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EDITORIAL - BAND 7

Was Schweigen
ein Unternehmen kostet

Ein Dashboard kann stimmen und trotzdem die wichtigste betriebliche Tatsache verfehlen:
Jemand sah ein Problem und beschloss, es nicht zu sagen.

Fiihrungskréfte schétzen sichtbare Belege. Eine verspdtete Abfahrt hat einen Zeitstempel. Eine fehlende Tasche
erzeugt eine Ausnahme. Ein Zimmerproblem gelangt vielleicht ins Schichtbuch. Was zeigt ein Bericht, wenn
eine Arbeitskraft eine fehlerhafte Anweisung bemerkt, das Ansprechen fiir zwecklos halt und still einen
Umweg nimmt? Oft gar nichts. Das fehlende Signal ldsst sich nicht so zdhlen wie ein erfasster Fehler. Dieser
Band untersucht die Bedingungen, unter denen niitzliches Wissen nicht nach oben gelangt. Sein Gegenstand ist
nicht Hoflichkeit oder Personlichkeit. Es ist ein Informationsproblem, geformt von Autoritét, erwarteten
Folgen, dem Aufbau der Meldewege und der Glaubwiirdigkeit der Antwort der Fithrung. Ein Unternehmen
kann eifrig Daten sammeln und dabei die Beobachtungen verlieren, die die Daten verstdndlich machen. Der
Autor hat in Beladung und Koordination der letzten Meile, mit Grohandelspartnern und mit Front-Office- und
Night-Audit-Verfahren gearbeitet. Das sind gepriifte Arbeitskategorien, kein Beleg, dass ein Arbeitgeber das
Melden entmutigt hétte. Die Szenen sind ausdriicklich konstruiert, ohne identifizierbare Beschaftigte, Géste,
Kunden, Unternehmen oder interne Informationen. Edmondson liefert die Sprache der psychologischen
Sicherheit. Milliken, Morrison und Hewlin untersuchen, warum Beschéftigte Bedenken fiir sich behalten.
Detert und Burris zeigen, warum die Offenheit der Fiihrung zahlt. Forschung im Gesundheitswesen und eine
Metaanalyse liefern Vergleiche mit eigenen Grenzen. Die praktische Frage lautet, was eine Fiihrungskraft tun
kann, nachdem eine Arbeitskraft das Risiko eingegangen ist, die Wahrheit zu sagen.

Stiven Janaqi HERAUSGEBER - STIVEN CATALYST

SO IST JEDES KAPITEL GEBAUT

1 Die lebendige Szene

Eine Schicht, eine Rampe, eine Rezeption um 03:00: ein Stlick Arbeit, verfolgt, wie es wirklich geschieht, mit der
Ubergabe, an der es bricht. Szenen sind aus echten Arbeitskategorien gebaut und als solche gekennzeichnet.

2 Die begriffliche und wissenschaftliche Aufschliisselung

Der Mechanismus hinter der Szene, benannt mit dem Modell, das ihn erklart, und die Forschung, die ihn prift:
die Studie, ihre Population, ihr Jahr und ihre Grenzen, bevor sie anderswo angewandt wird.

3 Das operative Handlungsprotokoll

Was ein Team am Montag ausprobieren kann: Felder, Fragen, einen Takt und eine Zahlung, jeweils mit
Verantwortlichem, nachstem Schritt und Rickmeldung an die Menschen, die die Arbeit tun.

DER LESEVERTRAG

Feld Belege Handeln

Echte Kategorien betrieblicher Forschungsumfeld, Stichprobe, Ein Anliegen ist erst geschlossen,
Arbeit, keine erfundenen Methode und Grenzen gemeinsam wenn die Entscheidung
personlichen Vorfalle. genannt. zurlickgemeldet wurde.

stivencatalyst.com Stiven Catalyst 2
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FORSCHUNGSNOTIZ

Das Fehlen einer Meldung
ist keine Statistik

Schweigen ldsst sich schwer direkt beobachten. Die Studien unten helfen, dartiber
nachzudenken, nicht, einen universellen Prozentsatz schweigender Beschéftigter zu
berechnen.

Organisationale Stimme ist der freiwillige Ausdruck arbeitsbezogener Ideen oder Bedenken.
Organisationales Schweigen, nach Morrison und Milliken, ist das Zuriickhalten potenziell wichtiger
Informationen. Nicht jede stille Arbeitskraft hilt etwas zuriick: Sie hat vielleicht nichts hinzuzuftigen,
wurde nicht gefragt oder nutzt einen anderen Weg. Null Meldungen zu zéhlen kann diese Moglichkeiten
nicht unterscheiden. Die Belege mischen Designs. Edmondson untersuchte 51 Arbeitsteams in einem
Fertigungsunternehmen. Milliken, Morrison und Hewlin befragten 40 Beschéftigte. Detert und Burris
analysierten 3.149 Beschiftigte und 223 Fiihrungskréfte einer Restaurantkette. Frazier und Kollegen
fassten 136 unabhangige Stichproben zusammen. Diese Zahlen benennen Umfang und Umfeld jeder
Studie; sie sind keine vergleichbaren Schweigequoten.

o1 02 03

Beobachtet Ubertragen Unbelegt

Eine definierte Stichprobe, Eine vorsichtige Jede Behauptung, der Autor
ein Forschungsdesign und Fihrungshypothese, lokal zu habe Schweigen gemessen

ein berichteter prifen. oder bei einem Arbeitgeber

Zusammenhang. behoben.

Die starkste Aussage dieser Literatur ist eine Richtung: zwischenmenschliches Risiko, Fiihrungsverhalten
und Kontext hdangen damit zusammen, ob Beschéftigte sprechen und Teams lernen. Wir kdnnen nicht
folgern, dass in einem bestimmten Lager oder Hotel ein ungemeldetes Problem besteht, noch dass ein
redaktionelles Protokoll eine bestimmte Verbesserung bewirkt.

UNSERE LESART

Eine Beschwerdezahl belegt das Melden. Sie ist keine Zdhlung all dessen, was die
Beschiftigten wissen.

Quellen: Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999; Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison & Patricia F. Hewlin,
Journal of Management Studies 40(6), 2003 (liber das Autorenmanuskript); James R. Detert & Ethan R. Burris, Academy of
Management Journal 50(4), 2007; M. Lance Frazier, Stav Fainshmidt, Ryan L. Klinger, Amir Pezeshkan & Veselina Vracheva,
Personnel Psychology, 2017 (Uber das Abstract; Zusammenfassungen von QIC-WD und Michigan MDHHS); Elizabeth W. Morrison,
Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014

Edmondson (1999); Milliken et al. (2003); Detert und Burris (2007); Frazier et al. (2017); Definitionen nach Morrison (2014).
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL | - DAS PROBLEM, DAS NIEMAND MELDETE

Das Problem,
das niemand meldete

Ein kleiner Umweg kann verbergen, dass die ndchste Schicht ein System geerbt
hat, das nicht ganz funktioniert.

KONSTRUIERTE LAST-MILE-SZENE, KEIN AUFGEZEICHNETER PERSONLICHER VORFALL

Ein Ladebereich bereitet die Abfahrten vor. Eine Arbeitskraft bemerkt, dass eine bestimmte
Ubergabe regelméRig einen unklaren Status erzeugt. Die néchste Kollegin kann den Auftrag
trotzdem fertig machen, indem sie zweimal priift und jemanden in der Néhe fragt. Heute steht
das Team unter Druck. Die Arbeitskraft findet die Antwort, bereinigt die Lage und kehrt in
die Reihe zuriick. Keine Ausnahme wird gemeldet. Vom Dashboard aus wirkt die Episode
gewohnlich. Das ist keine Geschichte von Fehlverhalten. Die Arbeitskraft darf
verniinftigerweise glauben, dass das Melden eines kleinen Problems ldnger dauert als seine
Behebung. Vielleicht gibt es keinen einfachen Meldeweg. Vielleicht blieb ein friiherer
Vorschlag unbeantwortet. Oder der 6rtliche Standard verlangt, die Ausnahme zu erfassen, und
die Arbeitskraft hat schlecht gewéhlt. Ohne zu fragen, wei8 die Fiihrungskraft nicht, welche
Erklarung passt.

Der Autor hat aus der Last-Mile-Arbeit Kategorien wie gemischte Wagen, fehlende Taschen
und betriebliche Ubergaben dokumentiert. Person, Austausch, Zeitpunkt und Grund des
Schweigens in dieser Szene sind erfunden. Thr Nutzen ist analytisch: Ein Prozess kann sich
von einem Hindernis erholen, ohne dass die Organisation lernt, warum es auftrat.

UNSERE LESART

Eine scheinbar normale Abfahrt kann die Mehrarbeit verbergen, die sie méglich
machte.

