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Vorwort

In diesem Buch wird eine Theorie der menschlichen Interaktion vorgestellt. Ich
mochte Thnen den Kontext erldutern. Vor einigen Jahren kehrten meine Frau
Tracey und ich aus England in die Vereinigten Staaten zuriick, als ich kurz vor
dem Abschluss meiner Doktorarbeit in Sozialwissenschaften an der Universitat
Oxford stand. Mein Budget war aufgebraucht. Ich wiirde mir einen Job suchen,
ein Jahr lang arbeiten, meine Dissertation abschlieflen, an einer Universitit
unterrichten und dann bis an mein Lebensende gliicklich sein. Das war der Plan.

Es kam ganz anders. Ich verliefl den Elfenbeinturm der Wissenschaft und begab
mich in das diistere, schweifStreibende Megatonnenreich eines Stahlwerks. Das
von der US Steel Corporation wihrend des Zweiten Weltkriegs errichtete Geneva
Steel war das letzte voll integrierte Stahlwerk westlich des Mississippi, ein gewal-
tiger Maschinenpark, der sich iiber 1.700 Hektar erstreckte. Es war das indust-
rielle Aquivalent des Vatikans, eine in sich geschlossene Enklave innerhalb einer
grofleren Metropole, mit eigenen Ziigen, einer Feuerwache, einem Krankenhaus
und einer in den Himmel aufragenden Hochofenkathedrale. Das Werk stellte
Stahlplatten, Stahlbleche und Stahlrohre her, aus denen alles Mogliche gefertigt
wurde, von Briicken bis zu Bulldozern. Da ich mit der Arbeiterklasse sympathi-
sierte, dachte ich, ich wiisste, worauf ich mich einlasse. Ich hatte keine Ahnung.!

Schliisselfragen: Wurden Sie schon einmal in einer véllig fremden Um-
gebung ausgesetzt? Waren Sie misstrauisch gegentiiber den Einheimi-
schen? Welche Voreingenommenheit oder welches Vorurteil haben Sie
mitgebracht?

Das Stahlwerk war eine unbekannte, andere Welt fir mich. Ich arbeitete mit
schichtarbeitserprobten Schweiflern, Maschinenbauern, Rohrschlossern und
Kranfiithrern zusammen, die von Entlassungen bedroht wurden. Diese schatten-
haften Gestalten unter ihren Schutzhelmen wurden meine Freunde, aber es gab
nichts Romantisches an diesem rumpelnden, schleifenden, schnaubenden Ort. In
der Werkstatt stand viel auf dem Spiel, und es gab keinen Spielraum fiir Fehler, da
Prazision wichtig war und Fehleinschétzungen todlich sein konnten. Durch Tau-
sende von Verfahren zur Arbeitssicherheit, die jede Aufgabe fiir jeden Arbeitsplatz
bei jeder Tatigkeit regeln, wurde nichts dem Zufall iiberlassen. Sicherheit wurde
so unaufhorlich gepredigt, dass man leicht aufthéren konnte, daran zu glauben.

Dann kam der schicksalhafte Tag. Ein Wartungsarbeiter wurde unter einer 16
Tonnen schweren Ladung von Eisenerzpellets erdriickt. Er war auf der Stelle tot.



10 Vorwort

Ich erinnere mich, dass ich mich fragte, welche Qualen die Familie des Mannes
durchleben wiirde. Im Laufe dieses Tages erhielt ich den Auftrag, den Ge-
schiftsfiihrer zu begleiten, um der Familie die schreckliche Nachricht zu iiber-
bringen. Spater erfuhren wir, dass diese Tragodie darauf zuriickzufiihren war,
dass mehrere Mitarbeitende gegen Sicherheitsvorschriften verstofien hatten.
Seitdem wurde Sicherheit zu meiner Obsession, aber nicht so, wie Sie vielleicht
denken. Ich lernte, dass psychologische Sicherheit die Grundlage fiir Integration
und Teamleistung und der Schliissel zur Schaffung einer innovativen Kultur ist.

