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Einführung

„Wissensarbeit produktiv zu machen ist die 
große Managementaufgabe des 21. 
Jahrhundert Jahrhunderts, so wie es die große 
Aufgabe des vergangenen Jahrhunderts war, 
manuelle Arbeit produktiv zu machen.”

Peter Drucker (1909-2005) 
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Wissen als Ökonomischer Wachstumstreiber

Source: World Bank, Beyond Economic Growth Student Book IX. Industrialization and Postindustrialization

In entwickelten Ländern, ist im Vergleich zu den Entwicklungs- und 
Schwellenländern, der Anteil der Beschäftigung im Bereich Services sehr hoch.
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Klassische Phasen der Marktentwicklung

Pre - Industrial Industrial Post - Industrial

Führender 
ökonomischer Sektor

Landwirtschaft Industrie Services

Hauptprodukte
Nahrungsmittel und 

Handwerksgüter
Industriegüter

Information und 
Dienstleistungen

Wachstumstreiber Produktivität der Natur Arbeitsproduktivität
Intellektuelle 
ProduktivitätC
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Hin zur post – industriellen Phase nimmt die Wichtigkeit der intellektuellen 
Produktivität zu. Sie stellt den eigentlichen ökonomischen Wachstumstreiber 
dar.
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Gelebte Wertekultur & Unternehmenserfolg

In den entwickelten 
Ländern ist rund 25 % des 
Unternehmenserfolgs von 
der gelebten Wertekultur 
(Corporate Culture) des 
Unternehmens abhängig.

Source: Deep White Studie 2003 / 2004: Wertekultur und Unternehmenserfolg

+ / - 25 %

Profit
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Elemente der Wertekultur eines Unternehmens

Unternehmenskultur ist ein, für eine Organisation verbindendes und verbindliches 
Orientierungssystem, dass für alle Beteiligten Gültigkeit hat – vom einfachen 
Mitarbeiter bis zum Top-Manager (Vorbildfunktion). 

Einhaltung 

Best Practice

Einhaltung 

Gesetzliche Vorgaben

Einhaltung

Firmeneigener 

Werte

z. B. ArGV3 (Schweizer Arbeitsgesetz)

z. B. SA 8000 (Sozial-verantwortliche 

Unternehmensführung)

z. B. Werte wie Vertrauen, Betonung  des 
Teamgeistes
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Gelebte Wertekultur & Unternehmenserfolg - Treiber

Negative Treiber

• Zuviel Verantwortung des Einzelnen

• Routinierte Arbeitsabläufe 

• Starre Hierarchie & Strukturen

• Kontrolle / Laufend bewerten 

• Harmonie / Keine Streitkultur

Positive Treiber

• Jobenrichment

• Engagement / Eigeninitiative 

• Klar formulierte Vision leben

• Selbstverwirklichung / aufgehen in Arbeit

• Bodenständigkeit / Tradition 

• Selbstachtung / Pers. Grenzen akzeptieren

• Zukunftsorientierung für Entscheidungen

• Ethisch einwandfreies Verhalten

%� � �� � ��� � �  �& � 
�� �%�� � 
� � � � ' �(�� � � ) ��& � ��� � � ��� � � � � �* � �� �� � � � � � � � � �� ��
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Wertekultur - Interne und externe Effekte

Interne Effekte

• Mitarbeiter sind motivierter

• Mitarbeiter arbeiten effizienter

• Höhere Mitarbeiterbindung 

• Geringere Fluktuationsrate

• Bildung einer „Corporate Identity“

Externe Effekte

• Corporate Identity als Alleinstellungs-

• merkmal gegenüber Mitbewerbern

• Corporate Identity wird von Kunden

• positiv wahrgenommen

• Einfachere Erreichung der operativen

• und strategischen Ziel
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Corporate Culture Statements vs. Gelebte Wertekultur

Der Zusammenhang zwischen Wertekultur und 
Unternehmenserfolg ist weithin bekannt, daher legen 
Unternehmen in der Regel entsprechende Corporate Culture
Statements schriftlich fest. 

