fragen”
Vermeiden Sie Suggestivfragen. Absichtslose Fragen intendieren keine L6sung oder eine
bestimmte Antwort. Laden Sie den anderen damit zum Nachdenken ein.

e “Ich frage und hére zu”
Unterstltzen Sie mit Ihren Fragen Ihr Gegenuber, um seine Ideen zu erforschen und seine

Meinung mitzuteilen.

Vorbildlich

e “Ich verhalte mich vorbildlich”
Verhalten Sie sich gegenliber anderen so, wie Sie es sich auch wiinschen, behandelt zu
werden. Ermutigen Sie andere, Sie direkt anzusprechen.
e ‘“Jeder hat ein Recht auf seine Sicht”
Nutzen Sie abweichende Meinungen als Gelegenheit, andere besser kennen zu lernen. Be-
trachten Sie andere Sichtweisen als Chance, mehr von der Wirklichkeit zu erkennen.
e ‘“Ich frage nach Feedback”
Fragen Sie zum Beispiel:
o “Wie geht es dir mit mir?”
o “Wie wirken wir in unseren Rollen gut zusammen?”
o “Welche Beitrage erlebst du in Bezug auf unser Teamziel als nutzlich?”
Bedanken Sie sich fur das Feedback, was Sie bekommen haben. Machen Sie deut-
lich, dass Sie dariiber nachdenken werden.

Lernbereit

e ‘Ich sehe Fehler als Lernchancen”
Sprechen Sie eigene Fehler unverziiglich an. Uberlegen Sie, was Sie in Zukunft anders ma-
chen, um Fehler zu vermeiden. Erzahlen Sie Uber eigene Fehler und was Sie daraus gelernt
haben.

e “Ich betrachte Scheitern als Vorstufe zum Erfolg”
Experimentieren Sie und gehen Sie kalkulierte Risiken ein. Konzentrieren Sie sich auf das,
was gelungen ist. Richten Sie lhre Aufmerksamkeit auf Zwischenschritte und den Fortschritt.
Auch Zwischenschritte dirfen gefeiert werden.

e “Ich nutze Gelegenheiten, um mit anderen Uber Fehler und Scheitern zu sprechen”

In einigen Stadten Deutschlands haben sich sogenannte “Fuckup Nights” etabliert - spezielle
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Treffen, in denen Menschen Uber ihr Scheitern erzéhlen, um dann auf ihre Lernmdglichkei-

ten zu fokussieren.

Selbstreflektierend

“Ich hinterfrage mich”

Wie zufrieden sind Sie mit lhrer Arbeit? Wie gut entspricht lhr Verhalten lhrem professionel-
len Anspruch und |hren Werten? Was ist im Umgang mit Ihnen fir andere eher schwierig?
Auf welche Art und Weise macht lhre tagliche Arbeit Sinn? Was lernen Sie im Ruckblick auf
getroffene Entscheidungen?

“Ich gleiche meine Selbsteinschétzung mit der Einschétzung anderer ab”

Was sind Ihre Starken? Was sind Ihre aktuellen Entwicklungsbedarfe? Wie sehen es an-
dere? Wie finden Sie einen konstruktiven Umgang mit Abweichungen zwischen Selbst- und

Fremdeinschatzungen?

Fahigkeiten

Achtsam kommunizieren

Fordern Sie die Fahigkeit der achtsamen Kommunikation in dem Sie auf folgende Punkte Wert legen:

Achten Sie darauf, dass Sie sich gegenseitig aussprechen lassen und sich nicht gegensei-
tig ins Wort fallen. Wenn zum Beispiel “hitzig” diskutiert wird, regen Sie folgende Vereinba-
rung an: “ldeen werden zunachst angehért und mit mindestens einer Nachfrage vertieft, be-
vor daruber diskutiert und die ldee bewertet wird".

Schlagen Sie vor, im virtuellen Raum Handzeichen zu benutzen oder Riuckmeldungen in
den Chat zu schreiben.

Kommentieren Sie abwertende non-verbale Kommunikation, wie: Augenrollen, Stirn run-
zeln oder Nase rumpfen. Diese non-verbale Zeichen signalisieren Dissens und Ablehnung.
Kommentieren Sie diese und machen Sie klar, dass Bedenken oder Ablehnung aktiv, kon-
struktiv, verbal gedulRert werden sollten (siehe Feedbackfahigkeit).