Als ich meinen Abschluss in der Tasche hatte, war es an der Zeit, die Fabrik zu
verlassen und meinen Schutzhelm und die Stahlkappenstiefel gegen Anzug,
Kreide und das Klassenzimmer einzutauschen. Dann geschah etwas Unerwar-
tetes. Der Geschéftsfithrer bat mich, Werksleiter zu werden. Nun stand ich vor
einer ungewohnlichen Entscheidung: entweder das beschauliche Leben eines
Akademikers oder die Leitung eines Teams von 2.500 Mitarbeitern, die im
Bauch eines Industrieungeheuers arbeiten. Meine Frau und ich beschlossen, das
Angebot anzunehmen. Warum? Weil es eine seltene Gelegenheit bot, mensch-
liches Verhalten in einer einzigartigen Umgebung als teilnehmender Beobachter
zu studieren. Die Erfahrung wiirde mich in ein reales Ubungsumfeld versetzen
und die Theorie, die ich in Oxford gelernt hatte, herausfordern.

An meinem ersten Tag als Werksleiter rief ich das morgendliche Fiihrungsmee-
ting ein und sah mich mit der herrschenden Unternehmenskultur konfrontiert.
Eine stoische Stille legte sich iiber den Raum, als ich in die Gesichter von 20 Be-
triebsleitern blickte, von denen viele alt genug waren, mein Vater zu sein. Jetzt
erstatteten sie mir Bericht.

Sie waren zutiefst zur Selbstzensur erzogen worden und durch die Achtung vor
der Machtposition und die sklavische Befolgung der Befehlskette eingeschiich-
tert. Macht war wichtig. Und diese Médnner (und sie waren alle Méanner) wuss-
ten, wo die Macht lag. Sie lag bei mir. Trotz meiner Jugend und Unerfahrenheit
wiirden sie dieser Quelle der Macht Gehorsam leisten. In der Tat war ich jetzt
die Kommandozentrale, der Kontrollturm, das Alphaménnchen. Ich hatte das,
was der Soziologe C. Wright Mills ,,das meiste von dem, was es zu haben gibt*
nannte.? Die Erfahrung hatte diese Manager gelehrt, dass es emotional, poli-
tisch, sozial und wirtschaftlich riskant war, zu sagen, was sie wirklich dachten,
also lachelten sie und nickten hoflich.

Schliisselfragen: Waren Sie schon einmal in einer Machtposition? Waren
Sie schon einmal in einer Position ohne Macht? Hat es |hr Verhalten ver-
andert, Macht zu haben oder keine Macht zu haben?

Dieses fruchtbare Umfeld fiir eine Feldstudie zu erleben, war der Traum eines
Sozialwissenschaftlers. Was ich beobachtete, rief nach einer Interpretation. Aber
ich musste mehr als nur ein Beobachter sein; ich musste ein Reformer sein. Um
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die Leistung des Unternehmens zu verbessern, brauchten wir eine Veranderung.
Die trige, alte Grofifabrik hatte Miihe, mit den kleineren Betrieben zu konkur-
rieren, die die Branche umgekrempelt hatten und den Markt beherrschten. Um
die Durchlaufleistung und den Ertrag zu steigern, mussten wir die Regeln der
reinen Machtausiibung aufgeben und den Menschen ihre Horigkeit gegentiber
der Zwangsautoritit und ihre Neigung, durch Einschiichterung Angst zu erzeu-
gen, austreiben. Die gesamte Organisation musste von ihrem statusgebundenen
Modell der autoritiren Herrschaft befreit werden. Befreit den Ort oder sterbt
im nédchsten Abschwung.