Quelle: Anita L. Tucker & Amy C. Edmondson, California Management Review, 2003
Redaktionelle lllustration nach Tucker und Edmondson (2003); keine Stimmdaten auf Arbeitgeberebene. Der unten

genannte Essay geht auf die Flache, um die Arbeit zu sehen.

Mehr im Essay Gemba: was man vor Ort sieht und der Bericht nicht zeigt
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL | - DAS PROBLEM, DAS NIEMAND MELDETE

Das fehlende Signal
im Ruckmeldesystem

Eine gemeldete Ausnahme ist nur ein moglicher Ausgang, wenn ein Problem bemerkt
wird.

Morrison und Milliken argumentierten 2000, organisationales Schweigen konne kollektiv werden:
Menschen schlieBen aus dem Verhalten der Fiihrung und aus geteilter Erfahrung, dass Ansprechen
Kosten trdgt oder wenig Aussicht auf Einfluss hat. Thr Aufsatz ist ein konzeptioneller Rahmen, keine
Umfrage, die beweist, dass die meisten Organisationen Informationen unterdriicken. Er trennt
dennoch das betriebliche Problem vom sozialen Weg, auf dem es bekannt wird. Eine Arbeitskraft
muss ein Problem erst bemerken, es als relevant deuten, einen gangbaren Weg sehen, das
zwischenmenschliche Risiko abwédgen und entscheiden, ob sie diesen Weg nutzt. Auch nach dem
Sprechen muss die Information empfangen und verarbeitet werden. Bei jedem Schritt kann eine
Organisation Wissen verlieren. Wer nur die endgiiltige Beschwerdezahl misst, beobachtet das Ende
dieser Kette, nicht die Bedingungen davor.

o1 02 03 04 05

Bemerken Abwaégen Sprechen Empfangen Handeln

Ein Problem oder Risiko und Ein nutzbarer Weg. Die Zuhorerin >Entscheidung und
eine wahrscheinlicher versteht. Rlckmeldung.

Verbesserungsidee. Nutzen.

Deshalb lésst sich Schweigen nicht als personlicher Makel behandeln. Eine gewissenhafte
Arbeitskraft kann trotzdem urteilen, dass eine Besprechung mit wenig Zeit, Publikum und ohne
Riickmeldung kein guter Ort fiir ein Anliegen ist. Die Alternative ist nicht, jedes Nichtmelden zu
entschuldigen: Sicherheits- und Compliance-Pflichten bleiben bindend. Die Aufgabe ist, den Weg und
die Erwartung zu verbessern, dass ein Anliegen fair gepriift wird.

UNSERE LESART

Das Fehlen erfasster Anliegen belegt nicht das Fehlen betrieblicher Hindernisse.

Quellen: Elizabeth W. Morrison & Frances J. Milliken, Academy of Management Review 25(4), 2000; Elizabeth W. Morrison,
Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014

Konzeptionelle Quelle: Morrison und Milliken (2000); Stimmdefinitionen nach Morrison (2014). Der fuinfstufige Ablauf ist
redaktionell.
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL | - DAS PROBLEM, DAS NIEMAND MELDETE

Wo das Wissen
nach oben verloren geht

Eine synthetische Illustration der Kette der vorigen Seite: zwanzig erfundene
Beobachtungen, Stufe fiir Stufe verfolgt.

SYNTHETISCHES BEISPIEL, FUR DIESEN BAND VERFASST; KEINE ARBEITGEBERDATEN

ERFUNDENE KOHORTE VON 20 BEMERKTEN PROBLEMEN
Bemerkt
T 20

Ansprechenswert
14

Weg gesehen

©

Ausgesprochen

o

Verstanden

o

Riickgemeldet

3

Jede Zahl ist erfunden, damit die Rechnung nachvollziehbar ist. Das Buch der Fiihrungskraft zeigte
sechs Eintrdge und drei Abschliisse; siebzehn der zwanzig Beobachtungen wurden nie sichtbar. Die
grolten Verluste liegen davor: Elf filterte das eigene Urteil tiber Risiko, Nutzen oder fehlenden Weg
heraus. Kein echter Betrieb hat diese Verhéltnisse. Eine niedrige Beschwerdezahl kann einen stillen
Weg wie einen stillen Prozess beschreiben; nur die Frage an die, die bemerken, unterscheidet beides.

UNSERE LESART

Das Beschwerdebuch zihlt, was die Kette iiberstand. Fiihren Sie die Kette, nicht das Buch.

Quelle: Elizabeth W. Morrison & Frances J. Milliken, Academy of Management Review 25(4), 2000

Jeder Wert ist synthetisch, fur diesen Band verfasst; die Stufen folgen Morrison und Milliken (2000). Das PDF zeichnet nur
den Trichter des Kapitels V.
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KAPITEL | - DAS PROBLEM, DAS NIEMAND MELDETE

Nach der Arbeit fragen,
bevor nach Schuld gefragt wird

Eine erste Erkundung soll Probleme sichtbar machen, ohne Menschen zu zwingen,
Kolleginnen zu benennen oder sensible Daten preiszugeben.

Eine Ubergabe wahlen
Ein Belade-, Kommissionier- oder Schichtwechselprozess mit beobachtbarem Ergebnis.

Fragen, wo Menschen nachbessern
Was prifen, verfolgen oder erkldren Beschaftigte, damit der nachste Schritt mdglich wird?

Beobachtung von Deutung trennen
Festhalten, was gepriift, was gesagt wurde und was unsicher bleibt.

Die sicheren Wege priifen
Wie kann eine Arbeitskraft ein wiederkehrendes Problem vertraulich ansprechen?

Die nachste Entscheidung zuweisen
Eine verantwortliche Rolle und ein naher Termin fiir eine Antwort; keine voreilige Zusage.

Zum Team zuriickkehren
Mitteilen, was geprift wurde, was sich @ndert und was noch untersucht werden muss.

OMOIROIONOING

Sicherheitskritisches folgt den bestehenden Regeln sofortiger Eskalation; eine Prozessfrage vertragt eine
langsamere, transparente Priifung. Beides nicht verschmelzen, nur weil dieselbe Arbeitskraft es erkannt
hat. Ein Effekt: Nach einer Einladung kann das Melden steigen, weil die Erkennung besser wurde, nicht
der Betrieb schlechter.

UNSERE LESART

Die niitzliche Frage ist nicht ,,Warum hat es niemand gemeldet?“, sondern ,,Was machte das
Melden moglich, sicher und lohnend?“

Quellen: Elizabeth W. Morrison & Frances J. Milliken, Academy of Management Review 25(4), 2000; Anita L. Tucker & Amy C.
Edmondson, California Management Review, 2003

Vorgeschlagene Checkliste, keine validierte Intervention; nach Morrison und Milliken (2000) und Tucker und Edmondson (2003).
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL Il - DIE ANGST, SICH ZU AUSSERN

Der Satz,
der ungesagt blieb

Die Kosten, etwas zu sagen, konnen sofort und personlich sein; der Nutzen kann
fern und ungewiss sein.

HYPOTHETISCHE TEAMINTERAKTION, KEIN BERICHTETER DIALOG DES AUTORS

Ein neues Teammitglied bemerkt eine Unklarheit in einer Anweisung. Die erfahrenen
Kolleginnen machen ohne Diskussion weiter. Die Arbeitskraft konnte fragen, doch die Frage
konnte vor vollem Raum banal klingen. Es gibt keinen Beleg, dass die Anweisung falsch ist; das
Problem kann das unvollstandige Verstandnis der Arbeitskraft sein. Trotzdem beschlieft sie,
spater zu fragen. Die Besprechung endet; die Unklarheit bleibt. Eine Fiihrungskraft sagt spéter,
jeder habe die Gelegenheit zu fragen gehabt. Technisch mag das stimmen. Die eigentliche Frage
ist, ob die Gelegenheit fiir die mit dem System am wenigsten Vertrauten nutzbar wirkte. Sprechen
ist ein sozialer Akt. Eine Frage tragt Information iiber die Arbeit, kann aber auch Unsicherheit

zeigen, eine Vorgesetzte unterbrechen und zum Vergleich mit Kolleginnen einladen.

Diese konstruierte Szene zeigt ein zwischenmenschliches Risiko, kein belegtes Ereignis bei
einem Hotel oder Last-Mile-Arbeitgeber. Sie behauptet weder, dass jedes Schweigen Angst
bedeutet, noch dass Sicherheit Verantwortung aufhebt. Sie legt nahe, dass der Zugang zu
Information teils davon abhéngt, wie Menschen die Reaktion anderer auf eine unbequeme Frage
erwarten.

UNSERE LESART

Eine Einladung ist wenig wert, wenn die Arbeitskraft erwartet, dass ihre Nutzung mehr
kostet als sie bringt.

