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Abstract

The future of a company depends to a large extent on whether it can establish market-relevant innovations. In order to develop
innovations and thus build sustainable business models, companies should operate their own innovation management. This not
only systematically develops innovations, it also creates organizational framework conditions so that an innovative company
culture can flourish better. But not only the organizational aspects lead to an increased ability to innovate, it is also the inter-
personal interactions that make a decisive contribution. The quality and the result of human interaction depends in a decisive
way on how safe people feel in the current group setting. The more confident they feel, the more the group members dare to
ask questions, admit weaknesses and mistakes, contribute ideas and question the status quo - the foundations for innovation.
If a company wants to develop the basis for psychological safety, then it is important to create suitable conditions in order
to be able to make full use of the performance potential of all employees. Freedom, trust and participation are particularly
important in innovation in order to promote creativity and the ability to innovate.

Keywords Psychological Safety - Innovation - Ability to innovate - Leadership

Zusammenfassung

Die Zukunft eines Unternehmens ist massgeblich davon abhiéngig, ob es marktrelevante Innovationen etablieren kann. Um Inno-
vationen zu entwickeln und damit zukunftsfahige Geschiftsmodelle aufzubauen, sollten Unternehmen ein eigenes Innovations-
management betreiben. Dieses entwickelt nicht nur systematisch Innovationen, es schafft auch organisationale Rahmenbedingen,
damit eine innovative Firmenkultur besser gedeihen kann. Doch nicht nur die organisationalen Aspekte fiihren zu einer erhohten
Innovationsfahigkeit, es sind auch die zwischenmenschlichen Interaktionen, die massgebend dazu beitragen. Die Qualitét und
das Ergebnis menschlicher Interaktion hingt in entscheidender Weise davon ab, wie sicher sich Menschen in dem aktuellen
Gruppensetting fiihlen. Je sicherer sie sich fiithlen, um so eher trauen sich die Gruppenmitglieder Fragen zu stellen, Schwichen
und Fehler zuzugeben, Ideen einzubringen sowie den Status quo zu hinterfragen — die Grundlagen fiir Innovation. Wenn ein
Unternehmen die Basis fiir psychologische Sicherheit entwickeln mochte, dann ist es wichtig, geeignete Voraussetzungen zu
schaffen um das Leistungspotenzial aller Mitarbeitenden umfassend nutzen zu konnen. Gerade in der Innovation sind Freirdume,
Vertrauen und Partizipation besonders wichtig, um die Kreativitit und die Innovationsfahigkeit zu fordern.

Schliisselworter Innovationsfihigkeit - Innovation - Psychologische Sicherheit - Leadership
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1 Vorwort 3 Innovationsfahigkeit - organisationale

Grossangelegte Studien wie zum Beispiel der Bericht
«Forschung und Innovation in der Schweiz» (2020) vom
Staatssekretariat fiir Bildung, Forschung und Innovation
SBFI thematisieren iibergeordnet die Leistungsfihigkeit
des Schweizer Forschungs- und Innovationssystems. Die
jéhrliche Studie des Beratungsunternehmens The Boston
Consulting Group fokussiert sich auf die Innovationsfahig-
keit von Unternehmen. Und der Global-Innovation-Index
vergleicht die Innovationskraft verschiedener Linder. Es
gibt zahlreiche Studien, Berichte und Rankings zum Thema
Innovation. Und die Schweiz schneidet praktisch iiberall
mit Spitzenwerten ab. Jedoch ist sind hiufig organisatio-
nale Aspekte deren Forschungsgegenstand und eher selten
wird die Interaktion zwischen den Menschen erforscht. Die-
ser Artikel befasst sich mit der Gestaltung der zwischen-
menschlichen Interaktionen und zeigt auf, wie sie einen
wesentlichen Beitrag leisten kann, um die organisationale
Innovationsfihigkeit zu erhohen. Hierbei fokussiert die-
ser Artikel auf die von den Menschen wahrgenommene
sogenannte psychologischen Sicherheit und zeigt auf, wie
das Innovationsmanagement einen Beitrag dazu leisten kann.