Wirtschaftliche Unternehmen iiberleben, indem sie sich einen Wettbewerbs-
vorteil verschaffen, was letztlich bedeutet, dass sie Innovationen hervorbrin-
gen. Wenn Sie genau hinschauen, werden Sie feststellen, dass Innovation fast
immer ein gemeinschaftlicher Prozess ist und fast nie ein genialer Geistesblitz
eines Einzelnen. Wie der Historiker Robert Conquest einmal sagte: ,Was leicht
zu verstehen ist, war vielleicht nicht leicht zu erdenken.® Innovation entsteht
nicht von allein. Sie erfordert kreative Spannung und konstruktive Meinungs-
verschiedenheiten — Prozesse, die auf hohe intellektuelle und geringe soziale
Reibung angewiesen sind.*

Die meisten Fithrungskréfte verstehen nicht, dass die Bewiltigung dieser beiden
Reibungskategorien zur Schaffung eines Okosystems der mutigen Zusammen-
arbeit das Herzstiick der Fiihrung als angewandte Disziplin ist. Es ist vielleicht
der wichtigste Test fiir eine Fithrungspersonlichkeit und ein direktes Spiegelbild
des personlichen Charakters.

Soziale

Reibung

e I
Il ©)

Intellektuelle
Reibung

Abbildung 1: Zunehmende intellektuelle Reibung, abnehmende soziale Reibung

Ohne Kompetenz, Integritat und Respekt vor den Menschen geht es nicht. Auch
Vergiinstigungen wie Kickertische, kostenlose Mittagessen, eine offene Biiro-
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umgebung und die Asthetik einer hippen Organisation kénnen es nicht zum
Leben erwecken.

Schliisselprinzip: Die Aufgabe der Fiihrungskraft besteht darin, gleich-
zeitig die intellektuelle Reibung zu erhéhen und die soziale Reibung zu
verringern.

Ich beobachtete aber das Gegenteil, ndmlich das Fehlen dessen, was wir psycho-
logische Sicherheit nennen. Mir wurde bald klar, dass meine Verantwortung
darin bestand, die Menschen nicht nur physisch, sondern auch psychisch zu
schiitzen. Wie ich aus erster Hand erfuhr, kann das Fehlen von physischer
Sicherheit zu Verletzungen oder zum Tod fithren, aber das Fehlen von psycho-
logischer Sicherheit kann verheerende emotionale Wunden verursachen, die
Leistung neutralisieren, das Potenzial lihmen und das Selbstwertgefiihl des
Einzelnen zerstoren. Daraus folgt, dass Unternehmen, denen es an psychologi-
scher Sicherheit mangelt und die auf hochdynamischen Markten konkurrieren,
auf dem besten Weg sind, auszusterben.

Eine der ersten Erkenntnisse in der Fithrung ist, dass der gesellschaftliche und
kulturelle Kontext einen tiefgreifenden Einfluss darauf hat, wie sich Menschen
verhalten, und dass man als Fithrungskraft fiir diesen Kontext verantwortlich
ist. Als Zweites lernt man, dass Angst der Feind ist. Sie bremst die Initiative,
hemmt die Kreativitat, fithrt zu Gehorsam statt zu Engagement und unter-
driickt das, was andernfalls zu einer Explosion der Innovation fithren wiirde.

Schliisselprinzip: Das Vorhandensein von Angst in einer Organisation
ist das erste Anzeichen fiir eine schwache Fiihrung.

Wenn es Thnen gelingt, Angste zu beseitigen, eine echte leistungsbezogene
Verantwortlichkeit einzufithren und ein Umfeld zu schaffen, indem die Mit-
arbeitenden verletzlich sein konnen, um zu lernen und zu wachsen, werden sie
mehr leisten, als Sie und Ihre Mitarbeitenden selbst erwarten.

Schliisselfragen: Waren Sie jemals Teil einer Organisation, die von Angst
beherrscht wurde? Wie haben Sie darauf reagiert? Wie haben andere
Menschen darauf reagiert?

Meine informelle ethnografische Analyse als Betriebsleiter bei Geneva Steel
dauerte fiinf Jahre. Diese prigende Erfahrung war der Ausgangspunkt eines
Lernprozesses, um zu verstehen, warum manche Organisationen das Potenzial
von Individuen freisetzen und andere nicht. In den letzten 25 Jahren habe ich
als Kulturanthropologe gearbeitet und psychologische Sicherheit studiert, wo-
bei ich von Fithrungskréften und Teams aus allen Bereichen der Gesellschaft
gelernt habe.