Achten Sie auf gleiche Redeanteile - eine der wichtigsten Erkenntnisse der Google For-
scher war, dass sich ein sorgsamer Umgang mit gleich verteilten Redeanteilen positiv auf
Psychologische Sicherheit auswirkt. Gehen Sie aktiv mit dem Thema um. Sprechen Sie stil-
lere Mitarbeitende aktiv an und fragen Sie nach deren Meinung. Weisen Sie Vielredende da-

rauf hin, sich klirzer zu fassen oder schneller zum Punkt zu kommen.
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Im virtuellen Raum kann die Hirde, sich zu Wort zu melden, fur zurtickhaltende Mitarbei-
tende noch hoher liegen. Beachten Sie das und binden Sie die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter aktiv in den Austausch mit ein.

Klaren Sie Team-Themen, die alle betreffen, immer mit allen Teammitgliedern gemeinsam.
Seien Sie ein Vorbild fur transparente und offene Kommunikation.

Nehmen Sie Lastern oder hinter dem Riicken anderer reden ernst. Ermutigen Sie die
Teammitglieder stattdessen, Unstimmigkeiten direkt anzusprechen (siehe Feedbackfahig-
keit).

Horen Sie aktiv zu. Fragen Sie nach. Fassen Sie zusammen, was sie von Teammitgliedern
und vom Team in Summe verstanden haben. Stellen Sie offene Fragen.

Im virtuellen Raum ist das Nachfragen und sich Vergewissern noch wichtiger - denn wich-
tige kérpersprachliche Signale fehlen.

Sprechen sie aus der Ich-Perspektive und vermeiden sie Zuschreibungen. Das Konzept der
Gewaltfreien Kommunikation bietet sich hier an - Sprechen Sie Gber lhre Wahrnehmung,
Ihre Bedurfnisse, Ihre Erwartungen.

Bieten Sie Mdglichkeiten, in denen gemeinsam das Kommunikationsverhalten reflektiert

werden kann.

Feedback geben und nehmen

Fordern Sie die Feedback-Fahigkeit im Team. Gestalten Sie eine Feedback-Kultur, in der es selbst-

verstandlich ist, dass alle im Team sich gegenseitig Feedback geben.

Sorgen Sie im Team fur ein ausreichendes Know-How zum Thema wirkungsvolles und
nachvollziehbares Feedback. Die theoretischen Grundlagen zum Thema Feedback sind unter
anderem das Johari-Fenster, der Aufbau von Feedback, hilfreiche Haltungen im Kontext von
Feedback geben und nehmen sowie ein Feedback-Perspektiven.

Neben der Theorie ist “Feedback geben und nehmen” eine Frage der Praxis und des Ubens.
Oft entsteht eine Eigendynamik, wenn Feedback geben ausprobiert wird und der Aha-Effekt
entsteht: “Das war hilfreich.”

Schaffen Sie Méglichkeiten, in denen gegenseitig kollegiales Feedback gegeben wird. Feed-
back wird so zu einem integralen Bestandteil des Arbeitsalltags im Team.

Folgende Moglichkeiten kbnnen lhnen als Anreqgung dienen:

o als fester Tagesordnungspunkt in Workshops
o in Teammeetings, wahrend des Check-Ins mit der Frage
=  “Bei wem im Team mdchte ich mich fir etwas bedanken?” und/oder

=  “Von wem im Team brauche ich woflr noch mehr Unterstitzung?”
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o Uber Kudo-Karten, mit denen man den Kolleginnen und Kollegen ganz spezifisch
wertschatzende Rickmeldungen geben kann

e Fragen Sie nach Feedback zu Ihrem Filihrungsverhalten. Zeigen Sie, dass Sie an den Ruick-

meldungen der Teammitglieder interessiert sind und diese als Anregung fiir Ihre persénliche

Weiterentwicklung nutzen.

Dies kann Uber verschiedene Formate erfolgen:

o Uber ein im Unternehmen implementiertes 360° Feedback / Solution Focused Feed-
back mit anschlieRender gemeinsamer Auswertung

o Anlassbezogen zu bestimmten aktuellen Herausforderungen

o Bilateral in Einzelgesprachen

o In einem dafur geplanten Teammeeting - idealerweise unterstutzt durch einen Mode-
rator

e Schaffen Sie einen Raum zur Reflektion und Selbsteinschatzung der Feedback-Fahigkeit im
Team.