Quellen: Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999; Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison & Patricia
F. Hewlin, Journal of Management Studies 40(6), 2003 (Uber das Autorenmanuskript)

Konstruierte lllustration; das Konzept der psychologischen Sicherheit nach Edmondson (1999), die
Beschaftigteninterviews nach Milliken, Morrison und Hewlin (2003). Der unten genannte Essay arbeitet in einem Team
vieler Sprachen.

Mehr im Essay Teams mit vielen Sprachen und vielen Herkunftslandern
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KAPITEL Il - DIE ANGST, SICH ZU AUSSERN

Psychologische Sicherheit
ist nicht Behaglichkeit

Das Konstrukt betrifft das wahrgenommene zwischenmenschliche Risiko beim Fragen,
beim Eingestehen von Unsicherheit oder beim Infragestellen einer Praxis.

Amy Edmondson definierte die psychologische Sicherheit eines Teams 1999 als geteilte
Uberzeugung, dass das Team sicher ist fiir zwischenmenschliches Risiko. Die Unterscheidung ist
streng: Es ist kein Versprechen, dass Kolleginnen immer zustimmen, jede Kritik angenommen wird
oder fachliche Standards ignoriert werden diirfen. Ein Team kann disziplinierte, hochwertige Arbeit
erwarten und Beschéftigten dennoch erlauben, einen Fehler ohne Demiitigung zu benennen.
Edmondsons Feldstudie untersuchte 51 Arbeitsteams in einem Fertigungsunternehmen.
Psychologische Sicherheit hing mit Lernverhalten zusammen, etwa Riickmeldung einholen und
Fehler besprechen. Der Zusammenhang war kein randomisierter Test eines Fiihrungstrainings und
belegt keinen universellen Zahlenwert fiir Transport, Hotels oder GroRhandel.

01 02 03

Stimme Standards Verantwortung

Kann ich fragen oder Wird das Anliegen an der Was muss ich weiterhin
warnen, ohne als illoyal zu echten Anforderung tun, auch dringende
gelten? gepruft? Meldepflichten?

Eine Fithrungskraft kann unnétiges zwischenmenschliches Risiko senken, indem sie prézise fragt, fiir
konkrete Information dankt und die Meldung eines Problems vom Nachweis der Verantwortung
trennt. Umgekehrt geniigt ein warmer Ton ohne Folgen fiir ungeloste Risiken nicht. Psychologische
Sicherheit wird betrieblich relevant, wenn Information in Priifung und Entscheidung tibergeht.

UNSERE LESART

Sicherheit zu sprechen und Verantwortung zu handeln ergénzen sich, sie widersprechen
sich nicht.

Quelle: Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999

Edmondson, Administrative Science Quarterly (1999). Die dreiteilige praktische Deutung ist redaktionell.
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL Il - DIE ANGST, SICH ZU AUSSERN

Zwei Studien,
verschiedene Fragen

Eine untersucht Lernen in Teams. Eine andere fragt, warum Beschéftigte schweigen.
Eine dritte trennt zwei Arten von Stimme.

51 40

Fertigungsteams in Edmondsons Feldstudie Beschéftigte in der explorativen Studie von

1999; psychologische Sicherheit verbunden Milliken, Morrison und Hewlin 2003; Angst

mit Lernverhalten, mit den Kontrollen der vor negativen Etiketten und beschadigten

Studie Beziehungen wurde haufig genannt

EDMONDSON, 1999, EIN UNTERNEHMEN MILLIKEN, MORRISON UND HEWLIN, 2003,
INTERVIEWS

Die Stichproben lassen sich nicht zu einer Pravalenzschdtzung verbinden. Die Fertigungsstudie
betrifft Uberzeugungen und Verhalten auf Teamebene. Die Interviewstudie erkundet
Schilderungen von Situationen, in denen Beschéftigte Bedenken nicht duferten; sie ist nicht dafiir
gebaut, den Anteil aller Beschéftigten zu nennen, die sich so verhalten. Beide machen die
sozialen Kosten der Stimme analytisch sichtbar, doch keine beweist das Ergebnis einer
bestimmten Initiative an einem Ladepunkt. Die Unterscheidung zwischen férdernder und
verhindernder Stimme vertieft das. Ein Vorschlag fiir einen besseren Prozess und eine Warnung,
dass ein Prozess unsicher ist oder versagt, fiihlen sich sehr verschieden an. Liang, Farh und Farh
folgten 239 Beschéftigten in einer Zwei-Wellen-Studie und berichteten verschiedene
psychologische Vorlaufer fiir beide Arten. Ein Kanal, der Ideen anzieht, zieht nicht automatisch
schwierige Warnungen an.

UNSERE LESART
Zéhlen Sie die Studienteilnehmer genau. Machen Sie aus ihren Geschichten nie eine
erfundene unternehmensweite Schweigequote.

Quellen: Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999; Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison & Patricia
F. Hewlin, Journal of Management Studies 40(6), 2003 (Uber das Autorenmanuskript); Jian Liang, Crystal I. C. Farh &
Jiing-Lih Farh, Academy of Management Journal 55(1), 2012

Edmondson (1999); Milliken, Morrison und Hewlin (2003); Liang, Farh und Farh (2012). Kein studieniibergreifender
Effekt wird berechnet.
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KAPITEL Il - DIE ANGST, SICH ZU AUSSERN

Die erste Antwort
das Risiko wert machen

Die erste Reaktion der Fiihrung kann das wahrgenommene Risiko der néchsten Meldung
senken oder erhéhen.

@ Den Beitrag anerkennen
Die Person lieferte womdglich niitzliche Information; das sagen, ohne eine Ursache zu
bescheinigen.

Die Beobachtung klaren
Was geschah, wann es auffiel und was die Arbeitskraft wirklich priifen konnte.

Keinen sofortigen Schuldigen verlangen
Eine ehrliche Meldung von spateren Befunden zu Verhalten oder Compliance trennen.

Angemessene Vertraulichkeit schiitzen
Autorisierte Wege fir ernste Vorwiirfe oder vertrauliche Details; keine Fallakten verdffentlichen.

Einen realistischen nachsten Schritt nennen
Die priifende Rolle und der Zeitpunkt einer Riickmeldung.

Dranbleiben
Auch bei falscher Behauptung die Begriindung respektvoll erklaren, wo angemessen.

O OIROINOINO,

Ein dringendes Anliegen nutzt den bestehenden Notfall- oder Eskalationsprozess. In der laufenden
Verbesserung diirfen Beschéftigte nicht lernen, dass ein Problem ihrem Ruf schadet, nur weil es der
Fiihrung unangenehm ist. Eine faire Priifung ldsst zu, dass das Anliegen unzutreffend ist; sie unterstellt
nicht, dass die meldende Person recht hatte.

UNSERE LESART

Die erste Antwort auf ein Anliegen ist auch eine Lektion fiir alle, die entscheiden, ob sie
ndchstes Mal sprechen.

Quellen: Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999; Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison & Patricia F. Hewlin,
Journal of Management Studies 40(6), 2003 (Uber das Autorenmanuskript)

Eigener Praxisvorschlag nach Edmondson (1999), Milliken et al. (2003) und Morrison (2014).
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KAPITEL IIl - DIE OFFENE TUR, DIE NIEMAND NUTZT

Die offene Tur,
durch die niemand geht

Eine Fithrungskraft kann aufrichtig um Riickmeldung bitten und die Einladung
trotzdem, ohne es zu wollen, schwer annehmbar machen.

HYPOTHETISCHE FUHRUNGSSZENE, KEINE DOKUMENTIERTE BESPRECHUNG

Eine Vorgesetzte beendet die Wochenbesprechung mit dem Satz, die Tiir stehe offen. Das
Team nickt. Wéahrend der Besprechung hatte sie eine Kollegin mehrfach unterbrochen, ein
Anliegen weggewischt, bevor sie die Einzelheiten horte, und eine andere Frage als etwas
bezeichnet, das jeder wissen sollte. Kein ausdriickliches Verbot wurde ausgesprochen.
Dennoch hat das Team mehr als eine Botschaft dartiber erhalten, welche Art des Sprechens
willkommen ist. Eine andere Arbeitskraft weil§, dass eine wiederkehrende Aufgabe seit einer
Prozessanderung schwerer geworden ist. Ein privates Gesprach mit der Vorgesetzten ware
moglich. Doch um Aufmerksamkeit zu bitten fiihlt sich an wie ein Streit mit der Person, der
das neue Verfahren gehort. Die Arbeitskraft wartet auf einen besseren Moment, und die
Fiihrung schlieft spéter aus der stillen Besprechung, die Einfiihrung sei abgeschlossen.

