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Filhrung ernst nehmen 20

Chancen und Risiken von Operationsbereichen in
Versicherungsunternehmen

Gabriele Zimmermann und Katharina FaRbender

Zusammenfassung

Die Operationsbereiche von Versicherungsunternehmen sind fiir die Profitabilitét der
Unternehmen von zentraler Bedeutung. Zum einen werden dort die Leistungsver-
sprechen erfiillt, die die Unternehmen an die Kundinnen und Kunden ausgesprochen
haben, und zum anderen arbeiten dort viele Mitarbeiter. Diese hohe Bedeutung spiegelt
sich allerdings nicht in dem Verhalten des Top Managements wider; dessen Fokus sind
Themen wie Innovation und Digitalisierung. Sicherlich ist es so, dass in diesen Be-
reichen MaBinahmen ergriffen werden miissen, die die Effizienz erhthen und die Kos-
ten senken. Das ist aber zu kurz gedacht. Denn die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in den Operationsabteilungen ist ein zentraler Hebel, um die Leistungs-
fahigkeit dieser Bereiche und damit die Zufriedenheit der Kundinnen und Kunden zu
erhohen. Um die Motivation der dortigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhohen,
ist es wichtig, Fiihrung ernst zu nehmen, den Arbeitsdruck dort zu reduzieren und in
addquater Form Agilitidt und New Work umzusetzen.
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20.1 Ausgangslage

Die Versicherungswirtschaft ist einem hohen Ergebnisdruck ausgesetzt. Griinde hierfiir
sind unter anderem die Niedrigzinsphase und eine verschirfte Regulatorik. Weiterhin stel-
len steigende Anforderungen der Kundinnen und Kunden sowie der zunehmende Wett-
bewerb eine Herausforderung fiir das Management von Versicherungsunternehmen dar.
Zudem sind hohe Investitionen in Digitalisierungsmaflnahmen und ,,moderne Arbeits-
welten” erforderlich (vgl. Stange und Reich 2015, S. 6). Durch all das entstehen zahlreiche
Chancen und Risiken beispielsweise in Bezug auf Effizienz und Kundenservice. Die
Operationsabteilungen in der Versicherungswirtschaft sind im besonderen Mafie von die-
sem Ergebnisdruck und Wandel betroffen. Die Versicherungskonzerne haben dort in den
letzten Jahren massiv Personal abgebaut, obwohl die operativen Aufgaben immer komple-
xer geworden sind (vgl. Burghardt 2020). Dadurch entsteht ein hoher Arbeitsdruck auf die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zusitzlich liegt der Fokus des Managements der Ver-
sicherungsunternehmen auf Bereichen wie Produktgestaltung, Risikomanagement und IT
anstatt auf Fiihrungsthemen oder der erfolgreichen Gestaltung der Operationsbereiche
(vgl. Liinendonk GmbH 2020, S. 14 f.).

Die Operationsabteilungen spielen aber eine zentrale Rolle fiir die Profitabilitit des
Versicherungsunternehmens. Sie stellen die Erfiillung von Leistungsversprechen fiir die
Kunden sicher und haben damit einen groen Einfluss auf die Zufriedenheit der Kunden
(vgl. Grabner 2019, S. 2). Seit vielen Jahren ist die Erhohung der Kundenzufriedenheit
eines der zentralen strategischen Ziele von Versicherungsunternehmen. Eine hohe Kunden-
zufriedenheit fiihrt zu einer guten Bindung der Kunden und vereinfacht die Gewinnung
neuer Kunden. Ohne zufriedene Kunden, keine Profitabilitit (vgl. Voller 2016, S. 10)! Wie
in vielen operativen Bereichen von Wirtschaftsunternehmen sollen die operativen Be-
reiche in den Versicherungsunternehmen zusitzlich zum Ziel der Kundenzufriedenheit
aber auch Effizienz- und Kostenziele realisieren. Es ist offensichtlich, dass diese Ziele in
einem Konflikt stehen sind.

Was bedeutet das fiir die Fiihrung in den Operationsbereichen und wie sieht die Situa-
tion dort aus? Eine qualitative empirische Studie des ivwKoIn beschéftigt sich in diesem
Zusammenhang mit der Fragestellung, welche Herausforderungen und Handlungsbedarfe
aus dem Wandel in den Operationsabteilungen der Versicherungswirtschaft resultieren. Es
wurde untersucht, welche Instrumente hinsichtlich der Personalfiihrung und Organisation
zielfithrend sind, um die Mitarbeiter zu motivieren. Methodisch wurde ein qualitativ em-
pirisches Vorgehen gewihlt, wobei sowohl Experten, Fithrungskrifte als auch Mitarbeiter
der Operationsabteilungen anhand eines strukturierten Fragebogens interviewt wurden.
Die Ergebnisse flieBen teilweise in dieses Kapitel ein.

Die Untersuchung des ivwKoln hat ergeben, dass in den Operationsabteilungen der
Versicherungsunternehmen ein hoher Arbeitsdruck herrscht. Aufgrund des héufig noch
geringen Automatisierungsgrades nehmen die Beschiftigten der Operationsbereiche eine
zentrale Rolle ein: Bearbeiten diese unzureichend grofle Vorgangsmengen oder ist die
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Bearbeitung fehlerhaft, ist der Erfolg des Unternehmens gefihrdet (vgl. Oletzky 2020). Die
Zufriedenheit der Beschiftigten in diesen Bereichen ist also fiir das Versicherungsunter-
nehmen von essenzieller Bedeutung. In der Untersuchung des ivwKoln hat sich jedoch ge-
zeigt, dass die Arbeitszufriedenheit und -motivation Defizite aufweisen. Wesentliche Ursa-
chen dafiir sind die unzureichende Fiihrungsleistung in den Operationsbereichen und der zu
hohe Arbeitsdruck. Diese Situation stellt ein erhebliches Risiko fiir die Profitabilitidt der
Operationsbereiche und fiir die Qualitit der dort geleisteten Arbeit dar. Denn:

wgliickliche, zufriedene Mitarbeiter sind das Beste [...], was Unternehmen sich wiinschen
konnen, da sich dies auch unmittelbar in besseren betrieblichen Ergebnissen niederschligt.”
(Ruckriegel et al. 2015, S. 61)

Es stellt sich also die Frage, was getan werden kann, damit sich die Zufriedenheit und
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Operationsabteilungen verbessern.
Damit beschiftigt sich das vorliegende Kapitel. Es wird deutlich werden, dass die Ver-
sicherungsunternehmen, die die Bedeutung der Operationsbereiche erkennen und sich
ernsthaft damit beschéftigen, die Zufriedenheit der dortigen Beschiftigten zu verbessern,
in Zukunft einen Wettbewerbsvorteil haben werden. Es liegt also eine grole Chance in
diesem Handlungsfeld (vgl. Becker 2019, S. 43; vgl. Oletzky 2020).