Vorwort 13

Ich habe herausgefunden, dass die psychologische Sicherheit einer Entwick-
lungssequenz folgt, die auf der natiirlichen Abfolge menschlicher Bediirfnisse
beruht. Zunichst wollen die Menschen einbezogen werden. Als Zweites wollen
sie lernen. Drittens wollen sie einen Beitrag leisten. Und schlief3lich wollen sie
den Status quo herausfordern, wenn sie glauben, dass sich die Dinge d4ndern
miissen. Dieses Muster zieht sich durch alle Organisationen und sozialen Ein-
heiten.

4, Die Sicherheit des Herausforderns

3. Die Sicherheit des Beitragens

&5,

2. Die Sicherheit des Lernens

1. Die Sicherheit der Inklusion

Abbildung 2: Die vier Stufen der psychologischen Sicherheit

Schliisselprinzip: Psychologische Sicherheit ist ein Zustand, in dem
man sich (1) einbezogen flhlt, (2) sich sicher flhlt, zu lernen, (3) sich
sicher fiihlt, etwas beizutragen, und (4) sich sicher fiihlt, den Status quo
herauszufordern - all das ohne die Angst davor, in Verlegenheit gebracht,
ausgegrenzt oder bestraft zu werden.

Alle Menschen haben das gleiche angeborene Bediirfnis: Wir sehnen uns da-
nach, dazuzugehoren. Wie ein Obdachloser auf ein zerfleddertes Stiick Pappe
schrieb: ,,Sei freundlich, wenn du nicht so bist wie ich.“ Vor nicht allzu langer
Zeit hielt meine etwas sarkastisch veranlagte Teenager-Tochter Mary bei einem
Highschool-Basketballspiel ein Plakat hoch, das eine eindringliche Wahrheit
enthiillte: ,,Ich bin nur hier, damit ich keine Freunde verliere!“ Obwohl wir uns
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nach Zugehorigkeit sehnen, sehen wir iiberall, wo wir hinschauen, zerbrochene
menschliche Interaktionen.

In diesem Buch geht es um zerbrochene menschliche Interaktion. Ich wende
mich in erster Linie an Fithrungskrifte in der Wirtschaft, aber meine Botschaft
gilt fiir jede soziale Gemeinschaft. Ich méchte beleuchten, wie wir miteinander
auskommen, die Wissenschaft des Schweigens entschliisseln und erforschen,
was notig ist, um unsere Stimmen zu befreien und wirksamer zu kommunizie-
ISl nsbesondere mochte ich mit Thnen teilen, was ich dariiber gelernt habe,

ie psychologische Sicherheit unser Verhalten, unsere Leistung und unser

Gliicksgefiihl beeinflusst. Welcher Mechanismus wirkt dabei? Wie konnen wir|

ihn aktivieren oder deaktivieren?

Ich beschéftige mich mit der Erkennung von Mustern. Wenn es um die Art und
Weise geht, wie Menschen miteinander umgehen, sind die Muster unverkenn-
bar, und die Herausforderung ist universell. Was ich zu sagen habe, ist sowohl
empirisch als auch normativ. Ich entschuldige mich nicht dafiir, dass ich kalte,
sachliche Beobachtungen mit warmen, leidenschaftlichen Plidoyers verbinde,
denn der Anwendungsfall, die zu erledigende Aufgabe, besteht darin, praktische
Anleitung zu geben. Ich werde Beispiele aus dem Arbeitsleben, der Schule und
dem Privatleben anfiihren und mich dabei stark auf meine eigenen Erfahrun-
gen stiitzen, denn was ich zu Hause gelernt habe, spiegelt das wider, was ich in
Organisationen gelernt habe.