Diese Szene ist zusammengesetzt, um Fiihrungssignale zu zeigen. Sie beschuldigt keine
benannte Fiithrungskraft oder Organisation und ist kein Protokoll aus der Erfahrung des
Autors. Thre Frage ist praktisch: Was zahlt mehr, die verbale Einladung oder die Reaktion der

Fiihrung, wenn ein Anliegen endlich ankommt?

UNSERE LESART

Eine offene Tiir ist eine Behauptung iiber Zugang. Die Antwort auf die erste
unbequeme Frage priift diese Behauptung.

Quellen: James R. Detert & Ethan R. Burris, Academy of Management Journal 50(4), 2007; Ingrid M. Nembhard &
Amy C. Edmondson, Journal of Organizational Behavior 27(7), 2006

Konstruierte Szene. Forschungslinse: Detert und Burris (2007); Nembhard und Edmondson (2006). Der unten

genannte Essay fihrt Menschen, ohne den Menschen zu verlieren.

Mehr im Essay Menschen fiihren, ohne den Menschen zu verlieren
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KAPITEL IIl - DIE OFFENE TUR, DIE NIEMAND NUTZT

Offenheit ist
beobachtbares Verhalten

Fiihrung wirkt auf die Stimme nicht nur durch erklarte Werte, sondern durch die sozialen
Signale, die an alltdglichen Reaktionen hangen.

Detert und Burris untersuchten die Stimme der Beschéftigten in einer zweiphasigen Studie mit 3.149
Beschiftigten und 223 Fithrungskraften einer Restaurantkette. Die Offenheit der Fithrung hing bestandiger
mit verbesserungsorientierter Stimme zusammen als das andere gemessene Fithrungskonstrukt, die
transformationale Fiihrung, und wahrgenommene psychologische Sicherheit vermittelte den
Zusammenhang in ihrem Modell. Das zeigt nicht, dass Beschéftigte sprechen, sobald man
Fihrungskraften sagt, sie sollten lacheln. Nembhard und Edmondson untersuchten 23 neonatologische
Intensivstationen in Verbesserungsprojekten. Thre Umfrageergebnisse stiitzten ein Modell, in dem
einbeziehende Worte und Taten der Fiihrung mit psychologischer Sicherheit und mit Engagement fiir
Verbesserung zusammenhingen, bei bestehenden Unterschieden im beruflichen Status. Diese Befunde
stammen aus klinischen Teams, nicht aus Hotels oder Transportbetrieben.

o1 02 03

Einladen Empfangen AbschlieBen

Nach unbequemer Raum fir Klarung lassen, Die Entscheidung und den
Information fragen, nicht nur ohne Unterbrechung oder richtigen Weg fiir weitere
nach guten Nachrichten. Spott. Schritte beschreiben.

Diese Grundsétze sind bewusst verhaltensbezogen. Eine Arbeitskraft bewertet die Reaktion der Fiihrung
auf Korrektur, Unsicherheit und Widerspruch. Eine erklarte Absicht zahlt, ist aber ein schwécherer Beleg
als die sichtbare Antwort auf ein echtes Anliegen. Offener Dialog verlangt weiterhin Priifung, guten
Glauben und die Einhaltung der Standards, die Kunden und Beschiftigte schiitzen.

UNSERE LESART

Offenheit wird glaubwiirdig durch ein wiederholtes Muster von Antworten, nicht durch ein
Schild an der Biirotiir.

Quellen: James R. Detert & Ethan R. Burris, Academy of Management Journal 50(4), 2007; Ingrid M. Nembhard & Amy C.
Edmondson, Journal of Organizational Behavior 27(7), 2006

Detert und Burris, Academy of Management Journal (2007); Nembhard und Edmondson, Journal of Organizational Behavior
(2006).
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KAPITEL IIl - DIE OFFENE TUR, DIE NIEMAND NUTZT

Der Einfluss
uber der Vorgesetzten

Beschiftigte lesen die weitere Hierarchie, nicht nur die Personlichkeit ihrer direkten
Fiihrungskraft.

Interviews in der qualitativen Forschung von Detert und Trevifio in einem
89 multinationalen Technologieunternehmen, in Fertigungs- und
Entwicklungseinheiten

Beschiftigte beschrieben direkte Vorgesetzte und Fithrungskrafte mehrere Ebenen hoher als Einfluss
darauf, ob Ansprechen riskant oder zwecklos schien. Die Befunde verkomplizieren den Rat, die
Beziehung zur direkten Fiihrungskraft zu verbessern. Eine Arbeitskraft an der Front mag erwarten,
dass die ortliche Vorgesetzte zuhort, und dennoch glauben, dass jemand mit Autoritét tiber den
eigentlichen Prozess die Botschaft ignoriert oder bestraft. Die Zahl 89 z&hlt Interviews, nicht zum
Schweigen gebrachte Beschéftigte. Die Forschung maR nicht, welcher Anteil betrieblicher Probleme
ungemeldet blieb; sie identifizierte Pfade wahrgenommenen Einflusses in einem Unternehmen. Thre
Bedeutung fiir ein Lager, ein Hotel oder einen Groffhandelsdienst ist eine Hypothese tiber Hierarchie,
die zu priifen ist, nicht anzunehmen.

FUHRUNGSSIGNAL, UND EINE MOGLICHE LESART DES TEAMS
01  Bittet um Widerspruch Unbequeme Fakten kénnen niitzlich sein.

02  Erklért eine offene Das Anliegen wurde gehért, auch ohne Lésung.
Entscheidung

03  Wischt eine Frage Ansprechen kann den Ruf gefdhrden.
offentlich weg

04  Eskaliert sorgfiltig Autoritat kann lokales Lernen stiitzen.

UNSERE LESART

Die Meldelinie und die Entscheidungslinie sind nicht immer dieselbe Linie.

Quelle: James R. Detert & Linda K. Trevino, Organization Science 21(1), 2010

Detert und Trevifo, Organization Science (2010), qualitative Forschung. Die Deutungstabelle ist redaktionell.
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KAPITEL IIl - DIE OFFENE TUR, DIE NIEMAND NUTZT

Eine Zuhodrroutine,
die sich prifen lasst

Offenheit in wenige 6ffentliche Verhaltensweisen verwandeln, ohne Beschéftigte oder
vertrauliche Themen blozustellen.

Eine gezielte Frage stellen
Zum Beispiel: Welcher Teil der heutigen Ubergabe erzwang eine zweite Erklarung?

Eine zweite Deutung zulassen
Das Team einladen, das Versténdnis der Flihrung zu korrigieren, bevor ein Schluss gezogen wird.

Widerspruch schiitzen
Den Inhalt eines Anliegens von Annahmen Uber Haltung oder Loyalitat trennen.

Die zustandige Ebene benennen

Kann die ortliche Vorgesetzte die Bedingung nicht andern, den autorisierten Eskalationsweg
klaren.

Den Status wahrheitsgemaB berichten
Bestatigt, in Prifung, entschieden und geschlossen sind verschiedene Zustande.

Die nachste Besprechung priifen
Hat das Team eine aussagekraftige Antwort zum zuvor angesprochenen Thema erhalten?

ONOINOINONOING

Eine Routine macht nicht jede Besprechung zur 6ffentlichen Beschwerdestunde. Manche Themen gehoren
in vertrauliche, personalbezogene, sicherheitsbezogene oder andere formelle Kanéle. Der gemeinsame
Grundsatz: Die Arbeitskraft weil, wo sie ein Thema anspricht und wie sie eine Antwort erhélt, ohne dass
das Anliegen standardmaRig zur Anschuldigung wird.

UNSERE LESART

Der beobachtbare Test der Offenheit ist, ob das Team schwierige Fakten in einen nutzbaren
Entscheidungsprozess einbringen kann.

Quellen: James R. Detert & Ethan R. Burris, Academy of Management Journal 50(4), 2007; James R. Detert & Linda K. Trevifo,
Organization Science 21(1), 2010; Ingrid M. Nembhard & Amy C. Edmondson, Journal of Organizational Behavior 27(7), 2006

Redaktionelles Protokoll, entwickelt aus Detert und Burris (2007), Detert und Trevino (2010) und Nembhard und Edmondson
(2006).
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KAPITEL IV - DIE STUMME SCHICHT

Die stille
Ubergabe

Arbeit wandert zwischen Menschen, die vielleicht nie die Gelegenheit haben, sie
sich von Angesicht zu Angesicht zu erkldren.