20.2 Bedeutung des Operationsbereiches
in der Versicherungswirtschaft

Den Operationsbereichen kommt in Versicherungsunternehmen eine besondere Bedeutung
zu, denn Operationsprozesse sind direkt wertschopfend und stellen eine wesentliche
Schnittstelle zu den Kunden dar (vgl. Broschinski 2010, S. 81). Ohne das ziigige Policie-
ren von Antrigen und das Regulieren von Leistungsfillen wiirden die Leistungsver-
sprechen, die die Versicherungsunternehmen abgeben, nicht eingeldst. Dariiber hinaus
stellen die Operationsbereiche zusétzlich zu den Mitarbeitern im Vertriebsressort den
Kundenservice sicher (vgl. Ax et al. 2014, S. 355). Beides fiihrt dazu, dass die Operations-
bereiche einen groBen Einfluss auf die Zufriedenheit der Kunden haben (vgl. Grabner
2019, S. 2).

Vor dem Hintergrund des geringen Automatisierungsgrades der Operations-Prozesse
stellen speziell die Beschiftigten eine zentrale Rolle zur Erfiillung der Wertschopfung und
des Kundenservices dar (vgl. Oletzky 2020). Dunkelverarbeitungen betreffen vorrangig
einzelne, wenig komplexe Prozesse (vgl. Bayer 2018). Von einer Vollautomatisierung sind
Versicherungsunternehmen also noch weit entfernt. Aus diesem Grund wird es zumindest
in den nichsten Jahren nach wie vor viele manuelle Aufgaben geben, die die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter meistens unter Zeitdruck zu absolvieren haben. Zeitdruck
deshalb, weil die Aufgaben zum Beispiel durch gesetzliche Vorgaben zugenommen haben,
die Personaldecke aber nicht entsprechend angepasst wurde.
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20.3 Herausforderungen und Risiken in den Operationsbereichen

Die Versicherungsbranche und dort auch die Operationsbereiche stehen seit Jahren unter
einem hohen Druck. Hieraus ergeben sich verschiedene Herausforderungen und Risiken.
Anhand von sechs wesentlichen Bereichen wird dies im Folgenden dargestellt.

20.3.1 Kapitalmarkt

Durch das langanhaltende Niedrigzinsumfeld steigt das Risiko, dass die fiir das Ver-
sicherungsgeschift wichtigen Kapitalmarktertrage nicht mehr erwirtschaftet werden kon-
nen (vgl. Miiller-Peters 2016). Dadurch entsteht ein Kostendruck und damit verbundene
Einsparungserfordernisse. Operationsbereiche sind im besonderen Malle hiervon be-
troffen, da dort hohe Fixkosten, zum Beispiel aufgrund von hohen Personalkosten vor-
liegen (vgl. Oliver Wyman 2016, S. 18).

Um das Risiko abzufangen, richten Versicherungsunternehmen ihr Geschift neu aus
und strukturieren Produkt- und Anlageportfolios um. Damit veridndern sich die Prozesse in
der Antrags- und Vertragsbearbeitung fiir die Operationsbereiche und das Know-how fiir
die neuen Produkte muss von den Beschiftigten beherrscht werden (vgl. Stange und Reich
2015, S. 5).

20.3.2 Regulatorik

Ein weiteres Risiko entsteht durch die verschérfte Regulatorik. Nach einer langen Phase
der Deregulierung erlassen die Aufsichtsbehorden und der Gesetzgeber wieder vermehrt
Vorschriften und Gesetze fiir Versicherer wie zum Beispiel strengere Eigenkapitalvor-
schriften durch Solvency II (vgl. Miiller-Peters 2016). Die Folgen der Regulierung sind
hohe Kostenaufwendungen und sinkende Renditen (vgl. Stange und Reich 2015, S. 5).
Das verstirkt den Ergebnis- und Kostendruck im gesamten Versicherungsunternehmen,
aber auch in den Operationsbereichen. Aulerdem kommt es zu regulatorisch bedingten
Anpassungen in Prozessen und Produkten des Versicherungsunternehmens und der
Operationsbereiche.

20.3.3 Digitalisierung

Die Digitalisierung bietet auf der einen Seite ein bisher nicht vorhandenes Rationalisierungs-
potenzial. Prozesse konnen durch die neuen Technologien automatisiert bzw. optimiert
und Personal eingespart werden. Da Operationsprozesse iiberwiegend feststehend und
immer wiederkehrend sind, ist das Potenzial hier besonders hoch (vgl. Oliver Wyman
2016, S. 5). Dariiber hinaus konnen Kosten reduziert sowie Vermittler- und Kunden-
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anforderungen erfiillt werden. Zusétzlich konnen neue Produkte, wie zum Beispiel Tele-
matik- oder Cyber-Tarife, angeboten werden. Auf der anderen Seite miissen in einem ers-
ten Schritt hohe Investitionen erfolgen, um den Ausbau digitaler Techniken voranzutreiben.
Dies belastet zusétzlich die Kostenquote (vgl. Miiller-Peters 2016).

Da das Potenzial der Digitalisierung noch nicht ausgeschopft ist, entstehen zusétzlich
Risiken: Viele IT-Systeme der Versicherungsunternehmen stammen aus dem letzten Jahr-
hundert und es kommt zu Ausfillen und Inkompatibilititen zwischen den Systemen.
Insbesondere in den Operationsbereichen sind iiberwiegend noch veraltete Prozesse und
IT-Systeme vorzufinden (vgl. Oletzky 2020). Es kommt zu Zeitverzogerungen und die
dortigen Beschiftigten miissen mit verschiedenen Programmen arbeiten. All das hat eher
negative Auswirkungen auf die Kundenbeziehungen (vgl. Kotalakidis et al. 2016, S. 17).

20.3.4 Kunden

Viele Kundinnen und Kunden erwarten heute digitale Losungen und Produkte (vgl. Voller
2016, S. 15 f.). Statt papierbasierten und langsamen Prozessen werden intuitive und leichte
Services sowie schlanke und schnelle Prozesse erwartet (vgl. Oletzky 2020). Dies wird
durch eine gestiegene Preissensibilitdt der Kunden und eine vorhandene Transparenz im
Wettbewerb, bspw. durch Vergleichsportale, verstirkt. Die Folge ist die Neuausrichtung
von Produkten, Services, Prozessen und Preisen (vgl. Miiller-Peters 2016). Operations-
bereiche sind als Schnittstelle zu den Kunden im besonderen Mafe hiervon betroffen.

20.3.5 Wettbewerb

Aufgrund von innovativen Konkurrenzprodukten sowie neuen Wettbewerbern mit auf die
Kunden ausgerichteten Geschiftsmodellen, wie zum Beispiel InsurTechs, steigt das Ri-
siko fiir die Unternehmen, dem Wettbewerbsdruck zu unterliegen (vgl. Stange und Reich
2015, S. 6). Der damit verbundene Ergebnisdruck sowie verdnderte Produkte und Services
sind ebenso in den Operationsbereichen spiirbar.

