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Abstract

Schweizerische Versicherungsunternehmen stehen vor der Herausforderung, ihre
Rolle in einemwandelnden Umfeld zu Gberdenken. Zentral ist dabei die digitale Transforma-
tion. FUr den Wandel in einer Organisation spielen Fihrungspersonen eine bedeutsame
Rolle, allerdings kénnen sie den Wandel nicht allein vorantreiben. Der Wandel bendtigt die
Bereitschaft und Mitarbeit der gesamten Belegschaft, es erfordert eine lern- und verénde-
rungsfahige Organisation, welche das kontinuierliche Lernen und Anpassen beherrscht. In
diesem Zusammenhang gewinnt das Konzept der Lernenden Organisation an Bedeutung.
Die vorliegende Bachelorarbeit untersucht, inwiefern die Abteilung Customer Operations der
Generali Schweiz AG eine Lernende Organisation ist, und welche férderlichen und hinderli-
chen Bedingungen existieren. Als Forschungsmethode dienen leitfadengestitzte Interviews
mit Mitarbeitenden und Experten. Die Untersuchung zeigt, dass Customer Operations be-
reits auf bestem Weg hin zu einer Lernenden Organisation ist. Dennoch existiert Entwick-
lungspotential. Die vorliegende Bachelorarbeit liefert der Praxispartnerin Handlungsempfeh-

lungen fur die Weiterentwicklung hin zu einer Lernenden Organisation.

Abstract: 141 Worter

Gesamte Bachelorarbeit: 120’495
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1 Einleitung
Schweizer Versicherungsunternehmen muissen ihre Rolle tberdenken (HZ Insurance,

2021). Die Leistungserbringung von Versicherungsunternehmen steht im dauerhaften Wan-
del. Die Anspriiche der Kundschaft steigen weiter an (Lohse & Will, 2019). So mdchte die
Kundschaft, dass die Versicherungsprodukte und die entsprechenden Dienstleistungen je-
derzeit, Uberall zur Verfigung stehen. Im Weiteren missen Versicherungsunternehmen be-
reit sein, sich auf die verandernde Umwelt aufgrund der Digitalisierung anzupassen (Lohse
& Will, 2019). Im Fokus des Wandels steht oft die digitale Transformation (Zeier
Réschmann, Wipf, Bruer & Barth, 2021). Diesen technologischen Wandel ist die Versiche-
rungsbranche eher verzégert angegangen (Zeier Rdschmann et al., 2021). Gemass einer
Studie der Swiss Re scheint dies auch nicht besonders aussergewdhnlich zu sein (Pain,
2011). Versicherungsunternehmen gelten allgemein als nicht sonderlich innovative Unter-
nehmen. Vor allem, wenn es um die Einfuhrung neuer Produkte im Bereich Nichtlebenversi-
cherung geht (Pain, 2011). Ein Grossteil der Produktkategorien existiert bereits seit 50 bis
300 Jahren(Pain, 2011). Einige Schweizer Versicherungsunternehmen sind gerade dabei
die Herausforderungen anzugehen, andere stehen noch am Anfang (Zeier R6schmann et
al., 2021). Fuhrungspersonen tragen eine besondere Verantwortung, wenn es um die Be-
wéltigung des Wandels geht. Diese kbnnen in Unternehmen den Wandel aber nicht im Al-
leingang umsetzen. Kontinuierliche Verénderung gelingt, wenn die ganze Organisation da-
ran arbeitet und die Organisationskultur im Fokus bleibt (Austrup & von Campenhausen,
2015). Im Jahre 2009 bis 2012 setzte die AXA auf eine neue Strategie und begleitete sie mit
einem Change Projekt (Schwarz, 2015). Die Devise war gemass Schwarz (2015): «Eine
Strategie istimmer nur so gut wie das, was von ihr durch die Mitarbeiter umgesetzt wird» (S.
153). Dies bestétigt Senge (2017), er meint dazu:

Es wird in Zukunft nicht mehr moglich sein, dass man die Dinge oben ausknobelt
und dafur sorgt, dass alle anderen den Anweisungen des grossen Strategen folgen.
Die Spitzenorganisationen der Zukunft werden sich dadurch auszeichnen, dass sie
wissen, wie man das Engagement und das Lernpotenzial auf allen Ebenen einer Or-
ganisation erschliesst (S. 13).

Damit Mitarbeitende beginnen Strategien umzusetzen wird Lern- und Veranderungsfa-
higkeit vorausgesetzt. Ziel ist es eine Organisation zu schaffen, die es gewohnt st zu lernen
und sich an veranderte Situationen anpasst. Um eine Organisation dazu zu bringen kontinu-
ierlich zu lernen und die Bereitschaft fur Veranderungen zu erhéhen gewinnt das Konzept
der Lernenden Organisation an Bedeutung (Pieler, 2003). Unzéhlige Konzepte und Theorien
werden in der Literatur fUr die Lernende Organisation herangezogen. Zentral fir die
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vorliegende Bachelorarbeit sind Konzepte und Theorien, welche Lern- und Veranderungsfa-

higkeit beschreiben oder férdern (Vigenschow, 2021).

1.1 Beschreibung Praxispartnerin
Die Abteilung Customer Operations der Generali AG betreut Versicherungsnehmende,

welche nicht von Agenturen betreut werden, und reguliert Schadenféallen. Bei Customer
Operations werden Sachschéden reguliert, die in der Schweiz vorgefallen sind. Das beinhal-
tet Schadenfélle der Privathaftpflichtversicherung, Hausratversicherung, Elementarschéaden,
Motorhaftpflichtversicherung und Teil- und Vollkaskoversicherung. Die Regulierung der
Schadenfalle findet durch Schadensachbearbeitenden in Adliswil, Nyon und Lugano statt.
Die Behandlung von Schadenféllen der Kundschaft stellt die eigentliche Leistung eines Ver-
sicherungsunternehmens dar (Customer Operation). Die Leistungserbringung von Versiche-
rungsunternehmen steht im dauerhaften Wandel und die Anspriiche der Kundschaft steigen
weiter an. So mdchte die Kundschaft, die Dienstleistungen von Versicherungsunternehmen
jederzeit und tberall zur Verfugung haben (Dorka, 2019). Die Generali Schweiz AG verfolgt
seit 2022 die Strategie Avanti 2027. Im Zentrum der neuen Strategie steht die Ablésung der
IT-Kernsystemen und deren Prozesse (Generali Schweiz). Seit die Covid-Pandemie vorbei
ist, werden Aus- und Weiterbildungen und der Austausch in den wieder mehr belebten
Hauptsitz in Adliswil und Nyon in den Fokus gestellt. Die Kombination aus gestiegenen An-
spriuchen der Umwelt, die neue Strategie, welche neue Prozesse in die Organisation bringt

und die Aus- und Weiterbildung, erfordert Lern und Veranderungsfahigkeit (Pieler, 2003).

1.2 Zielsetzung und Fragestellung
Die vorliegende Bachelorarbeit hat zum Ziel die Lern- und Veradnderungsfahigkeit der

Abteilung Customer Operations zu untersuchen. Im Zentrum steht die Frage, inwiefern
Customer Operations aus Sicht der Mitarbeitenden und Fihrungspersonen eine Lernende
Organisation ist. Um zu verstehen, welche Aspekte eine Lernende Organisation zum Wach-
sen bringt, istim umgekehrt die Frage nach den Hindernissenvon Lern-und Veranderungs-
fahigkeit entscheidend (Pieler, 2003). Dafiir sollen forderliche und hinderliche Bedingungen
bei Customer Operations und wie Fihrungspersonen die Entwicklung hin zu einer Lernen-
den Organisation férdern, aufgezeigt werden. Es wird angenommen, dass bereits Aspekte
fur eine Lernenden Organisation bei Customer Operations existieren, daher wird oftmals von
einer Weiterentwicklung hin zu einer Lernenden Organisation gesprochen. Die letzte Frage-
stellung hat zum Ziel Handlungsempfehlungen fir die Praxispartnerin aufzuzeigen.

1. Inwiefern ist Customer Operations eine lernende Organisation?
1.1. Inwiefern férdern Fuhrungspersonen bei Customer Operations konkret die Entwick-
lung hin zu einer Lernenden Organisation?
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1.2. Inwiefern ist Customer Operations aus Sicht der Mitarbeitenden und Fuhrungsperso-
nen eine lernende Organisation und wie wird diese Entwicklung erlebt?

1.3. Welche sind aus Sicht der Mitarbeitenden hinderliche bzw. férderliche Bedingungen
hinsichtlich der Weiterentwicklung hin zu einer Lernende Organisation?

1.4. Welche Empfehlungen lassen sich daraus ableiten hinsichtlich der Weiterentwick-
lung hin zu einer Lernenden Organisation?

1.3 Aufbau der Arbeit
Im Theorieteil werden die Grundlagen der Lernenden Organisation aufgezeigt. Im Fokus ste-

hen Theorien, welche die Lern- und Veranderungsfahigkeit erhhen. Zudem werden Barrie-
ren bei der Entwicklung hin zu einer Lernenden Organisation beleuchtet. Mithilfe Leitfaden-
gestitzten Interviews wurde untersucht, inwiefern Customer Operations eine Lernende Or-
ganisation ist. Das Kapitel 3 befasst sich mit dem methodischen Vorgehen der qualitativen

Untersuchung. Im Anschluss werden die Ergebnisse je Hauptkategorie und Fragestellung

aufgezeigt. Die Diskussion fasst die wichtigsten Erkenntnisse aus den Interviews zusammen
und daraus werden Handlungsempfehlungen abgeleitet. Es folgen Handlungsempfehlungen,
welche der Praxispartnerin aufzeigen soll, wie die Weiterentwicklung hin zu einer Lernenden
Organisation geférdert werden kann.
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2 Theoretischer Hintergrund: Lernende Organisation
Das vorliegende Kapital erlautert den theoretischen Bezugsrahmen der eingefiihrten

Fragestellungen in Kapitel 1.2. Im ersten Schritt wird das Ziel des Konzeptes der Lernenden
Organisation beschrieben.

Die lernende Organisation soll dynamisch und anpassungsfahig sein (Vigenschow,
2021). Die Entwicklung hin zu einer lernenden Organisation ist nie beendet. (Vigenschow,
2021). Das Konzept der lernenden Organisation besteht aus mehreren Bausteinen. Kon-
zepte und Theorien zur Lernenden Organisation sollen innerhalb der Organisation dazu bei-
tragen, dass Lernprozesse geférdert werden, die Bereitschaft fir Verdnderungen steigt und
die gesamte Organisation ein gemeinsames Ziel verfolgt (Pieler, 2003). Eine bedeutende
Herausforderung beim Aufbau einer lernenden Organisation ist die Tatsache, dass nicht nur
ein Konzept eine tragende Rolle spielt (Vigenschow, 2021). Damit die Entwicklung hin zu ei-
ner lernenden Organisation gelingt, miissen verschiedene Konzepte herangezogen werden.
So entsteht ein Pool an Konzepten, welche fir eine lernende Organisation relevant sind
(Vigenschow, 2021). Die Theorie zur Lernenden Organisation nach Senge (2017) beinhaltet
ein bedeutsames Gerust fur die weitere Auswahl von Konzeptenfir die Lernende Organisa-
tion. Darum wird im ersten Schritt die Theorie nach Senge (2017) vorgestellt. Danach folgen
Theorien zur Lern-und Fehlerkultur, wie Werte fur ein gemeinsames Ziel beitragen kénne,
wie eine Organisation Verénderungsfahig wird und Barrieren bei der Entwicklung hin zu ei-

ner Lernenden Organisation.

2.1 Lernende Organisation nach Senge (2017)
Die Grundlage der Lernenden Organisation bildet die funf Disziplinen nach Peter

Senge (2017). Die funf Disziplinen sollen bei der Entwicklung hin zu einer Lernenden Orga-
nisation unbedingt als ein Ganzes angesehen und weiterentwickelt werden. Senge (2017)
beschreibt die flnf Disziplinen auch als Systemdenken. Das bekraftigt, wie wichtig es ist, die
einzelnen Disziplinen nichtisoliert zu betrachten. Es verhindert, dass eine einzelne Disziplin,
aufgrund eines Trends zu isoliert betrachtet wird. Die flinfte Disziplin bezeichnet Senge
(2017) als das Systemdenken. Fir Senge (2017) ist das Systemdenken essenziel fur eine
Lernende Organisation. Kontinuierlich soll ein Kreislauf der Verbesserung und Anpassung
geschaffen werden. Dies gelingt, in dem die Probleme als Ergebnis einer Wechselwirkung
des gesamten Systems betrachtet werden, anstatt das Problem isoliert zu betrachtet. Die
Mitarbeitenden sollen das System erkennen und verstehen. Dies gelingt, indem Mitarbei-
tende auf Beziehungen und Muster achten und verstehen, wie diese funktionieren (Senge,
2017). Die Disziplinen sollen in Einklang gebracht werden (Senge, 2017). Dies veranschau-
licht Abbildung 1.
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Abbildung 1: Die funfte Disziplin nach Senge (2017) eigene Darstellung

2.1.1 Persdnliche Beherrschung

Die Disziplin Personliche Beherrschung bezieht sich auf die Weiterentwicklung des
Mitarbeitenden. Die Mitarbeitenden sollen ermutigt werden, ihre personliche Vision zu ken-
nen und ihre Kompetenzen zu verbessern (Senge, 2017). Dazu gehdrt, dass Mitarbeitende
ihren eigenen Starken und Schwéachen bewusst werden (Vigenschow, 2021). Die Personli-
che Beherrschung ist fur das Systemdenken und somit fur die Lernende Organisation be-
deutsam, damit Mitarbeitende ihren Beitrag fir die Organisation Uberhaupt leisten kdnnen
(Vigenschow, 2021).

2.1.2 Mentale Modelle

Mentale Modelle sind tief verankerte Annahmen, die Einfluss nehmen, wie wir unsere
Umgebung bewerten. So kann es sein, dass zwei Mitarbeitende aufgrund ihrer Erfahrung
und ihren verschiedenen mentalen Modellen die gleichen Erlebnisse unterschiedlich wahr-
nehmen und unterschiedlich handeln (Senge, 2017). Mentale Modelle helfen die Welt zu
verstehen. Die mentalen Modellen kdnnen auch veraltet und falsch sein (Senge, 2017). Es
ist notwendig die unterschiedlichen mentalen Modelle der Mitarbeitenden, die wesentlich zur
Weiterentwicklung hin zu einer Lernenden Organisation beitragen, aufzubrechen und die
Reflektion zu férdern. Es geht nicht darum die Diversitéat zu verhindern (Senge, 2017). Ziel
ist es, die Mitarbeitenden von einem Ziel zu Uberzeugen und dies kann gelingen, indem die
mentalen Modelle reflektiert werden und die Offenheit fiir Neues gegebenist (Senge, 2017).
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2.1.3 Gemeinsames Ziel

Ziel ist es, gemeinsame Ziele zu haben. Die intrinsische Motivation der Mitarbeitenden
kann gestarkt werden mithilfe von echten gemeinsamen Zielen. Wichtig dabei ist aber, dass
die Ziele tatsachlich gemeinsam sind (Senge, 2017).

2.1.4 Teamlernen

Der Fokus der Disziplin des Teamlernens liegt im Dialog. Alle Mitarbeitenden verfigen
Uber relevantes Wissen fir die Organisation. Durch einen funktionierenden Wissensaus-
tausch kdnnen Mitarbeitende vom Wissen der anderen profitieren. Es ist notwendig, zu er-
kennen, welche Bedingungen das Lernen im Team behindern und welche das Lernen im
Team fordern. So kann sichergestellt werden, dass die Organisation sich weiterentwickelt
(Senge, 2017).

Senge (2017) geht davon aus, dass die Lernbereitschaft und Lernféhigkeit von Mitar-
beitenden gegeben sind. Allerdings wirkt sich die entwicklungsfeindliche Rahmenbedingung
in Organisationen negativ auf die Lernbereitschaft und Lernfahigkeit aus (Hennemann,
1997). Durch die Persdnliche Beherrschung kénnen sich Mitarbeitende zusammen mit der
Organisation weiterentwickeln. Mithilfe den Disziplinen Mentale Modelle und Teamlernen
konnen Mitarbeitende reflektiert auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten (Hennemann, 1997)
und ein Systemdenken entsteht (Senge, 2017). Im n&chsten Kapitel wird das Teamlernen
und deren Voraussetzungen und Techniken beschrieben.

2.2 Teamlernen: Voraussetzungen und Techniken
Das Teamlernen wurde bereits im Kapitel 2.1.4 im Zusammenhang mit den finf Dis-

zZiplinen nach Senge (2017) kurz beschrieben.