2 Ausgangslage

Die Zukunft eines Unternehmens entscheidet sich mass-
geblich an ihrer Fihigkeit, marktrelevante Innovationen
hervorzubringen. Dabei ist viel iiber den Innovations-
prozess (vgl. Goffin et al. 2010) oder iiber das dazu not-
wendige Innovationsmanagement geschrieben worden (vgl.
Hauschildt et al. 2016; Cooper 2009; Chesbrough 2006).
Viele Innovationen sind das Ergebnis eines nicht planmis-
sigen oder intendierten, sondern zufélligen Prozesses. Die
meisten, vor allem grosseren Organisationen, versuchen
Innovationen gezielt durch ein Innovationsmanagement zu
fordern und Innovationen iiber eine Innovationsstrategie zu
planen. Gleichzeitig wird aber der Interaktion der einzelnen
am Innovationsprozess beteiligten Personen nach wie vor
weniger Aufmerksamkeit geschenkt.

In diesem Artikel soll das wissenschaftliche Konstrukt
der psychologischen Sicherheit von Amy Edmondson mit
Innovationsfahigkeit einer Organisation in Verbindung
gebracht werden. Die zentrale Frage lautet, wie wirkt
sich das Erleben von psychologischer Sicherheit auf die
Innovationsfahigkeit einer Organisation aus?

@ Springer

und psychologische Aspekte

Als Erfolgsfaktoren fiir eine hohe Innovationsfahigkeit
werden immer wieder die Unternehmenskultur, eine klare
Innovationsstrategie als auch eine Markt- und Kunden-
orientierung also weitgehend organisationale Aspekte
benannt (vgl. Raabe 2012). Weiterhin wird aber auch in der
Innovationsforschung erwihnt, dass die Innovationsfihigkeit
eines Teams von gruppendynamischen Aspekten abhiingt,
also von der Frage, wie die einzelnen Mitglieder des Teams
interagieren. Hier wird einerseits auf den positiven Ein-
fluss einer offenen und transparenten Kommunikation im
Allgemeinen hingewiesen—wobei selten genau ausgefiihrt
wird, wie man eine offene und transparente Kommunika-
tion beobachten kann. Andererseits wurde dem Aspekt des
Lernens Aufmerksamkeit geschenkt. Kels, Baumann und
Kocher haben in dieser Zeitschrift auf die positive Korrela-
tion zwischen Lern- und Erneuerungsfihigkeit einer Orga-
nisation und Innovationsperformance hingewiesen (vgl. Kels
et al. 2019, S. 125-129).

4 Innovieren bedeutet den Status quo
in Frage stellen

Schumpeter prigte den Begriff «der schopferischen Zer-
storung» als Grundlage fiir Innovation, unternehmerisches
Wachstum und Wohlstand. Auch wenn er in seinen
Erorterungen eine volkswirtschaftliche Perspektive einnahm,
wird deutlich, dass Innovation einen radikal anderen Blick
auf das Gewohnte, Bekannte und Alte erfordert. Nur so ent-
stehen neue Sichtweisen und Ideen. Gleichzeitig braucht es
dafiir Mut und Risikobereitschaft jeden einzelnen und einer
Gruppe, sowohl etwas Bewihrtes in Frage zu stellen als auch,
etwas Neues auszuprobieren. Nun konnte man argumentieren,
dass es ja gewissermassen einer institutionellen Ermutigung
gleichkommt, wenn ein Team den Projektauftrag erhilt, Ideen
fiir Innovationen zu generieren. Das ist richtig und auch der
Grund, warum systematisches Innovationsmanagement
betrieben wird. Was in dieser Argumentation dann aber nicht
berticksichtigt wird, sind die individualpsychologischen und
gruppendynamischen Effekte innerhalb eines Teams. Auch
wenn ein Team den Auftrag erhilt, innovativ zu denken und
Bewihrtes in Frage zu stellen, stellt sich etwas in der Gruppe
ein, dass Edgar Schein ersetzen durch Meyer et al. in sei-
nen Arbeiten als Lernangst beschrieben hat (vgl. Meyer et al.
2018). Damit bezeichnet er die Angst, sich vor einer Gruppe
als inkompetent zu erweisen, was zwei Effekte haben kann:
Zum einen werden moglicherweise gute, spontane Ideen nicht
benannt, was wiederum den gruppendynamischen Kreativi-
tatsprozess bremst. Zum anderen fiihrt aber Angst bei jedem
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individuell zur Begrenzung seiner Kreativitat. Damit stellt
sich die Frage, wie dieser Angst begegnet werden kann.