Studien zeigen aber, dass die gelebte Wertekultur meist deutlich
von den Corporate Culture Statements abweicht. Dies gilt 
besonders in Krisenzeiten - nicht ohne Folgen! 
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Demotivierte Mitarbeiter – Ein Gefahr für den 
Unternehmenserfolg

Hoch: 13 %

Gering: 67 %

Keine: 20 %

%� � �� � ��+� ���  ,� � �
�� �� ��- � � � � � � � � ��,� � � "�� � � . ��� � �� � �� � � �� � � �� � �

Nur wenige Mitarbeiter engagiert sich in ihrer 
Arbeit und ist am Erfolg des Unternehmens 
interessiert. Deutschland ist dies nur noch 
jeder 8! 

Dienst nach Vorschrift und innerliche 
Kündigung sind der Normalfall – gezielte 
Sabotag der Extremfall!

Der brachliegende ökonomische Potential wird 
allein in Deutschland auf ca. 100 Milliarden
Euro pro Jahr geschätzt. In den europäischen 
Ländern geht man generell von rund 2 – 5 %
des Bruttoinlandprodukts (BIP) aus.
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Country Risk Management - Globale Unterschiede der 
Wertekultur
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%� � �� � ��	 � � � ��# � 
� � / � � 
� � �� ��0	 � � 
/ � 1��! ! ! �� � � � ��#�
� � �
� ��

Trotz Globalisierung 
bestehen erhebliche 
Unterschiede in den 
lokalen Wertekultur.

Unternehmen, die im 
globalen Kontext tätig 
sind, müssen daher bei 
der Gestaltung der 
unternehmensweiten 
Wertekultur, lokale 
Unterschiede kennen 
und beachten.
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Country Risk Management - Benchmarking Kultureller 
Faktoren

Traditional/Secular-Rational values

Survival/Self-expression values

Language diversity

Religion diversity

Ethnic Group diversity

Cultural Diversity

Public Sector Ethics

Corporate Ethics

Power Distance

Individualism 

Masculinity

Uncertainty Avoidance

Switzerland

China

Signifikant ist der 
Unterschied in der 
Wertekultur zwischen 
entwickelten  Ländern 
und Entwicklungs- bzw. 
Schwellenländern. 

Beispiel

Benchmarking kultureller 
Faktoren Schweiz vs. 
China

%� � �� � ��	 � � � ��# � 
� � / � � 
� � �� ��0	 � � 
/ � 1��! ! ! �� � � � ��#�
� � �
� ��
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Systemleistung Intellektuelle Produktivität

Intellektuelle Produktivität 
wird zumeist im “System” 
Bürogebäude, Organisation 
und Mitarbeitende erbracht. 
Entsprechende Gefahren 
müssen daher auch 
ganzheitlich betrachtet 
werden.

human building® office – Klimawandel im Büro, 15. Schweizerisches Status-Seminar

«Energie- und Umweltforschung im Bauwesen»

Organisation / Führung

Team / MitarbeiterGebäude
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Anwendbare Gefahrenklassen nach ONR 49000

Die sechs Gefahrenklassen der ONR 49000 zum Thema “Humanfaktoren” sind auf 
die Fragestellung “Intellektuelle Produktivität” prinzipiell anwendbar. 
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In den entwickelten Ländern existieren meist objektiv 
überprüfbare, gesetzliche Anforderungen bzgl. 
Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz. 

Einhalten der gesetzlichen Mindestanforderungen heisst 
aber nicht unbedingt, dass unter den gegebenen 
Bedingungen optimale Leistung erbracht werden kann. 

Bei der Planung und Umsetzung von Office-Gebäuden 
stehen heute noch hauptsächlich technische oder 
wirtschaftliche Aspekte im Vordergrund. 

Bürogebäude – Objektive Physische Arbeitsbedingungen
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Bürogebäude - Subjektive Physische Arbeitsbedingungen

0%

25%

50%

75%

100%
Gesundheit

Kommunikation

Flexibilität

Diversität

Standort

Gebäude

Raum

Arbeitsplatz

Die Umfrage zeigt Defizite im Bereich Gesundheit, Diversität und Flexibilität bei 
bestehenden Bürogebäuden auf. Das Projekt Office Index 2000 des Frauenhofer
Instituts kommt zu ähnlichen Ergebnissen. 

