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Kutter and Haskett (2011):

’Organizations investing in Culture 

have 

- 4 .1x  more Revenue Growth,  

- 15x h igher  Returns and 

- 8.27% bet ter  Share Pr ice development ’
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Definition der Unternehmenskultur

,Die Art und Weise, wie (und wo) in einer Organisation 

Entscheidungen getroffen und umgesetzt werden’



Unternehmens-Zweck 

(Purpose)

Wettbewerbsfähige Strategien 

und Umsetzungspläne – klare 

und sinnvolle Prozesse und 

Kompetenzen = HARDWARE

Unternehmens-Kultur

Die Art und Weise, wie (und wo) in 

einer Organisation Entscheidungen 

getroffen und umgesetzt werden = 

SOFTWARE / BETRIEBS-

SYSTEM



Moore’s Law 
(definiert 1965)

Die  Le is tung  von  

M ik roprozessoren  w i rd  s ich  be i  

kons tan ten  Kos ten  p ro  

P roduk t ionse inhe i t  a l le  18  

Mona te  ve rdoppe ln .

Die  Da tenvera rbe i tungs le is tung von  

Compute rn  i s t  heu te  100  Mrd .  ma l  

höher  a ls  1965



1900 1980/90 heute

Industrial Age 

Knowledge Age

(Globalisierung) 

Komplexität

Empowerment und Agilität

Potentzial-Entwicklung und –

Entfaltung als Wettbewerbs-

Vorteil

TRANSFORMATIONALE 

FUEHRUNG

Kommando & Kontrolle 

Mensch als ,Produktions-

Faktor‘ und .Erfüllungs-Gehilfe‘

TRANSAKTIONALE 

FUEHRUNG   

Träge Massenmärkte

„Manufaktur“ Taylor-Epoche Moderne Organisation

Agile Organisationen 

üben Druck aus

Traditionell 

geführte 

Unternehmen 

geraten unter 

Druck

Quelle: In Anlehnung and Wohland et. al 2004, Merkmale dynamikrobuster Höchstleistung

Digitalization Age

(Big data und Disruption)

Tipping Point – alte Management-Systeme haben ausgedient

F. Taylor 

(1856 -1915)



Transaktionale Führung Transformationale Führung

Sicht auf die Welt Planbar und stabil Unberechenbar und volatil

Orientierung Fehlervermeidung Potenzialentfaltung

Motivationskräfte Belohnung und Bestrafung Sinnstiftung

Rolle der Führungskraft Effizienter Manager Visionärer Führer

Führungsbeziehung Zweckrational Persönlich-vertraulich

Erwartete Ergebnisse Zielerreichung Kreativität und Hochleistung

Von Transaktionalem zu Transformationalem Führungsstil

Heidbrink, Debnar-Daumler 2016



Steve Jobs:

,It doesn’t make sense to hire smart people and tell them

what to do – we hire smart people so that they tell us

what to do.’



Potenzial-Entfaltung, Potenzial-Entwickung und Innovation 
finden in der Lern- und Entwicklungs-Zone statt  

KOMFORTZONE LERN- UND

ENTWICKLUNGSZONE 

KRISEN-SITUATION
TURN AROUND 

SITUATION

Eigenverantwortung und 
Selbst-Motivation
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Was ist Psychologische Sicherheit?
Der Zustand einer Organisation

▪ In dem sich jeder akzeptiert und inkludiert

fühlt (INCLUSION SAFETY)

▪ In dem nicht mögliche negativen Folgen von 

Handlungen und Wortmeldungen im

Vordergrund stehen sondern das Bedürfnis

beizutragen und dazu zu lernen (LEARNER 

AND CONTRIBUTOR SAFETY)

▪ In dem Bedenken und Fragen aufgeworfen

werden dürfen und der Status quo kritisch

hinterfragt werden darf ja sogar soll

(CHALLENGER SAFETY)Amy. C. Edmondson (1999)



Psychologische
Sicherheit und 
Eigen-
Verantwortung
gehen ,Hand in 
Hand’ - ,A High 
Performance 
Environment’

Psychologische

Sicherheit

Selbst-

Verantwortung

Source: Amy Edmondson, 2019
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Die Schaffung eines psychologisch sicheren Umfeldes – Pflichtprogramm

jeder Fühungspersönlichkeit

Mitarbeitende kündigen

Absichtliche Reduktion des 

Arbeitseinsatzes

Absichtliche Lieferung schlechter

Qualität

Produktivitätsverlust aufgrund Sorgen

und Ängsten

Verlorende Zeit, um unliebsamen

Personen aus dem Weg zu gehen

Leistungsreduktion

Keine Verbundenheit mehr mit der 

Firma

Frustration wird an Kunden ausgelassen

1 2 %

4 8 %

3 8 %

8 0 %

6 3 %

6 6 %

7 8 %

2 5 %

Source:  T .  C lark ,  LeaderFac t or 2020



Empathie, Einfühlungsvermögen und Verletzbarkeit der 
Führungs-Personen = Voraussetzungen für ein psychologisch
sicheres Umfeld



Vulnerabilität und Empathie treiben Psychologische Sicherheit und 
und Innovation

890 study respondents were asked if  their leaders displayed vulnerability and 

empathy – the ones experiencing vulnerable and empathetic leadership 

reacted as follows:  

