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Psychologische Sicherheit

Was unterscheidet normale Teams von Hochleistungsteams? Warum liegt die
Effektivitat einiger Teams signifikant tiber der von anderen Teams? Google ging
dieser Frage zwei Jahre lang mit 180 Teams nach. Im Ergebnis stellte Google
fest, dass es auf die Akteure innerhalb eines Teams weniger ankommt als auf
ihre Interaktion. Hierbei stach ein Aspekt besonders hervor: psychologische
Sicherheit. Sie bestimmte, wie offen die Teammitglieder waren, Unsicherheit
und Unvollkommenheit untereinander zu teilen.

Von Ralf Lethmate

Klassischerweise wird die Teamzusammensetzung

tiber sich ergdnzende Leistungsniveaus und dhnli-

che Personlichkeitsprofile der Teammitglieder ent-
schieden. Der Blick richtet sich auf den Einzelnen.

Auch eine Berticksichtigung der Team-Player-Fahig-

keit fokussiert auf den Einzelnen. Sie wirkt sich zwar

positiv auf die Interaktion des Teams aus, bleibt aber
ein Blick auf den Einzelnen. In einer grofSeren Studie

[reWork2015] fand Google heraus, dass die erfolg-

reichsten Teams 5 Eigenschaften teilten.

B Psychologische Sicherheit: ,Wenn ich in unse-
rem Team einen Fehler mache, wird mir das nicht
vorgeworfen.”

B Verlisslichkeit: ,Wenn meine Teamkollegen sa-
gen, dass sie etwas tun werden, ziehen sie es
durch.”

B Struktur und Klarheit: ,Unser Team verfiigt tiber
einen effektiven Entscheidungsprozess".

B Bedeutung: ,Die Arbeit, die ich fiir unser Team
tue, ist fiir mich von Bedeutung.”

B Auswirkung: ,Ich verstehe, wie die Arbeit unse-
res Teams zu den Zielen der Organisation bei
tragt.”

Die grofite Uberraschung der Studie war in zweierlei

Hinsicht der Aspekt der psychologischen Sicherheit.

Zum einen, weil sie dariiber entschied, ob ein Team

mehr ist als die Summe seiner Mitglieder und zum

anderen, weil sie in ihrer Tragweite die weiteren vier

Eigenschaften tibertraf.

Sag nein!

Psychologische Sicherheit

Psychologische Sicheheit beschreibt das Mafs der
Sicherheit, die Teammitglieder empfinden, unange-
nehme Wahrheiten auszusprechen, Fehler einzuge-
stehen und untereinander Verletzlichkeit und Unsi-
cherheiten zu zeigen.

Sie beschreibt also eine von Vertrauen geprigte, po-
sitive Arbeitsatmosphire, in der Teammitglieder sie
selbst und offen sein diirfen, ohne negative Konse-
quenzen befiirchten zu miissen [Edmonton1999].
Man konnte annehmen, psychologische Sicherheit
messe sich an Team-Harmonie, Sicherheit am Ar-
beitsplatz, lockerer Organisationskultur oder am
Grad personlicher Selbstoffenbarung,.

Es sind vielmehr die folgenden drei Aspekte [Zahno-
Pelrine2019]:

B Verletzlichkeit zeigen,

B Vertrauen schenken und

B Verantwortung tibernehmen.

Verletzlichkeit

Verletzlichkeit zeigen zu diirfen ist die Vorausset-
zung daftir, dass Aufgaben nicht nur abgearbeitet
werden, sondern dass Losungen vom Kundennut-
zen her ersonnen werden kénnen. Zu weit herge-
holt? Nein, denn dazu gehort beispielsweise, im
Plenum zugeben zu koénnen, eine Aufgabe nicht

verstanden zu haben und (moglicherweise erneut) »

41



psychologische sicherheit

Verantwortung
tibernehmen
Psychologische
Sicherheit
Vertrauen Verletzlichkeit
schenken zeigen

Abb. 1:Psychologisch sicher fiihlt sich, wer aus freien Stiicken
Vertrauen schenken, Verletzlichkeit zeigen und Verantwortung
libernehmen kann.

um Klarung zu bitten. In einer vertrauensvollen
Atmosphire ist dies ohne Gesichtsverlust moglich
und fithrt auf lange Sicht zu besseren Ergebnissen
und effektiveren Prozessen. Verletzlichkeit ist eng
verbunden mit Scham (,Ich bin zu dumm/nicht gut
genug”) und Scham ist der primare Grund fiir die
Ablehnung hocheffektiver agiler Praktiken wie Pair-
Programming und Co-Location.

