
Werte-Workshops als Wertevernichter
Jeder hat sie, jeder braucht sie, sie gehören zum guten Image jeden Unternehmens: die Werte. Doch oftmals verkehren 

sich Werte-Initiativen ins Gegenteil. Etwa dann, wenn die Etablierung von neuen Unternehmenswerten falsch aufgegleist 

wird. Drei typische Fehler – und wie man es richtig macht. 

Jährlich werden in der Schweiz Hunderte von 
kostspieligen Workshops und Retreats durch-
geführt, um ein Leitbild und passende Unter-
nehmens- und Führungswerte zu erarbeiten. 
Doch die Initiative endet oft so rasch, wie sie 
gestartet wurde. Die in Hochglanzbroschü-
ren, auf Plakaten, Mausmatten und Internet-
publikationen angepriesenen Werte werden 
von den Mitarbeitenden und Kunden im Ge-
schäftsalltag weder wahrgenommen noch 
gelebt. 

Wie kommt es zu dieser verheerenden 
Diskrepanz? Warum werden in der Realität 
nicht selten Werte vernichtet statt Werte ge-
schaffen? Was braucht es, damit sie in die Kul-
tur übergehen und zu einem entscheidenden 
Differenzierungs- und Identitätsmerkmal des 
Unternehmens werden?

Stellen Sie sich vor, Sie planen, Ihre Kran-
kenversicherung zu wechseln, und holen von 
unterschiedlichen Anbietern Offerten ein. 
Am Ende kristallisieren sich zwei Angebote 

heraus, die bezüglich Leistungen und monat-
licher Prämienkosten absolut vergleichbar 
sind. Für welches Angebot entscheiden Sie 
sich? Was macht den Unterschied? Es ist das, 
was in der Offerte mitschwingt: die Werte, die 

der Anbieter vermittelt, das Vertrauen, das Sie 
empfinden, und die Sympathie für das Unter-
nehmen. Etwas spricht Sie mehr an. Dieses 
«Etwas» ist ein entscheidender Wettbewerbs-
vorteil und es lohnt sich, als Unternehmen 
eine klare Identität und Werthaltung zu le-
ben, die von den Kunden wahrgenommen 
wird. Doch das ist alles andere als ein schnel-
ler Prozess, bei dem es auf einige entschei-
dende Dinge ankommt. Woran liegt es, dass 
zwar vielen Unternehmen die Wichtigkeit 
von Werten bewusst ist, die Umsetzung in den 
operativen Betrieb aber nur wenigen gelingt?

Die Definition ist erst der Anfang

Ein häufiger Irrtum in der Praxis: Geschäfts-
leitungsgremien sind oft überzeugt, wenn die 
Werte definiert und erklärt sind, können  
diese von den Mitarbeitenden umgesetzt  
werden. «Werte definieren» wird mit «Werte 
haben» gleichgesetzt. Vorgaben bewirken  
jedoch, dass bereits bestehende Werte ver-
nichtet werden: Loyalität, Zugehörigkeit, 

Glaubwürdigkeit, Motivation, Leistungsbe-
reitschaft und vieles mehr können abnehmen 
oder ganz verschwinden. Davon auszugehen, 
dass sich definierte Werte über die Zeit selbst-
ständig verankern, ist eine mutige, aber gänz-
lich realitätsferne Haltung. 

Um Werte im Alltag sicht- und spürbar 
werden zu lassen, müssen Führungskräfte 
wie auch Mitarbeitende am Prozess beteiligt 
sein, um diese anschliessend mit eigenen 
Werten zu verbinden und für sich sinnvoll zu 
einem Ganzen zusammenzufügen. Erst nach 
diesem Prozess werden die neuen Werte mit 
Handlungen verknüpft und auf der Verhal-
tensebene konkretisiert. Dem voraus geht ein 
Abgleich des individuellen Verhaltens und in-
dividueller Werte mit den neu angestrebten 
Werten und Leitlinien. Das Verhalten der Füh-
rungskräfte und Geschäftsleitungsmitglieder 
widerspiegelt im Alltag gegenüber den Mitar-
beitenden die neu definierten Werte in der 
gleichen Art und Weise, wie sie es von ihren 
Mitarbeitenden erwarten. 