KONSTRUIERTES HOTELSCHICHT-BEISPIEL, KEIN BEHAUPTETER GASTEVORFALL

Ein Abendteam beendet seine Schicht. Ein kleines Serviceanliegen wurde friither
angesprochen; jemand hat es angesehen, doch eine andere Abteilung muss entscheiden, wie
es weitergeht. Die Lage ist nicht dringend. Eine knappe Ubergabenotiz sagt nur, dass es
nachverfolgt werden muss. Die Nachtkollegin sieht den offenen Punkt, aber nicht die
Unsicherheit dahinter: was tatsachlich gepriift, welche Antwort gegeben wurde und wer den
ndchsten Schritt verantwortet. Auf den ersten Blick ist das Thema eine unvollstandige
Ubergabe. Doch eine weitere Frage zéhlt. LieR die frithere Kollegin Information weg, weil
die Vorlage das Erfassen erschwerte, weil sie nicht wusste, welches Detail niitzlich war, oder
weil eine unangenehme Unsicherheit besser ungesagt schien? Die Fiihrungskraft kann
absichtliches Schweigen nicht allein aus einer unvollstdndigen Notiz diagnostizieren.

Der Autor hat Night-Audit-Dokumentation, technische Zimmerprobleme und
Schichtiibergaben bearbeitet. Zeitpunkt, konkreter Fall und Motive in dieser Szene sind
erfunden. Keine Géste- oder Zahlungsdaten, kein Sicherheitsverfahren, keine

Zimmerkennung und keine interne Technik werden offengelegt.

UNSERE LESART

Eine unerledigte Aufgabe kann im Logbuch sichtbar sein, wéhrend die
Unsicherheit, die man zum Erledigen braucht, unsichtbar bleibt.

Quellen: Elizabeth W. Morrison, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014;
Anita L. Tucker & Amy C. Edmondson, California Management Review, 2003

Konstruierte lllustration mit gepriften Kategorien der Hotelarbeit. Konzeptionelle Bezlige: Morrison (2014); Tucker
und Edmondson (2003). Der unten genannte Essay pladiert fiir die Ubergabe.

Warum die Schichtiibergabe einer der am meisten unterschatzten Prozesse

Mehr im Essay .
ist
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KAPITEL IV - DIE STUMME SCHICHT

Die Ubergabe
hat zwei Kanale

Ein Status kann zur nédchsten Schicht wandern, ohne dass das Urteil mitwandert, das die
néchste Arbeitskraft braucht.

In einem Schichtbetrieb trégt die Ubergabe zwei Arten von Information. Der formelle Kanal enthlt
Felder, Status, Zeitstempel und zugewiesene Arbeit. Der informelle Kanal enthélt Kontext: wortiber
jemand unsicher ist, warum eine versprochene Handlung ausblieb oder welche Deutung nicht
bestdtigt wurde. Beide konnen notig sein, doch der informelle Kanal ist besonders verletzlich, wenn
eine Schicht unter Zeitdruck endet. Die Aufgabe der Fiihrung ist nicht, unkontrolliertes miindliches
Erzéhlen zu fordern. Sie ist, die formelle Aufzeichnung ausdrucksstark genug fiir Unsicherheit zu
machen. Eine niitzliche Ubergabe unterscheidet beobachtete Fakten, berichtete Behauptungen, bereits
getroffene Manahmen und die noch nétige Entscheidung. Die nachste Schicht sollte handeln kénnen,
ohne ein Gesprach zu rekonstruieren, dessen Teilnehmer nach Hause gegangen sind.

01 02 03

Status Unsicherheit Nachste

Was das System sagt, und Was ungepriift oder strittig Verantwortliche

wann es aktualisiert wurde. bleibt. Wer befugt ist zu priifen,
zu entscheiden und zu
antworten.

Betriebliches Schweigen kann hier entstehen, ohne dass jemand Information unterdriicken will.
Beschaftigte sind vielleicht unsicher, ob ein ungeldstes Problem als Versagen gelesen wird, oder
haben keinen sicheren Weg fiir Widerspruch zum Stand eines Falls. Die Abhilfe muss
Kommunikationsdesign, Schulungsbedarf und zwischenmenschliches Risiko unterscheiden; keines
lasst sich allein aus der Zahl der Notizen diagnostizieren.

UNSERE LESART

Eine Ubergabe ist erst vollstdndig, wenn die empfangende Person weil, was bekannt ist
und was nicht.

Quelle: Elizabeth W. Morrison, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014

Redaktionelle Anwendung Uber Schichten hinweg; Stimmkonzepte nach Morrison (2014). Kein hausspezifisches
Hotelverfahren.
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KAPITEL IV - DIE STUMME SCHICHT

Wenn Umwege
Versagen verdecken

Belege aus dem Gesundheitswesen zeigen den Unterschied zwischen der
Erholung von einem Hindernis und dem Lernen, warum es wiederkehrte.

Krankenhauser in der qualitativen Feldforschung von Tucker und
9 Edmondson 2003 zu den Reaktionen von Pflegekraften auf Prozessfehler
und den Hirden fiir Systemanderung

Die Forscherinnen beschrieben ein betriebliches Gleichgewicht, in dem Fachkréfte an der
Front wiederkehrende Prozessprobleme umgingen. Thre Studie mit Pflegekréften in neun
Krankenhdusern unterschied Fehler von Problemen und untersuchte, warum die Erholung am
selben Tag nicht automatisch organisationales Lernen erzeugte. Das ist eine wertvolle
Analogie fiir Information, die bei einer Ubergabe verschwindet, aber keine Studie iiber das
Night Audit im Hotel. Eine zweite Unterscheidung stammt aus der Zwei-Wellen-Studie von
Liang, Farh und Farh mit 239 Beschéftigten. Sie trennten férdernde Stimme, die
Verbesserung vorschlagt, von verhindernder Stimme, die vor schéddlichen Praktiken warnt,
und fanden psychologische Sicherheit besonders bedeutsam fiir spatere verhindernde Stimme.
Die genauen Beziehungen héngen von Design und Population ab. Zusammen stellen diese
Studien eine priifenswerte Frage: Erlaubt unser Ubergabeformat dem Personal, zu melden,
was falsch sein konnte, und nicht nur festzuhalten, was getan wurde?

UNSERE LESART

Erholung bringt die Schicht durch die Nacht. Lernen fragt, warum Erholung nétig
war.

Quellen: Anita L. Tucker & Amy C. Edmondson, California Management Review, 2003; Jian Liang, Crystal I. C. Farh
& Jiing-Lih Farh, Academy of Management Journal 55(1), 2012

Tucker und Edmondson (2003); Liang, Farh und Farh (2012). Die Ubertragung zwischen Sektoren ist ausdriicklich
hypothetisch.
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KAPITEL IV - DIE STUMME SCHICHT

Die Unsicherheit
uber die Schicht tragen

Ein Ubergabeformat kann Widerspruch bewahren, ohne Spekulation einzuladen oder private
Information bloRzustellen.

Das beobachtete Problem nennen
Neutrale Kategorie und sachlicher Zustand; identifizierbare Details bleiben im internen System.

Berichtetes von Gepriiftem trennen
Was eine Kollegin oder ein Kunde sagte, ist nicht unbedingt das, was beobachtet wurde.

Die offene Frage erklaren
Was nicht festgestellt ist, und welche Information es klaren wiirde.

Die tatsachlich getroffene MaBnahme festhalten
Einen versuchten Schritt nicht zum abgeschlossenen Ergebnis machen.

Verantwortung libertragen
Die befugte empfangende Rolle und der nachste Prifzeitpunkt.

Riickmelden, wo angemessen
Wer das Anliegen vorbrachte, sollte erfahren, dass entschieden wurde, innerhalb der
Vertraulichkeitsgrenzen.

OMOIROIONOING,

Kein 6ffentlicher Text sollte private Hotelverfahren, Zahlungskontrollen oder Sicherheitsdetails
wiedergeben. Fiir den Betrieb wird die Vorlage mit den offiziellen Anforderungen abgeglichen; ein
anonymes Beispiel lehrt die Struktur, wéhrend die malgebliche Aufzeichnung im freigegebenen System
bleibt.

UNSERE LESART

Die néchste Schicht verdient die Wahrheit iiber ein offenes Problem, einschlieRlich des Teils,
den noch niemand gelost hat.

Quellen: Elizabeth W. Morrison, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014; Anita L. Tucker
& Amy C. Edmondson, California Management Review, 2003

Eigenes redaktionelles Ubergabeprotokoll, bei keinem Arbeitgeber zertifiziert oder freigegeben; das Schichtiibergabe-Werkzeug
der Website folgt derselben Struktur.
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KAPITEL V - WENN ANSPRECHEN NICHTS ANDERT

Die Besprechung,
die keine Antwort zurickgibt

Zuhoren kann die Erwartung wecken, dass ein Anliegen irgendwohin gelangt, wo
es niitzt.

