Unternehmensreport Gerling: Unternehmenskultur

Einfuhrung und Begleitung von Cultural-Change-Prozessen

von Christoph Warnecke

In diesem Beitrag erfahren Sie,

* welche zentrale Bedeutung die werteorientierte Unternehmenskultur bei Gerling hat,
e wie die Kulturveranderungen initiiert und begleitet werden,

* welche bestehenden Personalinstrumente angepaldt und neu entwickelt worden sind,

* welche Rolle die Gerling-Unternehmenskultur in operativen Change-Prozessen spielt.
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Einfihrung und Begleitung von Cultural-Change-Prozessen

1. Hintergriinde und Fakten

Gerling ist einer der erfolgreichsten Versicherer von Industrie und Wirtschaft, weltweit. Aktuelle Daten
Wir engagieren uns in allen Bereichen, in denen Risikomanagement und Versicherungen

gefragt sind: In der Risikoforschung und -analyse, in den klassischen Geschaften der

Erst- und Rickversicherung sowie in Kapitalanlagen und Altersvorsorge. Zu unseren

Zielgruppen zahlen Industriekonzerne genauso wie mittelstandische Unternehmen,

Freiberufler und Privatpersonen. Unsere Kunden sind Menschen mit einem

unternehmerischen Lebensentwurf. Mit mehr als 11.000 Mitarbeitern erwirtschafteten wir

1999 ein Pramienvolumen von 16,5 Mrd. DM.

Gerling ist ein Unternehmen mit einer tief verwurzelten Kultur. Im Zentrum unserer Kultur  Unternehmens-
steht der Auftrag, der das gemeinsame Handeln bestimmen soll. Das gemeinsame kultur
Verstandnis davon, wohin Gerling will, was das Unternehmen einzigartig macht, wo

dessen Starken und Schwéchen liegen und welche zentralen Werte fir das

"Unternehmen Gerling" wichtig sind, ist Ausdruck der Gerling-Unternehmenskultur. Wir

wollen, dass Gerling das bleibt, was es immer war: ein auRergewohnliches, an

Spitzenleistungen orientiertes Unternehmen.

Unsere Unternehmensgeschichte ist gepragt von der Vision des Griinders Robert g:st;i:;s:trzens-
Gerling: hohe Kundenorientierung, eigener Vertrieb und Spezialisierung auf das

Marktsegment Industrie. Daraus entwickelte sich die sprichwdrtliche Partnerschaft

zwischen Gerling und seinen Industriekunden. Zur Versicherungsvermittiung kamen mit

der Zeit eigene Erst- und Rickversicherer hinzu. Sie sollten eine gréliere wirtschaftliche

Unabhangigkeit durch einen konzerneigenen Risikoausgleich sichern. Damals wie heute

gilt der Grundsatz: Konzerninteresse vor Einzelinteresse oder mit den Worten von Robert

Gerling: ,Der Blick muss auf das Ganze gerichtet sein.”

Wichtig fiir den nachhaltigen Erfolg war die geistige Unabhangigkeit des Griinders. Sie ~ Robert Gerling
erlaubte ihm, innovativ, unkonventionell und kreativ zu handeln, und so

unternehmerische Freiheit zu gewinnen. Gerling entwickelte auf vielen Gebieten neue

Ldésungen und galt deshalb friihzeitig als kreativer Aul3enseiter, als ,Hecht im

Karpfenteich®. Die AuRRenseiterposition von Gerling war aber nie bewuftes Ziel, sondern

Folge des eigenstandigen Denken und Handelns.

Dr. Hans Gerling baute auf den Grundsatzen seines Vaters den Konzern weiter aus. Das Hans Gerling
Unternehmen wuchs quantitativ und qualitativ, mit neuen Erst- und
Rickversicherungsgesellschaften, in vielen Markten der Welt. Eigenstandigkeit,

Kompetenz und Verantwortung wurden regional erweitert.

Spifp ? wvan 18R
Ralf Gerlinn
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Ein Jahr nach dem Tod von Hans Gerling Gbernahm 1992 Dr. Rolf Gerling den
Aufsichtsratsvorsitz der Gerling Versicherungs-Beteiligungs-AG. Zusammen mit dem

Vorstand bestimmt er die Ausrichtung des Konzerns.

Die Sicherungsleistungen von Gerling sind und bleiben vorbildlich. So ist das
Unternehmen nicht nur in allen Erstversicherungssparten tatig, sondern verfligt auch tber
eine global agierende Ruickversicherungsgruppe. Darlber hinaus ist Gerling mit seiner
Beratungs- und Finanzdientstleistungsgesellschaften von einem reinen Versicherer zu
einem Dienstleister in Sicherungsfragen geworden. Gerling ist ein Familienunternehmen
mit geistiger Unabhangigkeit, das seine umfassenden Sicherungsleistungen auch in

Zukunft ausbauen wird.

2. Der Unternehmensauftrag als Kern der Gerling-Unternehmenskultur
Unternehmen, die international, dezentral, flexibel, schnell und kompetent vor Ort
agieren, brauchen einen gemeinsamen, fur alle verbindlichen Auftrag. Im Zentrum der
Gerling-Unternehmenskultur steht deshalb der Auftrag (siehe Abbildung 1). Dieser
Auftrag ist der Kern des Unternehmens, stiftet Identitat und bestimmt das gemeinsame
Handeln. Erst ein gemeinsames Verstandnis davon, wohin Gerling will, verleiht dem
modernen Dienstleistungsunternehmen die Schubkraft flir seine Spitzenleistungen am
Markt. Nur so bleibt Gerling ein Unternehmen, das einzigartig ist, seine Starken und
Schwéchen erkennt und in dem die zentralen Werte der verbindliche Mal3stab fiir das

gemeinsame Handeln sind.

