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Wie der Bummelzug
Fahrt auftnehmen kann

Das Ausmal, die Tiefe und die Geschwindigkeit der Innovationsanforderungen in der

Versicherungsbranche setzen alle Marktteilnehmer unter Druck. Entscheidend fiir den

Innovationserfolg sind die Mitarbeitenden und Flihrungskrafte in den Unternehmen.

Versicherer stehen beim Thema

Innovationen besonders unter

Druck. Die Intensitat wire ge-
ringer, wenn die Branche iiber viele Jahr-
zehnte nicht sehr ,innovationsbummelig®
gewesen wire. Es gibt jedoch keinen Schal-
ter, der angeknipst werden konnte, um die
Anforderungen zu bewiltigen, sondern
nur Menschen, die diese Aufgaben erfiil-
len koénnen. Im Vordergrund steht dabei
die digitale Transformation. Auf diesem
Gebiet sind Leistungserh6hungen fiir Ser-
vice und Prozesse grofen Ausmaf3es zu he-
ben sowie Kostenreduktionen zu erzielen.
Das muss auch vor dem Hintergrund der
vorhandenen Datenbasis gesehen werden.
Diese ist eine Goldmine in der zukunfts-
weisenden Ausrichtung des Versiche-
rungsunternehmens, in der noch nicht tief
genug geschiirft wurde.

Um hier erfolgreich zu sein, miissen
Unternehmen und ihre Mitarbeitenden
umdenken, denn die Erwartungen der
Kunden sind hoch. Werden die Leistun-
gen eines Versicherers als nicht positiv er-
lebt, wahlt der Kunde diesen Leistungser-
bringer ab. Die in der Vergangenheit fest-
stellbare Kunden-/Lieferanten-Loyalitat
ist fluider geworden und entspricht der ak-
tuell wachsenden Hop-on/Hop-off-
Mentalitit. Eine weitere Herausforderung
ist, auf neue Risikoprofile moglichst
schnell mit passenden Absicherungspro-
dukten zu reagieren. Das gilt zum Beispiel
fiir Cyber-Versicherungen oder fiir den
Versicherungsschutz selbstfahrender
Fahrzeuge. Ebenso schnell und effizient ist
die Aufnahme von regulativen Vorgaben
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in Produkte zu gestalten. Ein Beispiel
konnte hier die Umsetzung von Vorgaben
aus der ESG-Regulierung in kapitalanla-
georientierten Produkten sein.

Die Versicherungsunternehmen aus ih-
ren in der Vergangenheit selbst gebildeten
Solitarstellungen herauszuholen, ist eine
weitere Herausforderung. Gefordert ist der
Aufbau von wirtschaftlichen Okosyste-
men in allen unternehmerischen Funkti-
onen, um so eine nutzenstiftende Offenheit
fiir einen Intelligenz- und Best-Practice-
Transfer zu erreichen. Das bedeutet aber
auch die Abkehr von der hiufigen Ein-
schitzung, dass nur die Losungen einen
Wert haben, die im eigenen Unternehmen
erzeugt wurden. Ein Dauerthema ist zu-
dem, die Kundenbediirfnisse, -wiinsche
und Serviceerwartungen in Bezug auf
Produkte nachzuvollziehen, gar zu antizi-
pieren oder bestenfalls zu generieren.
Auch hier gilt, dass sich die Anderungsge-
schwindigkeit deutlich erhéht hat und die
Vielfalt der einsetzbaren Instrumente fiir

= Die Branche hat einen Nachholbe-
darf bei einer Reihe von
Innovationsanforderungen.

m Zentrale Faktoren der Bewdltigung
der Anforderungen sind die Mitar-
beitenden.

= Konflikte entstehen, wenn Ver-
standnis und Wertschatzung ge-
genlber der ,anderen” Personlich-
keitsauspragung fehlen.

die Bediirfnisbefriedigung der Kunden
wichst. Allein die Interaktionswege im
Versicherungsunternehmen selbst sowie
zwischen Versicherern und Markt, Kun-
den und unabhingigen Vermittlern haben
sich immer starker differenziert.