KONSTRUIERTE FOLGESZENE, KEINE BERICHTETE ERFAHRUNG

Ein Mitglied des Personals spricht ein Hindernis an, das jede Woche wiederkehrt. Die
Vorgesetzte schreibt es auf und bedankt sich. Tage vergehen ohne Riickmeldung. In der
nédchsten Besprechung soll das Team mogliche Verbesserungen beschreiben. Dasselbe
Hindernis kommt wieder auf, diesmal vorsichtiger. Niemand muss feindselig sein, damit die
Botschaft klar wird: Sprechen macht der Arbeitskraft Arbeit, doch seine Wirkung ist
unsichtbar. Vielleicht hat die Fiihrungskraft die Sache eskaliert und keine Entscheidung
erhalten. Vielleicht ist das Problem technisch kompliziert. Vielleicht war die Beobachtung
falsch. Das Schweigen der Fiihrung gibt dem Team keine Mdoglichkeit, diese Félle zu
unterscheiden. Die Organisation hat einen Informationsaustausch begonnen, ohne ihn
abzuschlieRen.

Das ist keine Anschuldigung gegen eine echte Vorgesetzte; der Ablauf ist hypothetisch. Er
zeigt, warum eine Zuhorpraxis nicht nur daran zu messen ist, wie viele Anliegen sie sammelt,
sondern daran, was die Organisation danach priifen, umsetzen und mitteilen kann.

UNSERE LESART

Einmal gehort zu werden ist nicht dasselbe wie zu wissen, was aus dem Gesagten
wurde.

Quellen: Elizabeth W. Morrison, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014;
Anita L. Tucker & Amy C. Edmondson, California Management Review, 2003

Konstruiertes Szenario. Konzeptionelle Quellen: Morrison (2014); Tucker und Edmondson (2003). Der unten

genannte Essay entscheidet, ob I6sen oder eskalieren.

Mehr im Essay Wann Sie es selbst I6sen und wann Sie es nach oben weitergeben
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KAPITEL V - WENN ANSPRECHEN NICHTS ANDERT

Schweigen kann
einer ausgebliebenen Antwort
folgen

Die wahrgenommene Zwecklosigkeit der Stimme ist ein anderes Risiko als die Angst
vor zwischenmenschlichen Folgen.

Morrisons Ubersicht von 2014 zu Stimme und Schweigen der Beschiftigten fasst zusammen, ob
Beschiftigte Vorschldge und Bedenken nach oben weitergeben, welche Faktoren diese Wahl
beeinflussen und was das fiir Organisationen bedeutet. Schweigen kann mit der Erwartung
zusammenhéngen, dass Sprechen riskant ist; es kann auch entstehen, wenn Sprechen kaum etwas zu
andern scheint. Das sind analytisch verschiedene Probleme. Eine Fiithrungskraft kann hoflich
antworten und dennoch keinen Mechanismus haben, ein bereichsiibergreifendes Anliegen zu einer
Entscheidung zu bringen. Die Interviews von Detert und Trevifio zeigten, dass die Wahrnehmung von
Stimme von mehreren Fiihrungsebenen beeinflusst wurde. Eine ortliche Vorgesetzte mag ein Anliegen
entgegennehmen, aber den verursachenden Prozess nicht steuern. Ohne definierten Weg zur Person,
die handeln kann, wird selbst eine wohlwollende Antwort zu einem weiteren unerfiillten Versprechen.

01 Erfasst Das Anliegen liegt in einem anerkannten, passenden Kanal vor.

(17 Bestatigt Der Eingang ist bestatigt, nicht die Richtigkeit der Behauptung.

03  Gepriift Eine verantwortliche Person hat die Belege untersucht.

04 Entschieden Eine MaBnahme, eine begriindete Ablehnung oder eine benannte
Abhéangigkeit.

05  Zuriickgemeldet Die meldende Person oder das Team hat eine angemessene

Erklarung erhalten.

UNSERE LESART

Riickmeldung ist keine Hoflichkeit am Ende des Zuhorens. Sie vollendet den
Informationsprozess, den die Meldung begann.

Quellen: Elizabeth W. Morrison, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014; James R.
Detert & Linda K. Trevifio, Organization Science 21(1), 2010

Morrison (2014); Detert und Trevifio (2010). Das Fuinf-Status-Modell ist redaktionell; eine ehrliche, sichtbar gemachte
Entscheidung gegen Handeln kann besser sein als ein Versprechen, das Autoritat oder Belege nicht tragen.
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KAPITEL V - WENN ANSPRECHEN NICHTS ANDERT

Der Trichter
unbeantworteter Anliegen

Eine synthetische Illustration, warum die Zahl der Meldungen nicht die Zahl der geldsten
Probleme ist: eine Kohorte von zwolf Befunden.

SYNTHETISCHES BEISPIEL, FUR DIESEN BAND VERFASST; KEINE ARBEITGEBERDATEN

ILLUSTRATIVE ZAHLEN, EINE KOHORTE VON 12 BEFUNDEN
Vorgebracht
T 12

Bestatigt

©

Zugewiesen

N

Begonnen

o

Zuriickgemeldet

()

Geschlossen

2

Zwolf Anliegen erzeugen nur drei Riickmeldungen, wahrend die Aufzeichnung Aktivitdt behauptet, weil
sieben Themen einen Verantwortlichen haben. Zustandigkeit ist keine Handlung, Handlung kein
Abschluss, Abschluss keine Mitteilung an die Meldenden; die anderen neun sind deshalb nicht unfair
behandelt, manche sind vertraulich oder in Priifung. Eine niedrige Beschwerdezahl darf nie Leistungsziel
sein; das belohnt entmutigtes Melden. Mehr Anliegen konnen sicherere Offenheit, einen schlechteren
Prozess oder bessere Erkennung bedeuten; die Zahl allein sagt es nicht.

UNSERE LESART

Messen Sie den Weg von der Meldung zur Entscheidung, und weigern Sie sich, Schweigen zu
belohnen.

Quelle: Elizabeth W. Morrison, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014

Zahlen und Balken erfunden, wie im PDF des Autors; keine ortliche Antwortquote geschatzt. Status nach der vorigen Seite.
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KAPITEL V - WENN ANSPRECHEN NICHTS ANDERT

Mit einer Entscheidung
zuruckkommen,
nicht mit einer Parole

Eine verhidltnisméaRige Riickmeldepraxis schiitzt Vertraulichkeit und vermeidet Versprechen,
die die Organisation nicht halten kann.

Den Eingang liber den richtigen Kanal bestatigen
Bestatigen, ohne Wahrheit oder Haftung vorwegzunehmen.

Nach Risiko und Zustandigkeit sortieren
Sicherheit und geschiitztes Melden folgen formellen Kanalen, nicht der Verbesserungsliste.

Fakten und Umfang priifen
Sendende und empfangende Seite anhdren, wo angemessen.

Die nachste Verantwortliche benennen
So konkret, dass ein Anliegen nicht zwischen Abteilungen verschwindet.

Entscheidung und Unsicherheit nennen
Geldst, im Test, wartet auf Zustandigkeit, zu wenig Belege oder abgelehnt, mit Griinden.

Auf der richtigen Ebene zuriickmelden
Was erlaubt ist, wann die nachste Riickmeldung kommt, wie Information erganzt wird.

OIROICINOIOINC,

Ein Priifrhythmus ist ein Betriebsexperiment, kein Standard: Dringendes wartet nicht auf die Besprechung,
Komplexes dauert vielleicht ldnger als einen Zyklus. Die Mindestpflicht ist eine wahre, rechtzeitige
Riickmeldung tiber einen autorisierten Weg. Kommen mehr Anliegen, fragen Sie, ob sich Vertrauen,
Sichtbarkeit oder die Fehler dahinter énderten, bevor Sie Erfolg oder Verschlechterung behaupten.

UNSERE LESART

Ein Anliegen wird nicht durch eine Nummer geschlossen. Die Informationsschleife endet, wenn
das Ergebnis verstanden ist.

Quellen: Elizabeth W. Morrison, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014; James R. Detert
& Linda K. Trevifio, Organization Science 21(1), 2010

Eigener Betriebsvorschlag nach Morrison (2014) und Detert und Trevifio (2010); nicht formlich validiert.
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KAPITEL VI - EINE KULTUR BAUEN, DIE HORT

Die nutzliche
unbequeme Frage

Ein Fithrungsteam kann anders entscheiden, wenn es eine Warnung hort, bevor
ein Mangel zur Schlagzeile wird.