Unser Auftrag ist:

* im Dialog mit unseren Kunden die bestmoglichen
Sicherungsleistungen zu erarbeiten und

* ein aufiergewohnliches und verantwortungsvolles
Unternehmen zu gestalten —

* im Einklang mit der Schopfung, zum Nutzen von
Mensch und Natur.

Abb. 1: Der Gerling-Unternehmensauftrag

n

Rolf Gerling

Unternehmens-
zukunft

Gemeinsamer
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Bedeutung von
Werten
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Die Art und Weise, wie diese ,bestmdglichen Sicherungsleistungen im Dialog mit dem
Kunden® entwickelt werden, basiert immer auf bestimmten Werten, die uns wichtig sind.
Neben dem ,Willen zu Leistung und Erfolg“, der fiir jedes Unternehmen zur
Existenzsicherung unabdingbar ist, gilt es die ,Achtung vor Mensch und Natur® und die
.Freude am Schdnen und Gestalten® in die taglichen Entscheidungen mit einzubeziehen
und in einem wechselseitig-ausgewogenem Mal zu verwirklichen. Beim Ausbalancieren
dieser Werte wird von FUhrungskraften wie auch Mitarbeitern verantwortungsvolles
Handeln erwartet. Fir die konsequente Orientierung an diesen zentralen Werten steht ein
Ubergeordnetes Kategoriensystem aus ,Leisten, Verhalten und Gestalten®, das
durchgangig in der Kommunikation der Unternehmenskultur verwendet wird (siehe
Abbildung 2).

G estalten

Freude am Schonen und Gestalten
- Gesundheit und Lebensfreude

i. - Harmonie und Ordnung

%, - Gegliicktes Leben

%
SRR
L eisten Verhalten
Achtung vor Mensch und Natur
Wille zu Leistung und Erfolg - Besonnenheit
- Leistungserbringung - Aufrichtigkeit
- Interne Beziehungen - Mut

- Externe Beziehungen
Abb. 2: Kategoriensystem ,Leisten, Verhalten und Gestalten“ mit den zentralen Werten

bei Gerling

In der Kategorie Leisten wird der Wille zu Leistung und Erfolg weiter differenziert nach Leisten
der Art der Leistungserbringung, den internen und externen Beziehungen. Fir eine

erfolgreiche Leistungserbringung sind fur uns Produkt-, Aufgabenorientierung, Kosten-

und individuelle Leistungsorientierung von zentraler Bedeutung. Die internen

Beziehungen sollen sowohl Kooperation und Koordination als auch innere Stabilitat und

Integration der Mitarbeiter fordern. Die externen Beziehungen verlangen Sensibilitat fir

unsere Kunden, Konkurrenzorientierung, Innovationen und den klugen Umgang mit sich

permanent andernden Rahmenbedingungen.

In der Kategorie Verhalten werden die Werte Besonnenheit, Aufrichtigkeit und Mut naher Verhalten
beschrieben, mit denen letztendlich die Grundhaltung ,Achtung vor Mensch und Natur®

geférdert werden soll.

Gestalten

n
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In der Kategorie Gestalten wird bewusst das gestalterische Element angesprochen, das
immer ein wesentliches Element in der unternehmerischen Tatigkeit von Gerling gewesen
ist. Hierbei geht es darum, aus der eigenen Gesundheit und Lebensfreude heraus zu
einer Harmonie und Ordnung in seinem Umfeld beizutragen und somit letztendlich auch

zu einem persodnlich gegliicktem Leben zu kommen.

Wenn es nun darum geht, verantwortlich im und fir das Unternehmen zu handeln, dan Persénliche

heilt das, sich an den wesentlichen Wertvorstellungen des Unternehmens messen zu Mitverantwortung
lassen. Vor dem Hintergrund dieser Werte hat jeder Mitarbeiter und jede Flhrungskrafi

eine funktionale und erfolgsorientierte, eine soziale und 6kologische und eine

gestalterische Verantwortung (siehe Abbildung 3).

Unser Unternehmen ist dann gerecht und wird dann
verantwortungsvoll gefihrt, wenn es seine unverzichtbaren
Werte in einem wechselseitig ausgewogenen Malde
verwirklicht:

* Leistung und Erfolg
* Achtung vor Mensch und Natur

e Freude am Schonen und Gestalten

Abb. 3: Werteorientierte Unternehmenskultur

3. Entstehung der Gerling-Unternehmenskultur

Bereits bei der Grundlagenarbeit fir die Gerling-Unternehmenskultur sind Vorstande und ~ Grundlagenarbeit

Geschéftsfihrer in Zusammenarbeit mit der Gerling-Akademie aktiv miteinbezogen

worden. Bis zur Einfihrung im Jahr 1995 ist in den Jahren zuvor der Grundstein fir die

heutige werteorientierte Gerling-Unternehmenskultur gelegt worden:

e Textgrundlage erarbeitet von Gerling-Arbeitskreisen (1992 — 1994)

» Uberarbeitet und Ausformulierung durch die Gerling-Akademie
(Dez. 1994 — Jan. 1995)