20.3.6 Mitarbeiter

Das Feld Mitarbeiter weist verschiedenartige Herausforderungen und Risiken auf. Fiir die
Beschiftigten in den Operationsbereichen bedeutet der bereits beschriebene Ergebnis- und
Kostendruck einen erhohten Arbeitsdruck. Personalkosten machen einen Grof3teil der Be-
triebskosten aus (vgl. Oliver Wyman 2016, S. 18), sodass in der Vergangenheit ein hoher
Personalabbau in den Operationsbereichen betrieben wurde (vgl. Miiller-Peters 2016). Je-
doch konnen die Rationalisierungen noch nicht vollstindig durch die Digitalisierung kom-
pensiert werden, sodass fiir die Aufgaben weniger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur
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Verfiigung stehen. Der Arbeitsumfang fiir die einzelnen Mitarbeiter ist teilweise seit Jah-
ren erhoht (vgl. Oletzky 2020).

Zusitzlich werden mithilfe der technischen Voraussetzungen Produktivitit und Ser-
vice in den Operationsbereichen mittlerweile granular gemessen. Das Management
orientiert sich in seinen Entscheidungen und Beurteilungen stark an diesen Kennzahlen.
In der Praxis werden Produktivititskennzahlen regelméiBig, teilweise tdglich, mit den
Mitarbeitern besprochen. Fiir die Beschiftigten resultiert hieraus eine Erhchung des
Arbeitsdrucks.

Aufgrund von neuen Produkten, Prozessen und Services weist die Arbeit in den
Operationsabteilungen auflerdem eine erhohte Komplexitét auf (vgl. Dufft und von Bass-
ewitz 2017, S. 11). Die einzelnen Vorginge bendtigen mehr Zeit, Know-how und Ver-
antwortung. Weiterhin kommen neben reguldren Linientitigkeiten Zusatz- und Projekt-
aufgaben zur Gestaltung von Verdnderungen hinzu (vgl. Lohse und Will 2019, S. 9).

Diese Situation fiihrt zu hohem Stress und zu einer Uberforderung der Beschiiftigten
und der dortigen Fiihrungskrifte aufgrund des Arbeitsdrucks und der Komplexitét der
Aufgaben. Dies hat wiederum negative Auswirkungen auf die Zufriedenheit und Motiva-
tion der Beschiftigten (vgl. Lohse und Will 2019, S. 9). Langfristig weist Stress das Risiko
auf, dass Beschiftigte krank werden sowie vom Unternehmen abwandern. Dadurch kommt
es zu einer Zuspitzung der Situation fiir die verbleibenden Beschiiftigten und einem Ab-
gang von Know-how. Personalgewinnung ist angesichts der demografischen Entwicklung
einfacher gesagt als getan (vgl. Kauffeld 2011, S. 184; vgl. Becker 2019, S. 1). Aus Stu-
dien ist bekannt, dass unzufriedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine schlechtere
Produktivitit aufweisen, was die Effizienz im Kundenservice negativ beeinflusst. Ein
Teufelskreislauf, der in vielen Operationsbereichen leider Realitit ist.

Eine qualitative empirische Untersuchung des ivwKoln hat ergeben, dass sich die
Zufriedenheit und Motivation der Beschiftigten in den Operationsbereichen vor dem
Hintergrund der genannten Aspekte mittlerweile verschlechtert hat. Als hdufigste Ursache
wird genau dieser hohe Arbeitsdruck genannt. Ein weiterer wichtiger Grund ist aber un-
zuldngliches Fiihrungsverhalten. Beschiftigte gehen gerne die Extra-Meile, wenn sie
dafiir besondere Wertschitzung erhalten. Das ist aber hédufig nicht der Fall. Ganz im
Gegenteil: Die Operationsbereiche sind in den Versicherungsunternehmen nicht die Ab-
teilungen, die im Fokus der Top-Fiihrungskrifte sind. Produktentwicklungen mit agilen
Methoden, die Erhohung der Agilitit und die Umsetzung von regulatorischen Vorgaben
stehen im Fokus des Managements (vgl. Liinendonk GmbH 2020, S. 14 f.).

Dariiber hinaus kann festgestellt werden, dass nicht nur die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in den Operationsabteilungen unter erheblichem Arbeitsdruck stehen, sondern
auch die Teamleitung. Das hat in zweifacher Hinsicht massive negative Auswirkungen:
Zum einen sind die Teamleiter auch nur Menschen, die genau wie ihre Teammitglieder
unter dem Arbeitsdruck leiden. Zum anderen fiihrt der Arbeitsdruck auf der Sachebene
dazu, dass die Teamleiter zu wenig Zeit fiir die Personalfiihrung haben. Studien zeigen
immer wieder, dass gute Personalfiihrung zu zufriedenen Mitarbeitern und zu betriebs-
wirtschaftlich besseren Ergebnissen fithren (vgl. Becker 2019, S. 1; vgl. Rehwaldt 2019,
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S.22). In der hier geschilderten Situation, dass die Mitarbeiter in den Operationsbereichen
mit verschiedenen demotivierenden Faktoren zu kdmpfen haben, ist es fatal, wenn die
Fiihrungskrifte zu wenig Zeit fiir die Personalfiihrung haben. Demotivation, Fehlzeiten,
fehlerhafte Arbeit und Fluktuation nehmen zu. Fluktuation tibrigens von den Mitarbeitern,
die man auf jeden Fall halten mochte (vgl. Kauffeld 2011, S. 184).

20.4 Ziele der Fithrung im Bereich Operations
von Versicherungsunternehmen

Aus den Schilderungen in den vorherigen Abschnitten ergeben sich drei Ziele, die die
Fiihrung in den Operationsbereichen von Versicherungsunternehmen erfiillen sollte:

e Kundenzufriedenheit durch Erfiillung der Kundenerwartungen,
* Erreichung von Effizienzzielen sowie
* Gewihrleistung von Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation.

Werden die einzelnen Ziele nicht erfiillt, ist die Zukunfts- und Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens gefihrdet: Die Effizienzziele miissen aufgrund des hohen Ergebnis- und
Kostendrucks eingehalten werden (vgl. Versicherungsbote 2015). Ein besonderer Hand-
lungsbedarf bildet in diesem Zusammenhang die Digitalisierung. Veraltete Operations-
Prozesse sind zur Steigerung der Wertschopfung zu optimieren und automatisieren. Mo-
derne IT-Anwendungen und Technologien sind fiir eine schnelle und qualitativ hochwertige
Arbeit unerldsslich (vgl. Oliver Wyman 2016, S. 19).

