Batten & Company Be

Marketing & Sales Consultants

Bridging the Say-Do-Gap

Psychologische Sicherheit:
Das Geheimnis hinter erfolgreichen Change-initiativen

Rieke Holzapfel
Annika Helbing




Der Mythos erfolgreiche
Transformationsprojekte

Wir wollen Offenheit und Transparenz, kom-
munizieren Informationen aber nur an einen
bestimmten Adressatenkreis und mit deut-
lichem Zeitverzug. Wir wollen Kundenzent-
rierung, verbringen jedoch die meiste Zeit
damit, auf interne Prozesse und Unterneh-
menspolitik zu schauen. Herausragende Wer-
te und Handlungsprinzipien auf Plakaten zie-
ren die Gange und Besprechungsrdume des
Unternehmens, doch im echten Arbeitsalltag
sind sie nicht wiederzufinden. Vision, Mission
und Purpose Statements, die als Ergebnis der
Fihrungskrafteworkshops versprachen das
Unternehmen auf ganz neue Wege zu bringen
und nun doch unter einem Stapel von Doku-
menten darauf warten, irgendwann nochmal
zum Vorschein zu kommen. Erkennen Sie sich
in einer dieser Situationen wieder?

All diese Situationen spiegeln das Dilemma
wider, dem wir in verschiedenen Lebenssitu-
ationen begegnen: Die Kluft zwischen dem,
was gesagt wird, und dem, was wirklich getan
wird. Trotz aller Uberzeugungen und Ressour-
cenaufwendungen, die in die Planung und
Konzeption von Weiter- und Neuentwicklun-
gen wie Strategien oder Unternehmenskul-
turen geflossen sind, scheint die Umsetzung
im taglichen Arbeitsleben oft zu stagnieren.
Dieses Phanomen wird als ,Say-Do-Gap” be-
zeichnet. Warum sto3en so viele Organisatio-
nen trotz klar definierter Ziele immer wieder
auf Hindernisse bei der erfolgreichen Umset-
zung von Veranderungen?

Forschungsergebnisse zeigen, dass die Ant-
wort auf diese Frage in einer Vielzahl von Fak-
toren liegt. Einer davon ist die mangelnde
Lernbereitschaft der Beteiligten. Aus Angst
vor Bestrafung fir Fehler oder dem Eindruck
der Inkompetenz entsteht Widerstand gegen
Veranderungen. ,Das haben wir aber schon
immer so gemacht und es funktioniert doch -
warum sollten wir das andern?” ist eine allseits
bekannte Auspragung dieses Widerstandes.
Bei genauerer Betrachtung wird deutlich,
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dass diese Symptome auf einen weiteren
Faktor zurtickzufihren sind: Psychologische
Sicherheit.

Psychologische Sicherheit ermdglicht Mit-
arbeitenden, sich sicher zu fuhlen, ihre Mei-
nungen frei zu duBern, Veranderungen vorzu-
schlagen und Risiken einzugehen. Aufgrund
dieser und weiterer Eigenschaften von psy-
chologischer Sicherheit wollen wir uns den
Faktor genauer anschauen und beleuchten,
wieso es ein Erfolgsfaktor in Transformations-
projekten ist.