Senge (2017) betont, dass das Beherrschen der Techniken des Dialogs und der Dis-
kussion notwendig ist, damit Teamlernen gelingt. Ein Dialog besteht aus intensivem Zuho-
ren, freies und kreativem Erforschen, ohne sich im Voraus auf eine bestimmte Ansicht fest-
zulegen (Senge, 2017). Wahrend der Diskussion hingegen, werden unterschiedliche Mei-
nungen dargestellt und mit Argumenten verteidigt, um meist im Anschluss eine Entschei-
dung treffen zu konnen. Die Kunst liegt darin, Diskussion und Dialog zusammen stattfinden

zu lassen. Doch die meisten Teams sind nicht fahig hin- und herzuwechseln (Senge, 2017).

Menschen tendieren dazu, in Routine zu fallen. Routine kann Energie- und Zeiterspar-
nis mit sich bringen. Daher ist es sehr leicht nachvollziehbar, warum Menschen zu Routine
neigen. Doch die Konsequenz von Routine ist die Fehlinterpretation von Situationen (Oertel
& Antoni, 2013). Teamlernen findet gemass Oertel und Antoni (2013) nur dann statt, wenn

die Routine unterbrochen wird. Ein situativer Ausldser zur Unterbrechung der Routine wird
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bendtigt, um das Teamlernen voranzutreiben. Oertel und Antoni (2013) sprechen dabei von
einem Taktgeber. Ein Taktgeber kann beispielsweise die Griindung eines Teams sein. Mit
der Griindung eines Teams startet der Austausch von unterschiedlichen Erfahrungen (Oertel
& Antoni, 2013). Die Aufforderung zur Reflektion oder Teammeetings kdnnen die Routine
unterbrechen und das Teamlernen vorantreiben. Das Auftreten von Teamlernen bedingt
eine stark wahrgenommene psychologische Sicherheitim Team. So kénnen Taktgeber Aus-
I6ser von Teamlernen sein, dennoch missen weitere Voraussetzungen gegeben sein, wie
die psychologische Sicherheitim Team (Oertel & Antoni, 2013) und die Fahigkeit fir Dialog
und Diskussion (Senge, 2017). Abbildung 2 zeigt das von Oertel und Antoni (2013) entwi-
ckelte Modell zum Teamlernen auf. Der Taktgeber I6st das Teamlernen aus und startet mit
dem Reflektieren. Die Diskussionen und Gesprache beginnen und dem Gelernten wird eine
gemeinsame Perspektive zugeschrieben und in Dokumenten zur Speicherung in Form ge-
bracht. Im Anschluss wird das Wissen erprobt (Oertel & Antoni, 2013).

Erprotsan

Cremeraame Bedeuiunpeionsinekion

W

Wisscnsiranalior

Reflektioren

Leivkensier | Uergangapbace ) -

L 3

Zen
Abbildung 2: Modell des Teamlernen nach Oertel und Antoni (2013)

Fihrungspersonen stellen eine wichtige Schliisselstelle dar, wenn es darum geht, Mit-
arbeitende zu beeinflussen. Die Reflektion stellt eine weitere wichtige Fahigkeit des Team-
lernens dar (Bertram et al., 2014). Fihrungspersonen férdern Mitarbeitende und bericksich-
tigen Starken und Schwachen der Mitarbeitenden. Sie ermutigen zu kreativem handeln und
setzen anspruchsvolle Ziele. Fiihrungspersonen inspirieren und fungieren als Vorbilder
(Bertramet al., 2014). Als Vorbilder leben Fuhrungspersonen das gemeinsame Ziel vor und
vermitteln es. Fihrungspersonen missen sich ihrer Rolle im Klaren sein und Zeit und Raum
schaffen, damit das Reflektieren im Team gelingt (Bertram et al., 2014).
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2.3 Vielfalt als Chance
Durch Diversitét schafft eine Organisation ein Umfeld mit unterschiedlichen Meinun-

gen, Denk- und Sichtweisen. Dies ist wichtig, um kontinuierlich zu lernen und die Reflektion
in der Organisation auf hohem Niveau zu halten (Vigenschow, 2021) und so mental Modelle
aufzubrechen (Senge, 2017). Das vorliegende Kapitel beschreibt, wie Diversitat anhand ei-
nes Klassifizierungsmodells definiert werden kann. Im Anschluss wird der Einfluss von
Diversitat auf die lernende Organisation aufgezeigt.

Diversitat kann in unterschiedliche Dimensionen unterteilt werden. Die Dimensionen
der Diversitat lassen sich in sichtbare und unsichtbare Merkmale unterteilen (Rahnfeld,
2019). Die sichtbaren Merkmale beinhalten Alter, Geschlecht, Ethnie, physische und psychi-
sche Behinderung. Die unsichtbaren Merkmale der Diversitat beinhalten sexuelle Identitat,
Nationalitét, Religion und Status. Der Status kann beispielsweise die Funktion oder Stellung
innerhalb der Organisation sein (Rahnfeld, 2019). Jede einzelne angestellte Person bringt
verschiedene Merkmale mit und damit auch verschiedene Erfahrungen (Rahnfeld, 2019).
Organisationen konnen die Vielfalt nutzen und die verschiedenen Interessen und Fahigkei-
ten von Mitarbeitenden so einsetzen, dass eine flr beide gewinnbringende Situation ent-
steht. Ziel ist es, eine Organisation zu schaffen, in der Mitarbeitende unterschiedliche Ziele,
Interessen und Fahigkeiten einbringen (Rahnfeld, 2019).

Strategische Entscheidungen werden meist in Projektgruppen getroffen oder zumin-
dest beeinflusst (Vigenschow, 2021). Bei Gruppen kdnnen Denkfehler entstehen, die dazu
fuhren, dass die Gruppe Entscheidungen fir die vermeintliche Mehrheit trifft (Vigenschow,
2021). Wenn es darum geht, Ideen zu entwickeln, innovativ zu sein oder kreativ zu arbeiten,
ist Diversitat immer ein nicht zu vernachlassigender Losungsansatz (Franken, 2019). Sofern
Konstruktivitdt und eine offene Kommunikation im Team gegeben sind, kann Diversitat alle
genannten Vorteile bringen (Franken, 2019). Ein grosses Potenzial beziglich Wissensaus-
tausch besteht zwischen erfahrenen und unerfanrenen Mitarbeitenden und oftmals gehéren
altere Mitarbeitenden zu den erfahrenen Mitarbeitenden (Rahnfeld, 2019). Sie bringen be-
rufs- und unternehmensspezifisches Wissen, Qualitatsbewusstsein, methodische Kompeten-
zen, Zuverlassigkeit und Genauigkeit mit. Durch ihre Erfahrung haben sie ein Netzwerk in
der Organisation und bringen fachspezifisches Wissen mit. Es liegt an den Flihrungsperso-
nen, die Erfahrung dieser Personen zu nutzen (Franken, 2019). Fihrungspersonen kdnnen
erfahrene Personen einsetzen, um neue Mitarbeitende zu schulen. Damit der Wissensaus-
tausch sichergestellt werden kann, kdnnte beispielsweise ein Mentoringprogramm eingefihrt
werden, in dem erfahrene Mitarbeitende eine entscheidende Rolle einnehmen kénnen
(Franken, 2019). Die Vielfalt der Identitéten soll als Ressource anerkannt werden (Rahnfeld,
2019).
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2.4 Lern- und Fehlerkultur
Es wurde bereits im Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.

das Teamlernen und deren Voraussetzungen und die Vorteile der Vielfalt im Team beschrie-
ben. Folgend wird die Lern- und Fehlerkultur néher beleuchtet.

In Organisationen in denen Menschen eine langere Zeit zusammenarbeiten, entsteht
unvermeidlich eine Kultur (Nerdinger, 2019). Die Organisationskultur ist ein stimmiges Sys-
tem, stetig im Wandel und weitgehendst von allen Mitarbeitenden akzeptiert. Die Lernkultur
ist Teil der Organisationskultur (Nerdinger, 2019), wobei die Fehlerkultur zur Lernkultur geht
(Briickner, 2021). Damit es Organisationen gelingt, das kontinuierliche Lernen zu férdern,
mussen férderliche Bedingungen fir eine Kultur des Lernens geschaffen werden. Werte und
Normen sollen so ausgelegt sein, dass sie das Lernen fordern (Nerdinger, 2014). Die Kapitel
2.4.1 und 2.4.2 beschéftigen sich mit der Lern- und Fehlerkultur.

2.4.1 Lernkultur

Die Lernkultur beschreibt den Stellenwert von Lernen innerhalb einer Organisation
(Sonntag, Stegmaier, Schaper & Friebe, 2004). Gemass Friebe (2005) ist zu vermuten, dass
die Lernkultur einen positiven Einfluss auf die Flexibilitdt und Veranderungsfahigkeit einer
Organisation hat. Gemass Kortsch, Paulsen & Kauffeld (2019) sind Lernen und Arbeiten
schon lange keine getrennten Prozesse mehr. Der Erfolg einer Organisation ist abhangig
vom Wissensaufbau und -ausbau der Mitarbeitenden (Kortsch, Paulsen & Kauffeld Simone,
2019). Eine positive Lernkultur entstehtdurch eine geeignete Lernumgebung, welche indivi-
duelle und kollektive Lern- und Entwicklungsprozesse erméglichen (Kortsch et al., 2019).

Einen wesentlichen Einfluss haben Fuhrungskréafte, die durch ihre Entscheidungen
(etwa wer woflr belohnt wird) oft die Rahmenbedingungen furs Lernen festlegen.
Auch die Personalentwicklung gestaltet Giber die Formate, die sie anbietet, die Lern-
kultur mit. Damit stellt die organisationale Lernkultur einen Handlungsrahmen fir die
angebotenen Lernformate fur die Beschéftigten bereit. (Kortsch, Paulsen & Kauffeld,
2019, S. 27)

Friebe (2005) beschreibt acht relevante Dimensionen fir eine Lernkultur. Die acht Di-
mensionen beschreiben, inwiefern eine Organisation tber eine Kultur verfiigt, in der der Wis-
sensaufbau und -ausbau eine bedeutsame Rolle spielt. Die Tabelle 1 zeigt die acht Dimensi-

onen auf.
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Tabelle 1: Dimensionen und Merkmal der Lernkultur nach Friebe (2005)

Lernen als Teil der Unternehmensphilo-
sophie

Werte der Organisation und Verankerung
des Lernens in der Organisation (Friebe,
2005).

Rahmenbedingungen fur Lernen im Un-
ternehmen

Strukturelle Voraussetzungen, monetére
und nicht-monetére Anreize und Spiel-
raume fir Zeiteinteilung fir Lernaktivitaten
(Friebe, 2005).

Aspekte der Personalentwicklung

Ausrichtung der Entwicklungsziele an Lern-
bedarf und Lernbedirfnis der Mitarbeiten-
den und Aus- und Weiterbildungsangebot
der Organisation (Friebe, 2005).

Lern- und Entwicklungsmaoglichkeiten im
Unternehmen

Die Organisation schafft férderliche Bedin-
gungen fir einen Wissensaustausch und

Anwendung des Gelernten (Friebe, 2005).

Lernatmosphére und Unterstitzung
durch Kollegen

Offene Kommunikation innerhalb Gruppen
fordern ein Feedbackgesprache und einen
funktionierenden Wissensaustausch
(Friebe, 2005).

Lernorientierte Fihrungsaufgaben

Fuhrungspersonen motivieren Mitarbei-
tende Neues anzueignen und unterstitzen

die personliche Entwicklung (Friebe, 2005).

Information und Partizipation

Informationen Uber Lernangebote und die
Moglichkeit der Mitgestaltung von Entwick-
lungsmassnahmen (Friebe, 2005).

Lernkontakte des Unternehmens mit sei-
ner Umwelt

Gruppen haben die Mdglichkeit mit exter-
nen Partnern wie Unternehmen, Hochschu-
len oder Beratungsunternehmen sich aus-
zutauschen (Friebe, 2005).

Die aufgefuhrten Dimensionen nach Friebe (2005) verdeutlichen, dass eine Lernkultur

in der Organisation auf diversen Ebenen zum Ausdruck kommt. Auf der individuellen Ebene

steht das kontinuierliche Lernenim Fokus. Mitarbeitende bleiben offen fiir Ideen anderer und

offen fur Veranderung. Auf der Teamebene wird die Teamarbeit und die Kooperation gefor-

dert, um gemeinsam zu lernen und zu wachsen. Auf Organisationsebene finden sich lernfor-

derliche Systeme und eine Beféhigung der Mitarbeitenden statt. Filhrungspersonen auf
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operativer und strategischer Ebene sorgen daftir, dass Barrieren beseitigt werden und das

Lernen gefdrdert wird (Foelsing & Schmitz, 2021).

2.4.2 Fehlerkultur

Lernen passiert, sobald Fehler aufgedeckt und korrigiert werden. Ein Fehler stellt die
Abweichung zwischen Absicht und tatsachlicher Konsequenz dar (Oser, Hascher &
Spychiger, 1999). Fehler sind unvermeidbar und selbst wenn Fehler zwar nicht erstrebens-
wert sind, sind Fehler bedeutsam fur Lernprozesse. Das Ziel soll nicht sein, Fehler nur zu
beheben und zu vermeiden. Das Ziel soll sein, aus Fehlern zu lernen (Harteis, Bauer & Heid,
2006). «Fehler stellen in diesem Kontext spezielle Lerngelegenheiten dar, zumal flexible
Strukturen die Wahrscheinlichkeit erhéhen, dass Fehler geschehen. Jedoch reicht allein ein
Bekenntnis zu einer positiven Fehlerkultur nicht aus, damit im betrieblichen Arbeitsalltag aus
Fehlern gelernt wird» (Harteis, Bauer, Heid. 2006. S. 111). Eine offene Fehlerkultur fihrt
dazu, dass Mitarbeitenden erlaubt wird, aus Erfahrung zu lernen und tragt somit zu einer for-
derlichen Lernkultur bei (Briickner, 2021). So beginnen Organisationsmitglieder Fehler als

eine Lernmdglichkeit zu betrachten (Brickner, 2021).

Hingegen wird in Organisationen, in denen die Fehlerkultur nicht gelebt wird, Druck auf
Mitarbeitenden aufgebaut (Brickner, 2021). Mitarbeitende nehmen darauf eine Abwehrhal-
tung ein und beginnen sich zu entschuldigen, rechtfertigen und suchen nach Ausreden. Zu-
dem nimmt die Risikobereitschaft ab. Den diese Mitarbeitende werden versuchen, keine
Fehler mehr zu machen (Bruckner, 2021).

2.4.3 Voraussetzungen fur eine forderliche Fehlerkultur
Im obigen Kapitel wurde der Nutzen und die Relevanz einer Fehlerkultur beschrieben.
In diesem Kapitel werden Voraussetzungen fir eine forderliche Fehlerkultur aufgezeigt.

Aus den Fehlern zu lernen bedingt es, die Fehler Anderen mitteilen zu kbnnen und die
Ursache reflektieren zu kénnen. Daflr sind Verhaltensweisen forderlich, die die Teamfahig-
keit starken (Hartmann, Brentel & Rohn, 2006). Damit eine Fehlerkultur im Team und bei
Mitarbeitenden verankert wird, muss im ersten Schritt die Absicht fur eine Fehlerkultur aktiv
kommuniziert werden (Wittenhagen, 2021). Mitarbeitende sollen verstehen, dass eine Feh-
lerkultur erwartet wird. Und dies darf nicht erst beim Auftreten eines Fehlers passieren. Die
Bereitschaft fir einen offenen Austausch muss zu jederzeit stattfinden (Chott, 2006). Dies
gelingt nicht nur durch das Kommunizieren, vor allem gelingt es, wenn Fuhrungspersonen
die Fehlerkultur leben und so als Vorbild agieren (Chott, 2006). Fihrungspersonen sind
wichtige Ansprechpersonen, wenn es darum geht, aus Fehlern zu lernen (Bruckner, 2021).
Ein offener und fairer Dialog kann das Lernen aus Fehlern im Team férdern (Hartmann et
al., 2006). Fuhrungspersonen sollen als unterstiitzende Personen beim Beheben des
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Fehlers und beim anschliessenden Lernprozess angesehen werden (Brickner, 2021). Fih-
rungspersonen helfen Losungen mithilfe sachlicher Kommunikation zu finden (Bruckner,
2021) und sollen eine vertrauensvolle Atmosphére schaffen, in der die Sicherheit gegeben
ist, Probleme, Meinungen und Verbesserungsvorschldge dussern zu kénnen (Chott, 2006).
So kann sichergestellt werden, dass Prozesse kontinuierlich angepasst (Chott, 2006).

Die Fehlerkultur ist abhéngig von der Kooperationsbereitschaft und Lernbereitschaft
des Teams. Somit haben die Theorien und Konzepte, welche die Teamarbeit férdern Ein-
fluss auf die Fehlerkultur in der Organisation (Hartmann et al., 2006). Somit kann beispiels-
weise das Reflektieren, ausgeldst durch einen Taktgeber (Oertel & Antoni, 2013), und die
Fahigkeit Dialog und Diskussion zu fuhren (Senge, 2017), die Fehlerkultur férdern
(Hartmann et al., 2006). Eine ausgeprégte Fehler- und Kritikkultur ist eine wichtige Voraus-
setzung, uminnovativ zu sein. Mitarbeitende missen, die Méglichkeit haben, ausprobieren

zu kénnen und Erfahrungen zu reflektieren (Hartmann et al., 2006).

