Thema Die digitale HR-Organisation

ekonnt durch unsichere

eiten steuern

Die Versicherungsbranche verdndert sich. Das erfordert eine Mannschaft, die rasch auf Marktverande-
rungen reagiert, Innovationen hervorbringt und den Kunden ins Zentrum riickt. Deshalb setzt Helvetia
Versicherungen seit 2016 auf Agilitdt, Innovation und Kundenzentrierung — und damit auf eine neue

Mentalitét.
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Mehr als je zuvor gilt es bei Helvetia, eine Balance zwischen
der Optimierung des Kerngeschiifts (Exploit) und der Versor-
gung der Organisation mit Innovation (Explore) zu schaffen.
Mit der Entwicklung der Strategie «helvetia 20.20» hat der
Versicherer den Fokus auf neue Geschiiftsmodelle und Okosys-
teme, aber auch auf die Erneuerung des Kerngeschiifts gelegt.
So sollen nicht nur neugegriindete Unternehmensbereiche
wie Corporate Venturing Innovation hervorbringen, sondern
auch Umdenken und Experimentieren sind in den traditions-
reichen Sparten des Versicherungsgeschiifts gefragt. Das ist
eine Herausforderung fiir eine Organisation, die ihren Kun-
den Sicherheit und Stabilitéit verspricht, in der Entwicklung
neuer Ideen aber wenig Ubung hat und sich eine traditionell
geprigte Flihrung gewohnt ist.

Dem neu einberufenen Helvetia-HR-Projektteam ist rasch
klar, dass das Umsteuern des Unternehmens und das Halten
des neu eingeschlagenen Kurses nur durch die geschickte Ver-
kniipfung von organisationalen Stellhebeln und Massnah-
men zur Fiihrungskréfteentwicklung gelingt. Der Grundstein
fiir ein konzernweites Leadership-Development-Programm ist
damit gelegt. Leadership@helvetia soll das Bewusstsein fiir
notwendige Verdnderungen schaffen, einen Dialog tiber Fiih-
rung anstossen und eingeiibte, mittlerweile hinderliche Orga-
nisationsmuster in Frage stellen.

Von der Idee zum digitalen Wandel

Zur Konzeption und Umsetzung hat das HR-Projektteam des
Versicherers mit osb international Consulting eine externe
Organisationsberatung mit systemischem Hintergrund beige-
zogen. Der enge Schulterschluss zwischen Projektteam und
externen Begleitern von der Konzeption bis zum Ausrollen
trigt wesentlich zum Erfolg des Leadership-Developments bei.
Interne und externe Berater verstehen sich als Team, arbeiten

eng abgestimmt und auf Augenhoéhe zusammen und verbin-
den ihre jeweilige Expertise. So entsteht nicht nur ein Rollen-
modell fiir eine gelungene Kooperation, sondern auch fiir ein
abgestimmtes Programm.

Zundichst ging es darum, die aktuelle Lage und die Erwar-
tungen an die Fiihrung zu verstehen. Aus der unternehmens-
eigenen Mitarbeiterbefragung, qualitativen Interviews mit
Fiithrungskriften aller Hierarchie-Ebenen und zahlreichen
Beobachtungen wurden folgende Handlungsfelder identifi-
ziert, die im Einklang mit der Unternehmensstrategie von
Helvetia stehen:

« Verdnderungsfiahigkeit des Fiihrungssystems erh6hen
* Bereichsiibergreifende Zusammenarbeit verbessern

« Bigenverantwortung der Fiihrungskrifte starken

* Kluges Zusammenspiel von Bewédhrtem und Neuem

Entstanden ist ein Programm mit drei Modulen, das die He-
rausforderungen der digitalen Transformation adressiert so-
wie die strategischen Setzungen der Organisation aufnimmt
und verarbeitet: Modul 1 widmet sich den Herausforderungen
von Flihrung in der digitalen Transformation und Modul 2
legt den Schwerpunkt auf Change-Management, wihrend
Modul 3 klassische Fithrungstools in Verbindung mit den ge-
wonnenen Erfahrungen und Erkenntnissen bringt. Unterneh-
mensinterne Aktivitdten wie Leadership Lunches und Wikipe-
dias unterstiitzen die Vernetzung im Nachgang zum Pro-
gramm.