» Diskussion und Uberarbeitung mit dem Holding-Vorstand (Jan. 1995)

* Vorstellung, Diskussion und redaktionelle Bearbeitung mit den Vorstanden und
Geschéftsfihrern der deutschen Gesellschaften in mehreren Workshops (April/Mai
1995)

* Vorstellung, Diskussion und redaktionelle Bearbeitung mit dem leitenden
Angestellten und Betriebsraten (Sept. 1995)

* Vorstellung, Diskussion und letzte redaktionelle Bearbeitung mit den

Geschéftsfihrern der auslandischen Gesellschaften (Okt. 1995)
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* Neuauflage der inhaltlich identisch, jedoch textlich prazisierten und am neuen
Corporate Design ausgerichteten Fassung der Gerling-Unternehmenskultur (Juni
1999 - Mai 2000)

Bei der Entwicklung der Gerling-Unternehmenskultur mit Vorstanden und Kultur, Strategie
Geschéftsflihrern wurde deutlich, dass Kultur immer in einer Wechselbeziehung zur und Struktur
Strategie und Struktur stehen muss. Denn die Kultur, also die Art und Weise wie wir
tagtaglich unsere Leistung erbringen, bestimmt unsere strategischen Entscheidungen
und wie wir uns organisieren — genauso wie auch die Strategie bzw. Struktur wiederum
unsere Kultur beeinflusst, in der wir taglich arbeiten. Strategie, Struktur und Kultur bilden
somit eine Spannungseinheit. Sie sind auf die im Auftrag formulierten Ziele optimal

abzustimmen (siehe Abbildung 4).

Auftrag

“ O\

Strategie d@—p Kultur -—p Struktur

kausal emotional formal
Operatives Verhaltens- Aufbau-/Ablauf-
Management regeln organisation

Abb. 4: Die Funktion der Kultur im Unternehmen

Wie jede gesellschaftliche Kultur, so verandern sich auch Unternehmenskulturen in Unternehmenskultur
o ] ) ) ] als kontinuierlicher

langfristigen Zyklen. Es ist letztendlich ein rekursiver Prozel3 aus dem, was Menschen al prozep

Erfahrungen, Erfolgsmustern, Werten etc. in einem Unternehmen erleben und von denet

sie beeinflul3t werden und dem, was sie leisten, wie sie sich verhalten und aktiv

mitgestalten (siehe Abbildung 5). Dieser Prozel} ist kontinuierlich und sollte tGber

Rahmenbedingungen und das Geben von Impulsen gestaltet werden, damit er in seiner

---------- auf Veranderungen,

nR%Wﬁéheﬁﬁ@w&kﬁ%ﬂ@&%’ﬁ%@n"@?ﬂéﬂ&%ﬂ‘ﬂm Q’%r Kultur entstehen, in der

_ . ein kontinuierlicher Prozel} _
die daflr notwendigen Verhaltensweisen und Grundannahmen nachhaltig gelebt und

erbei, die wichtigen
Erfahrungen, Erfolgsmuster, Artefakte, Werte, Normen, Ziele,

Vorbilder, Verhaltensmuster, Grundannahmen en im operativen

I I I

4

bilden

: beeinflussen
sich aus

Leisten, Verhalten und Gestalten der Organisationsmitglieder
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Abb. 5: Unternehmenskultur als kontinuierlicher Prozel}

4. ProzeRbegleitung fiir die Gerling-Unternehmenskultur

Akzeptanz der

Das Kommunizieren einer werteorientierten Unternehmenskultur, die neben ihrer "
,heuen“ Kultur

Weitsichtigkeit auch philosophische Aspekte enthalt, war anfangs fiir viele Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte schwer zu verstehen und fiir die Relevanz im eigenen Alltag teilweise nur
schwierig nachzuvollziehen. Zumal es mehrere Jahre benétigt bis sich unser gewohntes
und bisher bewéhrtes Verhalten tatséchlich auch &ndert. Alte Verhaltensmuster missen
geandert werden und Neues wird haufig erst bei Anderen beobachtet, bevor es selber

gelebt wird.

Der Unternehmensauftrag mit seiner sinnstiftenden Wirkung steht im Mittelpunkt. Um
diesen Auftrag rankt sich das gemeinsame Handeln und ist letztendlich der Impulsgeber
fur positive Folgeeffekte wie Innovation, Motivation, Orientierung und Identifikation. Damit
diese positiven Wirkungen auch sukzessiv einsetzen, mussen die daflir notwendigen

Prozesse im Unternehmen initiiert und Gber Rahmenbedingungen gesteuert werden

Initial-Prozesse zur Verbreiterung
der Verdnderungsbasis
(Kritische Masse)
z.B.
« Initiativ-Kreise
+ Netzwerk von Interessen
« Diskussion und Erfahrungsaustausch
« Kreativ-Kreis zur Entwicklung und
Umsetzung neuer Ideen und MaRnahmen
« Vorbildfunktion

Top-down-Prozesse

z.B.

« Formulierung und Abstimmung der
neuen Gerling-Unternehmenskultur

« Flihrungskraftebefragung und
vertiefende Diskussion im Rahmen
von Managementtagungen

— Eine “kritische Masse”
von 15% -20%der Belegschaft
ziehen weitere 60% mit!

ca. 10.000 MA

Bottom-up-Prozesse =z B.