2.5 Werte als Basis fur gemeinsame Ziele
Organisationen versuchen ihre Werte zu kommunizieren, umso Auffassungen des er-

strebten Verhaltens fir die Organisation zu beeinflussen (Nerdinger, 2019). Laut Mast
(2008) sind Unternehmenswerte im Kontext der Unternehmenskommunikation, «[...] Impli-
zite oder explizite Auffassungen, die ein Individuum, eine Gruppe, eine Organisation oder
eine Gesellschaft als wiinschenswertund erstrebenswert halt beziehungsweise halten» (S.
91).

Oftmals werden Werte im Leitbild niedergeschrieben (Beck & Vochezer, 2006). Die
Kunst ist jedoch nicht das Erfassen und Niederschreiben der Werte, sondern dafiir zu sor-
gen, dass die Werte auch tatsachlich gelebt werden (Dull, 2009). Das reine aufzahlen der
Werte wird nicht dazu fuhren, dass diese gelebt werden (Wieland & Grininger, 2000). Sie
sollen in Verhaltensstandards ausformuliert werden, damit Mitarbeitende verstehen, wie und
wann das Verhalten gezeigt werden soll (Wieland & Grininger, 2000). Um Werte zu verste-
hen ist es hilfreich den Gegenspieler zu kennen. Schulz von Thun (1981) betont die Rele-
vanz des Verstandnisses tber Wertepaare (Schulz von Thun, 1981). Wertepaare bestehen
aus einem Wert und dessen Gegenspieler. Der Gegenspieler zeigt auf, wann es Sinn macht,
den Wert nicht zu leben. Ein Wertepaar kann beispielsweise Einfachheit und Kompliziertheit
sein. Es ist sinnvoll in einer einfachen Sprache zu kommunizieren. Daneben gibt es gute
Grunde kompliziert zu sein, um so in fachspezifischen Themen exakt zu sein (Schulz von
Thun, 1981). Die Wertepaare helfen zu verstehen, wann Mitarbeitende wie handeln sollen.

Sparsamkeit kann beispielsweise unterstiitzen im richtigen Zeitpunkt grossziigig zu sein
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(Vigenschow, 2021). Fihrungspersonen kénnen zudem durch das Vorleben der Werte den

Mitarbeitenden gegeniber als Vorbilder fungieren (Dull, 2009).

So zum Beispiel kommuniziert die Generali Schweiz AG ihre vier Werte auf ihrer Web-
site. Verantwortung, Einfachheit, Empathie und Innovation sind die Werte der Generali
Schweiz AG (Generali.ch, 2023).

Die Lernende Organisation hat zum Ziel Strukturen und Vorgaben zu schaffen, die
kontinuierliches Lernen ermdglichen, dabei konnen Werte Verhaltensweisen férdern, die ein
kontinuierliches Lernen erméglichen (Vigenschow, 2021). Bereits im Kapitel Fehler! Ver-
weisquelle konntenichtgefunden werden. wurde aufgezeigt, dass das gemeinsame Ziel
ein Zentrales Merkmal fur die Lernende Organisation. Durch die Verankerung der Werte
kann ein gemeinsames Ziel nach Senge (2017) und die Weiterentwicklung hin zu einer Ler-
nenden Organisation gefordert werden. Die vorliegende Bachelorarbeit versucht nicht zu un-
tersuchen, ob die vier Werte der Generali das kontinuierliche Lernen férdern.

2.6 Innovations- und Veranderungsfahigkeit
In einem Markt der stark umkampft ist, sind Innovationen der Schliissel zum Erfolg. In-

novationen kénnen Treiber fir unternehmerischen Wachstum und Beschéftigungswachstum
sein (Terstriep, 2019). Eine Innovation kann eine Erneuerung eines Prozesses sein
(Vigenschow, 2021). Die Schadenbearbeitung bei Versicherungsunternehmen bietet hohes
Optimierungspotenzial fur Innovativitat (Braasch & Danisch, 2010). Durch die Erneuerung
von Prozessen kann die Schadenbearbeitung schneller, glinstiger oder effizienter passieren
(Braasch & Danisch, 2010). Eine Organisation muss Bedingungen schaffen, die fir die Ent-
wicklung von Innovationen gunstig sind. Falls diese geschaffen sind. Geht es darum, dass
das Gelernte beziehungsweise die entwickelte Innovation umgesetzt wird (Vigenschow,
2021).

In modernen Organisationen ist es nicht mehr zeitgemass, dass ausschliesslich Fiih-
rungspersonen Entscheidungentreffen (Franken, 2019). Es ist nicht klar, welche Abteilung
oder Profession fir die néchste Innovation verantwortlich ist. Denn es ist in allen Bereichen
einer Organisation stetige Entwicklung erforderlich, um sich auf dem Markt behaupten zu
konnen (Ibert & Kujath, 2011). Daher findet die Wissensarbeit in der ganzen Organisation
statt. Die ausfuhrenden Personen der Wissensarbeit sind die Wissensarbeitenden (lbert &
Kujath, 2011). Die Arbeit der Wissensarbeitenden I&sst sich nicht tber traditionelle Metho-
den steuern oder kontrollieren. Das liegt daran, dass Ergebnisse der Wissensarbeit nicht
eindeutig in Quantitat oder Qualitét bewerten lassen. Darum ist es wichtig, dass die Wis-
sensarbeitenden zunehmend intrinsisch motiviert sind (Ibert & Kujath, 2011). Dies funktio-
niert gut. Es existiert eine Tendenz, dass Wissensarbeitende zu intrinsischer Motivation
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neigen im Unterschied zu Nicht-Wissensarbeitenden und weniger kreativen Berufen
(Franken, 2019). Dies funktioniert nur dann gut, wenn Wissensarbeitende sich mit Themen
auseinandersetzen kénnen, die mitihren eigenen Interessen tbereinstimmen (Vigenschow,
2021).

Folgend wird Objectives & Key Results als eine Methode fir Projektarbeit und Zielset-
zung zur Ausgestaltung und Umsetzung von Organisationszielen vorgestellt.

2.6.1 Objective & Key Results

Es werden Methoden bendtigt, um Mitarbeitende zu ermutigen mitzudenken, kreativ zu
arbeiten und das grosse Ganze zu verstehen. Dieses Kapitel beschreibt Objectives & Key
Results (OKR), eine Methode zur Zielsetzung (Ematinger & Schulze, 2020). Das vorliegende
Kapitel ist keine Anleitung fur die Anwendung von OKR. Ziel des vorliegenden Kapitels ist
es, die wesentlichsten Eigenschaften und Vorteile von OKR im Zusammenhang mit der Ent-

wicklung einer lernenden Organisation aufzuzeigen.

OKR ist in Zyklen aufgebaut, wobei ein Zyklus drei Monate dauert. Wahrend diesen
drei Monaten wird der Fokus auf ein bestimmtes und wirklich wichtiges Thema gelegt. OKR
besteht aus den Komponenten Ziele und den Schlisselergebnissen (Ematinger & Schulze,
2020). Die Objectives, also die Ziele werden vom Unternehmensziel abgeleitet und definie-
ren einen konkreten Zielzustand. Objectives sind qualitativ zu formulieren, sie sind ambitio-
niert, aber erreichbar. Ein Objectives kann beispielsweise sein: Entwicklung einer ausserge-
wohnlichen Lernkultur (Ematinger & Schulze, 2020). Die Key Results sind messbare
Schritte, die gemacht werden mussen, um die Objectives zu erreichen. Key Results bieten
eine objektive Beurteilung des Fortschrittes im gesamten OKR-Zyklus (Ematinger & Schulze,
2020). Die Projektteams werden wahrend dem Zyklus begleitet und wahrend wochentlichen
Meetings wird der aktuelle Fortschritt offen kommuniziert und die néchsten Schritte werden
entschieden (Ematinger & Schulze, 2020).

OKR kann eine Methode sein, das gemeinsame Ziel zu verstehen und Mitarbeitende
bei Entscheidungsprozessen miteinzubeziehen (Stray, Gundelsby, Ulfsnes & Moe, 2022).
Weil OKR auf den Unternehmenszielen aufbaut, wird verhindert, dass Teams ihre eigene
Ziele setzen, welche im Konflikt mit Zielen der Organisation stehen kénnten (Stray et al.,
2022). Fur Teams kann es herausfordernd sein, OKR methodisch korrekt anzuwenden. Bei-
spielsweise kann die Formulierung der Key Results anspruchsvoll sein, da diese quantifizier-
bar und messbar sein sollen. Darum ist es wesentlich, dass Flihrungspersonen und Mitar-
beitende an OKR-Schulungen teilnehmen (Stray et al., 2022). OKR ist eine Methode, welche
zum Ziel hat, Uber einen langeren Zeitraum Anwendung zu finden. In der Studie von Stray et
al. (2022) dauerte es Uber ein Jahr, bis die Teams einen Vorteil von OKR sahen. OKR
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ermdglicht den Mitarbeitenden kreativ zu arbeiten und férdert das Bewusstsein fir die Rele-
vanz der eigenen Arbeit (Stray et al., 2022) und Schliisselergebnisse auf neue Wege zu er-
reichen (Kudernatsch, 2019). Dies gelingt aber nicht allein mit dem Definieren der Key Re-
sults (Kudernatsch, 2019). Es werden Fihrungspersonen vorausgesetzt, die sich selbst als
Coaches verstehen und Mitarbeitende motivieren und befahigen (Kudernatsch, 2019). Durch
die wochentlichen Sitzungen wird einen Taktgeber gemass dem Teamlernen gewahrleistet
(Oertel & Antoni, 2013), welche einen Austausch zu Projektfortschritten bietet und so einen
relevanten Wissensaustausch ermdglicht (Klanwaree & Choemprayong, 2019). Kudernatsch
(2019) beschreibt, dass OKR derzeit einem Trend verféllt, aber lange kein Wundermittel ist.
OKR ist dennoch eine bewahrte Methode zur Strategieumsetzung, besonders fir die opera-
tive Ebene und fur die Forderung der kontinuierlichen Verbesserung in der Organisation
(Kudernatsch, 2019).

2.7 Barrieren
Organisationen missen sich den Herausforderungen bewusstwerden, um diese zu

meistern, wenn es darum geht sich zu einer Lernenden Organisation zu entwickeln. In den
folgenden Kapiteln werden Herausforderungen bei der Weiterentwicklung einer Lernenden
Organisation aufgezeigt. Es werden Organisationsbezogene Barrieren, Lern- und Innovati-
onsbarrieren, Hinderliche Bedingungen einer Fehlerkultur und individuelle Eigenschaften der
Mitarbeitenden als Barrieren vorgestellt. Samtliche Barrieren konnen in Customer Operati-

ons auftreten.

2.7.1 Organisationsbezogene Barrieren

Die Eigenschaften der Organisation beeinflussen das Denken und Handeln von Mitar-
beitenden. Strukturen geben vor, wie offen eine Organisation fur Veranderungen ist. Somit
beeinflussen Strukturen das Bedirfnis nach neuem Wissen. Denn starke Formalitaten pra-
gen meist eine geringe Flexibilitdt (Mirow, Holzle & Geminden, 2007). Guldenberg (1997)
meint dazu: «Burokratie gibt Hierarchien vor, deren Einhaltung belohnt und deren Verletzung
bestraft wird. Die Struktur selbst kdnnen aber innerhalb von Burokratien nicht in Frage ge-
stellt werden» (Guldenberg, 1997, S. 215). Negatives Feedback auf das nicht Einhalten von
Formalitdten und Burokratien verhindert das kreative Denken und Handeln. Hierarchieebe-
nen erhdhen die Zahl der Kommunikationskanalen (Mirow et al., 2007). Dies fuhrt dazu,
dass eine Idee eines Mitarbeitenden von Fuhrungsperson zu Fihrungsperson weitergege-
ben werden muss. Das Weiterleiten kann zu inhaltlichen Veranderungen fuhren bis die wei-

tergeleitete Idee nichts mehr mit der urspringlichen Idee zu tun hat (Mirow et al., 2007).
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2.7.2 Lern- und Innovationsbarrieren

Die Entwicklung und Umsetzung von Innovationen sind wie in Kapitel 2.6 beschrieben,
ein wichtiger Bestandteil der lernenden Organisation. Ein wichtiges Merkmal einer Lernen-
den Organisation ist das Umsetzen des Erlernten. Nicht immer gelingt dies in den Organisa-
tionen. Eine mogliche Ursache ist fehlende Beteiligung der betroffenen Mitarbeitenden und
stehen daher nicht hinter der bevorstehenden Veranderung, die Notwendigkeit der Verande-
rung wurde unzureichend kommuniziert oder es fehlen Anreize zur Umsetzung (Pieler,
2003).

2.7.3 Hinderliche Bedingungen einer Fehlerkultur

Es existieren auch hinderliche Bedingungen fur eine funktionierende Fehlerkultur. Mit-
arbeitende, die im andauernden Konkurrenzkampf sind hindern die Kooperation im Team.
Konkurrenzverhalten hindert eine offene Kommunikation und das sprechen tber Fehler
(Hartmann et al., 2006).

Angst vor einer Strafe aufgrund eines Fehlers kann dazu fuhren, dass Mitarbeitende
Fehlern verschweigen. Zudem werden Risikobereitschaft und die Bereitschaft fur Kreativitét.
Die Angst vor Fehlern fihrt dazu, dass Fehlern nicht gemeldet werden und somit die Mog-
lichkeit aus Fehlern zu lernen gar nicht erst existiert (Briickner, 2021).

2.7.4 Individuelle Eigenschaften der Mitarbeitenden

Auf der individuellen Eben existieren ebenso Barrieren, die dazu fihren, dass die
Lern- und Veranderungsfahigkeit gehemmt ist. Die Fahigkeitsbarriere kann auftreten bei
Nicht-Wissen (Mirow et al., 2007). Dies umschreibt die Situation, wenn Mitarbeitende die
Notwendigkeit flr die Veranderung mangels Informationen nicht erkennen oder nicht wissen
wie umzusetzen. Die Mitarbeitenden bleiben der neuen Situation gegeniber ignorant (Mirow
etal., 2007). Wenn eine Innovation bei Mitarbeitenden auf Wohlwollen trifft, wird die Organi-
sation dennoch Schwierigkeiten haben, die Innovation umzusetzen, da es bei Mitarbeiten-

den an notwendigem Wissen fehlt, um die Verédnderung umzusetzen (Mirow et al., 2007).

Motivationsprobleme stellen eine zweite relevante Barriere dar, wenn es um die Um-
setzung von Innovationen geht (Mirow et al., 2007). Motivationsprobleme werden in diesem
Zusammenhang als Barriere des Nicht-Wollens verstanden. Es besteht die Praferenz am
gewohnten Status Quo festzuhalten (Mirow et al., 2007). Veranderungen an Prozessen brin-
gen Verunsicherungen fir die zu auszufihrende Tétigkeit von Mitarbeitenden mit. Die Ableh-
nung fur die Veranderung wird so verstarkt. Neben diesen teilweise unbewussten Ablehnun-
gen, existieren sehr bewusste Ablehnungsgrinde fur Veranderungen. Diese treten auf,
wenn die Innovation im Zielkonflikt mit politischen, klimapolitischen oder persdnlichen Inte-
ressen stehen (Mirow et al., 2007).
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Senge (2017) beschreibt einen weiteren Grund, warum Verdnderungen nicht ange-
strebt werden. Mitarbeitende kdnnen eine enorme Loyalitat zu ihrem Arbeitgebenden auf-
bauen. Die Loyalitat beginnt sich auf die eigene Position und Stellung in der Organisation zu
Ubertragen und Mitarbeitende beginnen sich damit zu identifizieren (Senge, 2017). Dies
kann dazu fahren, dass sich Mitarbeitende so sehr auf ihre eigene Position fokussieren,
dass sie sich wenig fur die Zusammenarbeit und das gemeinsame Ziel interessieren. Diese
Mitarbeitenden sind nur fur ihren Teil der Arbeit zustandig und nicht fir die Arbeiten von an-
deren Personen (Senge, 2017). Bei schlechten Resultaten wird es schwierig die Ursache
aufzuspuren. Diese Mitarbeitenden werden davon ausgehen, dass jemand anders dafiir ver-
antwortlich ist (Senge, 2017). Ohne dass, Mitarbeitende das System verstehen und die Ur-

sache erkennen, kdnnen Verédnderungen nicht angegangen werden (Senge, 2017).