Werte können nur persönlich  
vermittelt werden

Der zweite grosse Fauxpas geschieht in der 
Praxis in der Art und Weise, wie neue Werte 
kommuniziert und vermittelt werden. Es ist 
ein Mythos, dass Werte über Trägermedien 
vermittelt werden können. Auch einmalige, 
von der Geschäftsleitung unterzeichnete 
Rundschreiben sind höchstens eine Begleit-
massnahme, nie aber ein wesentliches Mittel 
der Kommunikation. Werte verlangen da-
nach, vorgelebt und mit echten Emotionen 
belebt zu werden. Dann gelangen sie an die 
Oberfläche und können bei den Mitarbeiten-
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den und gegenüber den Kunden die ge-
wünschte Wirkung entfalten. Geschäftslei-
tungsmitglieder und Führungskräfte sind in 
diesem Prozess gefordert, stetig bewusst wer-
tekonform zu kommunizieren und zu agie-
ren. Ist der Werte-Prozess erst einmal ange-
stossen, stehen sie konstant unter Beobach-
tung und sind das Mass aller Dinge für den 
Umsetzungserfolg. Die persönliche Kommu-
nikation im Einzel- oder Teamgespräch und 
bei Mitarbeiter- oder Kunden-Grossveranstal-
tungen nährt die Initiative oder lässt diese ins 
Lächerliche abgleiten. Werte werden aus-
schliesslich in der persönlichen und authen-
tischen Eins-zu-eins-Kommunikation weiter-
gegeben, andere Trägermedien als der Mensch 
haben kaum einen Effekt. 

Werte reifen wie ein guter Wein  
über die Jahre

Das dritte grosse Versäumnis ist der Investiti-
onshorizont. Einmalige, wenn auch intensive 
Auseinandersetzungen mit dem Thema «Wer-
te» in einer luxuriösen Unterkunft mit Ver-
wöhnprogramm und Kamingespräch laufen 
ebenso Gefahr, ihr Ziel zu verfehlen, wie die 
strukturelle Integration des Agendapunkts 
«Werte» in die nächsten drei Geschäftslei-
tungssitzungen. Ersteres ist aber zumindest 
ein Zeichen, dass der Geschäftsleitung das 
Thema etwas wert ist. 

Isolierte Massnahmen, seien diese auch 
noch so intensiv und kostspielig, eignen sich 
demnach nicht, neue Werte und Leitbilder zu 
einer veränderten Unternehmens-DNA reifen 
zu lassen. Ohne einen ganzheitlichen Ansatz, 
der auf mehrere Jahre angelegt ist, wird es 
höchstens fragmentarische Effekte zu bestau-
nen geben. Eine isolierte Behandlung und 
Entwicklung von Unternehmenswerten, 
ethischen Grundsätzen und Spielregeln 
schafft in den wenigsten Fällen die notwen-
dige Glaubwürdigkeit. Gerade diese macht 
aber den Unterschied.

 

Wirklich investieren oder es  
bleiben lassen

Die Investition in das Erarbeiten und Leben 
von Leitbildern und adäquaten, unterstüt-
zenden Unternehmenswerten ist wichtige Vo-
raussetzung für eine dauerhafte und wert-
schaffende Entwicklung von Teams, Organisa-
tionen und Unternehmen. Das Wie ist aber 
entscheidend, denn davon hängt ganz we-
sentlich ab, wie gut sich die Investition im 
Zwei- bis Fünfjahreshorizont rechnet. Ein 
guter Mix zwischen verinnerlichten neuen 
Werten, einem angepassten Führungsverhal-
ten und der durchgängigen Anpassung von 
normativen Prozessen, Grundregeln, Charta 
und Weisungen sind notwendig, um eine 
nachhaltige Veränderung im Wertesystem 
des Unternehmens zu schaffen. Gelingt es, 

Das Geschäft mit dem Glücksspiel, aber auch 
mit problematischem Spielverhalten – Spielca-
sinos kommen immer wieder in Verruf, neben 
Unterhaltung, Vergnügen und Spielglück vor 
allem den finanziellen Profit im Auge zu haben. 
Nicht gerade einfache Voraussetzungen für ei-
nen Werte-Prozess. Dennoch gelang es dem 
Grand Casino Baden in den vergangenen acht 
Jahren, ein Werte-basiertes Handeln und Füh-
ren zu etablieren, welches zu einer deutlichen 
Weiterentwicklung der Unternehmenskultur 
und zu einem Imagewandel führte (Ergebnisse 
aus regelmässigen Mitarbeiter- und Kunden-
befragungen). Faktoren, die erheblichen Anteil 
am heutigen Geschäftserfolg haben.