« GroRveranstaltungen “Gerling-Unternehmenskultur®
« Stellungnahmen
« Diskussionen
* MA fragen / die Geschéftsleitung antwortet
« Informationen iiber BegleitmaBnahmen

« Mitarbeiterbefragung
« Ermittlung des Meinungs-/Stimmungsbildes
« Einleiten von UnterstitzungsmaBnahmen zur Férderung der neuen Unternehmenskultur

(Abbildung 6).

Abb. 6: Prozesse bei der Einfihrung von Unternehmenskulturen

Neben dem Design von Top-down- und Bottom-up-Prozessen ist besonders zu Beginn  Initial-Prozesse
das Gestalten von Initial-Prozessen entscheidend, um die sog. "kritische Masse" zu

erreichen. Denn das Gewinnen von personlich engagierten Mitarbeiter fir die neue Kultt

im Unternehmen bestimmt insbesondere am Anfang maf3geblich das Tempo, mit der ein
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Unternehmenskultur im Unternehmen an Boden gewinnt. Diese personliche
Uberzeugungskraft vom Top-Management liber engagierte Einzelpersonen bis hin zu
ganzen Abteilungen und Bereichen ist unerlallich und sollte als fester Bestandteil im

gesamten Prozel} unterstitzt und im Kommunikationsprozef} integriert werden.

Die fir mehrere Jahre konzeptionell angelegte Implementierungsstrategie besteht aus
mehreren Phasen, die bereits alle sukzessiv gestartet wurden (siehe Abbildung 7):

= Information/ Kommunikation/ Vertiefung

= Anpassung, Neuentwicklung und Einsatz von Personalinstrumenten

= Operativer Change

Formulierung
der neuen Kultur

| Information / K ikation / Vertieft

* Erstinformation * Veriffentlichungen * Seminare / Workshops

o Start. . _ . der Gerling-Akademie, z.B.
S‘;;l‘;‘:kéh‘\)';:tlcfungs * Seminare - Workshops mit Vorstinden,
« Initiativ-Kreise / Geschiiftsfithrern, Fiihrungskriiften,
* Veranstaltungen fiir Netzwerke Betriebsriiten
neue Mitarbeiter - Change management-Workshops

Anpassung / Neuentwicklung / Einsatz von Personalinstrumenten

* Kultur-Workshops * Mitarbeiterge- * Mitarbeiter-
« Neuentwicklung sprichssystematik befragungen
und Anp * Ziel « Entwicklung eines
von Seminaren Systematik Analyse- und
. . Feedbackinstruments
« PE-Systematik, * Gehaltssysteme
Potentialananlyse- .
verfahren . ne!le Arbeits- Roadmap - Umsetzung
zeitmodelle A
« Fiihrungskriifte- / —
Projektleiter- Operativer Change
Ausbildung
« Ertragssich gs-und Beschiifti b
des Umsetz ISProzZesses ,,r p
1995 1996 1997 1998 1999

Abb. 7 : Phasen der Implementierung der Gerling-Unternehmenskultur

Zu Beginn stand und steht heute noch die Phase der Information, der wechselseitigen
Kommunikation und der Vertiefung von ausgewahlten Inhalten der ,neuen Kultur®. Bereits
die Grundlagenarbeit zur Formulierung der Unternehmenskultur ist sehr stark von der
wechselseitigen Kommunikation gepragt worden, die 1996 auch auf weitere Kreise im
Unternehmen fortgesetzt wurde. Neben der Prasentation der zentralen Kulturinhalte
durch die Geschéftsfihrer und leitenden Angestellten, dem Verteilen von Broschiren und
anderem Informationsmaterial ist mit Start- und Vertiefungsworkshops begonnen worden.
In diesen Workshops ist von Mitarbeitern und Flihrungskrafte diskutiert worden, wie die
Ausrichtung der ,neuen” Gerling-Unternehmenskultur aufgenommen wurde. Fir neue
Mitarbeiter ist eine Veranstaltung obligatorisch, in der die Werte der Gerling-

Unternehmenskultur vorgestellt und diskutiert werden.

Neben Veréffentlichungen und speziellen Seminaren zur Unternehmenskultur haben sich

aus der Eigeninitiative von Fluhrungskraften und Mitarbeitern ,Gerling-Initiativkreise zur

n

Implementierungs-
strategie

Informations-
phase

Initiativkreise
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Unternehmenskultur gebildet. Diese Teams in unterschiedlichen Gesellschaften des
Konzern suchen nach Losungen, wie sie konkret die Gerling-Unternehmenskultur in
ihrem Bereich umsetzen kénnen. Sie unterstitzten sich dabei gegenseitig und bilden
teilweise wieder neue Teams fur weitere Initiativen. Es entsteht ein intensiver
Erfahrungsaustausch, konkrete Losungsansatze werden umgesetzt, Hilfestellungen und
Diskussionsforen werden im Intranet angeboten. Momentan werden
Rahmenbedingungen entwickelt, damit aus den Initiativen vor Ort ein schnell

wachsendes Netzwerk im Unternehmen entstehen kann.

Klassische Mitarbeiterbefragungen werden vor dem Kultur-Hintergrund ,Glaubwiirdigkeit Mitarbeiterbefragung
durch Kompetenz und offene Kommunikation erreichen® zu modernen Feedback-

Instrumenten. So entwickeln beispielsweise interne Stabsabteilungen Mallnahmen, wie

sie mehr vom externen Kunden erfahren kénnen, damit ihre Leistungen nicht nur dem

internen ,Kunden®, sondern letztendlich vor allem auch dem Versicherungskunden

dienen. Die Prozesskette wird also bis zum Kunden beriicksichtigt, um das eigene Tun

entsprechend konsequenter auszurichten.