❏ Psychological Safety: 85% felt psychological safe and felt motivated to 

bring in their best

❏ Innovation: 61% felt driven to be innovative

❏ Engagement: 76% felt engaged

❏ Retention: 87% felt like remaining loyal to the company

❏ Inclusivity: 91% considered their workplace to be inclusive

❏ Work-life: 86% felt able to navigate the demands of work & life and 
thus facing lower probability of burning out

Forbes, September 2021 
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Das Potenzial Vulnerbilität und Empathie zu zeigen ist auf der 
rechten Gehirn-Hälfte angesiedelt

L R

CuriosityInsight

Determination Engagement

Motivation

Logic Emotion

PLAYER

Thinker

Warrior Lover

Dreamer

LEARNER



P
a

ss
iv

e
 –

R
e

a
k

ti
v

/ 
K

o
n

fo
rt

-Z
o

n
e

E
ig

e
n

v
e

ra
n

tw
o

rt
u

n
g

u
n

d
 S

e
lb

st
-M

o
ti

v
a

ti
o

n

Psychologische Sicherheit - die Voraussetzung damit Menschen sich

getrauen die Komfort-Zone zu verlassen und ihr Potenzial einzubringen

Safety Needs
Comfort zone

Growth Needs
Learning zone

Shame and Fear

Psychological 
Safety
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VICTIM - KNOWER



Unternehmens-Kultur – der entscheidende Baustein für nachhaltigen 

Unternehmens-Erfolg 

Organisches Umsatzwachstum Bereinigter EBITDA1 in Mio. CHF und 

Marge

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

-1.0%
1.2%

6.4%

9.1%

13.1%

15.7%

18.9%

19.10%

D U R C H S C H N I T T  + 1 0  %

Beginn der 

Kulturreise

+ 1 2 . 3 %  M A R G E N V E R B E S S E R U N G

19.3%

23.0%

24.8%

27.6%
28.3%

29.3%
29.6%

31.5%

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2012 2013 2015 2016 2018 2019

M k t  c a p

1.5 bn

M k t  c a p

15.1 bn
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Zusammengefasst:

Die Zeiten, in denen mit ,Top Down Führungsstil’ nachhaltig hervorragende Geschäftsergebnisse 
erzielt werden konnten sind vorbei  

Empathie, Einfühlungsvermögen und Verletzbarkeit sind Merkmale moderner und erfolgreicher 
Führung und die wesentlichen Treiber Psychologischer Sicherheit

Psychologische Sicherheit erlaubt Menschen in Unternehmen sich aus der Komfort-Zone zu 
bewegen, sich zu entfalten, aktiv zum Unternehmenserfolg beizutragen und dadurch gemeinsam 
nachhaltig bessere Geschäftsergebnisse zu erzielen

Ein psychologisch sicheres Umfeld zu schaffen ist ein MUSS für jede Führungs-Persönlichkeit



So – wieso ist Unternehmens-Kultur noch nicht ,Top of Mind’ in 

Verwaltungsräten? 



3 Hypothesen

Die Definition was 

eigentlich 

Unternehmens-Kultur 

ist ist unklar

Ein klarer Ansatz 

Unternehemns-Kultur zu 

verbessern und 

entsprechende KPIs fehlen

Das Thema ist 

ausserhalb der 

,Konfort-Zone’ von 

Boards



Definition der Unternehmenskultur

,Die Art und Weise, wie (und wo) in einer Organisation 

Entscheidungen getroffen und umgesetzt werden’



Barrett Values Center – ,Rezept-Buch’ für den Umgang mit

Unternehmens-Kultur

Commitment and 

Ownership of Top

Management

Compelling

Reasons for

Change

Establishment of

Psychological

Safety

Baseline

Measurement

Target Definition

Personal 

Alignment

Values Alignment Structural 

Alignment

Purpose, Vision 

and Mission 

Alignment

Anchoring



,Keep it Simple’ – Fokusierung auf die entscheidenden 
Treiber

KOMFORTZONE LERN- UND

ENTWICKLUNGSZONE 

KRISEN-SITUATION
TURN AROUND 

SITUATION

Eigenverantwortung und 
Selbst-Motivation

Tief
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Beispiel Straumann Group

Cultural Journey 

2.0

Cultural Journey 

1.0
Core behaviors 

established

Psychological Safety 

Concept
Diversity / Archetypes

I-WE-IT Approach
Growth / Creative 

Mindset

I and WE and High 

Performance Team 

Workshops
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Psychological Sicherheiot kann mittels eines einfachen 

Fragebogens gemessen werden

75%

76%

82%

76%

Strength: 

 Learning Safety

Opportunities: 

 Challenger Safety

 Contributor Safety

 Div. & Incl. Safety

Challenger 

Safety

Contributor

Safety

Learner

Safety

Diversity & 

Inclusion Safety

Overall Result
77.3%
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Auch das Mass an Selbst-Verantwortung / Growth Mindset einer 
Organisation kann relativ einfach gemessen werden
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Die Definition was 

eigentlich 

Unternehmens-Kultur 

ist ist unklar

Ein klarer Ansatz 

Unternehemns-Kultur zu 

verbessern und 

entsprechende KPIs fehlen

Das Thema ist 

ausserhalb der 

,Konfort-Zone’ von 

Boards

So wieso ist Kultur nicht ,Top of Mind’ bei Verwaltungs-Räten?



R A Y  K U R Z W E I L

,Exactly in this very 

moment we al l  

experience the slowest 

moment for the rest of 

our l ives’