Source:human building® office – Umfrageergebnisse Schweiz
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Organisation - Arbeitsprozesse

%� � �� � ��2 
� � 3� � 4 * � ��� � � �� � � �

50 %
Rund die Hälfte der intellektuell Tätigen 
beklagen sich aber über ineffizienten 
Prozessen und Abläufen in ihren 
Organisationen. 

Dies unproduktive Arbeitsbelastung hat 
direkte (Arbeitsbelastung) und indirekte 
(auf motivationaler Ebene) Auswirkungen 
auf die intellektuelle Produktivität.  
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Organisation / Führung - Qualitative und quantitative 
Arbeitsbelastung

Qualitative Arbeitsbelastung

Die Anforderungen der Aufgabe soll den bestehenden Fähigkeiten und 
Kenntnissen des Mitarbeiters entsprechen. Überforderung 
(Qualifikationsdefizite) oder Unterforderung haben negative Auswirkungen 
auf die intellektuell – produktive Leistung.

Quantitative Arbeitbelastung

Das Arbeitsaufkommen soll im angemessenen Verhältnis zu vorgesehenen 
Zeit zu dessen Erledigung stehen. Überforderung oder Unterforderung 
haben auch hier negative Auswirkungen auf die intellektuell – produktive 
Leistung. 
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Führung / Mitarbeiter / Teams - Kommunikation
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Mitarbeiter - Psychische Arbeitsbedingungen

Sie umfassen die objektiv feststellbaren psychischen Rahmenbedingungen 
die mittel und unmittelbar Einfluss auf das Arbeitsgeschehen und damit auf 
die Arbeitsleistung haben. Z. B.:

Subjektive Faktoren (z. b. Erwartungshaltung) und Firmen - externe 
Faktoren aus dem Lebensumfeld eine Mitarbeiters haben Einfluss auf seine 
psychischen Status. Unternehmen können direkt auf die Firmen - internen 
Faktoren Einflussnehmen, aber auch für psychische Entlastung bzgl. 
externer Faktoren aus dem Lebensumfeld sorgen. 

• Arbeitsbelastung

• Physische Arbeitsbedingungen

• Arbeitsklima (Kommunikation, Mobbing, ect....)
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Mitarbeiter - Psychologische Bedürfnisse

%� � �� � ��! ! ! �) � � � � � � � � �� � �

Die psychologischen Bedürfnisse sind abhängig von der Diversität des 
Einzelnen und müssen hinreichend gedeckt sein, um optimale Leistung zu 
erbringen. 
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Mitarbeiter - Die Vier Dimensionen von Diversität

Es gibt veränderbare und unveränderbare Teilaspekte der Diversität. Die 
psychologischen Bedürfnisse müssen hinreichend gedeckt sein. 
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Assessment - Einschätzung der Persönlichkeit
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Der Myers-Briggs-Typindikator (MBTI) dient dazu die Persönlichkeit einer
Person (Bewerber / Mitarbeiter / Führungskraft) einzuschätzen. 
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MBTI – Die 16 Persönlichkeitstypen

ISTJ: ernsthaft, ruhig, konzentriert, ordentlich, gründlich, sachlich, realistisch, zuverlässig

ISFJ: freundlich, ruhig, engagiert, gewissenhaft, geduldig, loyal, rücksichtsvoll

ISTP: kühle Beobachter, ruhig, zurückhaltend, analysierend, origineller Humor

ISFP: zurückhaltend, unauffällig, sensibel, bescheiden, scheuen Auseinandersetzungen

ESTP: sachlich, sorglos, manchmal zu direkt und unsensibel

ESFP: aufgeschlossen, umgänglich, entgegenkommend, freundlich, begeisterungsfähig

ESTJ: managen gern, praktisch, realistisch, kein Interesse an Dingen ohne unmittelbaren Nutzen