Neben der Informations- und Kommunikationsphase ist friihzeitig damit begonnen Personal-
worden, die bestehenden Personalinstrumente anzupassen und neue Instrumente zu instrumente
entwickeln und einzusetzen. MalRstab und Orientierung bei der Neuausrichtung waren
immer die zentralen Werte der Unternehmenskultur. Das Thema ,Unternehmenskultur ist
mittlerweile fester Bestandteil von Flhrungskrafte-, Projektleiterausbildungen,
Personalentwicklungsseminaren und Assessment-Centern. Die Zielmanagement- und
Mitarbeitergesprachssystematik berlcksichtigt seit 1997 konsequent das
Kategoriensystem ,Leisten, Verhalten und Gestalten®. Verantwortungsbereiche sind neu
definiert worden. Konsequente Ergebnisorientierung wird nicht nur bei Einzelpersonen
sondern auch in Teams instrumentell verankert. Die Gehaltssysteme enthielten einen
deutlich héheren Anteil an variabler Leistungsvergitung, die sich an der Erreichung der
jahrlich auf der Basis von Balance Score Cards vereinbarten Zielen orientiert. Neue
Arbeitszeitmodelle unterstiitzen dies durch eine starkere Ergebnisorientierung in

Verbindung mit einer starken Flexibilisierung der Arbeitszeit.

Bei der operativen Umsetzung aktueller Change-Prozesse ist gemeinsam mit den Operativer
Sozialpartnern nach einer sozialvertraglichen Lésungen fir die zuklnftige Change
Umstrukturierung gesucht worden. Die Verpflichtung zur Unternehmenskultur bedeutete
fur Gerling in diesem Fall, 1997 ein Ertragssicherheit- und Beschaftigungsabkommen zu
schlieflen, das die Verschlankung der internen Verwaltung ausschlieRlich auf Basis
personalpolitischer Massnahmen sichert. An diesen und anderen strategischen
Entscheidungen zeigt sich sehr deutlich, wie ernst es mit den Werten einer neuen, auf

Wechselseitigkeit bezogene Unternehmenskultur gemeint ist.

4~ 1NN .t 10
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Der Wert "Achtung vor Mensch und Natur" bedeutet fir Gerling, Leistung und Erfolg nicht
um jeden Preis, sondern in einer bestimmten Haltung zu erbringen. "Versichern und
Sichern" ist daher eines der wichtigsten Grundprinzipien von Gerling und Ausdruck
verantwortlichen Handelns. Im Produktbereich sind deshalb weitere innovative
Produktlinien wie OkoLine entwickelt worden. Gerling bietet somit als einziger Versicherer
eine Produktlinie an, die unmittelbar dem Schutz der Umwelt dient und zugleich
wirtschaftliche Interessen sichert. Das Angebot reicht hierbei von der technischen
Beratung in Umwelt- und Sicherheitsfragen Gber Qualitdtsmanagement bis zum Risk
Management. Die Gerling Cert als Umweltgutachterorganisation erstellt und zertifiziert
Umweltgutachten nach der EG-Oko-Audit-Verordnung. Mit dieser Dienstleistung fiir
Sicherheitsmanagement und Schadensvorsorge als durchgangige Produktlinie reagiert
Gerling als Versicherer friihzeitig auf die verscharften Umweltauflagen und steigenden
Haftungsrisiken. Durch seine Pramiengestaltung sorgt Gerling dafiir, dass es sich fir
Unternehmen lohnt, in vorbeugende MalRnahmen zu investieren und sich

umweltschonend zu verhalten.

Gerling gehort zu den Unterzeichnern der Umwelterklarung der Versicherungswirtschaft Umwelterklirung
bei den Vereinten Nationen. Fir den eigenen Betrieb hat Gerling Umweltleitlinien

entwickelt, die konsequent umgesetzt werden. Bereits seit einigen Jahren werden

Material- und Energieverbrauch der Zentrale in einer Okobilanz erfasst. Der Verbrauch

von Strom und Wasser wurde um je zehn Prozent gesenkt. Biromaterial, Mébel und PC

entsprechen Okokriterien und auch in der Kantine werden nur Lebensmittel aus

Okologischen Anbau verwendet.

Im Jahr 1999 wurde Gerling, Standort KéIn, als weltweit erster Versicherer nach den Verantwortung
europaischen Kriterien EMAS (Eco-Management and Audio Scheme) und dem fur die Umwelt
internationalen Standard DIN EN I1SO 14001 zertifiziert. Der Vorstandsvorsitzende Dr.
Jurgen Zech wurde 1998 von der Umweltstiftung "World Wide Fund for Nature" und dem
Wirtschaftsmagazin "Capital" als Okomanager des Jahres ausgezeichnet. Besonders
engagiert in Umweltfragen ist der Aufsichtsratsvorsitzende Dr. Rolf Gerling, der in Zirich
die Gerling Akademie fir Risikoforschung leitet - die Denkfabrik der Gerling

Versicherungsgruppe.

Hier und an vielen anderen Beispielen zeigt sich sehr deutlich, dass Auftrag und Werte Perspektiven
schrittweise in gelebte Unternehmenskultur umgesetzt werden.

