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Den Wandel gemeinsam

im Dialog gestalten

Frank Weber

Veranderungsprozesse sind langst zum Alltag in Unternehmen geworden und
stellen die interne Kommunikation vor groBe Herausforderungen: So leidet etwa
das Cross-Selling, wenn ein gemeinsames Selbstverstindnis fehlt. Die Wiistenrot

& Wiirttembergische AG, so beschreibt der Autor, will deshalb den Dialog
zwischen Unternehmensfiihrung und Mitarbeitern verbessern. Dafiir nutzt sie
unter anderem die softwaregestiitzte Plattform ,Direkt zum Management
Board". Langwieriger als deren technische Implementierung gestaltet sich
derweil die Etablierung einer entsprechenden Unternehmenskultur. (Red.)

Im Jahr 2006 startete die Wiistenrot &
Wiirttembergische AG ein konzernweites
Erneuerungsprogramm, um das zuvor
vernachldssigte Zusammenwachsen der
bereits 1999 fusionierten Unternehmen
Wiistenrot (Bausparkasse und Bank) und
Wiirttembergische (Schaden-/Unfall-
und Personenversicherung) massiv vor-
anzutreiben. Als Katalysator diente das
neue, gemeinsame Selbstverstdndnis
WWEW - DER Vorsorge-Spezialist". Dieses
wurde Anfang 2008 vom Management
Board (Vorstand) der Gruppe formuliert
und stellte klar, dass nur aus dem ge-
meinsamen Leistungsspektrum heraus
Wistenrot & Wiirttembergische jedem
Menschen seine personliche Vorsorge-
[6sung zusammenstellen kann.

Vertrauen fiir den Verdnderungskurs
schaffen

Diese Vision wurde auf Vorstandsebene
im so genannten ,Zielbild" ausgearbei-
tet. Bevor jedoch dieser neue, gemein-
same Anspruch nach auBen getragen
werden konnte, um W&W gemaB dem
Eigenverstindnis am Markt zu etablie-
ren, mussten alle Mitarbeiter dafiir ge-
wonnen werden. Denn Mitarbeiter wie
Flihrungskrafte fihlten sich nach wie
vor entweder Wiistenrot oder der
Wiirttembergischen zugehorig. Sie
suchten eher das Trennende als das Ver-
bindende. Cross-Selling fand kaum statt.
Es galt also, das Zielbild konzernweit in
einem geordneten Prozess zu vermitteln
(2008) und - als noch groBere Heraus-
forderung - nachhaltig im téglichen
Geschaft jedes W&tW-Mitarbeiters zu
verankern (2009).

Im Sinne einer offenen und zielgerich-
teten Kommunikation strebte die Ein-

flihrung des Zielbilds folgenden Weg
an:

- den Vorsorge-Spezialisten erlebbar
machen, sachlich wie auch emotional.

- Betroffene stirker beteiligen; Mitar-
beitern die Moglichkeit geben, sich mit
ihren Fragen und Anregungen direkt an
das Management Board zu wenden.

Die Implementierung des Zielbilds sieht
WeW als Fiihrungsaufgabe, die jede
Flihrungskraft in ihrer Linienverantwor-
tung erfillt. Nach Formulierung des
Zielbilds im Vorstand setzten sich in
einem kaskadenartigen Prozess die Fiih-
rungskrafte aller Ebenen intensiv damit
auseinander. Dies fand in Workshops der
Vorstande mit ihren Abteilungsleitern
und der Abteilungsleiter mit ihren Be-
reichs- und Gruppenleitern statt. Auf
dem W&W-Fiihrungskréafte-Tag 2008
wurde das Zielbild auch emotional ver-
mittelt. AnschlieBend erarbeiteten die
Gruppenleiter in Zielbild-Workshops mit
ihren Mitarbeiter-Teams operative
Schritte zur Umsetzung des Vorsorge-
Spezialisten im Arbeitsalltag.