Customer Operations: Die Lernende Organisation 18

3 Methodisches Vorgehen
Das vorliegende Kapitel widmet sich der Begriindung des gewdhlten Untersuchungs-

design und zeigt das methodische Vorgehen auf.

Zur Untersuchung, inwiefern Customer Operations eine Lernende Organisation ist, be-
diente sich der Autor der vorliegenden Bachelorarbeit an dem qualitativen Verfahren. Es
wurde versucht tieferes Verstandnis fur die Einstellungen, Erfahrungen und Motive fir das
Thema rund um die Lernende Organisation zu erhalten. Dafir erschienen leitfadengestitzte
Interviews die beste Forschungsmethode zu sein (Flick, 2009).

Im ersten Schritt wurde eine Literaturrecherche durchgefihrt. Die Literaturrecherche
bildet die Grundlage flr das qualitative Verfahren. Nach den Interviews erfolgte die Auswer-
tung der Interviews. Abbildung 3 zeigt das methodische Vorgehen auf. In den néchsten Ka-
piteln wird auf die Leitfadenkonstruktion, Sampling, Durchfihrung der Interviews und auf die

Auswertung der erhobenen Daten genauer beschrieben.

Literaturrecherche

NS

Qualitative Verfahren

Experteninterviews Halbstrukturierte Leitfaden Interviews

|
NS

Auswerten der Interviews

Transkribieren Kodieren Auswerten

Abbildung 3: Qualitatives Verfahren eigene Darstellung

Im ersten Schritt wurden Experteninterviews zum Thema Organisationskultur durchge-
fuhrt. Da Experten ein vertieftes Wissen im Gebiet der Organisationskultur verfigen sollten,
wurde im ersten Schritt die zustandige Person fur Culture and Organisational Change der
Generali Schweiz AG interviewt (Flick, 2019). Im nachsten Schritt folgten drei Interviews mit
Fihrungspersonenin Customer Operations. Zuletztfolgten sechs Interviews mit Mitarbeiten-
den in der Rolle als Schadensachbearbeiter und Schadensachbearbeiterin. Die Interviews

fanden mit Personen aus den beiden Hauptsitzen in Nyon und Adliswil statt.
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3.1.1 Leitfadenkonstruktion

Die Entwicklung und Konstruktion der Leitfaden funktionierte jeweils nach dem SPSS-
Prinzip nach Helfferich (2011). Das SPSS-Prinzip beinhaltet die vier Schritte Sammeln, Pri-
fen, Sortieren und Subsumieren. Zuerst sammelte der Autor Fragen zum Thema Lernende
Organisation. Danach prifte der Autor die Fragen danach, ob die Fragen erzéhlgenerierend
formuliert sind und ob die Interviewfragen zur Beantwortung der Fragestellung beitragen. Es
folgte das Sortieren in Abschnitte und Themenbereichen. Zuletzt fand das Subsumieren in
Abschnitten statt (Helfferich, 2011). Der Autor orientierte sich bei der Entwicklung des Leitfa-
dens an die Theorie und der Fragestellung, wobei das Teamlernen, der Wissensaustausch,
Veranderungsfahigkeit und jeweils forderliche und hinderliche Bedingungen bei der Entwick-
lung hin zu einer Lernenden Organisation eine bedeutsame Rolle spielen. Der finalisierte Ex-
perteninterviewleitfaden fur das Interview mit der verantwortlichen Person fir Culture and or-
ganisational Change ist im Anhang A, der Interviewleitfaden fur die Interviews mit Fihrungs-
personen istim Anhang B ersichtlich und der Interviewleitfaden fur die Interviews mit Mitar-
beitenden befindet sich im Anhang C. Abbildung 4 zeigt, wie der Autor bei der Leitfadenkon-

struktion und Durchfuhrung der Interviews vorgegangen ist.

Interview mit - .
Entwicklung Leitfaden fir Culture and Im?rvle\gv ;" it der Uberarbeitung LE[rf\tv[\j/lckelfq_ Uberarbeitung Interview mit
Fiihrungspersonen Olgﬁgifgi‘(;nal ers! er:)er:onrungs— des Leitfadens Mei!(arabig{]em;jer des Leitfadens Mitarbeitenden

Abbildung 4: Ablauf der Interviewkonstruktion und Durchfihrung

Obschon vor dem ersten Interview mit einer Fihrungsperson auf Vollstandigkeit und
Verstandlichkeit geachtet wurde, behielt der Autor der vorliegenden Bachelorarbeit vor, den
Interviewleitfaden im Nachgang aufgrund der Erkenntnisse aus dem ersten Interview mit ei-
ner Fihrungsperson, anzupassen. Die Ergebnisse des ersten Interviews mit einer Fihrungs-
person, bestétigte die Relevanz der gewahlten Schwerpunkte. Zudem fuhrten die Ergeb-
nisse dazu, dass die Literaturrecherche zum Thema OKR und Fehlerkultur erweitert wurde.
Durch diese Vorgehensweise konnte die Qualitat der Interviews und somit auch die Aussa-

gekraft der gewonnenen Daten maximiert werden.

3.1.2 Interviewdurchfihrung
In diesem Kapitel wird die Durchfihrung der Interviews genauer beschrieben.

Die verantwortliche Person fir Culture and Organisational Change gehért dem Human
Ressources an. Aufgrund dieses Perspektivenwechsels wurden zwei Leitfaden fir die
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Experteninterviews erstellt. Experteninterviews sollen gemass Helfferich (2011) hochgradig
strukturiert sein. Daher wurde ein Leitfaden mit erzahlgenerierenden Hauptfragestellungen
aufgesetzt, sodass die befragten Personen angehalten wurden, viel Gber Ihre Erfahrungen
und lhr Erleben zu erzahlen (Flick, 2009). Zur Vorbereitung auf die Experteninterviews er-
hielten die Experten den Fragekatalog zugesendet.

Um die Perspektive der Mitarbeitenden einzuholen, fanden halbstrukturierte Interviews
mit Schadensachbearbeitenden statt. Die Interviewfragen fir Schadensachbearbeiterinnen
und Schadensachbearbeiter wurden ebenso erzahlgenerierend formuliert, um die Interview-

teilnehmenden moglichst viel Gber ihre Erfahrung erzahlen zu lassen (Flick, 2009).

Die Antworten auf die gestellten Fragen waren jeweils sehr heterogen. Einige der in-
terviewten Personen erwéhnten das Thema rund um die Diversitat bereits selbstandig. Fol-
gefragen zu stellen war entsprechend muihelos. Andere Personen gaben bei entsprechen-
den Fragen informationsarme Antworten, da ihnen das Verstehen der Zusammenhéange
schwerfiel. Dies fuhrte dazu, dass der Autor insbesondere bei den Interviews mit bei Mitar-
beitenden eine hohe Flexibilitdt zeigen musste.

Schadensachbearbeitende miissen Telefondienst leisten. Die Planung der Interviews
musste den Telefondienst berlicksichtigen. Interviews konnten nur ausserhalb des Telefon-
dienstes durchgefuhrt werden. Mitarbeitende bei Customer Operations dirfen mehrheitlich
frei entscheiden, ob und an welchen Tagen sie im Homeoffice oder vor Ort im Blro arbeiten.
Aufgrund dieser Umstande wurde die Wahl, ob ein Interview vor Ort oder via MS-Teams
stattfand, den interviewten Personen Uberlassen. Dies fuhrte dazu, dass sieben Interviews
online stattfanden. Die Interviews in Nyon wurden auf Franzdsisch durchgefiihrt. Der Autor
wurde dabei von einer HR-Partnerin untersttitzt, um so das aktive Nachfragen und die Dyna-
mik des Gespréachs aufrechtzuerhalten (Helfferich, 2011). Denn gemass Helfferich (2011)
entspricht die Kunst des halbstrukturierten Interviews darin, aktiv zuzuhdren und nachzufra-
gen wo notwendig. Die HR-Partnerin unterstitzte lediglich beim Fiihren des Gespréchs, ins-
besondere dann, wenn es darum ging, Nachzufassen und Kontrollfragen zu stellen. Zuvor
wurde die HR-Partnerin wéhrend eines 30-minutigen Termins Uber das Durchfihren der In-
terviews und das Handhaben des Leitfadens instruiert. Fur die Durchfihrung der Interviews
in Nyon wurde der Leitfaden ins Franzosische Ubersetzt.

Tabelle 2: Interviewdurchfiihrung

Interview Standort Vor Ort / MS- Interview Dauer  Interview-
Bezeichnung Teams (MM:SS) leitende

EXIl 1 Adliswil Vor Ort 42:07 L. Christen
EXI 2 Adliswil Vor Ort 23:59 L. Christen

EXI_3 Adliswil Vor Ort 29:55 L. Christen
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Interview Standort Vor Ort / MS- Interview Dauer Interview-
Bezeichnung Teams (MM:SS) leitende
EXL4 Nyon MS-Teams 37:39 HR-Partnerin
MAI_1 Adliswil MS-Teams 30:46 L. Christen
MAI 2 Adliswil MS-Teams 30:15 L. Christen
MAI 3 Adliswil MS-Teams 30:27 L. Christen
MAI_4 Adliswil MS-Teams 31:02 L. Christen
MAI_5 Adliswil MS-Teams 23:21 L. Christen
MAI_6 Nyon MS-Teams 30:55 HR-Partnerin

3.2 Stichprobe
Zwei der drei Fihrungspersonen sind mannlich und eine Filhrungsperson ist weiblich .

Alle Fihrungspersonen haben eine leitende Funktion und fihren ein Team aus Schaden-
sachbearbeitenden. Vier der sechs Schadensachbearbeitenden sind weiblich und zwei sind
mannlich. Dieses Geschlechtsverhaltnis entspricht in etwa dem Geschlechtsverhaltnis in
Customer Operations. Es wurden Schadensachbearbeitenden ausgewahlt, die mindestens
bereits ein Jahr bei der Generali Schweiz AG arbeiten. Dies aufgrund der Annahme, dass
Schadensachbearbeitende, welche nicht mindestens ein Jahr bei der Generali Schweiz AG
arbeiten, nicht gentigen Erfahrung im Zusammenhang mit der vorherrschenden Lern- und
Veranderungsfahigkeit sammeln konnten.

3.3 Auswertung der Interviews
Um die Tonaufnahmen der Interviews zu analysieren, wurden die Gesprache transkri-

biert. Fir das Transkribieren und das weitere Auswerten der Interviews wurde die Software
MAXQDA 2022 verwendet. Der Autor transkribierte im Sinne von Flick (2019), welcher fest-
halt, dass die Ubertriebene Genauigkeit nur in Sonderféllen gerechtfertigt ist. Sprechpausen
wurden somit nicht transkribiert, da diese nicht zur Beantwortung der Fragestellung relevant
sind (Flick, 2009). Die Tonaufnahmen dauern zwischen 23 und 42 Minuten. Transkribiert

wurden nur die Teile des Interviews, welche fur die Beantwortung der Fragestellung relevant
sind. Begrissung, Einfihrungund Verabschiedung wurden nicht transkribiert. Gegenstand
der Analyse sind dementsprechend alle zehn Interviews ab der ersten Frage bis und mit der

letzten Antwort.

Die folgenden Ausfiihrungen beschreiben das Kategoriensystem, welches als Grund-
lage fur die nachkommende Auswertung dient. Die Kodierung ist eine Zuordnung einer Text-
stelle zu einer definierten Kategorie im Kategoriensystem (Kuckartz & Radiker, 2020). Im
ersten Schritt wurden die Hauptkategorien deduktiv anhand der Fragestellung entwickelt. Im
zweiten Schritt wurden Subkategorien induktiv anhand vorliegender Aussage erstellt. Auf

diese Weise entstanden vier Hauptkategorien. Die Kodierregeln und Ankerbeispiele der
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Subkategorien sind im Anhang D tabellarisch festgehalten. Die vorliegende Bachelorarbeit
versucht, wo méglich Vergleiche zwischen Aussagen der Fihrungspersonen und der Mitar-
beitenden darzustellen. Informationen, welche keine Hinweise dartiber gaben, inwiefern

Customer Operations eine Lernende Organisation ist oder hinderliche bzw. férderliche Be-
dingungen fur die Lernende Organisation beschreiben, wurden innerhalb der Auswertung

nicht weiter berucksichtigt.

3.3.1 Hauptkategorie Forderung der Fihrungspersonen

Die Hauptkategorie Forderung der Fuhrungsperson zielt auf die erste Unterfragestel-
lung ab (vgl. dazu Kap. 1.2). Diese Kategorie umfasst alle Aussagen, welche aufzeigen, in-
wiefern Fihrungspersonen zur Entwicklung hin zu einer Lernenden Organisation beitragen.

Die Abbildung 5 zeigt die Hauptkategorie Forderung der Filhrungspersonen mit allen Subka-

teg orien.
Forderung der Flihrungspersonen
QOrganisationsmitglieder verstehen Lernorientierte Fuhrungsaufgaben

Abbildung 5: Hauptkategorie Forderung der Fihrungspersonen

3.3.2 Hauptkategorie Hinderliche Bedingungen

Die Hauptkategorie hinderliche Bedingungen zielt auf die zweite Unterfragestellung
(vgl. dazu Kap. 1.2) ab. Dies Kategorie umfasst alle Aussagen, welche negative Einflisse
auf die Lern- oder Veranderungsfahigkeit von Customer Operations beschreibt. Fehler! Ver-
weisquelle konnte nicht gefunden werden. zeigt die Hauptkategorie hinderliche Bedin-

gungen mit allen Subkategorien auf.

Hinderliche Bedi |ng ungen

/ \ Andere Hindernisse
Homeoffice

Biirokratie und Hierarchien Fachliche Ausbildung

Tagesgeschaﬂ \Impinenllerung der Veranderungen Fehlende Ressourcen
/Ve

. rteilung des Tagesgeschaft
Unterschiedliche Arbeitsausfiihrung hohe Auslast durch T haft
ohe Auslastung durch Tagesgescha

Art der Ausfiihrenden Tatigkeit / Schadenregulierung
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Abbildung 6: Hauptkategorie hinderliche Bedingungen

3.3.3 Hauptkategorie Forderliche Bedingungen

Die Hauptkategorie Forderliche Bedingung zielt auf die Beantwortung der dritten Un-
terfragestellung (vgl. dazu Kap. 1.2) ab. Diese Kategorie beinhaltet samtliche Aussagen,
welche Foérderliche Bedingungen fur die Weiterentwicklung hin zu einer Lernenden Organi-
sation aufzeigen. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. zeigt die Forder-
lichen Bedingungen mit samtlichen Unterkategorien.

Forderhche Bedingungen

o LN

@ Vielfalt als Vorteil (Diversitat) @ Fehlerkultur Wissensmanagement

Offene Kommunikation Vorgesetzte als Vorbildfunktion

Veranderungsfahlgkelt

Abbildung 7: Hauptkategorie Forderliche Bedingungen

3.3.4 Hauptkategorie Customer Operations: Eine Lernende Organisation
Die Hauptkategorie Customer Operations: Eine Lernende Organisation zielt auf die
Beantwortung der Hauptfragestellung (vgl. dazu Kap. 1.2) ab. Diese Kategorie beinhaltet

samtliche Aussagen, welche Customer Operations als eine beschreibt.

Customer Operations: Elne Lernende Organisation

]
@ Pro;ektarben Diversitéat @

Gemeinsames Ziel Kommunikation
Veranderungsfahlgken
Wlssensmanagement

Fachauswels /

Wlssensaustausch
Dokumentatlon von Wissen @

Aus- und Weiterbildungsmaglichkeiten

Abbildung 8: Hauptkategorie Customer Operations: Eine Lernende Organisation
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4  Ergebnisse
Auf den nachfolgenden Seiten werden die Ergebnisse der Interviews dargestellt. In ei-

nem ersten Schritt wird aufgezeigt, inwiefern Fihrungspersonen die Entwicklung hin zu einer
Lernenden Organisation fordern. Anschliessend folgen die Ergebnisse zur Beantwortung der
zweiten und dritten Unterfragestellung. Diese umfassen die Entwicklung hin zur Lernenden
Organisation aus Sicht von Mitarbeitenden und Fiihrungspersonen und hinderliche bzw. for-
derliche Bedingungen fir die Entwicklung hin zu einer Lernenden Organisation.

4.1 Forderung der Lernenden Organisation durch Fihrungspersonen
Fir die Beantwortung der ersten Unterfragestellung werden insbesondere Aspekte un-

tersucht, die aufzeigen, inwiefern Fihrungspersonen die Entwicklung hin zu einer Lernenden
Organisation férdern. Daflr sind die Ergebnisse der Hauptkategorie Forderung der Fiih-
rungspersonen besonders relevant. Die forderlichen Bedingungen und Verhaltensweisen
seitens der Fuhrungspersonen konnte darin unterteilt werden, dass Fihrungspersonen Or-
ganisationsmitglieder versuchen zu verstehen oder lernorientierte Fihrungsaufgaben anneh-
men.