Ohne Psychologische Sicherheit
gibt es keine nachhaltigen Veran-
derungen

Amy Edmondson beschreibt psychologische
Sicherheit als die gemeinsame Uberzeugung
aller Mitglieder eines Teams, dass es sicher
ist, zwischenmenschliche Risiken einzuge-
hen.? Doch was sind zwischenmenschliche
Risiken Uberhaupt? Wer als Kind im Sandkas-
ten nicht gerne das Spielzeug mit den ande-
ren Kindern teilen wollte, hat wahrscheinlich
schnell die Auswirkungen zu spiren bekom-
men: Die Ausgrenzung aus der Gruppe. Zwi-
schenmenschliche Risiken beziehen sich dar-
auf, die Folgen des eigenen Handelns auf die
eigene Person und Stellung in der Gruppe
zu antizipieren. Dabei wahlen wir oft unter-
bewusst die Handlungen mit dem gerings-
ten Risiko aus. Wann immer Mitarbeitende in
Meetings Fragen stellen, Fehler eingestehen
oder Prozesse hinterfragen, gehen sie das
Risiko ein, dass die Kollegen sie als inkom-
petent oder arrogant wahrnehmen. Folglich
wahlt man die Alternative des Schweigens.
Dadurch bleibt allerdings eine Md&glichkeit
des Lernens aus.

Warum ist das vor allem in Transformations-
prozessen eine Herausforderung? Verande-
rungen jeder Art verlangen naturgemal eine
Anpassung des Status Quo, die von der
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Bereitschaft der Mitarbeitenden, das Gesag-
te in die Tat umzusetzen, getragen werden
muss. Dies erfordert, dass sich alle fir Veran-
derungen bereit und kompetent fihlen.” Sie
mussen sich trauen, neue Arbeitsweisen aus-
zuprobieren, mit neuen Programmen zu ar-
beiten, oder eine neue Funktion auszutben.
Dabei braucht es Zeit, sich auszuprobieren,
Fehler zu machen, nach Hilfe zu fragen - so
lange bis die Neuerung erfolgreich imple-
mentiert und zur Routine geworden ist. Erst
dann gilt eine Transformation als erfolgreich.

Ein Arbeitsumfeld, welches durch ein hohes
Mal3 an psychologischer Sicherheit gepragt
wird, schafft es, die Sorgen vor den Folgen
auf die eigene Person in den Hintergrund
zu stellen.? Es entsteht eine vertrauensvolle
und respektvolle Atmosphéare im Team, wel-
che die zuvor beschriebenen Lernprozess er-
moglicht.? Zusammenfassend lasst sich also
sagen, dass psychologische Sicherheit:

1. ... effektivere Zusammenarbeit for-
dert, indem sie eine Atmosphéare schafft,
in der Mitarbeitende aktiv mit ihren Kolle-
gen kommunizieren, Wissen austauschen
und an konstruktiven Diskussionen teilneh-
men." Diese verbesserte Zusammenarbeit
tragt zur Steigerung der Produktivitat und
Effizienz einer Organisation bei, da Prozes-
se reibungsloser ablaufen und das Poten-
zial fur kreative Losungen optimiert wird.

2. ... Stress und Angste am Arbeits-
platz erheblich reduziert.”” Mitarbeitende
machen sich weniger Sorgen tber mogliche
Konsequenzen von Fehlern oder kritischen
Beitragen.? Dies tréagt zu einem gesiinderen
Arbeitsumfeld bei, in dem die Mitarbeitenden
motivierter und insgesamt zufriedener sind.?

3. ... die Bereitschaft beeinflusst, sich
auf Lernverhalten wie den Austausch von
Informationen, das Bitten um Hilfe oder das
Ausprobieren einzulassen.® Diese Art des Ler-
nens ist oft mit zwischenmenschlichen Risiken
verbunden, da sie im Austausch mit anderen
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Personen erfolgt und erfordert, neue Pers-
pektiven vorzubringen.

4. ... Fehler als Lernoptionen interpre-
tiert und etabliert.? Nur wenn Fehler ohne
Angst vor Bestrafung hervorgebracht und
konstruktiv diskutiert werden kdénnen, wer-
den sie als Chancen zur Verbesserung gese-
hen und genutzt.?

All diese Zusammenhange zeigen, dass psy-
chologische Sicherheit keine Option, son-
dern eine notwendige Voraussetzung ist. Sie
ist der Schliissel zur Uberwindung der Say-
Do-Gap und somit zur erfolgreichen Umset-
zung von Veranderungen.