Die ProzeRbegleitung zur konkreten Umsetzung der Unternehmenskultur konzentriert

sich auch in Zukunft auf das Entwickeln neuer Personalinstrumente fir das operative

Tagesgeschaft. Die zunehmende Internationalisierung fordert dariiber hinaus von

Personalentwicklern, neue Medien wie Business-TV oder Informations- und Aktionsseiten

im Intranet zu nutzen, um flachendeckende Entwicklungen prozessual begleiten zu
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kénnen und somit eine Unternehmenskultur der permanenten Veranderung zu

implementieren.

5. Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor fiir den operativen Change

Je schneller der Cultural-Change-Prozess bei Gerling greift, desto besser und schneller Schnelle
, . . s . . . Neuausrichtung

werden wir uns immer wieder auf neue Marktsituationen ausrichten kénnen. Denn in

Zeiten zunehmend schneller verlaufender Marktveranderungen werden strategische

Entscheidungen immer kurzlebiger und missen anpassungsfahiger werden.

Die Unternehmenskultur hat in Veranderungsprozessen die wichtige Funktion, strategie-  Funktion der

. ) o o ] ) Unternehmens-
Ubergreifende Werte und Orientierungsmafstabe im Unternehmen und im Umgang mit Kultur

Kunden zu kommunizieren. Dieser ,innere Kompass* ermdglicht Sicherheit und damit

auch erst die Fahigkeit, sich auf neue Geschaftsfelder aufgrund veranderter

Marktbedingungen schnell auszurichten. Der Unternehmensauftrag und das

Ausbalancieren der zentralen Werte sind dabei verbindlicher Mal3stab und Orientierung

fur das gemeinsame Handeln bei Gerling (siehe Abbildung 8).

Die Unternehmenskultur beeinfluf3t die
Veranderungsfahigkeit von Unternehmen.

Veréanderungsprozesse im Unternehmen

Veranderungsfahigkeit
¢
hh

F
Operatives Management l Verhaltensregeln
U

Wirtschaftlicher und gesellschaftlicher

Abb. 8: Unternehmenskultur in Veranderungsprozessen

Vor diesem Hintergrund sind in Workshops mit Vorstanden, Geschaftsflihrern, Operative Kern-
Fiihrungskraften und Betriebsréten 10 Themen herausgearbeitet worden, die fir das ~ 1hemen
operative Geschaft von zentraler Bedeutung sind. Diese 10 Themen sind wiederum in
Abstimmung mit Vorstanden und der Gerling-Akademie vor dem Hintergrund der
zentralen Kultur-Werte auf 3 operative Kernthemen zusammengefalt und fokussiert
worden (siehe Abbildung 9):

e Wille zu Leistung und Erfolg: Kunden gewinnen.

e Achtung vor Mensch und Natur: Vertrauen schaffen.

*  Freude am Schénen und Gestalten: Unabhangigkeit gestalten.
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Wille zu L eistung

und E rfolg VERHALTEN
LEISTEN " Vertrauen schaffen

Freude am Schonen und G estalten

GESTALTEN

Achtung vor Mensch
und Natur

Abb. 9: Die operativen Kern-Themen zur Unternehmenskultur

Die 3 Kern-Themen ,Kunden gewinnen®, ,Vertrauen schaffen® und ,Unabhangigkeit

Leitsatze als
Orientierungs-

gestalten” sind Ausdruck der zentralen Werten der Gerling-Unternehmenskultur: ,Wille zu  hjifen

Leistung und Erfolg®, ,Achtung vor Mensch und Natur“ und ,Freude am Schénen und

Gestalten®. Anhand der in der Gerling-Unternehmenskultur formulierten

Idealvorstellungen sind sog. ,Leitsatze® erstellt worden. Diese Leitsatze dienen als

Orientierungshilfen, um auf der Basis der neuen Organisationsstrukturen gemeinsam zu

handeln. Die Leitsatze zu den drei Kern-Themen lauten im einzelnen (siehe Abbildung 8):

=

Leitsatze zum operativen Kern-Thema ,Kunden gewinnen®

* Bestmdgliche Produkte und Problemldsungen zum fairen Preis anbieten.
* Den Kunden dienen (Dienst-Leistung).

¢ Kundenbeziehungen pflegen.

* Markte kennen und entwickeln.

e Ertrags- und kostenorientiert handeln (auch in Kundenbeziehungen).

Leitsatze zum operativen Kern-Thema ,Vertrauen schaffen®

e Glaubwirdigkeit durch Kompetenz und offene Kommunikation erreichen.
* Aufrichtig verhalten.

e Kritik annehmen und geben kénnen.

* Angemessen auftreten.

* Als Mitarbeiter und ,Mit-Gestalter” handeln.

e  Verantwortung flr die Natur bernehmen.

Leitsatze zum operativen Kern-Thema ,Unabhangigkeit gestalten®
e Das Handeln an den Zielen des Unternehmens ausrichten.
e Sich an Entscheidungen und Vereinbarungen halten.

e Diszipliniert und konsequent handeln.

Kunden
gewinnen

Vertrauen
schaffen

Unabhangigkeit
gestalten
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e Kreativ sein.
* Effiziente Geschaftsprozesse und Systeme gestalten.

e Unternehmerisch handeln und wirtschaftlichen Erfolg wollen.