4.1.1 Organisationsmitglieder verstehen

Fuhrungspersonen bei Customer Operations sehen sich selbst in der Rolle als Coach
und Mentor, welche psychologisches Verstandnis mitbringen. Verstehen ist ein bedeutsa-
mes Thema, um mit der Belegschaft kooperieren zu kénnen. «Indem ich ihnen zuhore und
sie nach ihren Winschen und Bedurfnissen frage, um zu erfahren, was sie wollen, was sie
sich wiinschen und was sie sich von anderen wiinschen», so eine Expertin, ein Experte aus
Nyon (EXI_4, Pos. 73). Bei Customer Operations wurden innerhalb eines Workshops Inside-
Profile erstellt. Dank diesen Inside-Profilen wissen Flihrungspersonen, wie sie mit den ein-

zelnen Mitarbeitenden kommunizieren sollen.

Da gibt es sicher mehrere Beispiele. Ich glaube, um ein Teamrichtig fordern zu
kdnnen, muss man zuerst ein Team verstehen. Und mit dem Verstehen des Teams
kann man es auch fordern. Also einfach ausgedruckt wir haben gerade noch ein In-
side-Profil Workshop gemacht, bei dem wir den einzelnen Mitarbeitern mit inren F&-
higkeiten und vor allem auch mit ihnren Eigenschaften besser verstehen. Bei diesem
Insider Profil geht es darum, dass man herausfindet, wie ist eine Person und vor al-
lem, wie muss sich oder wie sollte ich mit dieser Person sprechen, damit sie mich
besser versteht». (EXI_2, Pos. 44), so eine Expertin, ein Experte in Adliswil.

4.1.2 Lernorientierte Fihrungsaufgaben
Die Forderung der Mitarbeitenden wird als wichtig erachtet. Das Aufsplren von Stér-

ken und Schwachen ist dabei zentral. In regelmassigen Zielvereinbarungsgesprachen
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werden Ziele festgelegt. Projekte und Delegation von Verantwortung werden genutzt, um
Mitarbeitende zu fordern und zu férdern. Bedirfnisse der Mitarbeitende n werden miteinbezo-
gen, um sie dort zu férdern, wo Mitarbeitende selbstden Bedarf sehen. So erzahlt eine Fih-

rungsperson aus Nyon:

Ja, wir haben die Mdglichkeit Ziele auf bestimmte Bereiche bzw. Branchen zu set-

zen. Damit sich Mitarbeitende in Branchen entwickeln, in denen sie sich momentan
noch nicht sehr wohl fiihlen. Aber das ermdglicht es auch dem Team, Wissen zu tei-
len und jeder lernt. (EXI_4, Pos. 127)

Mehrere Mitarbeitende bestatigen, dass sie durch ihre Vorgesetzten geférdert werden.
Das beginnt bereits mit dem Ermutigen: «Ja, vollkommen. Man wird immer ermutigt sich zu

verbessern» (MAI_6, Pos. 121, so eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter aus Nyon.

Ich finde, sie geben sich sehr viel Mihe. Also ich habe auch diverse Male ange-
bracht, in welchen Branchen ich mich noch verbessern will. Das ist jetzt hauptséch-
lich die Motorfahrzeugversicherungen, weil ich das noch nicht lange mache und mir
werden hier sehr viele Mdglichkeiten gegeben. Ich héatte auch die Mdglichkeit, einen
Kurs zu besuchen [...]. Also ich habe das Geflihl, man wird hier Gberhaupt nicht ge-
bremst, wenn man sich weiterentwickeln will. (MAI_5, 2023, Pos. 68)

Nur eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter ist beztglich der eigenen Entwicklung bei Custo-
mer Operations nicht zufrieden. So wurde erzéhlt: «Ich glaube halt in der Schadensabteilung
ist es relativ schwierig, einzelne Personen zu fordern. Ich fir meinen Teil wurde nicht so op-

timal gefdrdert, wie ich mir das vorgestellt habe» (MAI_1, Pos. 79).

Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter hatte zum Ziel zum Fachspezialisten befordert zu werden.
Dies wurde vor wenigen Monaten tatséchlich erfullt. Dafir wurden ver mehrt komplexe Scha-
denfélle zur Bearbeitung abgegeben, damit sich die Mitarbeiterin, der Mitarbeiter das not-

wendige Fachwissen aneignen konnte.

Und das wurde jetzt vor einem Monat auch verwirklicht, dass ich jetzt Fachspezialist
bin, und das hat mich sehr gefreut, dass da wirklich von allen Seiten mir geholfen
wurde. Klar, ich musste auch zeigen, dass ich das kann, [...]. Das ist sicher auch
vom Regionsleiter ein wichtiges Merkmal. (MAI_4_08.05.2023, Pos. 77)

Insgesamt sind FUihrungspersonen bemuht Mitarbeitende zu férdern. Die Starken und
Schwéachen im Team werden versucht in Balance zu bringen. Bei neuen Mitarbeitenden wird
mittlerweile mit Checklisten gearbeitet, so kbnnen einzelne Ausbildungsschritte abgehackt
werden und Rickfragen an die neuen Mitarbeitenden gestellt werden. Mit den Rickfragen
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wird sichergestellt, dass die jeweiligen Ausbildungsschritte tatsachlich abgeschlossen wur-

den. Eine Fihrungsperson erzahlte davon, wie sie konkret den Wissensaustausch fordert:

Ich mochte auch, dass sie sich weiterentwickeln und dazulernen. Wir haben da bei-
spielsweise Transfertrainings, die wir einmal in der Woche haben. Zusatzlich fordern
wir einen Wissensaustausch mit Buddies oder Gottis, die wir haben innerhalb vom

Team, wenn neue beginnen, dass sie jemand als Ansprechperson haben. Und bei-
spielsweise lasse ich auch Mitarbeiter zusammen diskutieren, wenn es um fachliche

Fragen geht, dass sie so ihr Wissen austauschen kénnen. (EXI_3, Pos. 112-113)

Mitarbeitende werden in Projekte miteingebunden. Eine Fuhrungsperson meinte, dass
gerade sechs von vier Mitarbeitende in einem OKR eingebunden sind. Die anderen zwei Mit-
arbeitenden sollten im ndchsten Zyklus eingebunden werden. Es gibt auch kleinere individu-
elle Projekte, wie das Erstellen von neuen Vorlagen. Fihrungspersonen versuchen den
Wunschen und Anliegen der Mitarbeitenden nachzugehen und Mitarbeitende dort einzubin-
den, wo sie es winschen und es Sinn macht. Eine Fuhrungsperson erwahnte, dass die Be-
reitschaft seiner- bzw. ihrerseits fir eine Reduktion des Pensums jederzeit besteht, wenn es
darum geht, dass sich Mitarbeitende weiterentwickeln und eine Weiterbildung machen wol-
len. Oder das fur Schulungen zu jederzeit, die notwendige Zeit dafiir gewahreistet wird.
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4.2 Customer Operations: Eine lernende Organisation
Fir die Beantwortung der zweiten Unterfragestellung sind die in den Interviews in Er-

fahrung gebrachten Ist-Zustand, welche in der Hauptkategorie Customer Operations: Die
Lernende Organisation gesammelt wurden, von Bedeutung. Die Tabelle 3 zeigt in welchen
Interviews die Themen von interviewten Personen angesprochenwurden. Die Hauptkatego-
rien sind in der Tabelle jeweils fett markiert. In der Spalte Summe wird aufgezeigt in wie vie-
len Interviews das jeweilige Thema vertieft angesprochen wurde.

Tabelle 3: Customer Operations die Lernende Organisation

Mitarbeitenden Experten
Themenbereich © w W o & o < o -

S SSSSSHE XK summe
Kommunikation X X X X X X X X X X 10
Gemeinsames Ziel X X X X X X X X X X 10
Veranderungsfahigkeit X X X X X X X X X 9
Diversitat X X X X X X X X X 9
Wissensmanagement
Wissensaustausch X X X X X X X X 8
Dokumentation von Wissen X X X X X S
Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten X X X X X X X X X X 10
Fachausweis X X X X
Projektarbeit / Wissensarbeit X X X X X X
Summe 9 7 10 9 8 6 6 6 7 b5

4.2.1 Gemeinsames Ziel

Alle Mitarbeitenden sprachen dariiber, dass ein gemeinsames Ziel erreicht werden
soll. So wurden uber die Werte der Generali Schweiz AG gesprochen, welche weitgehendst
von Mitarbeitenden verstanden werden und stossen auf Wohlwollen. Ein Experte, eine Ex-
pertin meint: «Die sind tatsachlich zur Kultur geworden» (EXI_1, Pos. 113). Eine Expertin,
ein Experte erkennt die Schwierigkeiten in den Umsetzungen und in dem Zeigen des ge-
winschten Verhaltens. Nicht jede mitarbeitende Person weiss, wie das gewiinschte Verhal-
ten zu zeigen ist. «<Dann gibt es Mitarbeitende, von denen ich genau weiss, dass sie empa-
thisch sind, aber sie wissen nicht, wie sie es zeigen sollen und was sie dem Kunden eigent-
lich sagen sollen», so eine Expertin, ein Experte (EXI_4, Pos. 107).

Die hohe Arbeitsbelastung, welche im Kapitel 4.3.1 vertieft wird, hat Einfluss auf die

Werte. Bei hoher Arbeitsbelastung durch das Tagesgeschaft, konnen Mitarbeitende nicht



Customer Operations: Die Lernende Organisation 28

mehr so empathisch sein, wie es von ihnen erwartet wird. Oder es bleibt keine Zeit fir Pro-
jektarbeit, uman Ideen und Innovationen zu arbeiten. Dies verdeutlicht folgende zwei Inter-

viewaussagen:

Bei der Empathie hatten wir vielleicht ein bisschen eine Schwachstelle, denn es ist
so, dass unser Team mit einer extrem hohen Arbeitsbelastung konfrontiert wurde
und dann durch den Telefon Plan auch zuséatzlich belastet wurde und zusétzliche
Anforderungen gestellt worden sind. (EXI_3, Pos. 102), so eine Expertin, ein Expert.

«Und ja ldeen und ich glaube, manchmal fehlt das ein bisschen. Ja, das hat wenig
Platz, wenn so viel Arbeit bewéltigt werden muss und man kann, je nachdem dem Kunden
vielleicht nicht ganz den Service bieten [...]», so eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter (MAI_3,
Pos. 164). In einem anderen Interview mit einer Mitarbeiterin, einem Mitarbeiter wird den-
noch betont, dass Customer Operations einige innovative Tools fir den Schadensabwick-

lungsprozess besitzt.

Der Wert Einfachheit wird mit einer einfachen und effektiven Schadenbearbeitung in
Verbindung gebracht. Ein Mitarbeiter, eine Mitarbeiterin erklarte: «Und dann wirde ich auch
sagen, dass verschiedenen Richtlinien uns ermoéglichen, Félle sehr schnell zu bearbeiten
und die es uns auch tatséchlich ermdglichen, dafiir zu sorgen, dass der Kunde zufrieden ist»
(Interview_10, Pos. 84). Allerdings meinte eine Mitarbeiterin ein Mitarbeiter, dass Schaden-
féall teilweise zu wenig genau bearbeitet, werden: «Manchmal glaube ich, dass man zu
schnell einen Fall reguliert, ohne grindliche Abklarungen zu machen» (MAI_1, Pos. 56).

Trotz gegebenen Schwierigkeiten, ist klar, dass die Belegschafft die Werte kennt, und
danach handeln mdchte. Dies verdeutlicht folgende Interviewaussage: «Aber das Verstand-
nis, dass man das machen mochte, ist eigentlich da» (EXI_1, Pos. 117). Und dieser Aus-
sage stimmen Mitarbeitende von Customer Operations zu. So meint ein Mitarbeiter, eine
Mitarbeiterin, dass sie zu 100% die vier Werte lebt. Es gehdrt zum Bedurfnis der Mitarbeiten-
den, dass die Werte gelebt werden. Die interviewten Personen kdnnen grundsatzlich hinter
Generali stehen und méchten mit ihrer Arbeitgeberin ein gemeinsames Ziel verfolgen. Eine
Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter sagt abschliessend: «Und das sind auch meine Werte, weil es
ist, ja mein Arbeitgeber» (MAI_2, Pos. 110).

4.2.2 Kommunikation
In den Interviews wurde in Erfahrung gebracht, wie die Kommunikation und damit zu-
sammenh&ngender Austausch im Team funktioniert. Experten betonen gegeniber Meinun-

gen und Kritik ihnre Offenheit. So meint eine Expertin, ein Experte:
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Ich denke, Meinungen sind immer willkommen, andere Meinungen sind immer will-
kommen. Ich finde, man muss einen sehr offenen Dialog schaffen, dass die Mitarbei-
ter sich auch trau-en, kritische Riickmeldungen zu geben oder Sachen, wo sie nicht
gut finden. Weil, wenn ich es nicht erfahre, dann kann ich es auch nicht an die rich-
tige Stellen weiterleiten und deswegen ist eine offene Kommunikation im ganzen
Team und einem Vertrauensbasis immer sehr wichtig, dass sie alle Probleme an-
sprechen kénnen. (EXI_3, Pos. 91).

Gemass Mitarbeitenden funktioniert der Austausch im Team und teamibergreifend.
Die Meinung der Mitarbeitenden kann offen kommuniziert werden. Das bestétigt folgende
Interviewaussage einer Mitarbeiterin, eines Mitarbeiters: «Und ja, man fihlt sich wohl, und
man weiss, man kann auch eine seine Meinung sagen, auch wenn es nicht die gleiche ist,
wie der Chef und man wird nicht verurteilt.» MAI_4, Pos. 52-53). Die Komplexitat der Scha-
denfélle verlangt einen Austausch mit Mitarbeitenden. Und dieser Austausch findet im Team
rege statt, ob in Teammeetings oder ausserhalb von fixen Sitzungen. Lediglich eine Mitar-
beiterin, ein Mitarbeiter spricht davon, dass die Kritikfahigkeit im Team nicht stets gegeben
ist. Offen die Meinung mitzuteilen kann zu Konflikten fiihren. Dies verdeutlicht folgende Inter-
viewaussage: «Ich glaube, vielfach wird das auch persénlich angenommen und das kann

natdrlich zu Unstimmigkeiten kommen» (MAI_1, Pos. 71).

4.2.3 Diversitat

Die Diversitét ist in unterschiedlicher Art und Weise in den Teams vorhanden. Erwéh-
nenswert ist der offene Umgang mit den Sprachen. So berichtet eine Fihrungsperson, dass
seine Teammeetings in Hochdeutsch durchgefiihrt werden, da Personen teilnehmen, welche
aus dem italienisch sprechenden Teil der Schweiz sich online zuschalten. Fihrungsperso-
nen sehen den Vorteil der Diversitét dahingehend, dass unterschiedlichen Erfahrungen das
Team bereichern und Fuhrungspersonen nutzen kénnen fir den Wissensaustausch oder fur

die Einarbeitung neuer Mitarbeitenden.

4.2.4 Veranderungsfahigkeit

Bezlglich der Bereitschaft flir Verédnderungen betonen zwei Experten, dass Customer
Operations mittlerweile offen fur Veranderungen ist und bereit sei sich an den Veranderun-
gen zu beteiligen. Eine Expertin, ein Experte meint: «lch glaube mit der Zeit, wenn es viele
Veranderungen gibt, gewthnt man sich auch daran» (Experteninterview_2_ 25.04.2023,
Pos. 175).

Mitarbeitende sehen ein, dass Veranderungen notwendig sind, um eine Organisation
weiterzubringen. Es gibt dennoch Mitarbeitende, die aufgrund von Erfahrungen zuktnftigen
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Veranderungen kritisch entgegen schauen, da in der Vergangenheit Veranderungen nicht

wiunschenswert umgesetzt wurden.

Der Ansatz oder die die Umsetzung war nicht zu Ende gedacht. Ich glaube, da gibt
es so viele Punkte, die einfliessen missen. Da habe ich oft das Geflhl, dass man
bei einer Umstellung versucht, einfach die Richtung zu &ndern, aber vielleicht das
ganze Konzept noch nicht fertig ausgearbeitet ist. (MAI_1, Pos. 182), so eine Mitar-
beiterin, ein Mitarbeiter.

Mitarbeitende von Customer Operations sind interessiert die Schadensabteilung der
Generali weiterzubringen und wo mdglich Prozesse zu optimieren, sich einzubringen und an
Projekte mitzuarbeiten. Auch wenn noch nicht alle Mitarbeitenden stand heute an der Wei-
terentwicklung von Customer Operations beteiligt sind, ist die Bereitschaft bei den interview-
ten Mitarbeitenden vorhanden. Dies verdeutlicht folgende Interviewaussage einer Mitarbeite-
rin, eines Mitarbeiters: «Ja, also sicherlich ware es spannend, da ware ich offen, dalernt
man sicherlich viel dazu» (MAI_4, Pos. 97).