HYPOTHETISCHE FUHRUNGSSZENE, KEINE DOKUMENTIERTE LEISTUNG

Eine Prozessdnderung wird tiberpriift. Das Dashboard sieht ermutigend aus. Die
Fiihrungskraft fragt, ob jemand eine Bedingung gesehen hat, die das berichtete Ergebnis
unzuverldssig machen wiirde. Eine junge Kollegin sagt, eine Kategorie von Anfragen werde
anders abgeschlossen als die tibrigen. Die Fiihrungskraft bittet um die Beobachtung, nicht um
ein Urteil. Jemand priift die Definition und sagt zu, eine kleine Stichprobe zu vergleichen.
Die Uberpriifung endet mit einer Verantwortlichen und einem Folgetermin, nicht mit dem
Versprechen, der neue Prozess sei schon falsch. Die Warnung kann sich als richtig, teilweise
richtig oder falsch erweisen. Alle drei Ausgénge stiitzen Lernen, wenn die Belege fair gepriift
werden. Eine Kultur des Ansprechens behandelt nicht jeden Einwand als Tatsache. Sie lasst
wichtige Zweifel in ein verantwortliches Entscheidungssystem gelangen, bevor Hierarchie
oder Angst sie herausfiltern.

Das ist eine konstruierte Szene, keine Behauptung, der Autor habe ein Programm umgesetzt,
das Ansprechraten verbesserte. Der betriebliche Hintergrund zeigt, wo Information zahlt; der

hier beschriebene Stimmmechanismus bleibt ein zu priifender Vorschlag.

UNSERE LESART

Das Ergebnis des Sprechens ist keine automatische Zustimmung. Es ist eine faire,
nachvollziehbare Entscheidung.

Quellen: Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999; James R. Detert & Ethan R. Burris, Academy of
Management Journal 50(4), 2007; Elizabeth W. Morrison, Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior 1, 2014

Redaktionelle Szene nach Edmondson (1999), Detert und Burris (2007) und Morrison (2014). Der unten genannte

Essay beschreibt die Flihrungskraft, fir die dieser Band wirbt.

Mehr im Essay Der Operations Manager, der ich sein will
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KAPITEL VI - EINE KULTUR BAUEN, DIE HORT

Funf Schritte
von der Stimme zur Handlung

Ein Betriebssystem fiir Anliegen muss die Gelegenheit zu sprechen und die Pflicht zu
antworten enthalten.

01 Einladen Ein realistischer Weg, Prozessméngel, Verbesserungsideen und
unbequeme Warnungen vorzubringen.

02 Schiitzen Melden in gutem Glauben ist keine personliche Anschuldigung;
formelle Eskalation und Vertraulichkeit sind gesichert.

03  Priufen Die Meldung von unabhingig Beobachtetem trennen;
konkurrierende Erklarungen suchen.

04 Entscheiden Was in Ortlicher Zustandigkeit liegt, was teamiibergreifende
Freigabe braucht und was nicht tbernommen werden kann.

(1153 Zuriickmelden Eine autorisierte Antwort, einschlieBlich dessen, was offen bleibt
und wann es gepriift wird.

Diese Schritte sind eine Synthese, keine Interventionsstudie. Die Metaanalyse von Frazier und
Kollegen aus 2017 fasste 136 unabhdngige Stichproben mit iiber 22.000 Personen und fast 5.000
Gruppen zusammen. Diese Breite stiitzt es, psychologische Sicherheit als organisationales Konstrukt
ernst zu nehmen. Sie validiert dieses Fiinf-Schritte-Verfahren nicht und garantiert nicht, dass es die
Leistung in einem bestimmten Hotel oder Logistikbetrieb verdndert. Das Ziel ist beobachtbares
Fiihrungsverhalten. Offentlichkeit ist kein Schutz: Ein Vorschlagskanal darf keine Identitdten von
Beschiftigten, Gasteinformationen, betriebliche Zugangsdaten oder Details einer geschiitzten
Beschwerde veroffentlichen. Echte Organisationen passen den Rahmen an Arbeitsrecht,
Schutzanforderungen und freigegebene Ablaufe an.

UNSERE LESART

Eine Kultur, die hort, ist eine, in der eine wichtige Botschaft jemanden erreichen kann, der
verantwortlich entscheiden kann.

Quelle: M. Lance Frazier, Stav Fainshmidt, Ryan L. Klinger, Amir Pezeshkan & Veselina Vracheva, Personnel Psychology,
2017 (Uber das Abstract; Zusammenfassungen von QIC-WD und Michigan MDHHS)

Stichprobensummen nach Frazier et al. (2017); der funfstufige Rahmen ist redaktionell, entwickelt aus der zitierten
Stimmliteratur.
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1 SZENE 2 AUFSCHLUSSELUNG 3 PROTOKOLL

KAPITEL VI - EINE KULTUR BAUEN, DIE HORT

Ein kurzer Versuch
echten Zuhorens

Priifen Sie, ob ein Verbesserungsprozess Anliegen empfangen, priifen und beantworten
kann, ohne personliche Identitdten 6ffentlich zu verfolgen.

Einen abgegrenzten Ablauf wahlen
Verantwortliche und autorisierter Meldeweg sind bekannt.

Definitionen vor dem Sammeln festlegen
Verbesserungsidee, Risikowarnung, Beschwerde und Klarung sind verschieden.

Bestdndig fragen
Eine Frage zu wiederkehrenden Hindernissen, eine zu Folgen.

Sicher erfassen
Freigegebene Systeme; nur anonyme Kategorien und Gesamtstand verdffentlichen.

Losen oder erklaren
Fakten priifen, Entscheider benennen, Status zurlickgeben, auch wenn sich nichts andert.

Die Wirkungen priifen
Wiederkehr und Nebenwirkungen beobachten; weniger Meldungen sind nie das Erfolgsziel.

OMOIROIONOING,

Den Kanal nach zwei Wochen, den Prozess nach einem Monat priifen: 6rtliche Entscheidungen, keine
belegten Fristen, ernste Risiken sofort nach bestehenden Regeln behandelt. Nutzt das Personal den Kanal
nicht, gilt das System nicht als gesund; priifen Sie Zugang, Vertrauen, Sprache, Vertraulichkeit und ob
frithere Eingaben echte Antworten erhielten.

UNSERE LESART

Das MaR der Fiihrung ist nicht, wie oft eine Fithrungskraft ,,sprecht frei“ sagt, sondern was
geschieht, nachdem es jemand tut.

Quellen: Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999; Elizabeth W. Morrison, Annual Review of Organizational
Psychology and Organizational Behavior 1, 2014; M. Lance Frazier, Stav Fainshmidt, Ryan L. Klinger, Amir Pezeshkan & Veselina
Vracheva, Personnel Psychology, 2017 (liber das Abstract; Zusammenfassungen von QIC-WD und Michigan MDHHS)

Vorgeschlagenes Betriebsexperiment nach der zitierten Stimmliteratur; keine garantierte Wirksamkeit und keine angedeutete
friihere Umsetzung.
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WERKZEUG VOR ORT

Die Signalkarte
furs Ansprechen

Ein Thema, ein sicherer Weg, eine Entscheidung und eine Riickmeldung.
Vertrauliche Falldetails bleiben im autorisierten System.

01 Der Prozess auf welchen Prozess oder welche Ubergabe bezieht sich das Anliegen?

02 Beobachtet oder was ist aus erster Hand bekannt, und was ist nur Schilderung oder
berichtet Deutung?

03 Die Kosten des hat die Person einen nutzbaren, angemessen geschitzten
Sprechens Meldeweg?

04 Die richtige welche Risikokategorie und welche befugte Verantwortliche soll das Thema
Antwort prifen?

05 Die was wurde gepriift, entschieden, vertagt oder abgelehnt, und auf welcher

Entscheidung  Grundlage?

06 Zuriickgemeldet wer kann welche Riickmeldung erhalten, tiber welchen freigegebenen Kanal,
und bis wann?

Quellen: Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999; Elizabeth W. Morrison, Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014; James R. Detert & Ethan R. Burris, Academy of
Management Journal 50(4), 2007

Eine redaktionelle Checkliste, keine validierte Umfrage zur psychologischen Sicherheit, kein
Hinweisgebermechanismus und kein Ersatz fur formelle Sicherheits- und Personalverfahren. Keine identifizierbaren
Personen oder vertraulichen Hotel-, Gaste-, Zahlungs- oder Logistikdaten auf der 6ffentlichen Kopie erfassen.

Tool 6ffnen: Schichtiibergabe stivencatalyst.com/de/tools/shift-handover/
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SCHLUSSESSAY

Was der stille Raum
nicht sagen kann

Das Fehlen von Widerspruch kann Ubereinstimmung bedeuten. Es kann auch bedeuten, dass
die Information, die die Fiihrung braucht, keinen sicheren Ort hat.