Ein weiterer Personalabbau im operativen Bereich kann als Kostensenkung nur dann
vertreten werden, wenn die verbleibende Anzahl an Beschiftigten ausreicht, um die an-
stehenden Aufgaben mit hoher Qualitit bewiltigen zu konnen. Auflerdem ist das ab-
gehende Know-how zu beriicksichtigen. Oftmals scheiden in der Versicherungswirtschaft
flexible und gut ausgebildete Beschiftigte aus, die jedoch fiir ein zukunftsfahiges Unter-
nehmen notwendig sind (vgl. Zimmermann und Richter 2015, S. 21).

Die Zufriedenheit ist durch einen entsprechenden Kundenservice zu erreichen, damit
Bestandskunden nicht zu Wettbewerbern abwandern und sich die Neukundengewinnung
nicht riicklidufig entwickelt (vgl. Oliver Wyman 2016, S. 26). Im Wesentlichen liegt der
Handlungsbedarf in der Bereitstellung von intuitiven und leichten Kundenservices sowie
schlanken und schnellen Operationsprozessen. Services miissen zukiinftig einen erleb-
baren Mehrwert fiir die Kunden bieten, innovativ sein sowie den Erfahrungen aus anderen
Branchen entsprechen. Die Digitalisierung stellt hier eine zentrale Maflnahme dar. Hier-
durch konnen Serviceanfragen digital und modern, zum Beispiel in Form von Apps, dar-
gestellt werden. Weiterhin kann der Kundenservice durch optimierte Prozesse und Sys-
teme beschleunigt werden (vgl. Voller 2016, S. 10).

Die Herausforderungen im Bereich der Beschiftigten sind ebenfalls kritisch fiir das
betriebliche Ergebnis (vgl. Comelli et al. 2009, S. 34; vgl. Kauffeld 2011, S. 186). Die
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Zufriedenheit der Mitarbeiter in den Operationsbereichen ist fiir das Versicherungsunter-
nehmen von essenzieller Bedeutung. In der Untersuchung des ivwKoIn hat sich jedoch
gezeigt, dass die Arbeitszufriedenheit und -motivation Defizite aufweisen. Wesentliche
Ursachen dafiir sind die unzureichende Fiihrungsleistung in den Operationsbereichen und
der zu hohe Arbeitsdruck. Diese Situation stellt ein erhebliches Risiko fiir die Profitabilitét
der Operationsbereiche und fiir die Qualitit der dort geleisteten Arbeit dar. Denn zufriedene
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind engagierter, denken proaktiv mit und fithren daher
zu besseren betriebswirtschaftlichen Ergebnissen (vgl. Miiller-Peters 2009).

Diese drei genannten Ziele — Kundenzufriedenheit, Effizienz und Mitarbeiterzufrieden-
heit — konkurrieren auf den ersten Blick miteinander: So ist es schliissig, dass aufgrund
von Kosten- und Effizienzzielen nicht alle Erwartungen der Kunden erfiillt werden kon-
nen. Genau dies gilt fiir die Mitarbeiterzufriedenheit. Es wurde ausfiihrlich geschildert,
warum sich der Arbeitsumfang in den Operationsbereichen erhoht hat. Parallel dazu ist in
vielen Versicherungsunternehmen Personal angebaut worden, um Effizienzziele zu er-
reichen. Jedoch gibt es auf den zweiten Blick auch eine deutliche Korrelation von Unter-
nehmenserfolg auf der einen Seite sowie der Zufriedenheit von Beschiftigten und Kunden
auf der anderen Seite (vgl. Miiller-Peters 2009). Diese sind voneinander abhéngig: Leidet
bspw. die Produktivitit der Operationsbereiche aufgrund der Leistung der Beschiftigten,
sind die angestrebte Zufriedenheit der Kunden und die Effizienzziele gefidhrdet.

Wichtig ist die Erfiillung aller drei Erfolgsfaktoren in den Operationsbereichen unter
Beriicksichtigung der gegenseitigen Wechselbeziehungen und der Zielkonflikte. Nur so
kann langfristig die Wettbewerbs- und Zukunftsfihigkeit gewihrleistet werden.

In Abb. 20.1 sind die zentralen Herausforderungen und Risiken in den Operations-
bereichen von Versicherungsunternehmen dargestellt.

Herausforderungen und Risiken in den Operationsbereichen von Versicherungsunternehmen

Ziele und Herausforderungen ( Risiken \
Unzufriedene und unmotivierte Mitarbeiter
Mitarbeiter
Folgen:
= Krankheit
Einhaltung = Abwanderung

Langfristige
Profitabilitat

von Leistungs-
versprechen

= Uberforderung

= Mangelnde Verénderungsbereitschaft

= Geringe Produktivitat

= Schlechter Kundenservice

zufriedenheit

Abb. 20.1 Fiihrung ernst nehmen (1). (Quelle: eigene Darstellung)
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20.5 Fiihrung ernst nehmen: Malnahmen zur Verbesserung
der Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation in
Operationsbereichen der Versicherungswirtschaft

Zufriedene und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Operationsabteilungen
weisen hohe Chancen fiir Versicherungsunternehmen auf. In einer Vielzahl von Studien
wird immer wieder gezeigt, dass zufriedene Beschiftigte zu einer erhohten Arbeits-
leistung, Innovation und zu einem reduzierten Fehlverhalten fiihren (vgl. Becker 2019,
S. I; vgl. Rehwaldt 2019, S. 22). So zeigt die empirische Erfolgsforschung, dass eine deut-
liche Korrelation zwischen dem Unternehmenserfolg und der Zufriedenheit verschiedener
Stakeholder-Gruppen — hierunter auch die Beschiftigten — besteht (vgl. Miiller-Peters
2009). Und aus dem jdhrlich verdffentlichten Gallup Engagement Index geht hervor, dass
emotional gebundene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter essenziell fiir die Wettbewerbs-
und Leistungsfahigkeit eines Unternehmens sind, da diese im Sinne des Unternehmens
handeln (vgl. Todtmann 2021). Motivation erhoht somit die Produktivitit des Unter-
nehmens. Aber wie schaffe ich es als Unternehmen, die Zufriedenheit meiner Beschiftigten
hoch zu halten bzw. zu erhohen?

Der Schliissel liegt in einer motivierenden Personalfiihrung, denn die Verhaltensweisen
der Fiihrungskrifte beeinflussen die Zufriedenheit und die Motivation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter erheblich (vgl. Becker 2019, S. 77 f.). Mingel in der Personalfiihrung
haben negative Auswirkungen: Motivationstreiber werden aktiv abgebaut und Motivations-
hindernisse wie Konflikte, Biirokratie und mangelnde Ressourcen aufgebaut. Das fiihrt zu
Demotivation und Verschlechterung der Arbeitsleistung (vgl. Becker 2019, S. 78).