4.2.5 Wissensmanagement
Die Kategorie Wissensmanagement wurde in finf Subkategorien aufgeteilt. Folgend
werden die Ergebnisse aus den Interviews zu den einzelnen Subkategorien vorgestellt.

Wissensaustausch

In acht Interviews wurde vertieft der Wissensaustausch angesprochen. In einem Team
in Nyon besteht eine besondere Art eines Teammeetings. Der Wissensaustausch und die
Besprechung von Schadenféllen stehen dabei im Zentrum. Das dies funktioniert muss das

Team zusammenricken und kooperieren. Ein Mitarbeiter, eine Mitarbeiterin erzahlt:

Also es stimmt schon, dass wir uns schon am Montagmorgen treffen, um zu diskutie-
ren und dann die Punkte auf die Dinge zu setzen, die vorrangig zu erledigen sind.
Das ermdglicht uns auch, ndher zusammenzuriicken und uns Uber das vergangene
Wochenende auszutauschen. Das Entladen von dem, was wir am Wochenende ge-
macht haben, ermdglicht es uns, Verbindungen zu knipfen. (Interview_10, Pos. 45-
47)

Nicht alle Mitarbeitenden arbeiten gleich oder besitzen die gleichen Erf ahrungen. Der
Austausch hilft verschiedene Arbeitsweisen kennenzulernen. Ein Mitarbeiter, eine Mitarbei-
terin aus Nyon erlebte schon o6fters Fallbesprechungen zu dritt. Innerhalb des Teams be-
steht da keine Hemmungen lGber Schadenfélle zu sprechen. Mitarbeitende erzéhlen davon,
dass Mitarbeitende den Auftrag erhalten eine kurze Prasentation zu einem bestimmten

Thema wahrend dem Teammeeting zu prasentieren. Zum Beispiel nahm in diesem Team
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lediglich eine Person an der Microsoft 365 Schulung teil und dieser erzahlte den restlichen

Teammitglieder die wichtigsten Neuerungen.

Und da haben zwei von uns im Team teilgenommen an dieser Schulung und die

werden dann uns aufklaren, wie das genau funktioniert. Dann gibt es auch Seminare
zur wie arbeite ich richtig, effizientund zielorientiert. Da haben wir auch Schulungen
intern gemacht, also beziehungsweise teilgenommen hat jemand im Team und dann
werden die auch in unserem Teammeeting einbezogen und erkléren und so lernen

wir von allen Seiten dazu». (MAI_4, Pos. 36), so eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter

Diese Art von Wissensaustausch existiert auch in anderen Teams. So findet in mehre-
ren Teams Transferschulungen statt. Wahrend diesen 15-minttigen kurzen Schulungen wird
ein Thema kurz beleuchtet und beispielsweise tiber Neuerungen aufgeklart. Nicht in allen
Teams existiert eine solchen fest etablierten Wissensaustausch. Dennoch stimmt die Kom-
munikation und Mitarbeitende tauschen ihr Wissen rege aus und sprechen tiber Schadenfal-
len, um Erfahrungen und Meinungen anderer einzuholen.

Dokumentation von Wissen

In funf Interviews wurde tUber die Dokumentation von Wissen gesprochen. Es existie-
ren mehrere Mdglichkeiten, um selbstdndig an dokumentiertes Wissen zu gelangen. Zum
einen Uber das E-Learing in dem allgemeinen Wissen zum System und zur Versicherungs-
branche zu finden sind. Online-Schulungen zu unterschiedlichen Themenin mehreren Spra-
chen. Versicherungsbedingungen und Arbeitsanweisungen sind wichtige Hilfsmittel fur die
Erflllung des Tagesgeschéfts. Fir die Dokumentation von Fachwissen spielt bei Customer
Operations OneNote eine bedeutsame Rolle. Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter erzahlt, dass
bereits neue Mitarbeitende wahrend der Einarbeitung nicht von der Existenz der Dokume n-
tation in OneNote erfahren haben:

Beispiel wir haben ja eine super Wissensdatenbank, die der Regionsleiter aufwendig
in OneNote erstellt hat mit wirklich sehr vielen Fachthemen, eigentlich allen wichti-
gen Arbeitsanweisungen, die relevant sind fur die fur die Schadensbearbeitung, und
ich erlebe, dass Leute gewechselt sind, zu uns und mir sagen. Ich wusste gar nicht,
dass es das gibt und dass ist ein bisschen schade [...]. (MAI_3, Pos. 100), so eine

Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter.
Aus- und Weiterbildungsmoglichkeiten

Die Aus- und Weiterbildungsméglichkeiten kann in zwei Bereichen unterteilt werden. Zum
einen bietet Generali Schweiz Schulungen fur Mitarbeitende und Fihrungspersonen an.
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Eine interviewte mitarbeitende Person ist stellvertretende Teamleitende und ausserte den
Wunsch ihre Fahigkeiten in der Fihrung von Mitarbeitenden zu verbessern. Sie sieht sich in
dieser Rolle als Vorbild. Die Kurse der Generali sind jedoch strikt nur fir Personen mit einer
festen Fuhrungsrolle, was die mitarbeitende Person bemangelt. Das Angebot der Generali
deckt hauptsachlich Themen des Qualitdtsmanagements, Soziale Kompetenzen und Metho-
denkompetenzen ab. Fir fachliche Schulungen ist Customer Operations selbst zustandig. In
den Interviews geht hervor, dass diese Unterscheidung und die Mdglichkeit bezuglich einer
Anmeldung von Kursen tber die Generali nicht ausnahmslos zum Selbstverstandnis der Mit-
arbeitenden gehort. Imfachlichen Bereich gibt es einige Schulungen, die jahrlich stattfinden,
wie zum Beispiel die Elementarschadenschulung. Dennoch ist das Bedurfnis nach mehr
Struktur und Qualitét bei der Durchfiihrung von fachlichen Schulungen gross. Bei Customer
Operations in Nyon wurde jiingst eine Stelle fr die Planung und Durchfuhrung von fachli-
chen Ausbildungen geschaffen. Aufgrund dessen ist die Erwartung an mehr Struktur und
qualitativ hochwertigere fachliche Ausbildungin Nyon gestiegen. Dies verdeutlicht folgende

Interviewaussage:

[...Jundich denke, dass dies wirklich dazu beitragen wird, eine Organisation zu ha-
ben, die Schulungen ermdglicht. Erstens, es geht darum, eine Lernende Organisa-
tion zu haben. [...] Ich denke, wir werden wirklich in der Lage sein, Schulungen auf

spezifische Branchen anbieten zu kénnen mit [...]. (EXI_4 _, Pos. 56 und 131)

In Adliswil liegt geméss einem Interview mit einer mitarbeitenden Person die Verantwortung
fur die Fachlichen Ausbildungen bei den Teamleitenden.

Fachausweis

Vier Mitarbeitenden und eine Fuhrungsperson sprachen tber den Fachausweis. Mitar-
beitende sehen den eidgendssischen Fachausweis als eine bedeutsame Ausbildung im Be-
reich der Schadenstechnik. Fir die Schadensbearbeitung scheint der eidgenéssischen
Fachausweis eine wichtige Ausbildung zu sein. Eine Fihrungsperson erzahlt: «lch weiss,
dass ich Leute habe, die lernen wollen, die z.B. spater einen Fachausweis machen méchten
[...]» (EXI_4, Pos 81).

Obwohl Personen interviewt wurden, die bereits Gedanken dariber gemacht haben
einen eidgendssischen Fachausweis zu machen, wusste keine Person mit Sicherheit, ob
oder zu wie viel Prozent sich die Generali an einem eidgendssischen Fachausweis finanziell
beteiligt. Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter sprach davon, dass friher zumindest eine 100 %

Beteiligung stattfand.
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4.2.6 Projektarbeit

In Customer Operations werden unterschiedliche Projekte angegangen. Einige werden
innerhalb von OKR durchgefihrt. Eine Fuhrungsperson beschreibt, wie die Projektarbeit mit
OKR funktioniert:

[...] wir haben immer wieder Themen, die uns beschéaftigen, und wenn wir keine The-
men haben, dann suchen wir aktiv danach. Wir versuchen die Themen im OKR, an-
hand von mehreren Leuten aus dem Team zu eruieren. Und das, was wir dann aus
der Besprechung mithnehmen, versuchen wir anschliessend im ndchsten Quartal zu
I6sen bzw. eine fixe Losung zu finden und dann auch umzusetzen. Und ich glaube,
bei der Umsetzung, das ist das Stichwort. Hier steht die Umsetzung im Vordergrund
[...]. (EXI_2_25.04.2023, Pos. 40)

Die gleiche interviewte Person beschreibt, dass das Interesse der Mitarbeitenden, um

in OKR eingebunden zu werden, unterschiedlich ist.

Es gibt nattrlich Mitarbeiter, die sehr gewillt sind und immer wieder proaktiv Fragen
kommen, was gibt es fir ein Projekt. Die werden durchgehend in gewisse Projekte
mit eingebunden und es gibt andere Mitarbeiter, die sind vielleicht noch nicht so mo-
tiviert, die haben auch nicht gerade das Interesse dafiir. Dort ist es wichtig, gerade
bei diesen Mitarbeitern anzusetzen, die Starken zu erkennen und dann diese mit ein-
zubinden. (EXI_2_25.04.2023, Pos. 150)

Mitarbeitende empfinden es wichtig, dass Sie bei Projekten mitarbeiten und mitwirken
kdnnen, auch wenn dies oftmals einen Mehraufwand bedeutet. Eine erfahrene Mitarbeiterin,

ein erfahrener Mitarbeiter erzahlt:

Manchmal fast zu viel ich bin eine Person, die fur Projekte immer angefragt wird.
Aufgrund der langjahrigen Erfahrung, die ich habe und weil ich die Organisation auch
sehr gut kenne, weil ich sehr viele Changes in den letzten 14 Jahren mitgemacht
habe und auch vom fachlichen Wissen her sehr tief Einblicken durfte. Und da bin ich
immer wieder in Testings Workshops oder OKR mit dabei. (MAI_3, Pos. 96)

4.3 Hinderliche Bedingungen
Das Kapitel hier befasst sich mit den hinderlichen Bedingungen bei der Weiterentwick-

lung hin zu einer Lernenden Organisation. Die Aussagen der interviewten Personen lassen
sich in folgenden Hindernissen zusammenfassen: Tagesgeschéaft, Burokratie und Hierar-

chien, Veranderungsfahigkeit, Fachliche Ausbildung, Fehlende Ressourcen und Homeoffice.
Die Tabelle 4 zeigt alle hinderlichen Bedingungen, welche in den Interviewsin Erfahrung ge-

bracht werden konnten, je Interview.
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Tabelle 4: Hinderliche Bedingungen

Mitarbeitende Experten
Hinderliche Bedingungen fl fl jl o_ol ill :|I RO Gé

SSSSSSEEEF 3
Tagesgeschaft
Unterschiedliche Arbeitsausfihrung X X X X 4
Art der Ausfiihrenden Tatigkeit / Schadenregulierung X X X X X 5
Verteilung des Tagesgeschéft X X X X 4
Hohe Auslastung durch Tagesgeschaft X X X X X X X 7
Fachliche Ausbildung X X X X X 5
Fehlende Ressourcen X X X X X 5
Burokratie und Hierarchien X X X 3
Homeoffice X X X 3
Implementierung von Verdnderungen 3
Summe 3 55 8 5 3 4 3 4 6

4.3.1 Tagesgeschaft

In allen Interviews wurde in irgendeiner Art und Weise das Tagesgeschéft als hinderli-
che Bedingung erwéhnt. Deshalb konnte das Tagesgeschéft in vier Auspragungen hinsicht-
lich der Art und Weise wie das Tagesgeschéft die Lern- und Veranderungsfahigkeit behin-
dert, aufgeteilt. Das Tageschgeschéft konnte in Arbeitsgeschwindigkeit, Art der Ausfihren-
den Tatigkeit, Verteilung des Tagegeschéft, hohe Auslastung durch Tagesgeschéft untertei-

len.

Sieben der zehn interviewten Personen beschreiben, dass die Schadenregulierung
hinderliche Bedingungen mit sich bringen. Bei Customer Operations wird die Arbeitszeit in
Schichtarbeit und Backoffice-Zeit eingeteilt. Also Zeiten in denen Mitarbeitende den Telefon-
dienst wahrnehmen missen und Zeiten, in denen Sie ihre Pendenzen abarbeiten konnen.
Die Pendenzen werden unteranderem durch die Kundenanliegen wéhrend des Telefon-
dienstes generiert. Arbeiten wie Ausbildungen, Projektarbeit und Wissensarbeit muss wéah-
rend der Back-office Zeit ausgefihrt werden. Die Einteilung in die zwei Geféssen Schichtar-
beit und Back-office Zeit fuhrt dazu, dass Projektarbeit, Ausbildung und Wissensarbeit ver-

nachlassigt wird. Das verdeutlicht folgende Interviewaussage:

[...] weil in der Front-Zeit kann ich nicht an Projekten arbeiten. Da ist meine Zeit fix
und dann mussen wir schauen, dass wir alles in die Back-Office-Zeit schieben und
das ist naturlich nicht so forderlich. Darum mdchten wenig solche Projekte machen
im Team oder allgemein. [...] Weil alle Besprechungen mussen in der Back-Office-
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Zeit gemacht werden und das verkirzt dann unsere restliche Arbeitszeit. (MAI_2,
Pos. 129-130)

Die unterschiedliche Arbeitsausfihrung wird von drei interviewten Personen als rele-

vantes Spannungsfeld beschrieben. Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter meint dazu:

Manchmal glaube ich, dass man zu schnell einen Fall reguliert, ohne grtindliche Ab-
klarungen zu machen. Ja, das ist vielleicht auch ein Zeitproblem, das natirlich die
ganze Reorganisation mitgebracht hat, dass man einfach schlichtweg die Zeit nicht
mehr hatte, um wirklich ins Detail zu gehen. (MAI_1, Pos. 56)

Die unterschiedliche Arbeitsweise kann mit der unterschiedlichen Einarbeitung, mit
dem Zeitdruck, mit mangelndem Fachwissen oder mit Perfektionismus zusammenhéangen.
Eine weniger genaue und schnelle Arbeitsweise fuhrt dazu, dass Mitarbeitende mehr Scha-
denfalle erledigen. Hingegen Personen, die mehr Zeit mit der Prifung der Schadenfalle ver-

bringen, erledigen oftmals weniger Schadenfalle dies kann zu Konflikten im Team fihren.

Sieben interviewte Personen sprachen Uber die hohe Arbeitsbelastung, die teilweise
auch saisonal bedingt vorkommen kann. Die hohe Arbeitsbelastung kann zudem mit der
ineffizienten Arbeitsweise von Mitarbeitenden zusammenhangen. Die hohe Arbeitsbelastung
kann dann dazu fuhren, dass wenig Zeit fir Ausbildungen und kreative Arbeit bleibt. Dies er-
klart eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter: «[...] Tagesgeschaft und Lehrling und ja, das kann
manchmal ein bisschen zu viel sein, wenn dann noch ein anderes Kriterium dazu kommt»
(MAI_4, Pos 98). Dies bestatigt eine Expertin, ein Expert und erklart, dass dies folgen auf
Werte der Generali haben kann:

Bei der Empathie hatten wir vielleicht ein bisschen eine Schwachstelle, weil es ist so,
dass unser Team mit einer extrem hohen Arbeitsbelastung konfrontiert wurde und
dann durch den Telefonplan auch zusétzlich belastet wurde und zusétzliche Anforde-
rungen gestellt worden sind. Dadurch ja, gab es auch mal Situationen, wo ich viel-
leicht empathischer héatte sein kdnnen oder die Empathie in den Vordergrund h atte
stellen kénnen. (EXI_3, Pos. 102)

Zudem hat die hohe Arbeitsbelastung durch das Tagesgeschéft Einfluss darauf, ob

Projekte oder Ausbildungen stattfinden.

Zuletzt wurde im Zusammenhang mit dem Tagesgeschéft die ungleiche Verteilung der
Arbeit erwahnt. Die Arbeitsgeschwindigkeit hat Einfluss auf die Verteilung. Was hier zu Kon-
flikten im Team fUhren kann, ist ein Gefiihl von ungerechter Verteilung der Arbeit. So be-

schreibt eine Expertin, ein Experte:
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Also mogliche Konflikte, die auftreten kdnnen, ist, wenn, wenn Arbeit ungerecht ver-
teilt wird. Es gibt immer die High Performer und Low Performer in einem Team. Und
wenn jetzt eine High Performer beispielsweise 30% mehr Telefone oder Schaden-
falle macht und sich vergleicht mit einem der weniger gut performed kann das zum

Beispiel zu Unstimmigkeiten fihren. (EXI_3, Pos. 57)»

Drei Mitarbeitende sprechen ebenfalls dariber, dass die Arbeitsverteilung eine Her-
ausforderung darstellen kann. Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter erkennt diese Problematik
und meint dazu: «Das finde ich eigentlich nicht so gut, weil ich finde, wir sind ein Team und
schlussendlich. Und wir haben einen Topf von Arbeit, wieviel der einzelne macht spielt keine
Rolle. Schon ist, wenn Ende der Woche einfach alle Kunden eine Antwort erhalten haben,

die dringend eine bendtige» (MAI_3, Pos. 43).