e Schaffen Sie eine Mdglichkeit, in der das Team seine Zusammenarbeit reflektieren kann.
Google hat hierzu ein Format entwickelt ‘gTeams exercise’ - ein 10-minutiger Pulscheck zu
den wichtigsten Teamdynamiken mit einer Auswertung.

e Nehmen Sie aus einer Entwicklungsperspektive das Team in Summe in den Blick.

o Integrieren Sie regelmaRig kiirzere Reflexion-Zeiten in den Arbeitsalltag.

e Entwickeln Sie gemeinsam mit dem Team passende Reflexionsfragen.

o Als Inspiration fur mégliche Fragen kénnen die Originalfragen aus den zahlreichen
Studien von Amy Edmondson dienen.

e Wenn Sie Feedback geben, sprechen Sie selbst auch offen iber die Dinge, die lhnen schon
mal misslungen sind. Oder Uber Ereignisse, bei denen Ihnen rickblickend klar wurde, dass
eine andere Herangehensweise hilfreicher gewesen ware.

e Lenken Sie die Aufmerksamkeit auf den Fortschritt und die Erfolge, die das Team erzielt hat

- auch Zwischenschritte durfen gewurdigt werden.

Methoden & Formate

Kommunikationsformate

Etablieren Sie feste Formate oder Rituale in lhrer Teamkommunikation, um Psychologische Si-
cherheit zu férdern. Zum Beispiel:
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Feste Check-In-Runden zu Beginn der Teammeetings, in denen Aspekte, wie es den Ein-
zelnen wirklich, wirklich geht Raum bekommen:

“Was beschaftigt dich gerade?”

“Wie geht es mir heute wirklich, wirklich?”

Selbstverstandlich darf jeder Mitarbeitende sich hier so einbringen, wie er es flir angemes-
sen empfindet.

Veranstalten Sie Q&A-Sessions zu Themen, zu denen Sie Unsicherheit im Team wahrneh-
men. Q&A steht im Englischen fur Fragen und Antworten (Question and Answer).

Nutzen Sie die Methode Brainstorming fir die Sammlung von Problemlésungen oder Per-
spektiven, die bei einer Entscheidung bertcksichtigt werden sollten.

Etablieren Sie Blitzlicht-Runden, in denen tber Erfolge und aber auch Gber Hindernisse
und Herausforderungen gesprochen werden kann.

Achten Sie bei den Kommunikationsformaten auf eine storungsfreie Umgebung. Was ab-
lenkt, sollte vermieden werden: keine elektronischen Kommunikationsmedien auf dem Tisch
und Handy ist aus.

Schaffen Sie diese Formate auch im virtuellen Raum, idealerweise Uber ein Video-Con-
ferencing-Tool das mdglichst viel Interaktion zulasst, wie zum Beispiel Zoom oder MS
Teams. Bitten Sie die Teilnehmer im virtuellen Raum, die Videofunktion einzuschalten. Mit
eingeschaltetem Video erhdht sich der Fokus auf den Austausch, die Méglichkeit, in Kontakt
zu kommen, nimmt zu.

Sozialer Austausch

Nehmen Sie die Teammitglieder nicht nur in ihrer Rolle, sondern auch als Mensch wahr
und ernst. Auch wenn sich das Konzept der Psychologischen Sicherheit auf den Team-Kon-
text bezieht, férdern Sie die Motivation, sich einzubringen und die Selbstwirksamkeit des Ein-
zelnen, wenn der Einzelne als Mensch Beachtung erhalt und sich von seiner Fihrungskraft
gesehen fuhlt.

Zeigen Sie |hr Interesse, indem Sie die vereinbarten Termine hoch priorisieren und auch
stattfinden lassen.

Schaffen Sie Méglichkeiten fur die Teammitglieder, sich neben der Arbeit auch auf einer per-

sonlichen Ebene kennenzulernen und Anknipfungspunkte zu finden.