ESFJ: warmherzig, redselig, beliebt, gewissenhaft, geborene Teamer, aktiv

INFJ: ausdauernd, originell, unaufdringlich, prinzipientreu, kümmern sich um Gemeinwohl

INTJ: originell, großer Antrieb bei eigenen Ideen, skeptisch, kritisch, entschlossen, oft stur

INFP: enthusiastisch, loyal, freundlich, in sich selbst versunken, nicht sehr gesellig

INTP: ruhig, zurückhaltend, haarspalterisch, keine Freunde von Parties

ENFP: begeisterungsfähig, hochgradig motiviert, geistreich, phantasievoll, Improvisationstalent 

ENTP: schnell, geistreich, wach, offen, Spass an Gegenposition, nachlässig bei Routinearbeit

ENFJ: zugänglich, verantwortungsbewusst, umsichtig, aufgeschlossen, beliebt

ENTJ: herzlich, offen, können gut lernen, Führertypen, analytisch, kluge Redner, manchmal zu selbstsicher

%� � �� � ��� �� �((! ! ! >��� 5� � �� � �� � ��� � (�$(�$' ( � #(�  (�� � �� (A<B2 8: ,� � �
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Assessment und Weiterentwicklung der Unternehmenskultur
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Die Unternehmens- / Wertekultur lässt sich gut in bestehende Reifegradmodelle
(z. b. in ein Risk Management Maturity Model) einbetten. Mitarbeiterbefragungen 
und 360 °- Feedbacks dienen dabei zur Messung des Reifegrads.
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Assessment und Weiterentwicklung der Führungskräfte  
und Mitarbeiter via Business Coaching

Zur nachhaltigen Steigerung der Wertschöpfung und zur 
Bewältigung von Humanrisiken, im Bereich der 
intellektuellen Produktivität, setzen immer mehr 
Unternehmen auf Methoden des Business Coachings
(nach Qualitätsstandard PAS 1029). 

Im Gegensatz zu “normalen” Trainingsmethoden, zeichnet 
sich Business Coaching durch hohe Lösungs- und 
Zielorientierung aus. 
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Anwendungsgebiete des  Business Coaching

Business Coaching wird z. B. eingesetzt für:

• Executive Coaching für Manager (Manager Scorecard)

• Transformationale Führung für Manager

• Target Coaching z.B. für Verkaufsmitarbeiter oder Projektleiter

• Laufbahn – Coaching für junge Führungskräfte 

• Bewältigung von Konflikten, Krisen,

• Knowledge Management (Sicherung / Transfer von Know-How) 

• Cross-cultural Diversity Management 

• Begleitung von Change Management Prozessen (z. B. Turnarounds)
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Assessment und Weiterentwicklung der Führungskräfte -
Manager Scorecard (MSC)
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Um nachhaltig erfolgreich zu sein, sollten sich auch Manager immer wieder 
kritisch hinterfragen und eine persönliche Weiterentwicklung anstreben. Die 
Manager Scorecard bietet dazu den professionellen Orientierungsrahmen. 

MSC Outsider Perception - Maturity Graph
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MSC - Führung: Vom Kontrolleur zum Erfolgscoach

Unternehmen setzten heute auf das Prinzip der transformationalen Führung und 
betten diese entsprechend in ihre Unternehmenskultur ein. Im Gegensatz zur 
direktiven Führung gibt der transformational Führende seine Konzeption als Vision 
und nicht einfach im Sinne eines Diktates vor. 

Gesteigerte Produktivität

Erhöhte Eigenmotivation vorgegebene 
Ziele zu erreichen

Charisma Inspiration Intellektuelle 
Stimulierung

Individualisierte
Fürsorge+ + +
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Führung – Transaktional vs. Transformational

Transformationale Führung / Prinzip: Fordern und fördern

• Formuliert eine starke Vision, die durch die Führung klar kommuniziert / vorlebt wird.

• Setzt auf Wertschätzung und intrinsische Motivation der Mitarbeiter.

• Flache Hierarchie lässt Spielraum für Entwicklung der Mitarbeiter.