Ferner gibt es Herausforderungen, welche nur bei einzelnen interviewten Personen er-
wahnt wurden. So wird erwahnt, dass die Fokussierung auf das Tagesgeschéft nicht férder-
lich far Innovationskraftist und Mitarbeitende dadurch beginnen in Silos zu denken. Zudem
erzahlen zwei Mitarbeitende Uber die heutige schnelllebige Zeit. Dies zeigt sich zum einen
darin, dass Mitarbeitende haufiger die Arbeitsstellen wechseln und darum die fachlichen
Ausbildungen 6fters durchgefihrt werden missen. Die andere Mitarbeiterin, Mitarbeiter

spricht in diesem Kontext von den erhéhten Kundenansprichen.

[...] frher hat man die Kunden vielleicht noch schriftlich angeschrieben, weisst du
per Post. Das glaube ich hat sich schon gedndert, da die Jungen auf Social Media
unterwegs , und das relativ unkompliziert und schnell erledigt haben méchten.
(MAI_1, Pos. 28), so eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter.

Die Kommunikation wird bei drei interviewten Personen als hinderlich beschreiben. Es
wird beschrieben, dass teilweise Silos zwischen den Abteilungen und Teams existieren oder
Fihrungspersonen als nicht kritikfahig beschrieben werden. Zwei Mitarbeitende erzahlen
von schwierigen Kundenerlebnissen, wobei Kunden unfreundlich oder aggressiv erlebt wur-
den. Zudem kam in einem Interview hervor, dass es vorkommt, dass Mitarbeitende unge-
rechtfertigt versuchen Schadenfalle abzuschieben und nicht dariiber gesprochen wird.

4.3.2 Fehlende Ressourcen

Fur Innovationskraft werden Ressourcen erfordert. Vier interviewte Personen nehmen
an, dass es teilweise an fehlenden Ressourcen liegt, dass es teilweise an Innovation fehlt.
AulRerdem sind Aus- und Weiterbildungen teuer. Dies beschreibt eine Mitarbeiterin, ein Mit-
arbeiter. «Ja, vielleicht auch finanziell so Ausbildungen oder Weiterbildungen kosten ja auch
etwas. Oder die Kapazitét also von der Zeit her oder die Mitarbeiter mehr auszubilden, dann

fallen die Mitarbeiter im Tagesgeschaft weg» (MAI_5, Pos. 141).
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4.3.3 Fachliche Ausbildung

Vier interviewte Personen sprechen dariber, dass die Fachliche Ausbildung Potential
zur Verbesserung bietet. Es wird bemangelt, dass die Fachliche Ausbildung mangelhaft ist
und neue Mitarbeitende komplett vom Team ausgebildet werden missen. Durch die hohe
Fluktuation muss dauerhaft die Ausbildung neuer Mitarbeitenden gewahrleistet sein. Gerade
bei der Einarbeitung von neuen Mitarbeitenden fehlt es teilweise an fixen Schulungen. Dies
veranschaulicht folgende Interviewaussage einer Mitarbeiterin, eines Mitarbeiters:

Ich wurde nie gross geschult. Ich wurde, wie in das kalte Wasser geschmissen, als
ich angefangen habe. Und dann war es eigentlich Learning by doing und bei jedem
musste man fragen, wie arbeitest du da. Was machst du da? Und dann lernt man so
das Fachwissen. Aber ich wére manchmal noch froh, wenn es Schulungen gibt Uber
neue Produkte Gber generell zum Beispiel komplexe Sachen wie Betriebshaftpflicht
oder so, dass wir da vielleicht einmal im Jahr oder so eine Schulung haben, wo alles
nochmals angeschaut wird. (MAI_4 08.05.2023, Pos. 119)

Jungst wurde in Nyon eine Stelle geschaffen, welche fachliche Ausbildungen fir die
Schadensabteilung organisiert und durchfiihrt. Bei Fihrungspersonen schafft diese Tatsa-
che Erwartungen und Hoffnungen dafir, dass in absehbarer Zeit eine gut funktionierende
fachliche Ausbildung fur neue Mitarbeitende und fur die bestehende Belegschaft existiert.
Eine Expertin, ein Experte aus Nyon erzahlt: «Und dann ist es das, worauf ich mich freue.
Es geht um die Rolle von der neu geschaffen Stelle. Ich denke, wir werden wirklich in der
Lage sein, Schulungen auf spezifische Branchen anbieten zu kénnen [...]» (EXI_4, Pos.
131).

4.3.4 Burokratie und Hierarchien

Zuletzt werden Hierarchien und die vorherrschende Burokratie als hinderliche Bedin-
gungen bei der Entwicklung hin zu einer Lernenden Organisation beschrieben. Eine Mitar-
beiterin, Mitarbeiter wiinschte sich mehr Flexibilitat bei der Interpretation den Vertragsbedin-
gungen, umso wo notwendig zu Gunsten des Kunden Uber Schadenfélle zu entscheiden:
Und ich glaube, manchmal ist die Organisation ein bisschen kompliziert und engstirnig. «Ge-
rade die Empathie spielt da auch mit rein. Teilweise kénnte man mehr Empathie versucht zu
zeigen und vielleicht nicht an den starren Vertragsbedingungen festhalten» (MAI_3, Pos.
76), so eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter. Starke Hierarchien erschweren Entscheidungen
und hindern die Umsetzung von Innovationen. Die Versicherungsbranche bringt viele Regu-
latorische Rahmenbedingungen mit sich, welche durch die FINMA verlangt wird. Regulatori-

sche Voraussetzungen verlangsamen Projekte und Innovationen.
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4.3.5 Implementierung der Veranderung
Durch die Interviews konnten Herausforderungen bei der Implementierung von Veran-
derungen in Erfahrung gebracht werden.

Bei der Implementierung scheint gemass einer Mitarbeiterin, einem Mitarbeiter die Transpa-
renz und das Verstandnis fur das Ziel der voranstehenden Veranderung zu fehlen. Diese in-
terviewte Person sieht dies als ein Motiv dafiir, dass Mitarbeitende gewissen Veranderungen
nicht positiv begegnen:

Man sollte mehr Transparenz zeigen, was man in der Unternehmung weiter machen
mochte und wie es weitergeht und jetzt man sieht es mit dem neuen Picketplan. Der
Chef oben der kommt und sagt: Das hast du gut gemacht, das hast du schlecht ge-
macht. Und ja, dass man auch ein wenig mehr in diese Positionen reinsehen kann,

damit man auch das versteht. (MAI_2, Pos. 205-206)

Mitarbeitende bemangeln zudem, dass einige Prozessveranderungen in der Detailpla-
nung ungenigend sind. In solchen Féllen sollte eine Prozessanalyse friher passieren, um
zu erkennen, was an Veranderung nicht so funktioniert hat, wie angedacht. Zudem sollte in
solchen Fallen die Mdglichkeit bestehen, den friheren Prozess wieder aufzuleben, bis der
neue Prozess korrekt funktioniert. Auf schlecht eingefuhrte Prozesse, wird zu lange auf Kor-
rekturen gewartet. Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter aus Nyon wiinscht sich mehr Stabilitét.
Die Prozessverdnderungen haufen sich und Mitarbeitenden fehlt die notwendige Zeit, um in

die Routine zu fallen und sich an die Prozesse zu gewdnnen.

4.3.6 Homeoffice

Dieses Kapitel befasst sich mit den Herausforderungen durch das Arbeiten im Home-
office. Zwei Mitarbeitende und eine Fuhrungsperson erzahlten wahrend den Interviews, dass
das Homeoffice eine hinderliche Bedingung fir den Wissensaustausch darstellen kann.

Weil vorher waren wir alle im Biiro, und jetzt sind wir nur noch teilweise im Biro und
vorher konnten wir durch das Telefon teilweise mithéren, was die anderen mit dem
Kunden sprachen und so auch mitlernen. Das hat man hier zu Hause natirlich nicht
mehr. Das finde ich ein wenig schade. (MAI_2, Pos. 122)

4.4 Forderliche Bedingungen
Fir die Beantwortung der dritten Fragestellung ist die werden neben den hinderlichen

auch die forderlichen Bedingungen zur Weiterentwicklung hin zu einer Lernenden Organisa-
tion beleuchtet. Die Forderlichen Bedingungen sind tabellarisch je Interview in Tabelle 4 er-
sichtlich. Als Forderlichen Bedingungen wurden samtliche Aussagen verstanden, die von
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Mitarbeitenden und Experten als positiv und forderlich deklariert wurden und somit einen po-

sitiven Einfluss auf die lern- und Veranderungsfahigkeit mit sich bringen.

Tabelle 5: Forderliche Bedingungen

Mitarbeitende Experte
Forderliche Bedingungen fl fl <_r| fl ijl :'| jl fl SI :|I qé

S S S SSEE8E 3
Offene Kommunikation X X X X X X X X X 9
Veranderungsfahigkeit X X X X X X X X 38
Fehlerkultur X X X X X X X 7
Wissensmanagement X X X X X X 6
Vorgesetzte als Vorbildfunktion X X X X X 5
Vielfalt als Vorteil (Diversitét) X X X 3

4 3 3 4 3 3 3 6 7 3

Summe

4.4.1 Offene Kommunikation
In neun Interviews wurde die Offene Kommunikation als besonders férderlich be-

schreiben im Zusammenhang mit einer Lern- und Verénderungsfahigkeit.

Interviewte Personen erzéhlen, dass Offenheit und Transparenz fur eine erfolgreiche
Teamarbeit wichtig sind. Mitarbeitende erzahlten davon, dass der Austausch im Team dazu
fuhren kann, dass Mitarbeitende ihre Arbeitsweisen aufeinander abstimmen und unter-
schiedliche Arbeitsweisen minimiert werden. Offenheit und Transparenz sind zudem eine
wichtige Voraussetzung, um optimal Veranderungen und Innovationen zu implementieren
und umzusetzen. Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter beschreibt, dass es wichtig und férder-
lich ist, auf den Vorgesetzten zu zugehen. So kdnnen Missverstandnisse verhindert werden
und Mitarbeitende sollen den Muthaben, bei bevorstehenden Veranderungen nach den Ein-
flissen zu fragen, um so Sicherheit und Transparenz zu schaffen. Dies bedingt, dass Fih-
rungspersonen den Mitarbeitenden vermitteln da zu sein. Das Verstehen und die Bedurf-
nisse der Mitarbeitende zu verarbeiten, wird in diesem Zusammenhang als forderlich dekla-
riert. Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter geht sogar weiter und meint, dass durch das Zuhéren

der Mitarbeitende Verbesserungsvorschlage und Innovationen entstehen kénnen.

Eine lernende Organisation ist fir mich eine Organisation, die auf die Mitarbeiter
hort, respektive die Anliegen der Mitarbeiter, welche tagtaglich mit diesem Job zu tun
haben und mit den Aufgaben welche zum Beispiel irgendwo Verbesserungen sehen,
dass die Organisation das annimmt und auch versucht, sich da zu verbessern».
(MAI_5, Pos. 11), so eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter.
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Eine Expertin, ein Experte bestétigt, auch fur ihn, ihr ist die Kommunikation relevant,

um die Veranderungen implementieren zu kdnnen. Dies verdeutlicht folgende Interviewaus-
sage:

Aber mit Abstand das Wichtigste ist die Kommunikation, wie kommuniziert man et-
was, dass man nicht nur sagt: So und so wird es jetzt in Zukunft sein, sondern diese

und diese Losung bringt es hervor und das macht das Arbeiten einfach. Man muss
die positiven Aspekte herausstreichen. (EXI_2, Pos. 175)

4.4.2 Veranderungsfahigkeit

Am zweithaufigsten konnten Forderliche Bedingungen zur Veranderungsfahigkeit in
Erfahrung gebracht werden. Interviewte Personen sprachen dartber, dass, um innovativ zu
sein und Veranderungen ausprobieren zu kdnnen, die Moglichkeit ausprobieren zu kénnen
notwendig ist. Eine Expertin, ein Experte beschreibt: «Da viele Projekte laufen, wo viel
Neues ausprobiert wird, wo auch Mitarbeiter Chancen erteilt werden, sich weiterzuentwi-
ckeln und auch Verantwortung Gibergeben wird auf Mitarbeiter» (EXI_3, Pos. 28).

Eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter spricht darliber, dass sie das Recht bei Verdnderun-
gen mitzusprechen fur férderlich empfindet: «[...] sondern dass alle Mitspracherecht haben
und bei der Veranderung dabei sind [...]» (MAI_2, Pos 220).

4.4.3 Fehlerkultur

In sieben von zehn Interviews wurde die Fehlerkultur als eine Forderliche Bedingung
fur die Weiterentwicklung hin zu einer Lernenden Organisation beschrieben. So erklarten in-
terviewte Personen, dass Fehler zu machen wichtig flr den Lernprozess sei.

Wir lernen sicherlich aus Fehlern, die vielleicht auch gemacht werden. Ich glaube,
dass ist nicht negativ, aber das sind Sachen, die man sicher analysieren sollte und
daraus eine positive Bilanz ziehen sollte. Was man besser machen kann in der Zu-
kunft oder, was einfacher gemacht werden kann in der Zukunft. (MAI_1, Pos. 32-33),

SO eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter

Oder eine andere Mitarbeiterin, en anderer Mitarbeiter meint: «Ich assoziiere damit,
dass einerseits eine Fehlerkultur gelebt werden darf, damit man aus diesen lernen kann. Ich
glaube, ohne Fehler gibt es keinen Lerneffekt, ohne dass kann man sich nicht verbessern. »
(MAI_3, Pos 9).

In unterschiedlichen Gesprachszusammenhangen wird die Fehlerkultur oder die Tat-
sache, mutig zu sein eine notwendige Voraussetzung ist, um Lern- und Veradnderungsfahig
zu sein. Ohne mutig zu sein oder auszuprobieren kann keine Innovation entstehen. Eine Mit-

arbeiterin, ein Mitarbeiter betont die Bedeutsamkeit, dass Fuhrungspersonen insbesondere
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strategisch operierende Personen die Fehlerkultur vorbildlich vorleben sollten und Verande-

rungen falls notwendig strategische Fehler zugeben zu kénnen:

[...] Mut zu Neuem, wichtig dass man gewisse Sache vielleicht auch einfach mal ver-
sucht und nicht zu Tode analysiert vorher, sondern vielleicht ein bisschen experi-

mentierfreudig ist einfach mit dem Hintertirchen immer damit vielleicht auch wieder
etwas zuruckstellen kann, wenn man merkt ja, es ist vielleicht nicht so toll gelaufen.
Das war jetzt nicht die richtige Idee oder Entscheidung. MAI_3, Pos. 18-19), so eine

Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter in Adliswil.

4.4.4 Wissensmanagement

Die zur Verfugung stehenden Dokumentationen, Prasentationen und E-Learnings sind
wichtige Voraussetzungen, um die Schadenfalle korrekt zu regulieren. Durch eine gut ge-
plante Ausbildung werden sie fur die Zukunft eine wertvolle Ressource sein. Dies verdeut-

licht folgende Interviewaussage:

Es ist einfach sehr wichtig, dass man eine saubere Ausbildung macht, eine saubere
Ausbildung in eine saubere Ausbildung investiert. Da hat man in der Zukunft auch

sehr viel zuriickgewinnt, wenn die Mitarbeiter gut ausgebildet sind, beispielsweise
sie kdnnen Kunden besser beraten. Sie konnen auch Ihre Arbeitsprozesse schneller
und selbststandiger erledigen. Darum muss der die Ausbildung einer meiner Haupt-
fokus Punkte. (EXI_3, Pos. 97)

4.4.5 Vorgesetzte als Vorbildfunktion

In funf Interviews konnte in Erfahrung gebracht werden, dass das Verhalten der Fih-
rungspersonen eine férderliche Bedingung fur eine Lernende Organisation darstellen. Insbe-
sondere ist hier die Tatsache, dass Fihrungspersonen als Vorbilder fungieren bedeutsam
daflr, dass Mitarbeitende das gewtinschte Verhalten ebenfalls zeigen.

Jeder muss das wollen. Und jeder Vorgesetzte muss auch 100% dahinterstehen und
das in Kauf nehmen und auch damit rechnen, dass man vielleicht mehr Arbeit hat
und mal das versuchen muss. Auch die Mitarbeiter so einstellen, also vielleicht mit
so Infomeetings, dass man da aufmerksam macht, das ist das Ziel dahinter und da
wollen wir hin und da sind wir jetzt. Und dass wir da einfach zu 100% dahinter steht
nicht, dass da ein Vorgesetzter das gar nicht gut findet. (MAI_4, Pos. 138-139), so

eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter.