Eine Betriebsleiterin will, dass der Tag vorhersehbar ist. Fahrzeuge sollen mit vollstandiger Ladung
abfahren. Kunden sollen erhalten, was versprochen wurde. Eine ankommende Schicht soll verstehen, was
die vorige nicht beenden konnte. Berichte sollen verldssliche Fakten enthalten. Das sind berechtigte
Erwartungen. Doch keine davon ldsst sich dauerhaft erfiillen, wenn das Personal wéhlen muss zwischen
dem Komfort der Fiihrung und der Sichtbarkeit des Prozesses. Beim Beladen kann ein kleiner Umweg wie
Kompetenz aussehen und wiederkehrende Verschwendung verbergen. Im Hotel kann ein ungel6stes
Thema einen Status tragen, ohne den Kontext fiir eine faire ndchste Entscheidung. In einer
Groffhandelsbeziehung wissen die der Erfiillung Néchsten vielleicht, dass ein Versprechen Klarung
braucht, lange bevor ein Verkaufsziel ein Problem zeigt. Verschiedene Sektoren, eine gemeinsame Gefahr:
Die Organisation hélt die Information, die das System erreicht, fiir alle Information, die es gibt.

Die Literatur l4dt nicht zu einer sentimentalen Antwort ein. Psychologische Sicherheit ist nicht die
Abschaffung von Standards. Belege miissen weiterhin gepriift werden. Beschéftigte konnen sich irren;
Fiihrungskrafte miissen manchmal widersprechen; geschiitzte Anliegen miissen die passenden Kanéle
nutzen. Die Forschung stellt stattdessen eine praktische Aufgabe: Machen Sie es moglich, dass Menschen
relevante Anliegen vorbringen, und behandeln Sie diese dann als Eingaben fiir eine ehrliche Entscheidung.
Diese kann eine Korrektur sein, eine begriindete Ablehnung, eine Eskalation oder eine offen bleibende
Frage. Kein Zuhortheater ersetzt die schwierige zweite Hélfte der Arbeit. Eine Notiz muss eine
Verantwortliche finden. Eine Unsicherheit muss einen Weg zur Priifung finden. Eine Antwort muss zu
denen zurtickkehren, die sie brauchen, ohne Vertraulichkeit zu verletzen. Eine Fithrungskraft muss nicht
versprechen, jedes Problem heute zu 16sen. Sie kann versprechen, ein Gespréch nicht mit einer
abgeschlossenen Verbesserung zu verwechseln. Das stillste Team ist nicht unbedingt das stérkste.
Manchmal ist Schweigen das, was ein Team anzubieten gelernt hat, wenn es bezweifelt, dass die Wahrheit

niitzlich sein wird.

UNSERE LESART

Die Probleme, die ein Team nie meldet, lassen sich nicht iiber ein Dashboard fiihren. Sie
miissen erst sicher genug werden, um gesehen zu werden.

Redaktionelles Fazit. Kein entmutigtes Melden, kein unterdriicktes Anliegen und keine Sanktion wird einem bestimmten
Arbeitgeber zugeschrieben.
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METHODE

Jede Behauptung
hat eine Grenze

Eine belegbasierte redaktionelle Synthese, keine neue Feldforschung. Alle
Fiihrungsgesprache und Schichtszenen sind konstruiert und als solche gekennzeichnet;
Stichprobenzahlen beschreiben vert6ffentlichte Studien, nie Schweigequoten an den
Arbeitspldtzen des Autors.

01 Konzept Morrison und Milliken (2000) und Morrison (2014) definieren
Schweigen und Stimme; sie sind Rahmen und Ubersicht, keine
gemessenen Quoten.

02 Feldstudien 51 Teams (Edmondson 1999), 40 Interviews (Milliken et al. 2003),
9 Krankenhauser (Tucker und Edmondson 2003), 23
Neonatologien (Nembhard und Edmondson 2006), 3.149
Beschéaftigte und 223 Fiihrungskréfte (Detert und Burris 2007), 89
Interviews (Detert und Trevifio 2010), 239 Beschéftigte (Liang et

al. 2012).

03 Synthese Frazier et al. (2017): 136 unabhingige Stichproben, liber 22.000
Personen, fast 5.000 Gruppen; stltzt das Konstrukt, kein Protokoll
hier.

04  Erfundene Zahlen 20 -14 -9 - 6 -5 3(Kapitel )und12 -9 .7 - 5.3

2 (Kapitel V) sind lllustrationen, auf ihren Seiten gekennzeichnet;
kein Verhaltnis ist ein Richtwert.

Die Signalkarte fiirs Ansprechen, die Zuhérroutine und der kurze Versuch sind Entwiirfe fiir die
ortliche Priifung und brauchen vor dem betrieblichen Einsatz eine formliche Freigabe. Vertrauliche
Daten, Vorwiirfe gegen Personal und arbeitgeberspezifische Verfahren sind ausgeschlossen.
Redaktioneller Standard: Ein Konzept, eine Feldstudie, eine Synthese und ein Vorschlag werden als
solche benannt, und der Satz hort auf zu behaupten, wo die Belege enden.

Quellen: Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly, 1999; Elizabeth W. Morrison & Frances J. Milliken, Academy of
Management Review 25(4), 2000; Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison & Patricia F. Hewlin, Journal of Management
Studies 40(6), 2003 (lber das Autorenmanuskript); Anita L. Tucker & Amy C. Edmondson, California Management Review,
2003; Ingrid M. Nembhard & Amy C. Edmondson, Journal of Organizational Behavior 27(7), 2006; James R. Detert & Ethan
R. Burris, Academy of Management Journal 50(4), 2007; James R. Detert & Linda K. Trevifio, Organization Science 21(1),
2010; Jian Liang, Crystal |. C. Farh & Jiing-Lih Farh, Academy of Management Journal 55(1), 2012; Elizabeth W. Morrison,
Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 1, 2014; M. Lance Frazier, Stav Fainshmidt, Ryan L.
Klinger, Amir Pezeshkan & Veselina Vracheva, Personnel Psychology, 2017 (liber das Abstract; Zusammenfassungen von
QIC-WD und Michigan MDHHS)

Jede Quelle ist auf der nachsten Seite mit ihrer DOI oder Seite zitiert. Das PDF des Autors nennt neben Kapitel | auch Tucker
(2004), ohne es unter seinen Quellen aufzufiihren; die Website zitiert allein Tucker und Edmondson (2003).
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QUELLEN UND METHODE

QUELLEN

Woher die Aussagen

stammen

Die Zahlen dieses Bandes stammen aus den folgenden Quellen, jede mit ihrem Jahr. Die
Szenen sind konstruiert; die Protokolle sind Vorschldge; was Forschung ist, wird Forschung

genannt.

Psychological Safety and Learning Behavior in Work
Teams

Amy Edmondson, Administrative Science Quarterly,
1999

An Exploratory Study of Employee Silence: Issues
that Employees Don't Communicate Upward and Why
Frances J. Milliken, Elizabeth W. Morrison & Patricia F.
Hewlin, Journal of Management Studies 40(6), 2003 -
Uber das Autorenmanuskript

Making It Safe: The Effects of Leader Inclusiveness
and Professional Status on Psychological Safety and
Improvement Efforts in Health Care Teams

Ingrid M. Nembhard & Amy C. Edmondson, Journal of
Organizational Behavior 27(7), 2006

Speaking Up to Higher-Ups: How Supervisors and
Skip-Level Leaders Influence Employee Voice

James R. Detert & Linda K. Trevifio, Organization
Science 21(1), 2010

Employee Voice and Silence

Elizabeth W. Morrison, Annual Review of
Organizational Psychology and Organizational
Behavior 1, 2014

stivencatalyst.com

Organizational Silence: A Barrier to Change and
Development in a Pluralistic World

Elizabeth W. Morrison & Frances J. Milliken, Academy
of Management Review 25(4), 2000

Why Hospitals Don't Learn from Failures

Anita L. Tucker & Amy C. Edmondson, California
Management Review, 2003

Leadership Behavior and Employee Voice: Is the Door
Really Open?

James R. Detert & Ethan R. Burris, Academy of
Management Journal 50(4), 2007

Psychological Antecedents of Promotive and
Prohibitive Voice: A Two-Wave Examination
Jian Liang, Crystal I. C. Farh & Jiing-Lih Farh,
Academy of Management Journal 55(1), 2012

Psychological Safety: A Meta-Analytic Review and
Extension

M. Lance Frazier, Stav Fainshmidt, Ryan L. Klinger,
Amir Pezeshkan & Veselina Vracheva, Personnel
Psychology, 2017 - Uber das Abstract;
Zusammenfassungen von QIC-WD und Michigan
MDHHS
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MANAGEMENT
REVIEW

Management ohne Theater.

Jeder Band eine Frage zum Betrieb, verfolgt vom Betriebsalltag bis zum Protokoll
und an der Forschung gepriift.

ALLE BANDE

stivencatalyst.com/de/magazine/operational-treatise.html
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