5 Projekt Aristotle von Google

Ein Grossteil der Arbeit wird in Teams erledigt. In diesen Ein-
heiten werden innovative Ideen geboren, entwickelt und getestet.
In ihnen verbringen die Mitarbeiter die meiste Zeit. Aber diese
Teams sind auch die Orte, an denen zwischenmenschliche Pro-
bleme, schlechte Eigenschaften und unklare Gruppenziele zu
Unproduktivitdt und Spannungen fiihren kdnnen.

Im Jahr 2012 startete Google eine Initiative mit dem Code-
namen «Project Aristotle», um Hunderte von Google-Teams
zu untersuchen und herauszufinden, warum einige gescheitert
sind, wéihrend andere erfolgreich waren (vgl. New York Times
Magazine 2016). Die Namenswahl bezieht sich auf das Zitat des
Philosophen Aristoteles: ,,Das Ganze ist mehr als die Summe
seiner Teile ““. Das Projekt Aristoteles verlief tiber einen Zeit-
raum von zwei Jahren und startete mit der Hypothese, dass vor
allem die Zusammensetzung eines Teams von entscheidender
Bedeutung fiir ein erfolgreiches Team sein miisse.

Zunichst war es notig zu definieren, was genau ein Team
eigentlich ist. In Abgrenzung zu Arbeitsgruppen, deren Mit-
glieder nur zu einem geringen Teil voneinander abhingig
sind, ist innerhalb eines Teams eine weitaus verflochtenere
Struktur anzutreffen. Teams planen Aufgaben, 16sen Prob-
leme, treffen Entscheidungen und iiberpriifen den Projekt-
fortschritt gemeinsam. Die Teammitglieder sind auf ihre
Kollegen angewiesen und teilweise abhingig, um Aufgaben
erledigen zu konnen.

Die untersuchten Teams — eine Mischung aus insgesamt
180 leistungsstarken und weniger effektiven Teams — wurden
auf ihre Zusammensetzung und die Gruppendynamik hin ana-
lysiert. Dabei konnte festgestellt werden, dass die Effektivitéit
eines Teams weniger von den Personen im Team abhing, als
vielmehr von der Art und Weise, wie sie zusammenarbeiteten.
Dabei identifizierten die Forscher in den leistungsstarken
Teams immer wieder die gleichen Themen:

1. Effekt. Tragen die individuellen Arbeiten der Personen
zum Gesamterfolg des Teams bei?

2. Sinn. Erkennen die Mitglieder Sinn in ihrer Arbeit? Der
Sinn der Arbeit kann sich dabei individuell sehr stark
unterscheiden: finanzielle Sicherheit, Unterstiitzung der
Familie oder Selbstverwirklichung des Individuums.

3. Sicherheit. Wie sicher und dazugehorig fiihlen sich die
Mitglieder in ihrem Team? Vertrauen sie einander und
nehmen sie sich gegenseitig ernst?

4. Zuverlissigkeit. Als wie zuverldssig schitzt sich das
Team ein? Werden Arbeiten piinktlich erledigt?

5. Struktur. Wissen die einzelnen Teammitglieder welche
Anforderungen wie erfiillt werden konnen? Kennen sie

die kurz- und langfristigen Ziele, an welchen das Team
arbeitet?

Die aktuelle Situation im eigenen Team zu erfassen, ist
der erste Schritt in Richtung mehr Teameftektivitat. Darauf
aufbauend konnen dann Massnahmen ergriffen werden, um
schlieBlich eine hohere psychologische Sicherheit zu erreichen.