Schliisselfrage: Ist Ihnen schon einmal bewusst geworden, dass das
Familienleben fast immer der schwierigste Ort ist, um korrekte Prinzipien
des menschlichen Miteinanders vorzuleben und anzuwenden?

Manchmal sind wir edel und gut zueinander. Manchmal sind wir kriminell un-
verantwortlich. Unsere Bilanz als Spezies ist grofitenteils eine erschreckende Ge-
schichte, eine des Krieges und eine Chronik der Eroberung. Maya Angelou hat
die beklagenswerte Vergangenheit so dargestellt, wie es nur wenige literarische
Stimmen konnen: ,,Im Laufe unserer nervosen Geschichte haben wir pyrami-
denférmige Tiirme des Bosen errichtet, oft im Namen des Guten. Durch unsere
Gier, unsere Angst und unsere Unbesonnenheit haben wir unsere Dichter, die
wir selbst sind, ermordet und unsere Priester, die wir selbst sind, gegeifSelt. Die
Liste unserer Umstiirze des Guten reicht von der Zeit vor der Aufzeichnung der
Geschichte bis heute.*

Warum sind wir nach Tausenden von Jahren technologisch so fortgeschritten
und sozial immer noch primitiv?

Als soziale Wesen verhalten wir uns wie freie Elektronen, die sowohl Verbin-
dung als auch Abstoflung zeigen. Es ist wahr, dass wir einander brauchen, um
uns zu entfalten. Doch obwohl wir das wissen, wird unser Mitgefiihl schnell
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erschopft, sind wir durch unsere blinden Flecken handlungsunfiahig und fallen
chronisch in gemeines Verhalten zuriick. Wir durchlaufen Zyklen der gegen-
seitigen Umarmung und Vertreibung. In der Tat ist das Studium des Menschen
im sozialen Umfeld weitgehend das Studium von Ausgrenzung und Angst. So
glaubt beispielsweise nur ein Drittel der US-amerikanischen Arbeitnehmer,
dass ihre Meinung z&hlt.®

Schliisselfragen: Fiihlen Sie sich bei der Arbeit einbezogen und ange-
hort? Wie sieht es in der Schule aus? Wie ist es zu Hause?

Trotz unserer einzigartigen Lebensgeschichten teilen wir gemeinsame Erfah-
rungen. Wir alle haben den Schmerz von Ablehnung und Vorwiirfen gespiirt.
Gleichzeitig haben wir uns alle an Ablehnung und Ausgrenzung, an Manipu-
lation und Kontrolle, an AusschlieBung und Herabsetzung beteiligt, haben
Freundschaften geschlossen und gebrochen. Wir alle haben ethnische, soziale
oder andere demografische oder psychografische Grenzen gezogen und unge-
rechte Urteile iiber andere geféllt und sie schlecht behandelt. Wir wissen etwas
iber Ausgrenzung, weil wir alle ausgegrenzt wurden! Wir kénnen wohlwollend,
mitfiihlend und freundlich sein. Wir konnen aber auch, wie der Dichter der
»Harlem Renaissance” Langston Hughes es ausdriickte, ,,stinkend niedertrich-
tig und gemein®“ sein.’

Wir haben konstruktive und destruktive Tendenzen. Manchmal klassifizieren
wir uns gegenseitig, so wie ich in der vierten Klasse Schmetterlinge klassifiziert

habe.

Wir laden ein und trennen, schlieffen ein und schlieffen aus, horen zu un

ignorieren, heilen und missbrauchen, heiligen und verwunden. Wir lieben und
hassen unsere Vielfalt.

Schliisselfragen: SchlieBen Sie jemanden aus, manipulieren Sie ihn oder
behandeln Sie ihn schlecht? Gibt es einen Bereich in Ihrem Leben, in dem
Sie ,niedertrachtig und gemein” sind?

Ich habe noch nie einen unfehlbaren Menschen getroffen. Auch habe ich noch
nie perfekte Eltern, Lehrerinnen oder Trainer getroffen. Jeder ist ein unfertiger
Mensch, ein Lehrling auf dem Weg zur wahren Grof3e. Wir sind alle gebrochen,
beschédigt, verwundet und schuldig, und doch besitzen wir erstaunliche Gaben.