Psychologische Sicherheit heif3t
nicht, niedrige Arbeitsstandards
zu akzeptieren

Bei Wohlfiihlatmosphére denke ich an griinen
Tee und Stuhlkreis und alle sprechen tiber ihre
Geftihle. Wo kommen wir da denn hin? Dann
arbeitet doch keiner mehr?

Psychologische Sicherheit ist ein Schlissel-
faktor fur ein gesundes und produktives Ar-
beitsumfeld, wird jedoch oft missverstanden.
Manchmal entsteht der falsche Eindruck,
dass psychologische Sicherheit einen zu lo-
ckeren Ansatz verfolgt, bei dem niedrigere
Arbeitsstandards akzeptiert werden. Dies ist
jedoch nicht der Fall. Eine Kultur der psycho-
logischen Sicherheit verlangt und fordert ho-
here Standards fur Leistung, Erbringung und
Qualitat.? Es ist wichtig zu verstehen, dass
dies nicht bedeutet, allen eine Komfortzone
zu bieten, indem Konflikte vermieden werden
und niemand Verantwortung Ubernehmen
muss. Im Gegenteil, sie zielt darauf ab, Offen-
heit und produktive Konflikte zu férdern, um
aus verschiedenen Perspektiven zu lernen
und innerhalb der Organisation bessere Lo-
sungen zu finden. Auf diese Weise entsteht
ein effektives Arbeitsumfeld, ohne dass Mit-
arbeitende negative Konsequenzen auf ihr
Ansehen flrchten missen.
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Laut Edmondson ist es auBBerdem wichtig
zu betonen, dass Mitarbeitende nicht nur
hohe psychologische Sicherheit einfordern
kdnnen, sondern gleichzeitig Motivation
und Verantwortung einbringen mussen, um
Hochstleistungen zu erzielen.? Psychologi-
sche Sicherheit und Performance schlieBen
sich gegenseitig nicht aus, sondern bilden
zwei Achsen einer Matrix (siehe Abbildung 1).
Wenn eine Arbeitskultur beide Komponenten
in hoher Auspragung vereint, entsteht eine
sogenannte ,Learning-Zone”, in der sich die
Mitarbeitenden psychologisch sicher fihlen
und gleichzeitig hoch motiviert sind, Ergeb-
nisse zu erzielen.
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Diese Zone wird durch eine Arbeitsumge-
bung charakterisiert, die mehr Offenheit,
mehr Herausforderungen, Respekt, Zusam-
menarbeit und dadurch mehr Effektivitat mit
sich bringt.? In dieser Zone sind Mitarbeiten-
de in der Lage, innovativ zu sein, aus Fehlern
zu lernen und gemeinsam auf den Erfolg des
Unternehmens hinzuarbeiten.®? Dies unter-
streicht, wie entscheidend psychologische
Sicherheit fir eine offene und innovative Un-
ternehmenskultur ist, die bereit fur Verande-
rungen und Entwicklungen ist.

Learning Zone

Anxiety Zone

High

Accountability

Abbildung 1: Psychologische Sicherheit und Verantwortlichkeit (basierend auf Edmondson, 2012)

Psychologische Sicherheit ist ein
Must-Have, um die Say-Do-Gap zu
uberbriicken

Um Veranderungsinitiativen erfolgreich um-
zusetzen und die ,Say-Do-Gap” zu Uberwin-
den, stehen zwei wichtige Aufgaben im Fo-
kus: 1) die aktive Gestaltung und Begleitung

der Veranderung und 2) die Schaffung eines
Arbeitsumfelds, das die Veranderung wirk-
sam unterstutzt.
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Die Ausgestaltung und Implementierung
von Transformationsprozessen sollten nicht
nur das Zielbild, sondern auch den Weg dort
hin berlcksichtigen. Dabei sollte das Be-
wusstsein daflr herrschen, dass wir immer
mit Menschen arbeiten und diese an ihrem
Standpunkt abholen und mit auf die Reise
nehmen mussen. Der Transformations-An-
satz von Batten & Company setzt dafiir auf
das gemeinsame Erlernen von neuen Verhal-
tensweisen sowie eine inspirierende Change-
Kommunikation. Wir arbeiten entlang der vier
Module Mindset Backbone, Visible Actions,
Inspiring Communications und Puls der Ver-
anderung. Hier kénnen Sie mehr tUber den
Transformations-Ansatz erfahren.