6 Das Konzept der psychologischen
Sicherheit

1999 veroftentlicht Amy Edmondson, Professorin an der
Harvard Universitéit des von Novartis gesponserten Lehr-
stuhl fiir Leadership und Management, einen Beitrag iiber
psychologische Sicherheit in Teams und ihre Auswirkungen
auf das Lernen in Gruppen (vgl. Edmondson 1999, S.
350-383). Damit verbindet sie eine individuelle Sichtweise
mit einer gruppendynamischen.

Die Qualitit und das Ergebnis menschlicher Interaktion
hingt nach Edmondson in entscheidender Weise davon ab, wie
sicher sich Menschen in dem aktuellen Gruppensetting fiihlen.
Je sicherer sie sich fiihlen, umso eher trauen sich die Gruppen-
mitglieder Fragen zu stellen, Schwichen und Fehler zuzugeben,
Ideen einzubringen sowie den Status quo zu hinterfragen. Unter
diesen Umsténden wird Lernen moglich, der nach Agyris und
Schon als einen Prozess des Erkundens und der Fehlerkorrektur
verstanden wird (vgl. Argyris et al. 1978).

«Psychological safety is a sense of confidence that the
team will not embarrass, reject, or punish someone for spea-
king up» (Zitat: Amy Edmondson 1999, S. 354).

Wo wenig psychologische Sicherheit herrscht, verhalten
sich Menschen tendenziell wirkungsorientiert, d.h. aus
Sorge, einen inkompetenten Eindruck zu machen, werden
Ideen nicht genannt, Meinungen zuriickgehalten, und eigene
Fehler vertuscht. Letztlich zeigen sich darin wiederum die
Auswirkungen der oben beschriebenen Lernangst. Anders
formuliert tendiert die Gruppe zu einem sozialen Konformis-
mus, also der Tendenz, dass sich die Gruppenmitglieder so
verhalten, wie sie glauben, dass es von ihnen erwartet wird.
Kreativitidt und kreative Zerstorung wird so nicht moglich.

Anders erlebt ein Team mit psychologischer Sicherheit
einen stindigen ,,Brainstorming-Zustand». Es entsteht ein
positiver Feedbackzirkel, in dem neue Ideen weitere neue
Ideen generieren. Ein Zustand, der vor allem in der Phase der
Initiierung von Innovationen als erstrebenswert erscheint.

Psychologische Sicherheit beinhaltet zwischenmensch-
liches Vertrauen. Psychoanalytiker wie Erik Erikson haben
das (Ur) Vertrauen entwicklungspsychologisch begriindet
und festgestellt, dass Menschen ein lebenslanges Vertrauen
i. S. eines Gefiihls der Verlésslichkeit ihrer Um- und Mitwelt
besitzen, weil sie in den ersten Lebensjahren eine stabile und
liebevolle Mutterbeziehung erfahren konnten (vgl. Erikson,
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1957). Dies vorausgesetzt wird Vertrauen allgemein hiufig
als eine Eintrittswahrscheinlichkeit verstanden, mit der eine
andere Person ein bestimmtes Verhalten, ein Versprechen
oder eine getroffene Abmachung einhilt (vgl. Gambetta
1988; Aiken 1993).

In diesem Sinne entwickelt sich Vertrauen aus Vorhersag-
barkeit von Verhalten, nicht mehr und nicht weniger. Es sagt
nichts dariiber aus, inwiefern das eigene Verhalten gerade
durch die Vorhersagbarkeit der Reaktion beeinflusst wird
und dadurch als wesentlich erachtete Aspekte nicht genannt
werden. Dahingegen weist das Konzept der psychologischen
Sicherheit explizit darauf hin, dass Menschen sich in diesem
Kontext trauen, unabhéngig von dem sozialen oder hierar-
chischen Gefiige, ihre Meinungen zu vertreten, auch und
vor allem dann, wenn sie der der Mehrheit widerspricht
und in eine andere Richtung weist. Wer hat nicht solche
Erfahrungen gemacht, dass in Projektsitzungen, Timelines
abgeknickt werden, die praktisch keiner wirklich fiir realis-
tisch hilt. Psychologische Sicherheit schafft einen Raum, in
dem Kritik gedussert, Fragen gestellt und die Glaubwiirdig-
keit steigt, wenn Fehler zugegeben werden.