• Lässt sich von neuen Ideen inspirieren, ist mutig und fehlertolerant (Chance zu lernen). 

• Mitarbeitergerechte Gestaltung des Arbeitsumfelds.

• Akzeptiert die persönlichen Grenzen der Mitarbeitern und der Führungskräfte.

Die Organisation ist ein nachhaltiger "Performance-Förderer„ .

Transaktionale (direktiven) Führung / Prinzip: Totale Kontrolle

• Setzt nur auf kurzfristige Zahlenziele. 

• Setzt hauptsächlich auf extrinsische Motivation, wie Bonus und Prämien.

• Hierarchie und Macht bestimmen den Alltag, Entscheidungen werden von oben gefällt. 

• Setzt auf internen Wettbewerb, mit Feinplanung und viel Kontrolle. 

• Druck wird zur Zielerreichung ausgeübt, es werden keine Fehler zugelassen.

Die Organisation ist ein kurzfristiger "Performance-Jäger„ .
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Assessment und Weiterentwicklung der Mitarbeiter

Training vs. Coaching

Mitarbeiter die auf motivationaler
Ebene bereits auf „Stand-by sind, 
lassen sich mittels klassischen 
Ansätzen des Trainings oft nicht 
mehr erreichen. 

In diesen Fällen setzt man heute auf 
bewährte Methoden des Business 
Coachings, um gezielt mitarbeiter -
eigene Handlungskompetenzen 
stärken, Ressourcen zu aktivieren 
und damit eine nachhaltige Stärkung 
auf motivationaler Ebene zu 
erreichen.
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Frühwarnindikatoren - Wertekultur und Humanfaktoren

Dass Gefahr im Verzug ist und Handlungsbedarf besteht, 
zeigt sich u. a. auch an folgenden Frühwarnindikatoren: 

• Anstieg der Fehlzeiten

• Anstieg der Fluktuationsrate

• Abnahme der Einzelperformance 

• Abnahme der Teamperformance

• Beschwerden von Mitarbeiter

• Konflikte (abweichend von der normalen Streitkultur)
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Alstom - Elemente der Wertekultur

Einhaltung 

Best Practise

Einhaltung 

Gesetzliche Vorgaben

Einhaltung

Firmeneigener 

Werte
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Alstom - Elemente der Wertekultur
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Alstom - Assessement und Weiterentwicklung der 
Wertekultur / Mitarbeiter

Assessment

• Unternehmensweit gültige Corporate Culture Policy

• Durchführung von Mitarbeiterbefragungen

• Durchführung von 360 ° Feedbacks

Weiterentwicklung

• Expert Development Program

• Kurse „Transformationale Führung“ (via Alstom University) 

• Anwendung Business Coaching nur in Ausnahmefällen, Interesse am 
Ausbau besteht. 

• Ein Reifegradmodell ist nicht implementiert.
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Zusammenfassung

Der Erfolg von Unternehmen ist 
zunehmend der intellektuellen  
Produktivität ihrer Mitarbeiter abhängig. 
Demotivierte Mitarbeiter stellen eine 
Gefahr für den Unternehmenserfolg dar.

Unternehmensweites Risikomanagement 
muss sich dem Thema daher stellen.

Zur Risikobewältigung bezüglich 
Humanfaktoren und Weiterentwicklung 
Wertekultur, lassen sich Methoden des 
Business Coachings gezielt einsetzen.
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Ende

Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!
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Anhang - Kurzpräsentation Claus J. Zizek

Berufserfahrung in den Bereichen

• Marketing / Sales

• Project Management 

• Risk Management

• Executive Business Coaching

Kontakt

Dr. Claus J. Zizek

Email: claus.zizek@countryrisk.info

Homepage: www.countryrisk.info

Mobile: 0041 (0)76 404 3042

Zertifizierungen, Akkreditierungen

• European Chemist (EurChem)

• Business Risk Manager

Aus- und Weiterbildungen

• Dipl. Ing. Chemie

• Innovation Management

• Promotion (Dr.) Management

• European Business Coach