Fir die Schaffung des Arbeitsumfeldes ist
psychologische Sicherheit von zentraler Be-
deutung. Sie bildet den Rahmen fir ein Um-
feld, in dem Mitarbeitende bereit sind, die
Transformation aktiv zu férdern und sich zu
engagieren.

Wenn wir Sie nun davon Uberzeugen konnten,
psychologische Sicherheit in lhrem Unter-
nehmen auf die Agenda zu nehmen, sollten
Sie noch eine Facette bericksichtigen. Die
Umsetzung psychologischer Sicherheit kann
einen langen Atem erfordern. Damit diese
gelingt, ist es wichtig zu verstehen, dass psy-
chologische Sicherheit nicht einfach ,einge-
fihrt” und dann vergessen werden kann. Sie
erfordert eine kontinuierliche Foérderung
und aktive Implementierung. Wir schlagen
folgende Hebel dafir vor:

. Top Management und Fiithrungskraf-
te: Diese Aspekte spielen eine Schlisselrolle
bei der Schaffung und Umsetzung psycho-
logischer Sicherheit. Es erfordert ein hohes
Mal3 an Engagement sowie die Fahigkeit, an-
spruchsvolle Standards zu setzen und die Mit-
arbeitenden zu inspirieren und zu befdhigen,
diese umzusetzen. AuBBerdem gilt auch hier,
lead by example:
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Leben FlUhrungskrafte die Prinzipien von
psychologischer Sicherheit vor, ist es wahr-
scheinlicher, dass Mitarbeitende dieses Ver-
halten Gbernehmen.

J Organisationsentwicklung: Es er-
fordert einen ganzheitlichen Ansatz, der so-
wohl die menschliche Dimension als auch die
organisatorische Ebene berlcksichtigt, um
nachhaltigen Erfolg zu gewahrleisten. Daher
muss Uberprift werden, ob strukturelle Rah-
menbedingungen die Grundsatze psycholo-
gischer Sicherheit férdern oder behindern.

Batten & Company bietet erste Handlungs-
empfehlungen an:

1. Wo stehen wir derzeit in Bezug auf
psychologische Sicherheit und unserer Be-
reitschaft fur zukinftige Veranderungen in
unserem Unternehmen?: RegelmaBige Feed-
backmechanismen wie anonyme Umfragen
ermoglichen das Sammeln von Mitarbeiter-
meinungen. Bei fehlender psychologischer
Sicherheit sollten gezielte Ursachenanalysen
durchgefiihrt werden, um spezifische Prob-
lemfelder zu identifizieren und Losungsansat-
ze zu entwickeln.

2. Psychologische Sicherheit in den
Fokus riicken: Dem Thema in Unternehmen
die gebihrende Aufmerksamkeit schenken
und es zu einem zentralen Anliegen machen.
Durchfihrung von SchulungsmaBnahmen
und Workshops v.a. in Fihrungspositionen
zur Férderung und Sensibilisierung des The-
mas.

3. Systematische Rahmenbedingun-
gen schaffen: Eine offene Kommunikations-
kultur fordern, in der Mitarbeitende |deen,
Anliegen und Bedenken du3ern kénnen und
die Sorge vor zwischenmenschlichen Risiken
aufgel6st wird.
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https://www.batten-company.com/kompetenzen/culture-change-management/

Sprechen Sie uns an!