7 Erlauterungskasten

Fragebogen zur Bestimmung der psychologischen
Sicherheit.

Der Grad der psychologischen Sicherheit innerhalb
eines Teams kann gemiss Amy Edmondson anhand sie-
ben Aussagen ermittelt werden. Die Befragten miissen
den Aussagen jeweils auf einer siebenstufigen Antwort-
skala mehr oder weniger stark zustimmen oder sie mehr
oder weniger stark ablehnen.

1. Wenn Sie in diesem Team einen Fehler machen, wird
dieser hiufig gegen Sie gerichtet.

2. Mitglieder dieses Teams kdnnen Probleme und schwie-
rige Themen ansprechen.

3. Leute in diesem Team lehnen andere manchmal ab,
weil sie anders sind.

. Es ist sicher, in diesem Team ein Risiko einzugehen.
5. Es ist schwierig andere Mitglieder dieses Teams um
Hilfe zu bitten.

6. Niemand in diesem Team wiirde absichtlich meine
Bemiihungen untergraben.

7. In Zusammenarbeit mit Mitgliedern dieses Teams wer-
den meine Fihigkeiten und Talente geschitzt und genutzt.

@ Springer

8 Organisationale Auswirkungen von
psychologischer Sicherheit

Organisationen oder auch Teams, in denen sich psycho-
logische Sicherheit beobachten lidsst, weisen bestimmte
Merkmale auf: sie verfolgen einen Ansatz der Selbst-
organisation, in dem jeder einzelne eine hohe Verantwort-
lichkeit iibernimmt. Die Fiithrungskraft gestaltet den
Rahmen, in der solche Interaktionen moglich werden, iiber-
nimmt aber nicht die klassische hierarchische Rolle (vgl.
Edmondson, 2008, S. 1-10). Auf die Bedeutung von Frei-
rdumen, Vertrauen und Partizipation fiir die Innovations-
fahigkeit wurde bereits vielfach hingewiesen (vgl. Vahs et al.
2015 / Hauschildt et al., 2016).

Wichtig ist an dieser Stelle, dass allein psychologische
Sicherheit nicht zu einem produktiven Zustand des Lernens
fiihrt, sondern nur dann, wenn sie gekoppelt ist mit einer
hohen Bereitschaft der Teammitglieder, Verantwortung
zu iibernehmen. Ansonsten bleibt die Gruppe in der
sogenannten Komfortzone stecken, in der sich die Gruppen-
mitglieder zwar sicher fiihlen, aber wenig Kreativitdt und
Eigenengagement zeigen (siche Abbildung 1).

9 Erlauterungskasten

e Apathiezone: Mitarbeiter neigen dazu, sich apathisch
zu verhalten und verbringen primér ihre Zeit damit, um
ihre Position zu kdmpfen. Typische Organisationen in
diesem Quadranten sind grosse, kopflastige Biirokratien,
wo Menschen ihre Funktionen erfiillen. Der bevorzugte
Modus ist Dienst nach Vorschrift.

¢ Angstzone: Die Leute fiirchten sich Ideen zu &dussern,
neue Dinge zu probieren oder Kollegen um Hilfe zu fra-
gen.

¢ Komfortzone: Die Mitarbeiter arbeiten sehr gerne mit-
einander zusammen, aber fiihlen sich nicht besonders
herausgefordert und gehen keine Risiken ein

e Lernzone: Hier liegt der Fokus auf der Zusammenarbeit
und Lernen mit dem Ziel, Hochleistungsergebnisse zu
erzielen.