Steigende Komplexitat

Die hier beispielhaft genannten Anforde-
rungen als Auszug aus dem Anforde-
rungsgesamtregister deuten auf ein weite-
res Phinomen hin: die Komplexitit. Ent-
scheidungen, die die Losung eines Prob-
lems isoliert betrachten, sind oft subopti-
mal. Erst wenn die Wechselwirkungen ei-
ner Entscheidungsvariante in Bezug auf
alle oder die wichtigsten wirtschaftlichen
Funktionen einbezogen werden, kommt
man zu optimierten Ergebnissen. Hierfiir
bedarfes einer Metaebene in der Entschei-
dungshierarchie, die in der Lage ist, diese
Komplexitit zu handhaben. Es ist leicht zu
erkennen, dass die Summe der Anforde-
rungen an ein in der Versicherungsbran-
che titiges Unternehmen immens ist und
vor allem nur oberhalb einer kritischen
Unternehmensgrofie bewiltigt werden
kann. Das ist einer der wesentlichen
Griinde fiir die Konsolidierungsphase in
der Branche. Das gilt sowohl fiir Versiche-
rer als auch fiir Maklerhéduser oder andere
an die Versicherungsbranche angeglie-
derte Unternehmen wie beispielsweise
Versicherungssoftware-Entwickler. Ein
weiteres Problemfeld sind die Anforde-
rungen an Fusionen. Fiir Unternehmen,
die ein anderes ibernehmen, ist es eine
Herausforderung, die menschliche und
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die technische sowie die betriebswirt-
schaftliche Integration so zu gestalten,
dass nach Abwicklung eine positive Bilanz
gezogen werden kann.

Menschen als SchlUssel fir die
Unternehmensentwicklung

Es sind Menschen, die all die oben ge-
nannten Herausforderungen - und mehr
- bewiltigen miissen. Sie sind der Schliis-
sel fir eine erfolgreiche Weiterentwick-
lung des Unternehmens in die Zukunft.
Das fiihrt zu einer weiteren Fragestellung,
die von grofSer Bedeutung ist: Verfiigt das
Unternehmen {iber die Mitarbeitenden,
die die gestellten Aufgaben erfiillen kon-
nen, und sind die Fithrungsstrukturen
und die Arbeitsorganisation diesen gro-
Blen Anforderungen angemessen? Im
Grunde ist hier ein Change Management
angesprochen. Dieses wird angefiihrt von
Visiondren und Treibern der Vision.
Ebenso wichtig sind Multiplikatoren, die
die Ideen in die Breite transportieren und
eine gesamthafte Umsetzung und eine
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moglichst hohe Loyalitit der Mitarbeiter
zum Change-Prozess sicherstellen. Dar-
aus resultieren hohe Anforderungen an
die Mitarbeitenden, die gegebenenfalls
durch geeignete Mafinahmen der Perso-
nalarbeit in den Unternehmen unter-
stiitzt werden miissen. Seien dies Schu-
lungen, Forderungen, Verantwortungs-
verlagerungen, Umbesetzungen - oder
auch Neueinstellungen.

Bei M&A-Transaktionen kommen fer-
ner eine Reihe von personellen Problemen
hinzu, zum einen aus der Sicht des auf-
nehmenden und zum anderen aus der
Sicht des abgebenden Unternehmens. Oft
entstehen Doppelbesetzungen oder es be-
stehen unterschiedliche Unternehmens-
kulturen, die zu Konflikten oder Span-
nungen fithren kénnen. Wichtig bei
Change-Management- oder M&A-Pro-
zessen ist es, diejenigen Mitarbeitenden
zu identifizieren, die sich als Visionire,
Treiber und Moderatoren eignen, ebenso
wie diejenigen, die eher Mitmacher sind,
Sorgen und Angste haben oder Nachteile

befiirchten, und diejenigen, die Verweige-
rer oder Storer der Prozesse sind. Dafiir
bedarf es helfender Techniken, etwa der
Personlichkeitsdiagnostik. Zur Bewalti-
gung jeder der oben beschriebenen Inno-
vationsherausforderungen werden Men-
schen mit unterschiedlichen Fahigkeiten
und Rollenverstindnissen benétigt:

B Visiondre und Detailverliebte,

B Entscheider und Umsetzer,

B Moderatoren und ,,Durchsetzer sowie
® Team-Enthusiasten und Menschen, die
allein arbeiten konnen (und wollen).
Doch greift es zu kurz, wenn versucht
wird, Personen stereotypisch in Schubla-
den oder Rollen zu stecken. Eine solche
Vereinfachung wird der Vielschichtigkeit
der menschlichen Personlichkeit schlicht
nicht gerecht. Hier liegt die Analogie zur
Komplexitit. Komplexitit kann nicht er-
folgreich mit Vereinfachung begegnet wer-
den. Sie muss umfassend verstanden wer-
den, um Antworten und Lésungen zu fin-
den. Mithilfe der LUXXprofile Personlich-
keitsdiagnostik lasst sich herausfinden,
was dem Einzelnen leichtfallt, was ihn
emotional befriedigt und welche Personen
sich ideal erganzen. Damit wird sicherge-
stellt, dass Projektteams auch in Drucksi-
tuationen effizient und harmonisch zu-

sammenarbeiten.

LUXXprofile basiert auf 16 Motiven,
die 2017 von der Universitit Luxemburg
normiert und validiert wurden (siehe
Grafik oben). Sie beschreiben das
menschliche Verhalten trennscharf sowie
in seinen Wechselwirkungen. Die jewei-
ligen Auspriagungen ermoglichen klare
Aussagen dazu, wie eine Person in be-
stimmten Situationen handeln wird, weil
sie einen emotionalen Gliickszustand er-
reichen beziehungsweise emotionalen
Stress vermeiden mochte. Die beiden
Endpunkte der Skala (Rot und Blau) be-
schreiben jeweils, wie eine Person mit
dem Motiv umgeht. Falsch wire, daraus
abzuleiten, ein Motiv wire vorhanden
oder nicht vorhanden. Der entscheidende
Mangel ist, dass regelmafig das Verstand-
nis fiir den Wert der anderen Personlich-
keitsauspragung fehlt. Blinde Flecken fiih-
ren dazu, dass die Teammitglieder als An-
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tipoden handeln. Mit der LUXXprofile
Personlichkeitsdiagnostik wird transpa-
rent, was ,,den anderen® auszeichnet. Bei-
spiele dafiir sind:
® Manche Menschen fithlen sich wohl,
wenn sie nach Anweisungen oder Re-
geln handeln, andere streben danach,
Entscheidungen zu treffen: Motiv
Einfluss
® Manche Menschen stehen gerne ,,auf
der Bithne, andere wirken lieber im
Hintergrund: Motiv Status
® Manche Menschen bendtigen Feed-
back und Bestitigung Dritter fiir ihre
Arbeit, andere empfinden das als un-
notig: Motiv Soziale Anerkennung
Das Motiv ,,Soziale Anerkennung® be-
schreibt, wie jemand mit Bestatigung und
Feedback umgeht. Menschen mit einer
»blauen® Auspragung sind aus sich selbst
heraus sehr selbstsicher. Sie benétigen kein
Feedback von Dritten; anders ausgedriickt:
Sie finden es unnétig, solches Feedback zu
bekommen (insbesondere Lob), weil sie be-
reits von ihrem hervorragenden Handeln
iberzeugt sind. Das geht so weit, dass sie