Weitere relevante Malnahmen im Hinblick auf die Verbesserung der Zufriedenheit und
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Operationsbereichen sind eine
Reduzierung des dortigen Arbeitsdruckes sowie ein angemessener Umgang mit den The-
men Agilitit und virtueller Arbeit.

20.5.1 Motivierende Personalfiihrung

Ziel der Personalfiihrung ist es, das Handeln der Beschiftigten auf die Erfiillung von Sach-
und Leistungszielen des Unternehmens auszurichten (vgl. Nicolai 2018, S. 266). Der
Kommunikation kommt dabei die zentrale Rolle zu. Eine wichtige Grundlage fiir eine
motivierende Personalfithrung sind wirksame Mitarbeitergespriache (vgl. Regnet 2014,
S. 218). Damit sind nicht nur die Gespridche gemeint, die ein- bis zweimal im Jahr im
Sinne der Leistungsbeurteilung gefiihrt werden sollen, sondern die vielen Gespriche, die
je nach Mitarbeiter und Situation anstehen. Es geht um Feedback, um Coaching, um
Unterstiitzung, aber auch um Kritik. Und um kontinuierliche und zeitnahe Information an
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Fehlende Informationen fiihren zu Verunsicherung,
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Orientierungslosigkeit, abnehmender Verantwortung, Eigeninitiative und Engagement.
Insbesondere fehlende, falsche, widerspriichliche und zu spéte Informationen sind proble-
matisch. Eine gute Informationspolitik zeigt Wertschidtzung gegeniiber den Beschiftigten
und vermittelt ihnen Klarheit und Sicherheit (vgl. Albs 2005, S. 81 f.).

Das Kommunikationsverhalten der Fiihrungskraft ist also ein zentraler Erfolgsfaktor
fiir zufriedene und motivierte Mitarbeiter. Diese Kommunikationsaufgabe ist je nach An-
zahl der Mitarbeiter, die die Fiihrungskraft zu fiihren hat, zeitaufwendig. Fakt ist aber, dass
die Fiihrungsspanne in den Operationsbereichen zu den grofiten in den Versicherungs-
unternehmen zéhlt. In der obengenannten qualitativen Studie des ivwKoln wurde bei der
direkten Fiihrungskraft — der Gruppenleitung — in den Operationsbereichen eine Spanne
von zehn bis 20 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter festgestellt. Das bedeutet, dass es fiir die
Fiihrungskrifte in diesen Bereichen aus zeitlichen Griinden eine enorme Herausforderung
ist, sich geniigend Zeit fiir eine motivierende Kommunikation zu nehmen. Zusitzlich zu
dieser Tatsache kommt noch dazu, dass die Fiihrungskrifte in den Operationsbereichen
oftmals sogenannte mitarbeitende Fiihrungskrifte sind und dariiber hinaus in ver-
schiedenen Verdnderungsprojekten arbeiten. So sagt eine Gruppenleitung aus der qualita-
tiven Studie des ivwKoln:

»Neben meiner Arbeit als Fiihrungskraft habe ich noch weitere Aufgaben wie die Unter-
stiitzung in der operativen Sachbearbeitung, Steuerung der Aufgaben, organisatorische
Arbeiten, Pflegen von Listen und Mitarbeit in Projekten. Dadurch bleibt wenig Zeit fiir die
Mitarbeiter.*

Aus der Studie wird insgesamt deutlich, dass ein GrofBteil der Zeit der Gruppenleitung fiir
die Mitarbeit in der operativen Sachbearbeitung verwendet wird. Dariiber hinaus miissen
organisatorische Aufgaben und die Arbeitssteuerung bewiltigt werden. Im Alltag bleibt
daher wenig Zeit fiir die so wichtigen echten Personalfiihrungsaufgaben der Gruppenleitung.

Ein weiterer zentraler Erfolgsfaktor fiir eine motivierende Personalfiihrung ist es, den
Beschiftigten Klarheit zu vermitteln. In diesem Zusammenhang sind smarte Zielverein-
barungen eine geeignete MaBBnahme. Sie geben den Beschiftigten Orientierung, beein-
flussen die Intensitit sowie Ausdauer der Motivation und bieten Lerneffekte sowie Be-
lohnungen (vgl. Becker 2019, S. 118 f.). Dariiber hinaus kann die Sinnhaftigkeit der Arbeit
vermittelt werden. Durch die eigene Zielerreichung wird der Mitarbeiter zu weiteren
Handlungen motiviert. Wichtig ist es, dass die Mitarbeiter in die Festlegung der Ziele mit-
einbezogen werden. Dadurch wird die Akzeptanz fiir die Ziele gestérkt (vgl. Lieber 2011,
S. 147 £.). Werden Ziele lediglich vorgegeben, kommt es zu Demotivation, Unzufrieden-
heit und Resignation. Bei der Zielvereinbarung sind sowohl die Unternehmensziele als
auch die Motive der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu beriicksichtigen. AuBerdem soll-
ten die Ziele SMART sein: spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realistisch und terminier-
bar (vgl. Kauffeld 2011, S. 89).

Eine weitere essenzielle Malnahme der motivierenden Personalfithrung ist, zeitnah
Feedback zu geben. Die Fiihrungskraft sollte dem Mitarbeiter regelmifig Feedback iiber
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seine Arbeit und die Ziele geben. Feedback wirkt belohnend und leistungssteigernd. In
Studien ist die Leistung allein durch transparentes und intervallmifBiges Feedback um
etwa 20 Prozent gestiegen (vgl. Becker 2019, S. 123). Durch zeitnahes Feedback wissen
die Beschiftigten, wo sie stehen, welche Verhaltensweisen verfolgt werden konnen und
welche korrigiert werden sollten (vgl. Regnet 2014, S. 213). Wenn die Fiihrungskraft
kontinuierlich zeitnah Feedback gibt, wird auch Kritik als motivierend empfunden. Feed-
back geben ist dann gelebte Anerkennung geben — einer der wichtigsten Motivatoren (vgl.
Regnet 2014, S. 213). Dies fiihrt zur Verstarkung von erwiinschten Verhaltensweisen.
Durch die Anerkennung erfahren Mitarbeiter ein positives Gefiihl, welches sie auf die ge-
lobte Tatigkeit iibertragen. Diese wird zukiinftig mit mehr Freude und Engagement aus-
gefiihrt. Daher sollte Anerkennung ausdriicklich und regelméBig ausgesprochen werden
(vgl. Comelli et al. 2009, S. 94 £.).

Feedback ist nicht nur einzelfallbezogen, sondern ebenso als Bilanz iiber eine Periode
zu duBern. Hierbei handelt es sich um ein Beurteilungs- und Fordergesprich. Dieses dient
unter anderem zur Leistungsverbesserung, Personalentwicklung und Verdeutlichung der
Anforderungen (vgl. Nerdinger 2014, S. 203 f.). Erlebte Leistungs- und Erfolgserlebnisse,
Aufstiegsperspektiven und Entwicklungschancen sind wichtige Faktoren fiir die Motiva-
tion (vgl. Comelli et al. 2009, S. 43).