Um die Flihrungskrafte bei der Imple-
mentierung des Zielbilds zu unterstlitzen
und eine Kultur der Zusammenarbeit
iber Geschaftsfeld- und Hierarchiegren-
zen hinweg zu begriinden, hat W&W
zusatzlich neue Wege beschritten. Die
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etablierten Medien Intranet und Mitarbei-
terzeitschrift, in denen der Zielbild-Pro-
zess umfangreich beschrieben und doku-
mentiert wird, sollten nun flankiert wer-
den durch Kommunikationskanile mit
Feedback-Mdglichkeiten.

Direkte Kommunikation
mit dem Management

Der gewadhlte Mix von MaBnahmen zur
Zielbildeinfiihrung beruht auf drei Ele-
menten, die eine Kultur des Dialogs zwi-
schen ,oben" und ,unten” begriinden
und das ,Wir-Geftihl" starken:

1. Direkt vom Management Board: Mit-
glieder des Management Boards disku-
tieren vor Ort mit den einzelnen Mitar-
beiter-Teams (rund 300) zum Zielbild
(Top-Down-Kommunikation verbessern).

2. Direkt zum Management Board: eine
standige Dialog-Plattform im Intranet
fiir Anliegen aller Mitarbeiter (Bottom-
Up-Kanal erganzen, Many-to-one-Prin-
zip).

3. Vernetzung von Mitarbeiter-Teams

in Geschaftsfeld libergreifenden Treffen
nach dem Motto ,Wir sind DER Vorsorge-
Spezialist"

Die Mitglieder des Management Boards
besuchen im Rahmen des Formats ,Direkt
vom Management Board" konzernweit
jede Mitarbeiter-Gruppe und stellen die
Vision des Vorsorge-Spezialisten person-
lich vor. Der Gruppenleiter zeigt im Ge-
genzug den Beitrag seines Mitarbeiter-
Teams zur Verwirklichung des Zielbildes
auf. Die restliche Besuchszeit geh6rt dem
offenen Austausch zwischen Mitarbei-
tern und Vorstand. Der Vorsorge-Spezia-
list bekommt auf diese Weise ein ,Ge-
sicht" und wird fiir die Mitarbeiter erleb-
bar. Akzeptanz fiir den Veranderungskurs
und Vertrauen in dessen Lenker lassen
sich so eher gewinnen.

Riickkanal
zur Konzernspitze

Um allen Mitarbeitern der W&W-Gruppe
zu ermdglichen, jederzeit von sich aus
mit dem Konzernvorstand in Kontakt zu
treten, startete im Februar die Intranet-
Plattform ,Direkt zum Management
Board". Diese nutzt die Many-to-One-
Software der Direkt Zu GmbH, Berlin, fiir
den strukturierten Dialog vieler Sender
(Mitarbeiter/Fiihrungskrafte) mit weni-
gen Empfingern (Konzernvorstand).
Dabei kann jeder Nutzer sein Anliegen
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Abbildung 1: Das Zielbild zur Mitarbeiterkommunikation im W&W-Konzern
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verdffentlichen und fiir oder gegen alle
veroffentlichten Beitrage stimmen. Dies
priorisiert die Anliegen und zeigt, wo
wirklich mehrheitliche Bediirfnisse lie-
gen. AuBerdem entscheidet die Abstim-
mung, welche drei ,Top"-Anliegen das
Management Board als nichste indivi-
duell beantworten muss.

Schweigende Mehrheit erhilt eine
Stimme: Fiir den Vorstand wird damit
deutlich, wo die kollektiven Bediirfnisse
der Mitarbeiter liegen. Ideen und Anre-
gungen erreichen direkt die Konzern-
spitze. Auch kritische Themen, die eine
hohe Relevanz besitzen, werden erkenn-
bar.

Die Direktzu-Technologie ermdglicht so
den kommunikativen Riickkanal und
kontinuierlichen Dialog, wo dies bisher
nicht in effizienter Weise moglich war.
Die automatische Priorisierung der Bei-
trage und die Blindelung nach Themen
macht klar, wo es sich wirklich zu han-
deln und zu investieren lohnt. So kon-
nen die bedeutendsten Beitrage zielge-
richtet die Entscheider erreichen und
deren Antworten wiederum alle interes-
sierten Nutzer.