Esist eine idealisierte Vorstellung, dass wir uns von der Gesellschaft abkoppeln
und bewusst in Isolation leben kénnen. Das klosterliche, abgeschottete Leben
funktioniert nicht, und die virtuelle Realitdt ist eine Blase der Bespiegelung.
Die Wahrheit ist, dass wir ineinander eingebettet, miteinander verwoben, an-
einandergebunden und voneinander geprégt sind. Hannah Arendt stellte rich-
tigerweise fest: ,, Die Welt liegt zwischen den Menschen, und dieses Dazwischen
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... ist heute der Gegenstand der grofiten Besorgnis und der offensichtlichsten
Umwilzung in fast allen Landern der Erde.*®

Das Herz 6ffnen

Bitte lesen Sie dieses Buch nicht, um sich zu informieren. Lesen Sie es, um zu
handeln. Lesen Sie es, um etwas zu verandern. Offnen Sie Thr Herz und schauen
Sie in sich hinein. Es ist an der Zeit, den Mut aufzubringen, eine griindliche,
furchtlose personliche Bestandsaufnahme zu machen. Und wenn Sie eine Fami-
lie, ein Team oder eine Organisation leiten, sollten Sie auch eine institutionelle
Gewissenserforschung durchfithren, wenn Sie schon dabei sind.

Ich habe vier Fragen an Sie:

1. Glauben Sie wirklich, dass alle Manner und Frauen gleich geschaffen sind,
und akzeptieren Sie andere und heifSen sie in Threr Gesellschaft willkommen,
einfach weil sie Menschen sind, auch wenn sich ihre Werte von IThren eigenen
unterscheiden?

2. Ermutigen Sie Menschen ohne Voreingenommenheit oder Diskriminierung,
zu lernen und sich weiterzuentwickeln? Unterstiitzen Sie andere in diesem
Prozess, auch wenn ihnen das Vertrauen fehlt oder sie Fehler machen?

3. Gewdhren Sie anderen ein Hochstmafl an Autonomie, damit sie ihren eige-
nen Beitrag leisten konnen, um zu zeigen, dass sie wertvolle Ergebnisse er-
zielen konnen?

4. Laden Sie andere konsequent dazu ein, den Status quo infrage zu stellen, um
die Dinge zu verbessern? Sind Sie personlich bereit, auf der Grundlage der
Demut und der Lernbereitschaft, die Sie entwickelt haben, Fehler zu machen?

Diese vier Fragen entsprechen den vier Stufen der psychologischen Sicherheit.
Wie Sie diese Fragen beantworten, bestimmt in hohem Mafle die Art und
Weise, wie Sie Menschen und Ihre Beziehungen zu ihnen einschitzen. Es wird
bestimmen, wie Sie Menschen zuhéren oder zum Schweigen bringen, Vertrauen
schaffen oder Angst einfl6f3en, ermutigen oder entmutigen. Es wird bestimmen,
wie Sie andere fithren und beeinflussen.

Der Philosoph Thomas Hobbes sagte, dass es ,eine allgemeine Neigung der
gesamten Menschheit gibt, ein immerwahrendes und rastloses Verlangen nach
Macht, das nur im Tod aufhért.“® Diese Gier nach Macht, Reichtum und Selbst-
tiberh6hung steht im Widerspruch zur menschlichen Entfaltung, denn wir sind
miteinander verbunden und nicht nur auf uns selbst bezogen. ,Wir werden®,
wie der frithere Erzbischof von Canterbury Rowan Williams sagte, ,,durch Be-
ziehung geheilt, nicht durch Isolation.“!?

Das Ziehen von Ausgrenzungslinien ist nicht in unserer Biologie verwurzelt. Die
Verherrlichung von Macht und Ansehen, Unsicherheit und gewohnlicher Egois-