Vermittelte Anerkennung und Wertschitzung sind also zentrale MaBnahmen, um die
Mitarbeiter zu motivieren. Problematisch in diesem Zusammenhang ist allerdings der hiu-
fig geringe Fokus des Top-Managements in Versicherungsunternehmen auf die Mitarbeiter
in den Operationsbereichen. Die Unternehmensfiihrung beschiftigt sich verstarkt mit The-
men der Innovation und Digitalisierung, Operationsbereiche sind traditionelle Bereiche
und daher wenig innovativ. So zeigt ein Interview aus der Studie des ivwKoIn:

Im Fokus des Top-Managements in Zusammenhang mit den Operations steht die Erfiillung
unserer Servicelevel. [...] Uns fehlt die Wertschdtzung fiir unsere so wichtige Arbeit.”

Dies bedeutet, dass dieser fiir den Erfolg der Versicherungsunternehmen so wichtige
Operationsbereich von den Fiihrungskréften der obersten Ebenen oftmals nicht ernst ge-
nommen wird, was fiir die Motivation und Zufriedenheit in diesen Bereichen negative
Auswirkungen hat. Zwar finden mittlerweile einige Maflnahmen zur Optimierung der
Operationsbereiche statt. Ziel dieser MaBnahmen ist oftmals die Verbesserung von
Produktivitit und Kundenservice. Dagegen bilden durchgefiihrte und geplante Mal-
nahmen im Bereich der Skills und Kompetenzen der Mitarbeiter, Organisationsstrukturen
und Unternehmenskultur das Schlusslicht in Operationsbereichen von Versicherungs-
unternehmen (vgl. Dufft und von Bassewitz 2017, S. 11 f.).

Motivierende Personalfiihrung vermittelt also Orientierung, nimmt sich Zeit fiir viel-
faltige Kommunikationsanldsse und gibt kontinuierlich zeitnahes Feedback. Dariiber hi-
naus ist auch eine konsequente Fiihrung sehr motivierend. Die konsequente Fiihrungskraft
sieht sich der Verfolgung der Unternehmensinteressen verpflichtet und verfolgt diese,
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auch wenn das bedeutet, dass es Konflikte mit Mitarbeitern gibt (vgl. Paschen und Dihs-
maier 2014, S. 169). Das bedeutet, dass Ziele klar vereinbart und Ergebnisse im Anschluss
auch tatsdchlich eingefordert werden. Die konsequente Fiihrungskraft scheut Kritik-
gespriche und Konflikte nicht, sondern fiihrt diese zeitnah und direkt, aber wertschitzend
und (moglichst) objektiv, durch. Dies ist der unangenehme und anstrengende aber gerade
deshalb unerldssliche Teil der Fithrungsarbeit. Nur so kann zukiinftig eine gesteigerte
Leistung der Mitarbeiter und somit des gesamten Unternehmens die Erwartungen des
Kunden erfiillen.

Bei der Diskussion der Bedeutung der Operationsbereiche wurde beschrieben, welche
Herausforderungen die Operationsbereiche aktuell zu bewiltigen haben. Dies bedeutet,
dass die dortigen Fiihrungskrifte und die Mitarbeiter viele Verdnderungen umzusetzen
haben. Verdnderungen erzeugen immer Widerstdnde, denn Menschen ziehen Sicherheit,
Gewohnheiten und soziale Bindungen den Veridnderungen vor (vgl. Zimmermann 2015,
S. 61-64). Tatsache ist auch, dass die Mitarbeiter in den Operationsbereichen seit Jahren
Veridnderungen ausgesetzt sind, also vereinzelt eine sogenannte Change Lethargie vor-
liegt. Diese Situation erfordert von den Fiihrungskriften wieder, sich geniigend Zeit fiir
die Personalfiihrung zu nehmen. Denn Widerstinde verschwinden nicht einfach, man
muss mittels verschiedener Maflnahmen angemessen auf die Mitarbeiter eingehen (vgl.
dazu ausfiihrlich Zimmermann 2015, S. 75 ff.). Dazu gehort vor allen Dingen eine dialog-
orientierte Kommunikation, Zuhoren, aber auch Qualifizierung. Oftmals sind Fiihrungs-
krifte mit diesem Management von Widerstinden und den damit einher gehenden viel-
filtigen Emotionen iiberfordert und bendtigen Unterstiitzung. Und fiir die Fiihrungskrifte
in den Operationsbereichen bedeutet es auch wieder, sich Zeit fiir die Umsetzung der
Verinderungen zu nehmen, die sie aufgrund des hohen Arbeitsdruckes eigentlich
nicht haben.

20.5.2 Reduzierung des (gefiihlten) Arbeitsdrucks

Ergebnis der qualitativen Studie des ivwKoln ist, dass die Mitarbeiter dort unter einem
erheblichen Arbeitsdruck leiden. Sowohl Mitarbeiter und Fiihrungskrifte als auch Exper-
ten sehen dies als ein grofles Problem an, das sich negativ auf die Mitarbeiterzufriedenheit
und -motivation auswirkt. Fiir die Mitarbeiter ist vor allem der gestiegene Arbeitsdruck
aufgrund von Personalabbau und einer hohen Kennzahlenorientierung entscheidend. Da-
riiber hinaus haben die Mitarbeiter das Gefiihl, ihre Arbeit nicht zu schaffen, da die
Arbeitsvorrite sehr hoch sind. Auflerdem wird befiirchtet, den gestiegenen Kunden-
anforderungen nicht geniigen zu konnen. Das wirkt demotivierend auf die Mitarbeiter. In
den Interviews wurde hdufig der Wunsch geduflert, einen Mehrwert fiir den Kunden schaf-
fen zu wollen, aber aufgrund der aktuellen und angespannten Arbeitssituation dazu oft-
mals nicht in der Lage zu sein.

Fragt man die Fiihrungskrifte, warum die Mitarbeiter in den Operationsbereichen tiber
einen zu hohen Arbeitsdruck klagen, dann nennen sie drei Griinde dafiir:
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* neue Prozesse und Systeme,
* Personalabbau und der damit einhergehende erhohte Arbeitsumfang sowie
o fehlende Skills der Mitarbeiter angesichts der erhohten Komplexitit des Geschifts.

Die Reduzierung des Arbeitsdruckes kann mittel- bis langfristig vor allem durch Mal-
nahmen wie die Rekrutierung von neuen Mitarbeitern oder durch Automatisierung von
Prozessen bewiltigt werden. Da ein grof3es Problem aber auch die Vielzahl an Neuerungen
in den Systemen und Arbeitsabldufen darstellt, ist eine wichtige Losung die Qualifizierung
der Mitarbeiter hinsichtlich des Umgangs mit veridnderten Produkten, Prozessen und Sys-
temen (vgl. Dufft und von Bassewitz 2017, S. 13).