Im Jahr 2002 initiierte der CEO des Grand  
Casino Baden, Detlef Brose, den Prozess zur 
Etablierung von neuen Unternehmenswerten. 
Im Zentrum stand eine maximale Kundenzu-
friedenheit und -bindung durch Entertainment. 
Dabei sollte der Kunde wertgeschätzt und so, 
wie er ist, willkommen geheissen werden. In 
unzähligen, über mehrere Jahre verteilten 
Workshops mit Fokus Wertschätzung und Ver-
trauen wurde die Grundlage für den Wertewan-
del geschaffen. Es wurden, angelehnt an die 
Fish- und die EFQM-Methode, Grundprin-
zipien definiert, die die neue Unternehmens-
kultur ausmachen. Die Fish-Philosophie ist ein 
Prinzip, das von einem Fischmarkt in Seattle 
(US) herstammt, und dient der Motivation, per-
sönlichen Einstellung und Verkaufsförderung, 
während die EFQM eine international aner-
kannte Methode zur Prozessoptimierung und 
Erreichung von Business Excellence ist. Wäh-
rend des Prozesses wurden auch mit den Ge-
schäftsleitungsmitgliedern punktuell Mini-As-
sessments durchgeführt, um die Konsistenz in 
der Umsetzung der neuen Werte zu überprüfen 
(z.B. ob neue Ideen und Vorschläge wertge-
schätzt und aufgenommen oder ignoriert wer-
den). Externe Coachs spiegelten die Ergeb-
nisse individuell zurück. Der Kern der neuen 
Werte bildeten so genannte 4 Grundprinzipien 
(Jeden Moment präsent sein/Spielen, Spass 
haben/Eigene Einstellung wählen/Anderen 
Freude bereiten), die durchgängig in alle zen-
tralen Human-Resources-Prozesse integriert 
wurden, so z.B. das Prinzip «Anderen Freude 
bereiten», welches im Rekrutierungsprozess, 
im Probezeitgespräch, in Halbjahres- und Jah-

resgesprächen, den Mitarbeiter-Leitlinien, 
Austrittsgesprächen und der regelmässigen 
Mitarbeitendenbefragung Eingang fand. Dabei 
wurde z. B. beurteilt, ob spontan für andere bei 
Engpasssituationen eine Schicht übernommen 
wird, neue Ideen eingebracht werden, man 
aufmerksam ist, der Gast König ist usw. 

Ergänzende Elemente unterstützten die Imple-
mentierung, so zum Beispiel eine abteilungs
übergreifende Werte-Steuerungsgruppe oder 
ein eintägiger Werte-Workshop für neue Mit
arbeitende. Der Top-down-Ansatz von der  
Geschäftsleitungsebene runter zu den Abtei-
lungen hat sich bewährt. Die Abteilungen kön-
nen die definierten Werte (die sogenannten 
«Grand Casino Baden Prinzipien») im Tagesge-
schäft und in den operativen Prozessen nach 
eigenem Befinden, also Individuell und authen-
tisch umsetzen und so einen wertvollen Beitrag 
leisten, dass den Prinzipien Leben eingehaucht 
wird. Erst der Erfolg auf der Ebene der einzel-
nen Abteilungen führte beim Grand Casino  
Baden dazu, dass sich die neuen Werte als 
Selbstläufer etablieren und nachhaltig veran-
kern konnten – wertvolle Voraussetzung für die 
heutige Unternehmensphilosophie, das sozial-
ethische Engagement und die Entertainment-
Ausrichtung.

Das Grand Casino Baden auf dem 
Weg zu neuen Werten

Das ist wichtig bei der Definition und 
Implementierung von Werten:
• �Externer Support in der Startphase ist ein 

Muss

• �Führungskräfte haben eine besondere Verant-
wortung, die sie auch wahrnehmen müssen

• �Werte konsistent in die Instrumente und  
Human-Resource-Management-Prozesse  
einbinden

• �Transparente Personalentscheide, die den 
neuen Werten Rechnung tragen

• �Individuelles Coaching für Führungskräfte 

• �Werte-Thema als fixes Traktandum in jeder 
Managementsitzung

• �Definition eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses mit Ownership bei Human  
Resources

• �Projektverantwortliche und Geschäftsleitung 
brauchen einen langen Atem, müssen  
hartnäckig dranbleiben und mit Überzeugung 
vorleben.

Von Nathalie Imhof, Leiterin Human Resources 
Management des Grand Casino Baden 

dass die Geschäftsleitung Unternehmens-
werte als mittelfristigen USP der Unterneh-
mung erkennt, vorlebt und Human Resources 
die wichtigsten HRM-Prozesse wertebezogen 
gestaltet, stehen die Chancen für eine erfolg-
reiche Etablierung von Unternehmenswerten 

gut. Werte stiften Identität, fördern die Leis-
tungsbereitschaft der Führungskräfte und 
Mitarbeitenden und tragen als echtes Diffe-
renzierungsmerkmal massgeblich zum be-
triebswirtschaftlichen Erfolg bei. 
� Mirko Weixelbaumer und Heidi Spirgi 

HR Today Das Schweizer Human Resource Management-Journal

Auszug aus HR Today 3/2011