Stellt sich die Frage, was Teammitglieder dazu bringt,
Verantwortung zu iibernehmen. Dabei ist es wichtig, die
Zirkularitdt von voneinander beeinflussenden Faktoren
zu bedenken und nicht in einfachen Ursachen-Wirkungs-
zusammenhéngen zu verfallen. Je mehr Teammitglieder
Verantwortung iibernehmen, umso eher ist die Fiihrungs-
person bereit, Verantwortung zu delegieren. Je mehr die
Fithrungsperson Verantwortung delegiert, um so grosser ist
die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeitende Verantwortung
iibernehmen. Auch hier liegt ein gruppendynamischer Pro-
zess zugrunde, der nicht direkt gesteuert werden kann.
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Die zentrale Fragestellung bleibt daher, welche Fak-
toren, welches Verhalten oder welche Interventionen die
Wabhrscheinlichkeit erhohen, dass sich das Phinomen der
psychologischen Sicherheit entwickelt und auch bewahrt
wird. In hierarchischen Kontexten liegt die Verantwortung
beim Teamleiter, Projektleiter oder eben allgemein bei der
Fiihrungskraft. Selbstorganisation bedeutet ja in den seltens-
ten Fillen, dass es keine definierte Fithrungsperson mehr
gibt, sondern dass im Team Strukturen und Prozesse gelebt
werden, in denen Fiithrungsverantwortung geteilt wahr-
genommen wird.

10 Entwicklung von Psychologischer
Sicherheit braucht ein Systemwechsel
der Unternehmenskultur

Psychologische Sicherheit entwickelt sich einerseits durch eine
bewusste Gestaltung des sogenannten sozialen Prozesses, was
nichts anderes umschreibt als die Gestaltung der Beziehungen
zu den einzelnen Teammitgliedern sowie die Gestaltung des
gruppendynamischen Prozesses. Anderseits miissen die Grund-
lagen innerhalb der Unternehmenskultur geschaffen werden,
um psychologische Sicherheit iiberhaupt zu ermdglichen.

Werte und Normen (siehe Abbildung 2) sind Bestandteil
der Unternehmenskultur und beinhalten Verhaltensricht-
linien und Verbote, anhand Personen die Angemessenheit
von Verhaltensweisen als «richtig» oder «falsch», «gut» oder
«schlecht», «schon» oder «hisslich» einstufen konnen (vgl.
Hauschildt et al., 2016). Traditionelle Werte wie Disziplin,
Gehorsam, Hierarchie und Macht werden zunehmend von
neuen Werten wie Selbstbestimmung, Partizipation, Ver-
trauen, Kreativitit und Freiheit abgelost und bestimmen die
Organisationskultur massgeblich mit.

Wenn ein Unternehmen die Innovationsfihigkeit entwickeln
mochte, dann ist es wichtig, geeignete Voraussetzungen zu
schaffen um das Leistungspotenzial der Mitarbeiter umfassend
nutzen zu konnen. Gerade in der Innovation sind Freirdume,
Vertrauen und Partizipation besonders wichtig, um die
Kreativitéit und den Unternehmergeist zu férdern (vgl. Vahs
etal., 2015, S.199 / Hauschildt et al., 2016, S.105).

Fir die Gestaltung der sozialen Prozesse braucht es
neben der richtigen Unternehmenskultur auch geeignete
Fithrungskrifte.

mit ausgepriagten kommunikativen Fiahigkeiten

und Ubung in kritischer Selbstreflexion,

sowie hoher Moderationskompetenzen

als auch Kenntnissen iiber entsprechende Tools, wie
Retrospektiven, Vorgehen nach der systemischen
Schleife, wohlwollendes Hypothetisieren, Kollegiale
Beratung, Spiegelungsiibungen, analoge Techniken mit
Bildern und Metaphern, um das Denken anzuregen, etc.

Aber vor allem braucht es ein entsprechendes Mindset der
Fiihrungskrifte. Mindset umfasst dabei bestimmte Grund-
annahmen und Uberzeugungen, die Menschen in ihrem
Wahrnehmen und Bewerten von Beobachtetem leiten. Die
XY-Theorie von McGregor erweist sich hier als ein anschau-
liches Beispiel: Wenn eine Fiihrungsperson davon ausgeht,
dass der Mensch und damit der Mitarbeiter eher unwillig
und faul ist (von McGregor als X-Mensch bezeichnet), wird
sie anders fiihren, als wenn sie die Grundannahme teilt, dass
Menschen ein Streben nach Entwicklung haben (Y-Men-
schen). Wenn Fiihrungskrifte ohne ein iiberzeugtes Y-Mind-
set agieren, bleiben die obengenannten Tools Makulatur und
konnen nicht ihre Wirkung entfalten.