Der Einsatz von flexiblen und gut ausgebildeten Fachkréften in den Operations-
bereichen ist vor allem fiir die Gestaltung der anstehenden Verinderungen unerlédsslich
(vgl. Zimmermann und Richter 2015, S. 21). Insgesamt kann so der Arbeitsumfang pro
Mitarbeiter sinken. Zusitzlich konnen gestiegene Kundenanforderungen beriicksichtigt
werden. Beide Maflnahmen stehen zwar kurzfristig in Konflikt mit dem Effizienzdruck, da
sie hohe Investitionen benotigen. Langfristig wird jedoch die positive Wirkung auf den
Unternehmenserfolg entfaltet.

Kurzfristig konnen verschiedene Maflnahmen zur Reduzierung des Arbeitsdrucks bei-
tragen. Einerseits ist zu priifen, welchen Grund der Arbeitsdruck hat. Dazu sind Mit-
arbeitergespriiche zu fiihren. Bspw. kann die Uberforderung des Mitarbeiters ein Problem
darstellen. Hierzu sind Qualifizierungsmafnahmen zu ergreifen. Da ein wichtiger Grund
in der hohen Kennzahlenorientierung liegt, ist die Interaktion mit dem Mitarbeiter stirker
auf die empathische Ebene auszurichten. Hier ist es wieder wichtig, die oben be-
schriebenen Instrumente einer motivierenden Personalfiihrung anzuwenden. Denn da-
durch wird gezeigt, dass die Mitarbeiter mit dieser belastenden Situation nicht alleine
gelassen werden.

20.5.3 Adaquater Einsatz von New Work und Agilitat

New Work bezeichnet die Abkehr von der klassischen Lohnarbeit — dem reinen Tausch-
verhiltnis von Arbeit und Arbeitslohn — hin zu einem neuen Verstidndnis: Die Arbeit als
Mittel, sich selbst als freies Individuum zu verwirklichen. Im Vordergrund stehen indi-
viduelle Motive des Mitarbeiters, das Sinnempfinden der Arbeit, Freiheit und Selbst-
standigkeit. New Work wird als die Arbeit bezeichnet, die der Mensch wirklich will. Das
erfordert Freiheit in der Unternehmensstruktur und -kultur (vgl. Ruckriegel et al. 2015).

Agilitdt wird als zielfithrendes Instrument zum Unternehmensfortbestand in einer sich
immer schneller wandelnden Umwelt angesehen. Eine agile Organisation ist flexibel auf
die Kundenanforderungen ausgerichtet, innovativ und beriicksichtigt die Kompetenzen
der Mitarbeiter. Wesentliche Merkmale von agilen Organisationen sind flache Hierar-
chien, Selbstorganisation und Eigenverantwortung (vgl. Adam 2020, S. 3).
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Bewihrt haben sich New Work und agile Arbeit vorrangig in Projektteams und kreati-
ven Berufsfeldern, zum Beispiel bei der Produktentwicklung, oder in I'T-Teams. Hier sind
die Arbeiten abwechslungsreich und die Teams miissen Losungen fiir neu auftretende
Fragestellungen finden (vgl. Schmitz 2018, S. 188 f.). Durch Agilitit kann dieser Prozess
und insbesondere die Entscheidungsfindung beschleunigt werden.

Mit Blick auf die Operationsbereiche in Versicherungsunternehmen fillt auf, dass diese
in hauptsichlich feststehenden und wiederkehrenden Arbeitsabldufen arbeiten. Aus die-
sem Grund ist in diesen Abteilungen ein vollstindiger Ansatz von New Work und Agilitit
weniger zielfithrend. Trotzdem sind mit Blick auf die Mitarbeitermotivation Grundver-
standnisse von Konzepten der New Work und Agilitit geeignete Grundwerte fiir die Kultur
und Fiihrung in den Operationsabteilungen. Hierbei kommt es auf einen addquaten Einsatz
von New Work und Agilitit in den Operationsbereichen an.

Die Studie des ivwKolIn hat gezeigt, dass es den Mitarbeitern insbesondere daran
fehlt, den Sinn der Arbeit und den eigenen Beitrag im Kontext des Unternehmens fest-
zustellen. Entscheidende Faktoren fiir New Work und Agilitét sind vor diesem Hinter-
grund vor allem, dass auf allen Ebenen ein gemeinsames Verstdndnis iiber den Inhalt
und Zusammenhang der (Unternehmens-)Ziele herrscht. Intensive Kommunikation, wie
sie durch die Agilitit gefordert wird, bietet Orientierung. AuBerdem werden Zusammen-
gehorigkeit und Sinnempfinden der Arbeit ermdglicht. Insgesamt konnen Job Involve-
ment, Identifikation und Commitment mit dem Unternehmen steigen (vgl. Latzel 2019,
S. 217).

Im agilen Verstindnis sind Fiihrungskrifte Coach und Ermoglicher. Sie rdumen Hinder-
nisse fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus dem Weg und geben Thnen die Ver-
antwortung, selbststindig die Aufgaben zu 16sen. Die Fiihrungskraft unterstiitzt die Mit-
arbeiter unter anderem bei der Losung von Problemen und bei ihrer eigenen Entwicklung.
Da sich in den Operationsbereichen viele Neuerungen in der Arbeit ergeben, wird dies ein
immer wichtiger werdender Faktor. Natiirlich sind die Aufgaben der Operationsbereiche
weniger abwechslungsreich als in einem Produktentwicklungsteam. Trotzdem gibt es
durch den beschriebenen Wandel immer wieder Anpassungen in den Prozessen aufgrund
von Automatisierungen, Optimierungen, neuen und komplexeren Produkten sowie neuen
Kommunikationstools und Systemen. Daher braucht es Fiihrungskrifte, die auch in den
Operationsbereichen ihre Rolle als Coach und Ermoglicher wahrnehmen und die den Mit-
arbeitern bei der Flut an Neuerungen in den feststehenden Prozessen zur Seite stehen und
sie qualifizieren.