Handlungsempfehlungen

Kritik gegentiber nicht aufgeschlossen sind
und diese nur von, aus ihrer Sicht, ,,quali-
fizierten“ Personen annehmen. Auch fin-
den sie es grundsitzlich unnétig, andere zu
loben oder ihnen Bestitigung zu geben.
»Soziale Anerkennung“ im roten Bereich
beschreibt Menschen, die ihre eigene Leis-
tung immer wieder hinterfragen und fiir
die positive Anerkennung durch andere
sehr wichtig ist. Der Antrieb steckt hier im
Erreichen der Perfektion - man will etwas
so gut machen, dass der oder die andere
das wertschitzen muss. Ein aufrichtiges (!)
positives Feedback, abseits von Kritik, ist
fiir diese Menschen sehr wichtig. Sie sind
auch diejenigen, die sich in Aufgaben und
Themen ,yvergraben® und ein perfektes Er-
gebnis abliefern konnen. Ohne Menschen
mit einer roten Auspragung in diesem Mo-
tiv funktioniert kein Projekt. Ein zweiter
wichtiger Aspekt ist die Teampersénlich-
keit, das heif}t die Kombination der einzel-
nen Personlichkeitsprofile, die sich im
Handeln des Teams widerspiegelt. Die
wahrgenommene Teampersonlichkeit
zeigt sich regelmaflig in Kommentaren zu

= Suche Benchmarks in weiterentwickelten Branchen.

= | ass die Kunden die innovativen Ergebnisse positiv erleben.
= Gestalte ein die Innovationen férderndes Arbeitsumfeld durch Fiihrung und

durch Arbeitsorganisation.

= Stelle Teams nicht nur aufgrund der fachlichen Kompetenzen zusammen und
lass die Teams regelmaBig ihre ,blinden Flecken” reflektieren.

= |nnovationsprojekte kdnnen erfolgreicher bewaltigt werden, wenn die Teams
hinsichtlich ihrer Motivauspragungen divers zusammengestellt werden.
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einer Abteilung oder einer Projektgruppe,
wie: ,Bei denen kommt nichts raus; die tref-
fen keine Entscheidungen.” Oder: ,,Ich ver-
stehe nicht, wie die es schaffen wollen, neue
Losungen zu finden. Die schauen doch
nicht tiber den Tellerrand hinaus.”

Die Grafik links zeigt das Teamprofil
einer Gruppe von Fithrungskréften. Die
Entscheidungsschnelligkeit des Fith-
rungskrafte-Teams aus dem dominanten
Motiv Einfluss rot fithrte dazu, dass die
Arbeitsbelastung durch die Abarbeitung
der Projektauftrage nicht richtig beurteilt
wurde. Die schnellen Entscheidungen
fiihrten zu einer Uberlastung im Projekt-
management, so dass diese in der Umset-
zung ,versandeten®. Der blinde Fleck
sorgte fiir eine Stérung im System. Bei
der Zusammensetzung von Teams
kommt es darauf an, sich des Gleich-
klangs von Motivauspragungen bewusst
zu sein und eventuelle Ungleichgewichte,
beispielsweise durch ein Vetorecht, zu
kompensieren. Eine signifikante blaue
Auspragung im Motiv ,,Sicherheit® deu-
tet auch auf eine grof3e Offenheit gegen-
iber Verdnderungen hin.

Die Identifikation und Priorisierung
der Innovationsherausforderungen ist die
Grundlage fiir die erfolgreiche Transfor-
mation von Versicherungsmaklern. Un-
verzichtbar ist zudem die Zusammenstel-
lung der entsprechenden Teams. Mithilfe
der LUXXprofile Personlichkeitsdia-
gnostik gelingt es, schlagkriftige Teams
fiir die jeweilige Aufgabenstellung zu for-
men und bei Bedarf auch neue Mitarbei-
tende zu finden, die das vorhandene Team-
profil komplettieren. [ ]
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