Die Paradoxie und zugleich das Dilemma besteht nim-
lich darin, dass die oben genannten Tools ihre Wirksamkeit
nur entfalten, wenn sie mit einer inneren Haltung angeboten
werden, der von der Kraft der psychologischen Sicherheit
wirklich {iberzeugt ist und sie nicht als ein Instrument zur
Manipulation von Menschen betrachtet. Wenn Menschen
den Eindruck haben, dass sie bewusst manipuliert werden,
verhalten sie sich wirkungsorientiert (s.0.) und eine Ent-
faltung des kreativen Potentials wird damit eher verhindert
als gefordert. Erst wenn die psychologische Sicherheit fes-
ter Bestandteil einer Unternehmenskultur sowie der direk-
ten und indirekten Fiihrung geworden ist, entfaltet sie ihre
Wirkung.

11 Fazit

Die Innovationsfahigkeit einer Unternehmung kann nicht
nur an der Innovationsstrategie oder an den sichtbaren
im Markt etablierten Innovationen gemessen werden. Sie
wird massgeblich durch die Unternehmenskultur und die
Zusammenarbeit der einzelnen Mitarbeiter bestimmt. Denn
erst wenn sich die Mitarbeiter in der Lernzone befinden und
sich trauen bestehendes zu hinterfragen, kann neues ent-
stehen (siehe Abbildung 1).

Verantwortlichkeit

hoch

Komfortzone Lernzone

niedrig

Angstzone

Psychologische Sicherheit

Abbildung 1 Zusammenspiel zwischen psychologischer Sicherheit
und Verantwortlichkeit (nach Edmondson, 2008)
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Artefakte & Symbole

*Sprache
+Kleidung
*Umgangsformen
*Rituale

Sichtbar, aber
interpretationsbedirftig

|

Werte & Normen

*Erwartungen
*Richtlinien
*Verbote
*Standards

|

Teils sichtbar, teils
unbewusst

Grundannahmen

*Weltanschauung
+Uberzeugungen

]
Unsichtbar, meist
unbewusst

]

Abbildung 2 Werte und Normen (Eigene Grafik in Anlehnung an Schein, 1984)

12 Impulse fiir die Praxis

e Psychologische Sicherheit fordert Kreativitidt und
Innovationsfahigkeit in Organisationen. Die Etablierung
von psychologischer Sicherheit muss einerseits durch
die Unterstiitzung der Fiihrungsperson erfolgen. Durch
eine bewusste Gestaltung des sozialen Prozesses mit den
Mitarbeitenden wird ein Klima geschaffen, in dem alle
Beteiligten ihre Uberzeugungen vertreten und Fehler und
Schwichen zugegeben konnen. Andererseits miissen pas-
sende Werte im Unternehmen gelebt werden.

e Die Herausforderung besteht in der Bewiltigung des
Paradox: Werden die Massnahmen und das personliche
Verhalten aus einem instrumentellen Verstdandnis durch-
gefiihrt, mit dem die Menschen zielgerichtet manipuliert
werden sollen, entsteht genau das Gegenteil von psycho-
logischer Sicherheit. Nur mit einem entsprechenden
Mindset konnen die Massnahmen, Tools und das person-
liche Verhalten dazu beitragen, dass sich Menschen wirk-
lich psychologisch sicher fiihlen.

e Psychologische Sicherheit allein fiihrt noch zu keiner
erhohten Innovationsfahigkeit. Gleichermassen braucht
es Strukturen, die eine wirkliche Verantwortungsiiber-
nahme der einzelnen Teammitglieder ermodglichen und
auch einfordern und so eine Lernzone fiir alle Beteiligten
schaffen.

e Psychologische Sicherheit zu etablieren, ist ein
kontinuierlicher Prozess, der nie als abgeschlossen oder
als sicher gelten kann. Alle Interakteure miissen letzt-
lich durch ihr Handeln immer wieder die Etablierung
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der psychologischen Sicherheit gegenseitig bestétigen,
Irritationen miissen thematisiert werden (Abbildung 2).
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