Studien von Brené Brown [Brown2010] belegen, dass
Menschen zwei unterschiedliche Strategien ver-
folgen, mit Verletzlichkeit umzugehen. Die einen
behalten unangenehme, schamvolle Erlebnisse fiir
sich, die anderen 6ffnen sich gegeniiber vertrauens-
vollen Personen und/oder sind im Stande, Selbstmit-
gefiihl zu praktizieren. Die erste Strategie ist durch
ein Selbstbild personlicher Unzuldnglichkeit gepragt
und verfolgt eine Taktik des Ausmerzens oder Igno-
rierens der Unzulinglichkeit. Dies begtinstigt aber auf
Dauer Isolation und Depression.

Die zweite Strategie ist durch ein Selbstbild der Un-
vollkommenbheit gepragt (,Ich bin genug und es ist ok,
dass ich Schwéchen habe”) und verfolgt das Einla-
den von Mitgefiihl, was zu Vertrauen und Verbun-
denheit fiihrt. Sie erfordert Mut [Lethmate2020].
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Vertrauen

Vertrauen beschreibt den schmalen Grad zwischen
den eigenen Hoffnungen und Angsten.

Wer Vertrauen schenkt muss sicher gehen konnen,
nicht enttduscht zu werden. Wer umgekehrt Ver-
trauen geschenkt bekommt, muss sicher gehen kon-
nen, die Kompetenzen zu haben oder zu erlangen,
dufleren Erwartungen gerecht zu werden. Vertrauen
geschenkt zu bekommen gilt als eine der effektivs-
ten Triebfedern personlichen Wachstums.

Vertrauen fangt bei einem selbst an. Es ist die Arbeit
an der eigenen Glaubwiirdigkeit, die sich fiir andere
am Charakter (Integritit und klare Absichten) und
an den Kompetenzen (Fihigkeiten und Track Re-
cord) abliest.

Sich gegenseitig zu vertrauen fiihrt zu Verbunden-
heit, Vertrauen im Team fithrt zu Alignment, Ver-
trauen im Markt fithrt zu Reputation, Vertrauen in
der Gesellschaft fithrt zu gesellschaftlicher Rele-
vanz. Dies sind die fiinf Wellen der Glaubwiirdig-
keit [Covey2006], die alle diese eine gemeinsame
Ursache haben: die eigene Glaubwiirdigkeit.

Verantwortung

Verantwortung zu tibernehmen ist befdhigte (Kom-
petenz), absichtsvolle (Intention), freiwillige (Auto-
nomie) und von der Sache iiberzeugte Eigeninitiati-
ve (Purpose). Fehlende Bereitschaft, Verantwortung
zu iibernehmen ist eine der grofiten Herausforde-
rungen selbstorganisierter Teams und Organisatio-
nen. Sie manifestiert sich in langen Durchlaufzeiten
der Arbeit, unklaren Verantwortlichkeiten in den
Rollen, inkonsistenten Prozessen, Ping-Pong-artig
hin und her springenden Aufgaben und beschrank-
ten Zugangsberechtigungen. Die Problematik ver-
stdarkt sich bei Komponenten-Teams, d. h. bei Teams
mit hoher Abhédngigkeit untereinander. Haufig wird

agile review 01/2021



Verantwortung mit Verpflichtung verwechselt. Wer
sich verpflichtet fiihlt, ist jedoch nicht frei in der
Wahl seiner Optionen. Er handelt nicht freiwillig.
Verpflichtung ist die reaktive Haltung gegentiber
den Erwartungen anderer [Responsibility2020].

Der Weg zur Ubernahme von echter, namlich ge-
fithlter Verantwortung erfolgt tiber Klarheit, Kon-
trolle und Kompetenz. Mitarbeiter haben Klarheit
tiber die Absichten ihrer Mission und sind mit aus-
reichend Kompetenz und Kontrolle ausgestattet, die
Mission zum Erfolg zu fithren [Marquet2015].
Problematisch ist also, wenn Verantwortung auf-
grund von Unklarheit und Inkompetenz nicht tiber-
nommen werden kann: In psychologisch sicheren
Umgebungen kann diese Unsicherheit offen ausge-
sprochen werden (s. Verletzlichkeit oben).

Wie kann psgchologische Sicherheit er-
langt werden:

Die Frage ist, wie Verletzlichkeit gezeigt, Vertrauen
gewonnen und Verantwortung tibernommen wer-
den kann. Alle drei beginnen bei einem selbst. Sie
sind Gegenstand von Selbstfiihrung, die z.B. in un-
seren CAL Schulungen [Leadership2021] ausfiihrlich
erldutert wird. ®

Treten Sie gern mit dem Autor in Verbindung:
ralf.lethmate@it-agile.de
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