Ein wichtiger Faktor der Agilitdt und eine Herausforderung aus den Interviews der
Studie sind Kommunikation und Transparenz. Austauschformate aus New Work und
Agilitdt, wie zum Beispiel Dailys, konnen auch in den Operationsbereichen helfen, um
diese Herausforderungen zu bewiltigen. Das Daily ist dabei ein tiglicher kurzer Termin
mit dem Team bzw. der Organisationseinheit und beinhaltet den Austausch iiber Erfolgs-
erlebnisse und negative Erlebnisse, organisatorische Fragestellungen, Informationen fiir
die Mitarbeiter und Problemstellungen (vgl. Schmitz 2018, S. 196).
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Durch die COVID-19-Pandemie wird auch in Operationsabteilungen virtuelle Arbeit
zum essenziellen Thema. Virtuelle Arbeit ist insofern positiv fiir die Motivation von Mit-
arbeitern, als dass die individuellen Bediirfnisse und die Lebenssituation der Mitarbeiter
starker berticksichtigt werden konnen. Bspw. wird die Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf gestirkt, sodass die Work-Life-Balance und die Arbeitszufriedenheit steigen konnen
(vgl. Lindner 2020, S. 10). Es zeigt sich aber auch, dass es bei einem ausschlieflichen
Homeoffice-Modell bei den Mitarbeitern zu einer Entgrenzung der Arbeit und dadurch zu
gesundheitlichen Belastungen und zunehmender Einsamkeit kommt (vgl. Pfniir et al.
2021, S. 16). Zudem sinkt bei vielen Mitarbeitern die Bindung an das Unternehmen, wenn
man komplett aus dem Homeoffice heraus arbeitet. Die Fluktuation wiirde also steigen,
was sicherlich nicht im Sinne der Operationsbereiche wire.

Dennoch wird es auch in den Operationsbereichen weiterhin virtuelle Fithrungs-
situationen geben, auch nach iiberstandener Pandemie. Ein Erfolgsfaktor der virtuellen
Arbeit ist der Austausch im Team (vgl. Lindner 2020, S. 10). Durch die fehlende physische
Nihe ist der Bedarf an beruflichen Austausch erhoht. Die Fiihrungskraft sollte also die
Frequenz der Mitarbeitergespriche erhohen. Regelmélige Meetings dienen einerseits der
Transparenz, der Klidrung und der zentralen Information. Andererseits ist hieriiber die
Pflege des Kontakts zu dem Team sicherzustellen. Dabei sollte die Zusammengehorigkeit
tiber gemeinsame Aufgaben und Ziele gestiarkt werden. Hilfreich zur Forderung des Zu-
sammenhalts im Team sind auBerdem feste Rituale wie ein virtuelles Kaffeetrinken oder

Fiihrung ernst nehmen — MaBnahmen zur Verbesserung der Mitarbeitermotivation
und -zufriedenheit in den Operationsbereichen von Versicherungsunternehmen
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Abb. 20.2 Fiihrung ernst nehmen (2). (Quelle: eigene Darstellung)
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Mittagessen. Weiterhin ist es wichtig, dass nach der COVID-19-Pandemie regelmifig
Prisenztermine eingeplant werden (vgl. Hermann et al. 2012, S. 90).

In Abb. 20.2 sind die MaBnahmen zur Verbesserung der Mitarbeitermotivation
und -zufriedenheit in den Operationsbereichen von Versicherungsunternehmen zu-
sammenfassend dargestellt.

20.6 Fazit

Der Wandel in der Versicherungsbranche hat tiefgreifende Auswirkungen auf die
Operationsbereiche. Dabei sind Operationsabteilungen und ihre Beschiftigten essen-
ziell fiir die Produktivitdt und Wertschopfung des Versicherungsunternehmens. Zentrale
Herausforderungen sind die langfristige Profitabilitit des Versicherers und das Einhalten
von Leistungsversprechen fiir die Kunden, um die Zukunfts- und Wettbewerbsfihigkeit
der Versicherungsunternehmen gewihrleisten zu konnen. Dabei muss das Spannungs-
feld zwischen Effizienz sowie der Zufriedenheit von Kundinnen und Kunden auf der
einen Seite und den Mitarbeitern in den Operationsbereichen andererseits aus-
geglichen werden.

Im Fokus dieses Aufsatzes steht die gesunkene Mitarbeiterzufriedenheit und -motiva-
tion in den Operationsbereichen. Diese stellt das Versicherungsunternehmen vor existen-
ziellen Risiken. Die Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation sind essenziell fiir den
Unternehmenserfolg. Dagegen fiihren Unzufriedenheit und Demotivation u. a. zu Krank-
heit, Abwanderung vom Unternehmen, Uberforderung und mangelnder Verinderungs-
bereitschaft. Sich ableitende Folgen sind eine geringe Produktivitidt und ein schlechter
Kundenservice.

Wirksame Mafinahmen zur Verbesserung der Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit
in den Operationsbereichen von Versicherungsunternehmen bestehen aus drei Feldern:

* motivierende Personalfiihrung,
* Reduzierung des (gefiihlten) Arbeitsdrucks und
 ein addquater Einsatz von Agilitdt und New Work.

Motivierende Instrumente der Personalfiihrung liegen vorwiegend in der regelméfigen
Kommunikation der Fiihrungskraft mit dem Mitarbeiter. Hierzu sind ausreichend Zeit und
Fahigkeiten durch die Fiihrungskraft erforderlich. Weiterhin ist die Klarheit ein wichtiger
Faktor. Dariiber hinaus sind zeitnahes Feedback von der Fiihrungskraft zu leben. Schliel3-
lich benétigen die Fiihrungskrifte in den Operationsbereichen die Fahigkeit, die viel-
filtigen Verdanderungen in ihren Bereichen umzusetzen, d. h. mit verschiedenen Emotio-
nen und Widerstinden umzugehen.
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In den Operationsbereichen der Versicherungswirtschaft ist auerdem der hohe (ge-
fiihlte) Arbeitsdruck abzubauen. Hierzu gehoren konkrete Maflnahmen wie die Personal-
gewinnung, Automatisierung von Prozessen, Qualifikation der Beschiftigten und ein
Fokus auf Erfolgserlebnisse statt Kennzahlenorientierung. SchlieBlich ist ein addquater
Einsatz von Agilitit und New Work wichtig, um motivierende Aspekte wie Zugehorigkeit,
Selbstverantwortung und transparente gemeinsame Ziele in den Fokus zu stellen. Regel-
maBige Austauschformate wie Dailys sind wirksame Mittel zur regelméBigen Kommuni-
kation. Virtuelles Arbeiten sorgt einerseits fiir mehr Flexibilitit, andererseits erfordert es
jedoch einen vermehrten fachlichen und personlichen Austausch. In der Praxis ist bereits
ein Wandel hin zu einem verdnderten Mindset und einer agileren Organisation festzustellen.
Offen bleibt, ob die Unternehmen die Relevanz der Mitarbeitermotivation erkennen sowie
ihre Personalfiihrung und Organisation hierauf ausrichten werden.

Die Versicherungsunternehmen, die die Bedeutung der Operationsbereiche erkennen
und sich ernsthaft damit beschiftigen, die Zufriedenheit der dortigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu verbessern, werden in Zukunft einen Wettbewerbsvorteil haben. Es liegt
also eine grofle Chance in diesem Handlungsfeld.
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