Kulturelle Unterschiede beriicksichtigen

Wegen der internationalen Ausrichtung von Helvetia wird das
Leadership-Development-Programm in vier Sprachen ausge-
rollt und die kulturellen Unterschiede der sechs Landergesell-
schaften werden berticksichtigt. Das Von- und Miteinander



Lernen der Fithrungskréfte sowie ihr Umgang untereinander sind geogra-
fisch unterschiedlich ausgepragt. Im Fliihrungstraining, das ein hohes Mass
an Eigeninitiative erfordert, kommen diese Nuancen zum Tragen. Lokale
Besonderheiten und inhaltliche Schwerpunkte werden mit dem lokalen
Management und den HR-Vertretern gesetzt. Wahrend in einer Marktein-
heit beispielsweise Innovationsmanagement im Vordergrund steht, wird
das Themenfeld in einem anderen mit Konfliktmanagement ergénzt. Da-
durch sind individuelle Entwicklungsprogramme mit einem konsistenten
Kern an Handlungsfeldern entstanden, die durch die vermittelten Bilder
eine gemeinsame Fiihrungssprache unterstiitzen.

Das Helvetia-Top-Management kennt nicht nur die Inhalte des Pro-
gramms, sondern hat es selbst erfahren. Denn die lokalen Fiihrungsteams
durchlaufen das Programm vor der Lancierung in ihrem Land in verkiirzter
Form. Auf Konzernstufe finden zudem regelméssig Leadership-Tage statt,
an denen nebst den Programminhalten auch Beobachtungen und Vorha-
ben der Fiihrungskriifte adressiert werden. Damit wird ein Grundstein fiir
eine gemeinsame Fiihrungssprache gelegt und es werden gleichzeitig Mog-
lichkeiten fiir eine aktive Kommunikation tiber die Fiihrung geschaffen.

Konzernweit haben bei Helvetia bisher rund 300 Fithrungskréfte das
Leadership-Development-Programm absolviert, bis Mitte 2020 werden es
tiber 500 Mitarbeitende sein. Die Hierarchie-Ebenen wurden dabei bewusst
getrennt, bei gleichzeitiger vertikaler Verschrankung mit Formaten wie die
Leadership-Dialoge mit der Konzernleitung. Ziel ist, einen geschiitzten, hi-
erarchiefreien Rahmen fiir Fiihrungskrifte zu schaffen, horizontale Verbin-
dungen iiber die Unternehmensbereiche zu stidrken und den Dialog und den
Diskurs mit dem Top-Management zu gestalten. |
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Daten + Fakten
Zusammenarbeit mit
wissenschaftlichen
Fachstellen

«Ich wiinsche mir eine bessere
Zusammenarbeit von Praxis und
Forschung», erwahnt Simon Carl
Hardegger, Vorstandsmitglied von
Swiss Assessment, in einem Inter-
view. Der Verein leistet einen we-
sentlichen Beitrag zur Foérderung
dieser Zusammenarbeit. Die Be-
reitschaft, mit wissenschaftlichen
Fachstellen zusammenzuarbeiten,
wird vorausgesetzt. Zertifizierte
Unternehmen engagieren sich im
Verein, unterstiitzen studentische
Arbeiten, publizieren in Fachzeitschriften, agieren als Lehrbe-
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Erfahrungen auf den

Strategiebezug herstellen: Aus
Organisationssicht ist das Pro-
gramm in die Konzernstrategie
einzubetten und der Fokus aller
personal- und organisationsent-
wicklerischen Massnahmen eng
zu halten. Durch die konse-
guente Ausrichtung an den
Schwerpunkten Agilitat, Innova-
tion und Kundenzentrierung
kann eine sinnstiftende Klammer
um alle Aktivitaten gespannt
und die Krafte auf ein gemein-
sames Ziel geblndelt werden.

Das eigene Format finden: Es fiel
den Projektbeteiligten bei Helve-
tia nicht leicht, im aktuellen Dis-
kurs Uber Selbstorganisation und
Agilitat den eigenen Weg nicht
aus den Augen zu verlieren und
Idealvorstellungen auf der Seite
zu lassen. Besonders heftig disku-
tiert wurden die Trennung der
FUhrungsebenen und die Gestal-
tung als modulares mehrtagiges
Prasenztraining. Das so umzuset-
zen, war im Ruckblick richtig und
wichtig, um die Anschlussfahig-
keit des Programms an das Fih-
rungssystem zu gewahrleisten
und dem Bedurfnis der Fihrungs-
krafte nach persdnlichem Aus-
tausch gerecht zu werden.

