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Besser spat als nie

Eine Werte basierte Unternehmenskultur als Abschluss
einer mehrjahrigen Unternehmenstransformation

Matthias Etter und Doris Silberberger

Die Allianz Suisse ist die Schweizer Tochtergesellschaft des weltweit operierenden Versicherungskonzerns Allianz
mit derzeit rund 3.600 Mitarbeitenden im Innen- und Aufsendienst. Das Unternehmen ging 2002 aus der Fusion der
Elvia Versicherungen, der Berner Versicherung und der Allianz (Schweiz) hervor. In den Jahren 2009 und 2010 erfolgte
eine umfassende Unternehmenstransformation in eine funktionale Organisation bei gleichzeitiger Kostenreduktion,
die in den beiden Folgejahren in einer sogenannten Konsolidierungsphase organisatorisch und prozessual ihren

Abschluss fand.

Weder bei der Fusion der drei Versicherungsunternehmen EIl-
via, Berner und Allianz Schweiz, noch im Rahmen der Trans-
formation in eine funktionale Organisation, wurde die Unter-
nehmenskultur betrachtet oder die Auswirkungen der Verdn-
derung darauf beriicksichtigt. So ldsst sich die Ausgangslage
wie folgt skizzieren: Es existierten je nach Standort oder z. B.
mehrheitlicher Herkunft der Teammitglieder unterschiedliche
Kulturen, die aus den bisherigen Unternehmen herriihrten.
Diese wurden durch die Transformation, je nach Grad der
Durchmischung der Mitarbeitenden und Fithrungskréfte, irri-
tiert und gestort, jedoch keineswegs {iberwunden oder gar zu
einem gemeinsamen Ganzen integriert.

Die neue, funktionale Struktur mit den Ressorts Operations,
Produktgeber, Vertrieb, Marktmanagement, Finanzen und zen-
trale Funktionen unterstiitzte insbesondere das Nebeneinan-
der der Einheiten bei gleichzeitiger wechselseitiger Abhdngig-
keit, was u. a. zu hohem Abstimmungsaufwand und Kldrungs-
bedarf fiihrte.

Mit Wechsel auf einen neuen CEO in 2012 entwickelte die
Geschiftsleitung eine neue Strategie fiir die Allianz Suisse und
entschloss sich, auf Anraten des HR-Bereichs und der beiden
Autoren, diesemiteinemnachhaltigen Kulturentwicklungspro-
gramm zu ergdnzen. Es bot sich die einmalige Chance, nach
den Strukturen und Prozessen nun den Fokus endlich auch auf
die Kultur der Organisation zu lenken.

Damit wurden im Wesentlichen drei Ziele verfolgt, die sich
aus der oben geschilderten Ausgangslage ergaben:
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1. Die erforderliche Zusammenarbeit zwischen den nun
funktional aufgestellten Ressorts zu verbessern,

2. die Integration der nach wie vor spiirbaren urspriinglichen
drei Unternehmen zu vollziehen,

3. die Umsetzung der Strategie durch eine entsprechende Un-
ternehmenskultur positiv zu unterstiitzen.

Insbesondere der Verdnderungsbedarf beim erstgenannten
Punktwurde auch in den Ergebnissen der jahrlich durchgefiihr-
ten Mitarbeiterbefragung sichtbar und zeigte den Handlungs-
bedarf aus Mitarbeiterperspektive deutlich auf. (vgl. Schein
2003 S. 116f, zur Unzufriedenheit als ein Ausgangspunkt von
Verdnderungsprozessen).

Vor diesem Hintergrund ging es daher darum, einen Orien-
tierungsrahmen fiir das Miteinander im Unternehmen zu schaf-
fen. Diesen Rahmen bilden die gemeinsam mit Geschéftslei-
tung, Fiihrungskriften und Mitarbeitenden entwickelten Wer-
te «gemeinsamy, «vertrauensvoll», «initiativ» und «erfolgreich»
(siehe Abbildung 1).

Fiir den Umsetzungserfolg des Programms war von Anfang
an klar, dass die Fiihrungskrifte eine Schliisselrolle spielen
wiirden. Flankierend zu den Werten wurden daher Fithrungs-
leitsdtze erarbeitet, die das Etablieren derneuen Unternehmens-
kultur unterstiitzen sollten. Diese tragen die Uberschrift «Ich
fithre durch Vorbild» und beziehen sich auf die vier Aspekte
Ziele & Orientierung, Starken & Entwicklung, Delegation & ei-
genverantwortliches Handeln sowie Wertschédtzung & Priasenz.
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Abbildung 1
Kurzform der Werte mit jeweiligem Symbol
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Abbildung 2
Die wichtigsten Aktivitaten des Programms in den drei Phasen
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Sowohl die Werte, als auch die Fithrungsleitsitze sind inzwi-
schen im Unternehmen implementiert.

Einen kurzen Uberblick iiber das gesamte Vorgehen und
die wesentlichen Aktivititen in den einzelnen Jahren gibt die
Abbildung 2.

Phase 1: Die Entwicklung der Werte und
Filihrungsleitsdtze

Der Prozess wurde gesteuert und getrieben durch das vom CEO
eingesetzte Kernteam bestehend aus den Verantwortlichen
fir HR, Personalentwicklung (Autor) und Unternehmens-
kommunikation, sowie der Autorin, die als Programmleiterin
eine erfahrene Fithrungskraft aus dem oberen Management
des Allianz Konzerns ist und die die Transformationsphase be-
reits seit 2009 mitgestaltet hat.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? Dann finden
Sie hier den vollstdndigen Beitrag im Online-Archiv der
OrganisationsEntwicklung.
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. Townhall-Meeting mit allen

Flhrungskraften

. Townhall-Meetings mit allen

Mitarbeitenden

. Gewinnen und qualifizieren interner

Moderatorinnen und Moderatoren

. Fotowettbewerb zur Visualisierung

der Werte

. Workshopkaskade zur Implementierung
der Werte in allen Teams (Top-Down)

. Workshop «Hindernisse tiberwindeny

mit der Geschaftsleitung und den
Bereichsleitern

. Workshop mit allen Fiihrungskraften

zu ihrer Vorbildrolle

. Verankern der Werte und Fiihrungs-

leitsdtze in allen relevanten
Instrumenten

. Visualisieren der Werte im neuen

Gebdude und auf Nutzmaterialien wie
Schreibbldcken und Post-its

. Implementierung der Werte in allen
Generalagenturen
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https://recherche.zoe-online.org/document.aspx?docid=ZOE1218357