Psychologische Sicherheit ist keine Modeerscheinung der Personal-Abteilung. Wer
erfolgreich die Say-Do-Gap schlieBen und so nachhaltige Transformationsprojek-
te umsetzen will, muss psychologische Sicherheit mitdenken, den systematischen
Rahmen dafiir schaffen sowie die kontinuierliche Férderung durch die Flihrungs-
krafte verfolgen.

Wir haben die Parameter im Blick und bieten ein ganzheitlichen Transformations-
management. Kontaktieren Sie uns und lassen Sie uns gemeinsam den Grundstein
far erfolgreiche Veranderungsinitiativen legen.
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Batten & Company -
Creating Concepts.
Delivering Solutions.

Batten & Company ist eingebettet in das glo-
bale Kommunikationsnetzwerk von BBDO,
eines der kreativsten Agenturnetzwerke der
Welt - ein Alleinstellungsmerkmal, das den
Beratern den vollen Zugriff auf die Ressour-
cen, Kompetenzen, Insights und Marktkennt-
nisse aus Uber 77 Landern und 290 Biros
garantiert. Batten & Company steht fir eine
tiefe Kenntnis der lokalen Themen, eng ver-
bunden mit der globalen Perspektive.

Die Consultants von Batten & Company be-
gleiten ihre Kund:innen auf allen strategisch
wichtigen Feldern kundenzentrierter Markt-
bearbeitung - von der Identifikation strategi-
scher Potenzialfelder, der Ideengenerierung,
der Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle

bote und der nachhaltigen organisatorischen
Verankarung. Der Fokus liegt dabei auf der
gesamten Wertschopfungskette mit speziali-
sierten Beratungseinheiten fir die Bereiche
Innovation, Business Model Transformation
und Marketing Automation.

Batten & Company erarbeitet gemeinsam mit
seinen Kund:innen in den Disziplinen Marke-
ting & Sales die richtigen Antworten auf den
Digitalisierungsdruck, den steigenden Wett-
bewerbsdruck und die wachsenden Anfor-
derungen des Marktes. Fir die Kund:innen
entstehen so unmittelbar wirksame und nach-
haltige Losungen fir ein profitables Wachs-
tum, die Exzellenz in Konzeption mit ausge-
zeichneter Umsetzung verbinden.

bis zur erfolgreichen Platzierung neuer Ange

Hidden Champions 2022/23 fiir Marketing & Sales

Auf Basis einer Befragung unter 765 Unternehmenslenkern durch die wissenschaftliche
Ge-sellschaft fir Management und Beratung (WGMB) in Zusammenarbeit mit dem Wirt-
schaftsmagazin ,Capital” wurde Batten & Company zum dritten Mal in Folge in der Kate-
gorie ,Marketing & Vertrieb” auf Platz 2 gewahlt. Damit liegt Batten & Company im Bereich
Marketing & Vertrieb klar vor McKinsey und BCG.

Beste Berater 2022 fiir Marke, Marketing & Pricing, Vertrieb,

After Sales & CRM und Innovation/Wachstum

Zum neunten Mal in Folge wurde Batten & Company durch die Umfrage des Wirtschafts-
ma- gazins brand eins in Kooperation mit Statista zu den besten Unternehmensberatungen

brand eins
Thema Consulting
Beste Berater

2022 gewahlt. Bestnoten wurden u. a. in den Kategorien Marketing, Marke & Pricing und 2022

Vertrieb, After Sales & CRM erzielt.

TOP-Berater 2022 in sechs Fachgebieten

Im von focus Business durchgefiihrten Berater-Ranking wurde Batten & Company in den
Fachgebieten Digitalisierung, Innovation, Marketing & Brand, Organisationsberatung, Stra-
te-gieberatung und Vertrieb als ,Top-Berater 2022” ausgezeichnet. Besonders in der Kate-
gorie ,Vertrieb” erhielt Batten & Company eine Uberproportional hohe Kundenempfeh-
lungsrate.

Top-Berater
2022
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