Den Diskurs Uber Fuhrung gestal-
ten: Die begleitende Kommuni-
kation tber das Programm durch

Punkt gebracht

interne formale Kommunikati-
onskanale, die Teilnehmenden
als Multiplikatoren in ihrer Fih-
rungsrolle und die Bezugnahme
zu Programminhalten durch das
Top-Management an Mitarbei-
terveranstaltungen sorgten fur
eine zunehmend aktivere Ausei-
nandersetzung mit der Fihrung
bei Helvetia. Damit wird sichtbar,
dass diese als relevanter Faktor
fur die Zukunftssicherung gese-
hen wird. Wenn es dabei gelingt,
Botschaften zur kinftigen Aus-
richtung abgestimmt zu vermit-
teln, entsteht fur die Mitarbei-
tenden nebst der Gewissheit,
dass das Fihrungssystem konzer-
tiert handelt, auch eine inhalt-
liche Orientierung.

Im Tandem extern-intern arbei-
ten: Von der Konzeption bis zum
Ausrollen des Projekts aktiv da-
bei zu sein und in eine interne
Co-Trainerrolle einzusteigen, hat
den HR-Projektmitarbeitenden
von Helvetia die Grenzen ihrer
Ressourcen aufgezeigt. Auf der
anderen Seite hat es ihnen wert-
volle Einblicke in die Organisati-
on gegeben und das HR in einen
guten Kontakt mit den Fihrungs-
kraften gebracht, der nun hilft,
die BedUrfnisse der Kunden bes-
ser zu verstehen und den organi-
sationalen Diskurs zum Thema
Leadership weiter zu gestalten.

auftragte in anerkannten Ausbildungsinstitutionen oder wei-
sen eine Teilnahme an einer wissenschaftlichen Konferenz
nach. Dieser Ressourcenaufwand fordert vor allem kleine
Unternehmen heraus, lohnt sich jedoch.

Mit gehaltvollen Veranstaltungen ermdglicht Swiss Assessment
Weiterbildung auf hohem Niveau. Inputs von und Diskussionen
mit namhaften Expertinnen im Feld der Eignungsdiagnostik
stellen sicher, Uber aktuelle Entwicklungen informiert zu blei-
ben. Mit Workshops beteiligen sich zertifizierte Unternehmen
aktiv an der Weiterentwicklung des Vereins. Im Jahr 2018 wid-
meten sich Arbeitsgruppen beispielsweise der Frage, wie sich
die Onlineverlagerung der Personalauswahl auf die Qualitats-
standards auswirkt.

Die Forschung profitiert von Daten aus der Praxis, die Praxis
vom Know-how der Forschung. Ein Projekt der Netzwerk
Kadertraining GmbH mit der Universitat Giessen geht der Frage
nach, inwiefern das Authentizitatserleben der Teilnehmenden
im Assessment mit den Leistungen beziehungsweise den
Ergebnissen korreliert. Des Weiteren werden seit 2016 unter
anderem Akzeptanzdaten an Prof. Dr. Martin Kersting gelie-
fert. Die Zahlen zeigen eine gleichbleibend hohe Zufriedenheit
der Teilnehmenden Uber die Erhebungsjahre hinweg. 2019 ist
das Essential Moderne Personalauswahl im Springer Verlag
erschienen — ein Projekt, welches aufgrund der gelungenen
Zusammenarbeit von Forschung und Praxis realisiert werden
konnte.

Die Ergebnisse von unabhangigen Fachstellen erméglichen ob-
jektive Einblicke in die eigene Praxis und dienen der stetigen
Weiterentwicklung. Unternehmen, die sich mit

einer Zertifizierung bei Swiss Assessment
der Qualitat verschrieben haben, legen
grossen Wert auf wissenschaftlich fun-
dierte Vorgehensweisen und unab-
hangige Evaluationen als Basis aussa-
gekraftiger Diagnostik.
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