Auf der Basis der Leitsatze sind mit Fokusgruppen Feedback-Items fir eine Analyse- und Analyse- und
Feedback-Instrument entwickelt worden. Die Fokusgruppen setzten sich aus Mitarbeitern Feedback-
und Fihrungskraften unterschiedlicher Geschaftsbereiche zusammen, die nach typischen Instrument
Verhaltensweisen gefragt wurden, mit denen die Leitsatze in der Praxis realisiert werden

kénnen. Mit diesem methodischen Vorgehen ist es gelungen, das Analyse- und

Feedbackinstrument relativ genau auf die in der Praxis relevanten Verhaltensweisen

bzgl. der Umsetzung der Leitsatze bzw. Kern-Themen abzustimmen. Die Daten, die mit

diesem Instrument erhoben werden, gehen als Feedback unmittelbar wieder an die zuvor

befragten Mitarbeiter und werden dort analysiert. Der aktuelle Handlungsbedarf aus Sicht

der Mitarbeiter wird somit fir alle Beteiligte deutlich, so dass konkrete MalRnahmen mit

hohem Commitment vereinbart werden kénnen (siehe Abbildung 10).

F eedback der E rgebnisse

Mitarbeiter und Fihrungskrafte
erhalten die E rgebnisse speziell fur
ihren Arbeitsbereich.

Relevante K ultur-T hemen
%‘ Mitarbeiter und FGhrungskrafte

notieren auf Moderationskarten ihre

Meinung zu den Ergebnissen.

s Y s Y s i 5
= = Vereinbarungen E rste MaRnahmen
=
= = Mitarbeiter und FGhrungskrafte Verbindliche V ereinbarungen auf der
treffen im Workshop V ereinbarungen Abteilungs-/T eam-E bene mit ersten
zur Umsetzung der operativen K ern- konkreten MaRnahmen fiir das
»” Themen. operative G eschaft
L L4

Abb. 10: Analyse- und Feedback-Instrument zur Unternehmenskultur

Die Fokussierung auf diese drei, fir den ganzen Konzern geltende Themen, sind von Gemeinsamer

elementarer Bedeutung, wenn es darum geht, den gemeinsamen Blick nach vorne zu Blick nach vorne
richten. Sie bieten eine wichtige konzernweite Perspektive und zugleich operative

Orientierungshilfen vor Ort. Konkrete Aktionen und Malinahmen von Abteilungen und

prozelibergreifenden Bereichen kénnen Uber das Intranet im Unternehmen prasentiert

und kommuniziert werden. Unternehmenskultur erhalt einen operativen Bezug auf das

tagliche unternehmerische Handeln.
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6. Kundenorientierte Neuausrichtung
Die Zyklen fiir eine kundenorientierte Neuausrichtung mit seinen oft tiefgreifenden ﬁ:{::ﬁe":;‘i“ndem
Veranderungsprozessen werden aufgrund der dynamischen Marktveranderungen
zunehmend karzer.
Sowohl externe als auch interne Beweggriinde waren bei Gerling 1997 ausschlaggebend
fur eine Neuausrichtung des Erstversicherungsgeschéfts in Deutschland. Steigender
Wettbewerbsdruck, Anbieterkonsolidierung, wachsende Heterogenitat von Erfolgsvoraus-
setzungen zwischen wichtigen Kunden- und Produktsegmenten, zunehmende
Investitionserfordernisse sind Veranderungen im Versicherungsmarkt, auf die es
frihzeitig zu reagieren gilt. Deshalb missen interne Profitabilitdtspotentiale erkannt und
genutzt werden, eine konsequente Ausrichtung auf die Gerling-Zielgruppen erfolgen, eine
druchgangige Kunden- und Ergebnisverantwortung anstelle von ,Spartenegoismen®
erreicht werden. Die dafiir erforderliche kundenorientierte Organisationsstruktur zeichnet
sich dadurch aus, dass
* Profit-Center entsprechend der Geschaftsfelder entstehen,
* die Ergebnisverantwortung mit einer 80% GuV-Kontrolle durchgéngig ist und
e transparente Steuerungsinstrumente existieren.
Bei der kundenorientierten Neuausrichtung sind die unterschiedlichen Haupterfolgs-
Haupterfolgsfaktoren von Gerling flr das Industriegeschaft und das Firmen- und Privat- faktoren
Geschaft konsequent berticksichtigt worden:
= Im Industriegeschaft kdnnen wir nur erfolgreich sein durch

e Qualitdt und Innovation in der Problemlésung (Kundensicht),

e Qualitat der Underwriting- und Schadenmanagement-Entscheidung fir das

Einzelrisiko (Innenansicht),

* intelligenten Rickversicherung bzw. Kapazitatsmanagement und

e angemessenen Kostenposition.
= Im Firmen- und Privat-Geschaft kénnen wir nur erfolgreich sein durch

e exzellentes Zielgruppenmarketing und Vertriebsmanagement,

* exzellente Portfolio-Preispolitik,

* hdchste Effizienz bei Massentransaktionen und

* hohe Qualitat in weitgehend vereinheitlichten Kernprozessen.
Fur die erfolgreiche Umsetzung dieser Haupterfolgsfaktoren mussten wie in jedem Menschen
Unternehmen Menschen gewonnen werden. Im Rahmen der Change-Begleitprozesse gewinnen

beziehen wir neben der Sachebene deshalb bewusst auch die emotionale Ebene neben
der Management- und Reflexionsebene mit ein (siehe Abbildung 11). Die Geflihlsebene

ist oft schwierig zu fassen, sie bestimmt aber maf3geblich das tatsachliche Handeln. Auf
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der Managementebene kommunizieren wir deutlich, welche Anforderungen zukiinftig an
das Management gestellt werden und bieten daflir bedarfsorientierten Support an. Die
Reflexion unseres Handelns gibt immer wieder die Mdglichkeit, kritisch zu Gberprifen, ob

unser Tun auch tatsachlich zum festgelegten Ziel fuhrt.