Impulse setzen und Vernetzung
fordern: Das Management Board von
WE&W nutzt zudem die Moglichkeit,
Themen (ber Impulsbotschaften (Text-
und Videocasts) zu setzen und so die
Diskussion und Ideenfindung auf der
Plattform gezielt anzuregen. Die Bot-
tom-Up-Kommunikation wird also
durch ein Top-Down-Element ergénzt.
AuBerdem kdnnen die Plattform-
Nutzer Beitrdge weiterempfehlen
oder kommentieren, was auch die
Netzwerk-Bildung unter den Mitar-
beitern fordert.

Um die Vernetzung auf Mitarbeiter-
Ebene weiter anzuregen, bezuschusst
WE&W Geschiaftsfeld tbergreifende ,Ver-
netzungstreffen”: Teams unterschied-
licher Geschaftsbereiche treffen sich
dabei zum lockeren abendlichen Aus-
tausch im selbst gewdhlten Rahmen.
Diese Treffen dienen schlicht dem per-
sonlichen Kennenlernen und Vertrauen-
fassen - die Initialziindung fir alle
Beteiligten, auch kiinftig aufeinander
zuzugehen.

Dank vielfaltiger Anwendungsmaglich-
keiten wurde die Dialogplattform schnell
zu einem wesentlichen Bestandteil im
MaBnahmen-Mix der W&W zur Zielbild-
Implementierung. Viele Diskussionen aus
dem Besuchs-Format ,Direkt vom Ma-
nagement Board" wurden tliber die Feed-
back-Plattform ,Direkt zum Manage-
ment Board" fortgefiihrt. Vom Start weg
wurde die Plattform gut angenommen.
Seither haben mittlerweile 10 000 regis-
trierte Plattform-Nutzer rund 150 An-
liegen an die Konzernspitze gerichtet.

Abbildung 2: Das Format ,Direkt zum
Management-Board"

Uber 50 000 Stimmen fiir und gegen
diese Beitrage zeichneten ein differen-
ziertes Bild der Stimmungslandschaft in
der W&tW-Gruppe. 48 bestbewertete
Anliegen, hauptsachlich zur Unterneh-
mensstrategie und -kultur sowie zum
Kundenservice, wurden von den Vor-
standen ausfihrlich beantwortet - Ant-
worten, die wiederum unmittelbar allen
Plattform-Nutzern zugingen.

Nach der sehr beitragsreichen Startpha-
se verlangerte W&W die Abstimmungs-
zeitrdume etwas, setzte Diskussions-
Impulse auf der Plattform und ergédnzte
die Moglichkeit, Beitrdge und Vor-
standsantworten zu kommentieren.
Zuséatzlich zu den 9 000 Innendienst-
Mitarbeitern erhielten auBerdem alle

6 000 AuBendienst-Partner Zugang zu
.Direkt zum Management Board" Von
ihnen kamen weitere wertvolle Anre-
gungen, unter anderem fiir noch mehr
Kundenorientierung - was schnell 6ko-
nomisch messbare Verbesserungen
brachte.

Aus Betroffenen
Beteiligte machen

Die technische Einflihrung der Anwen-
dung ,Direkt zum Management Board"
erfolgte einfach und sicher liber ASP-
Schnittstellen zum bestehenden Intra-
net. Hingegen erforderte die Etablierung
einer neuen Dialog-Kultur einen etwas
langeren Atem. Mit dem genannten
MaBnahmen-Mix hat die Wiistenrot &
Wiirttembergische AG einen Schritt hin
zu einer neuen Kultur des Geschéftsfeld
und Hierarchie Ubergreifenden Aus-
tauschs gemacht.

Damit sind die Voraussetzungen ge-

schaffen, den Erneuerungskurs der

WE&W-Gruppe zu fordern und zu be-
gleiten. Der Dialog mit
der Konzernspitze baut
kontinuierlich Vertrauen
auf, das Wissen und

die Erfahrung der Mitar-
beiter werden fiir Veran-

derungsprozesse genutzt,
die Motivation wird ge-
steigert. Sich gemeinsam
weiterentwickeln zu
wollen ist die Vorausset-
zung fiir dauerhaften

Erfolg. Dafiir lohnt es
sich, neue Wege zu be-
schreiten und aus Betrof-
fenen Beteiligte zu ma-
chen, die den Veridnde-
rungsprozess aktiv

mitgestalten. |