— Regen Sie auch im virtuellen Raum explizit an, sich fir den informellen Austausch, zum

Beispiel eine Kaffeepause, Lunch Break oder einen virtuellen Spaziergang zu verabreden.
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Entscheidungsmethoden
e Fihren Sie Entscheidungsverfahren ein, die den Fokus auf das gemeinsame Aushandeln
und die kritische und offene Auseinandersetzung mit Entscheidungsoptionen erméglichen.
Mogliche Entscheidungsmethoden sind:

o Widerstands Abfrage: Anhand von Widerstandswerten wird hier quantitativer Wi-
derstand gegen die einzelnen Entscheidungsoptionen ermittelt. Die Entschei-
dungsoption mit dem geringsten Widerstand und nicht mit der meisten Zustimmung
wird ausgewahlt. Voraussetzung hierfur ist die Offenheit, Dissens ganz explizit aus-
zudrucken.

o Konsent: Diese Entscheidungsmethode ist nicht zu verwechseln mit Konsens. Beim
Konsens suchen die Beteiligten nach einer Option, der alle zustimmen. Der Konsent
bezeichnet eine Vorgehensweise, in der Widerstand qualitativ als Einwand geauliert
wird. Die Methode fordert von allen Beteiligten das Ringen um Einwands-Integration.
Bei der Einwand-Integration werden die Entscheidungsoptionen in einem Diskussi-
onsprozess weiterentwickelt. Diese Entscheidungsmethode férdert eine starke Aus-
einandersetzung mit der Entscheidungssituation und fuhrt zu einem hohen Engage-
ment der Beteiligten.

e Fragen Sie das Team nach dem Bediirfnis an Beteiligung in konkreten Entscheidungssitu-
ationen. Eine spielerische Form, die sich dafiir anbietet, heil3t Delegation Poker .

Teamstruktur

e Stellen Sie ein gemeinsam getragenes Verstandnis Uber das Teamziel und die Teamaufga-
ben her.

e Unterstltzen Sie die Klarung der gegenseitigen Rollenerwartungen.

e Vereinbaren Sie Formen fur einen ausreichenden Informationsfluss untereinander.

e Sorgen Sie fir Rahmenbedingungen, die den Mitarbeitenden helfen, mit Unsicherheit, Un-
klarheit und Ambiguitat besser umzugehen. Passende Rahmenbedingungen erhéhen die
Wahrscheinlichkeit, dass eine positive Sogwirkung fur das gemeinsame Handeln entsteht
und effektives Zusammenwirken mdglich ist.

o Fdllen Sie mit dem Team ein Team Canvas aus. Ein Team Canvas hilft dem Team
dabei, Aufgaben, Herausforderungen, Starken und Rollen des Teams im Blick zu be-
halten.

o Fuhren Sie ein Kanban Board ein. Das Kanban Board schafft Transparenz Uber die
Arbeitslast und zeigt die Fortschritte bei der Aufgabenerledigung.

o Arbeiten Sie im virtuellen Raum gemeinsam auf einem virtuellen Whiteboard, wie
zum Beispiel Miro, Mural oder Conceptboard.
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o Die gemeinsame, synchrone Bearbeitung von Dateien funktioniert zum Beispiel
sehr gut Uber Google Docs. Virtuell Iasst sich ein Kanban Board gut mit Trello abbil-
den. Trello ist ein einfaches Online-Tool, das dabei helfen kann, die gemeinsame
Verwaltung und Verteilung von Aufgaben sowie den Fortschritt der Aufgabenerledi-

gung zu verfolgen.
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Ausblick

Psychologische Sicherheit ist kein neues Konzept - in den 60er Jahren wird das Thema durch Edgar

Schein in seiner Forschung zum Umgang mit organisationalen Veranderungen erstmals erwahnt.

Das Thema hat durch die Google Studie Mitte des letzten Jahrzehnts einen neuen Boom erfahren
und wird seither in Fachkreisen gerne diskutiert. Denn unsere aktuelle wirtschaftliche Situation, ge-
pragt von New Work, Agilitat und VUCA, mutet Teams einiges zu. Es wird immer klarer, dass die

Teams in Summe die zentralen Dreh- und Angelpunkte fir die Performance in Unternehmen sind.

Es macht Sinn, in ein gutes Teamklima und eine produktive Zusammenarbeit zu investieren. Ein pas-
sendes Umfeld, ein gutes Mikroklima, ein Ort, an dem Offenheit, Vertrauen und Zugehorigkeit gelebt

werden, fihren zu einer hohen Wirksamkeit.

Die gute Nachricht:

Es bedarf hierfur keiner Neuerfindung von bestimmten Verhaltensweisen, sondern einer Fokussie-
rung, ein ernst nehmen dessen, was schon lange als hilfreicher Umgang mit Einzelnen und innerhalb
von Teams bekannt ist. Die Autoren hoffen, dass die Sammlung von Haltungen, Fahigkeiten und
methodischen, strukturellen Hinweisen zur Starkung von Psychologischer Sicherheit als Inspirations-

quelle von Fuhrungskraften genutzt wird.
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