Dies waren die tragenden Elemente in der Begleitung des Change-Prozesses:

* Entwicklung und Vereinbarung der konkreten Ziel zur Roadmap-Umsetzung im
eigenen Geschéaftsbereich

* Erabeitung und Entscheidung von Umsetzungsmafinahmen

e Sicherstellung von Fihrungs- und Entscheidungskompetenz

* |dentifikation von Engagement und Widerstande der Einzelnen/ des Teams mit und
im Umsetzungsprozess

e Start der Teamentwicklung

| Reflexionsebene

| Managementebene

Start
~Ws Status

Umsetzung der

MaRnahmen mit
Qualitétssicherung,

Start
ws

Sachebene >

Gefiihlsebene

Abb. 11: Ebenen und Prozesse der Change-Begleitung

Auch wenn mit den Sozialpartnern ein Ertragssicherungs- und Beschaftigungsabkomme Konstruktiver

Umgang mit
vereinbart wurde, fihren Veranderungen zwangslaufig immer auch zu Angst, Unsicherheit
Unsicherheit und Unzufriedenheit. Denn fur den Einzelnen bedeutet die
Neustrukturierung, z.B. andere Aufgaben zu Gbernehmen, den Standort zu wechseln
oder mit neuen Kollegen und Vorgesetzten zusammenzuarbeiten. Diese Veranderungen
kosten allen Beteiligten sehr viel Kraft und bedeuten von Gewohntem Abschied zu
nehmen.

Phase der

konstruktiven
Unzufriedenheit
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Die Phase der ,konstruktiven Unzufriedenheit” in Change-Prozessen ist bekanntlich eine
sehr entscheidende Phase, um auch Uber Chancen zu diskutieren, die die neue Situation
mit sich bringt: Entscheidungen kénnen schneller getroffen werden, der
Verantwortungsbereich steigt, Teamarbeit wird gezielt unterstitzt und geférdert. Dies
sind nur einige Vorteile fir den Einzelnen, die nach der strukturellen Neuausrichtung

erlebbar und somit auch im Unternehmen kommuniziert werden sollten.

Wirkung von Unternenmenskultur

» Sinnvermittlung und Faszinationskraft

* Impulsgebung und "Trendsetting"

« ldentifikationsfahigkeit

+ Kreativitats- und Innovationsférderung

* Lokomotionswirkung, Motivation und Integration
» Kompass- und Leuchtturmfunktion

|::> Wer Leistung fordert, muB Sinn bieten!

Abb. 12: Wirkung von Unternehmenskultur

Die drei operativen Kern-Themen aus der Gerling-Unternehmenskultur setzen im
gesamten Veranderungsprozess wichtige Akzente, wenn es darum geht, gemeinsam
Kunden fur Gerling zu gewinnen, Vertrauen nach innen und aul3en zu schaffen und
letztendlich Mitarbeiter und Fihrungskrafte die Unabhangigkeit und Einzigartigkeit des
Unternehmens ,Gerling® aktiv zu gestalten. Denn nur mit exzellenten Mitarbeitern und
Flhrungskraften konnten wir bisher und werden wir auch nur in Zukunft bestmégliche
Sicherungsleistungen unseren Kunden weltweit anbieten. Moderne Personalentwicklung
spielt hierbei die entscheidende Rolle, Human Capital fir Zukunftsmarkte innerhalb und
an den Grenzen des Unternehmens strategisch aufzubauen und an das Unternehmen zu
binden. Die Unternehmenskultur Gbernimmt hierbei wichtige Funktionen wie
Lokomotionswirkung, Faszinationskraft, Sinnvermittlung (siehe Abbildung 12) und ist

unser identitatsstiftender Malstab fiir verantwortliches Handeln in dynamischen Zeiten.

7. Fazit

Unternehmen in dynamischen Markten brauchen eine Kultur, in der

Flexibilitdat zum
Wandel

In dynamischen
Markten

Veranderungsprozesse permanent und vor allem schnell umgesetzt werden kdnnen. Eine Orientierung

solche Unternehmenskultur basiert bei Gerling auf Werten, die neben dem Wert ,Wille zu

geben!
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Leistung und Erfolg“ auch solche wie ,Achtung vor Mensch und Natur® und ,Freude am

Schénen und Gestalten® in eine ausgewogene Balance zueinander setzt.

Die Komplexitat und Eigendynamik von Unternehmenskulturen erfordert neben den
richtungsweisenden Rahmenbedingungen immer auch ein persénliches Engagement,
Beharrungsvermogen, Uberzeugungskraft und Glaubwiirdigkeit. Insbesondere das Top-
Management in seiner Rolle als Vordenker und Richtungsweiser, setzt hierbei die
entscheidenden Akzente und Uberzeugt letztendlich nur durch persénliche Initiative und

Engagement.

Denn der Erfolg einer zur Veranderung fahigen Unternehmenskultur wird erst dann
wirksam, wenn Menschen von ihrer Sinnhaftigkeit und dem persénlichen Nutzen

Uberzeugt sind und die Kultur im operativen Alltag gelebt wird.
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