Weiter wird gesagt: «Also bei uns jeder Vorgesetzte arbeitet fir das gleiche Ziel sagen
wir, so sind alle gleicher Meinung» (MAI_4_08.05.2023, Pos. 139). Mitarbeitende erkennen,

wenn FUhrungspersonen hinter einem Ziel der Organisation stehen und sie mochten, dass
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Fihrungspersonen zeigen, dass sie hinter den Entscheidungen und Zielen stehen und als

Vorbilder auftreten.

4.4.6 Vielfalt als Vorteil (Diversitat)

Die Diversitat im Team wir als einen Vorteil und somit bedeutsame Bedingung fur eine
Lernende Organisation angesehen. Verschiedene Menschen haben zum einen unterschied-
liche Starken und Schwéchen, verschiedene Ansichten und Ideen, Mehr oder weniger Erfah-
rung in gewissen Bereichen. Es bedingt, dass die Teams alle Menschen mit ihren Meinun-
gen, Starken und Schwéachen inkludiert und bertcksichtigen. Sodass sich Mitarbeitende ein-
bringen und entfalten kdnnen. Wenn es um sprachliche Unterschiede geht, bedingt es, dass
die Flexibilitdt gewahrt wird, auf Sprachen u wechseln, die jeder versteht. Dies kann bei-

spielsweise Hochdeutsch oder Englisch sein.

Und ich glaube, das ist extrem wichtig, weil verschiedene Lebenssituationen, Erfah-
rungen und verschiedene Menschen haben, ganz verschiedene Ansichten. Und ich
glaube, manchmal kann man so wirklich das Beste oder die beste Lésung finden fur
ein Problem, weil das wie so ein Brainstorming dann ist und zum Schluss setzt sich
vielleicht eine Mischung aus verschiedenen Meinungen durch, wo ja, das ist sehr

wichtig. Einer allein hat nicht so viele Ideenja[...]. (MAI_3, Pos. 67-68), so eine Mit-

arbeiterin, ein Mitarbeiter in Adliswil.
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5 Diskussion
Unter folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse zusammengefasst sowie die

Haupt- und Unterfragestellungen beantwortet. Wo méglich werden die Ergebnisse kritisch
eingeordnet. Im Anschluss wird die Bachelorarbeit limitiert und Moglichkeiten fur einen For-
schungsausblick aufgezeigt.

5.1 Zusammenfassung und Beantwortung der Fragestellung
Die erste Unterfragestellung beschaftigt sich damit, inwiefern Fiilhrungspersonen die

Entwicklung hin zu einer Lernenden Organisation férdern. Die Forderung der Fuhrungsper-
sonen beinhaltet aktiven Zuhdren und Beriicksichtigen von Bedirfnissen der Mitarbeitenden.
Durch das aktive Zuhoren schaffen sie eine angenehme Atmosphare fur Mitarbeitenden, das
erlaubt offen Kritik und Meinungen zu kommunizieren. Dies befahigt Fiihrungspersonen
Starken der Mitarbeitenden zu analysieren und entsprechend einzusetzen. Zudem nehmen
Fihrungspersonen lernférderliche Fihrungsaufgaben wahr. Flihrungspersonen motivieren
ihre Belegschaft und ermutigen Mitarbeitende sich weiterzuentwickeln, indem sie eine lern-
forderliche Atmosphére schaffen. Des Weiteren sind sich Fihrungspersonen ihren lernfor-
derlichen Fihrungsaufgaben bewusst und fuhren diese aus. Zudem wird so versucht die
Personliche Beherrschung nach Senge (2017) zu bertcksichtigen. Dies fuhrt dazu, dass
Fihrungspersonen Umstande schaffen, in denen sich die Lernende Organisation weiter ent-
wickeln kann.

Die Werte der Generali werden mit Arbeitsanweisungen und dem Verhalten, welches
gegeniber der Kundschaft gezeigt werden soll, in Verbindung gebracht. Dies ist ersichtlich
durch das einfache Bearbeiten der Schadenfélle (Einfachheit) oder durch das empathische
Verhalten (Empathie) am Telefon. Zudem konnte aufgezeigt werden, warum die Werte be-
deutsam fir Customer Operations sind. Als Grund wurde die Kundenzufriedenheit genannt.
Dies zeigt die Verankerung der beiden Werte und gibt Hinweise darauf, das Customer Ope-
rations ein gemeinsames Ziel verfolgt. Gerade bei der Einfachheit existieren dennoch Un-
klarheiten. Der Unterschied bei der einfachen Schadenfallbearbeitung kann mit der Erfah-
renheit der Mitarbeitenden zusammenhéngen. Dies kann daran liegen, dass erfahrenere Mit-
arbeitende in der Lage sind, Muster zu erkennen und 6fters Unregelmassigkeiten entdecken
und darum die Schadensachbearbeitung nicht effizient jedoch korrekter durchgefihrt wird.
Bei jingeren Mitarbeitenden oder Flihrungspersonen gibt diese Arbeitsweise jedoch der An-
schein, dass altere Mitarbeitende nicht effizient bzw. nicht einfach arbeiten. Mehrheitlich wird
eine offene und transparente Kommunikation gelebt, in der die unterschiedlichen Meinungen
und Bedirfnisse angehdrt und wertgeschatzt werden. Diese Art der Kommunikation fordert
den Wissensaustausch, was zur gelebten Lernkultur dazu gehort, sodass Mitarbeitende ihr

Wissen weitergegeben. Dafir notwendige Taktgeber sind gegeben, wobei die Tatsache,
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dass ebenso Fuhrungspersonen die Reflektion der Mitarbeitenden fordert, dazu beitragt,
dass der Wissensaustausch und das Teamlernen wirken. Die Absichten auf strategischer
Ebene sind fur Mitarbeitenden teilweise nicht gentigend nachvollziehbar. Neue Prozesse
werden ausprobiert und den Mitarbeitenden wird die Freiheit gelassen, diese selbststandig
zu gestalten und in OKR mitzuarbeiten. Die Tatsache, dass lediglich eine mitarbeitende Per-
son tber OKR gesprochen hat, gibt Hinweis darauf, dass OKR methodisch und strategisch
mehr fokussiert werden kénnte. Mdglicherweise verstehen Mitarbeitende die Methode OKR
Zu wenig, was zu einer Verwechslung mit gewohnlicher Projektarbeit fuhrt. Mitarbeitende
sind grundsétzlich gewillt an Veranderungen mitzuarbeiten, jedoch wurden nicht alle Pro-
zessanderungen in der Vergangenheit wiinschenswert implementiert. Trotzdem entstand
durch die Vielzahl von Prozessanderungen eine Gewohnheit fir Veranderungen bei den Mit-
arbeitenden. In Nyon wird die Vielzahl an Verdnderungen nicht nur positiv wahrgenommen,
es wird mehr Stabilitat gewiinscht. Insgesamt versteht die Belegschaft, dass eine Lern- und
Veranderungsfahigkeit fir eine Organisation von grosser Bedeutung ist. Generali Schweiz
AG bietet ein grossen Katalog an Ausbildungen an. Einzig im fachlichen Bereich, hinsichtlich
der Schadenstechnik existiert ein grosses Optimierungspotential. Einarbeitungen finden
mehrheitlich im Team statt und keine bis nur wenige Schulungen gehéren zur Einarbeitung.
In Nyon scheint die fachliche Ausbildung bereits deutlicher im Aufbau zu sein als in Adliswil.
Wissen wird in der Organisation an unterschiedlichen Speicherorten gesammelt und Mitar-
beitende haben zu jederzeit darauf Zugriff und wissen mehrheitich wo Wissen zu finden ist.
Der eidgendssische Fachausweis hat fir Schadensachbearbeitende eine bedeutsame Rolle,
wenn es um die Aus- und Weiterbildung geht. Jedoch fehlt es an Informationen, inwiefern
sich die Generali Schweiz AG finanziell an einem eidgendssischen Fachausweis beteiligt.
Der Autor der vorliegenden Bachelorarbeit kommt zum Schluss, dass Customer Operations
viele Aspekte, um eine Lernende Organisation zu sein, erfullt. Allerdings bietet Customer
Operations dennoch grosses Entwicklungspotenzial.

Die dritte Unterfragestellung bietet Hinweise darauf, wo das Entwicklungspotenzial lie-
gen kann. Das Tagesgeschéft bietet grosstes Potenzial fir Konflikte im Team. Die unfaire
Verteilung und die unterschiedliche Arbeitsweise insbesondere in Bezug darauf, wie einfach
oder kompliziert Schadenfélle reguliert werden, kdnnen Griinde fir Konflikte im Team sein.
Die hohe Arbeitsauslastung hindert Customer Operations sich auf Projekte zu fokussieren,
die Innovationen und Veranderungen in die Abteilung bringen kénnen. Um an Projekten
oder um an OKR zu arbeiten und regelméssige Termine einzuplanen, fehlt es Mitarbeiten-
den bei Customer Operations an Zeit. Die Einteilung in Backoffice-Zeit und Telefondienst ist
mangelhaft verteilt fur Mitarbeitende, die an Projekten oder OKR arbeiten. Dies fuhrt dazu,

dass das Interesse, um an Veranderungsprozessen mitzuarbeiten sinkt. Die mangelnde
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fachliche Ausbildung hindert kontinuierliches Lernen zu ermdglichen. Fehlende Ressourcen,
starke Hierarchien und Formalitaten behindern das Innovationen ermdglicht werden. Das Ar-
beiten im Homeoffice fihrtdazu, dass sich der Wissensaustausch reduziert. Veranderungen
wurden in der Vergangenheit nicht stets wiinschenswert implementiert. Veradnderungen wur-
den nicht immer optimal geplant. Hinderliche Bedingungen hinsichtlich der Weiterentwick-
lung einer Lernenden Organisation sind somit das Tageschgeschaft, mangelnde fachliche
Ausbildung, fehlende Ressourcen, Burokratie, Homeoffice und fehlerhafte Implementierung
von Veranderungen.

Die forderlichen Bedingungen sind die offene und transparente Kommunikation, wel-
che eine Fehlerkultur zuladsst und die Veranderungsfahigkeit auf hohem Niveau halt. Insbe-
sondere die Fehlerkultur wurde in sieben Interviews als einen wertvollen Aspekt bei Lermnpro-
zessen beschrieben. Die Bereitschaft fir Veranderungen ist gegeben und der Wissensaus-
tausch funktioniert in dem Team ebenfalls. Die Vielfalt der Organisation bringt Vorteile fur
den Wissensaustausch mit. Vorgesetzte werden von den Mitarbeitende als motivierende Ak-
teure angesehen. Diese forderlichen Bedingungen bei Customer Operations bieten eine so-

lide Grundlage bei der Weiterentwicklung hin zu einer Lernenden Organisation.

Bei Customer Operations wird ein kontinuierliches Lernen gelebt und eine motivierte
Belegschaft fordert das kontinuierliche Verdnderungen umgesetzt werden konnen. Neue
Prozesse werden ausprobiert und den Mitarbeitenden wird die Freiheit gelassen, um diese
selbststandig zu gestalten.

5.2 Handlungsempfehlungen fir Customer Operations
In dem vorliegenden Kapitel, werden aufgrund der oben zusammengefassten Ergeb-

nissen Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Gemeinsames Ziel

Die Ziele und Absichten von Customer Operations sollen stérker kommuniziert wer-
den, um so das gemeinsame Ziel zu stéarken und ein Systemdenken zu férdern
(Senge, 2017).

Verhaltensstandards und Wertepaar

Die vier Werte und deren Verhaltensstandards sollen fur Customer Operations neu for-
muliert werden. Die Verhaltensstandards sollen Wertepaare (Schulze vonThun) ent-
halten, damit Mitarbeitende verstehen, wann sie kompliziert und wann sie einfach han-
deln sollen, in welchen Situationen ist innovatives und kreatives Verhalten angebracht

und wann nicht.
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Verteilung Arbeitsvolumen optimieren

Bei der Verteilung des Arbeitsvolumen soll vermehrt beriicksichtigt werden, welche
Mitarbeitende an Projekten bzw. OKR arbeiten. Daflr kann eine dritte Dienstzeit ein-
gefuhrt werden. So existiert neben dem Telefondienst und der Backoffice-Zeit eine
dritte Dienstart, welche Zeit fr Wissensarbeit und Projektarbeit bietet. Eine Einfuhrung
einer weiteren fixen Dienstart wirde die Flexibilitét bei der Schichtplanung oder die
Flexibilitat der Mitarbeitenden beeintrachtigen. Wichtig ist, dass die Mitarbeit in Projek-
ten und OKR bei der Planung und Verteilung des Arbeitsvolumen bertcksichtigt wird,
damit das Interesse bei der Mitgestaltung wieder ansteigt.

Mehr Struktur bei der Einarbeitung neuer Mitarbeitenden
Die Einarbeitung von neuen Mitarbeitenden ist insbesondere in Adliswil mehrheitlich
strukturlos. Es sollen regelmassig Schulung wie beispielsweise in der Branche Be-

triebshaftpflichtversicherung stattfinden.

Standpunkt beziglich eidgendssischem Fachausweis kommunizieren

Der eidgendssische Fachausweis ist fur Mitarbeitende bei Customer Operations eine
bedeutsame Mdglichkeit sich weiterzubilden. Es soll offener kommuniziert werden, wie
Customer Operations zum Fachausweis steht und wie die Begleitung bis zu einer An-
meldung aussieht und ob eine finanzielle Beteiligung seitens Customer Operations

existiert.

5.3 Limitationen
Die Antworten in den Interviews konnten in ein Kategoriensystem eingeteilt werden.

Dennoch gab es viele heterogene Antworten, welche nicht sinnvoll geclustert werden konn-
ten. Diesen Informationen konnten in der Auswertung nur beschrankt Aufmerksamkeit ge-
schenkt werden. Zudem begannen die interviewten Personen durch die gestellten Fragen
erst mit der Reflektion. Dies fuhrte dazu, dass innerhalb eines Interviews Widerspriiche ent-
standen. Je nach gestellter Frage wurde so die Kommunikation als offen und transparent be-
zeichnet, dann aber, dass die Kritikfahigkeit nicht bestandig gegeben ist. Die vorliegende
Bachelorarbeit wird dahingehend limitiert, dass die aufgrund der oben beschriebenen Dar-
stellung, die Operationalisierung im Voraus nicht vollstdndig gelungen ist.

Die Handlungsempfehlungen werden dahingehend limitiert, dass diese lediglich aus
den Ergebnissen und der Literatur abgeleitet wurden, aber nicht von der operativen Ebene
validiert sind. Mithilfe einer Fokusgruppe bestehend aus den interviewten Personen hétten
die Handlungsempfehlungen weiter ausgearbeitet und von Organisationsmitgliedern validiert
werden konnen (Flick, 2019).
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5.4 Ausblick
Die Ergebnisse aus den Interviews zeigen Hinweise auf, dass Unterschiede in den

Teams existieren. Diese Unterschiede wurden in der vorliegenden Bachelorarbeit nicht in
den Fokus gertckt. Mit einer grésseren Erhebung und einer klaren Identifikation der Team-
zugehorigkeit konnten Unterschiede in den Teams genauer festgestellt werden und individu-

elle Massnahmen ergriffen werden.

Aufgrund des Umfanges konnten einzelne Aspekte zu wenig beleuchtet werden. Eine
nachste Forschung kdnnte sich auf die Lernkultur nach Friebe (2005) fokussieren und ledig-
lich die Lernkultur in Customer Operations, anhand eines quantitativen Online-Fragebogen
abfragen. Die Methode OKR k&nnte mehr beleuchtet und untersucht werden, um herauszu-

finden, ob OKR tatsachlich die Veranderungsfahigkeit einer Organisation fordert.

Die vorliegende Bachelorarbeit gibt einen Gesamtlberblick Gber die Lern- und Veran-

derungsfahigkeit von Customer Operations.
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Anhang A: Interviewleitfaden Experteninterview
Sehr geehrte Damen und Herren

Herzlich willkommen zum Interview. Ein grosses Dankeschdn nochmals, dass Sie sich die Zeit nehmen, am Interview teilzunehmen. Das Inter-
view dauert circa 30 bis 45 Minuten. Gerne méchte ich an dieser Stelle noch Ihr / Dein Einverstandnis einholen, das Gespréach aufzeichnen zu
durfen. Das Aufzeichnen des Gesprachs erleichtert mir im Anschluss das Auswerten Ihrer / Deiner Antworten. Selbstverstandlich werden Ihre
Angaben vertraulich behandelt, nur in anonymisierter Form wiedergegeben und nach Projektende geléscht. Haben Sie zu der Einverstandnis-
erklarung, welche Sie uns unterzeichnet, retourniert haben, noch Fragen?

Die Studie Customer Operations: Eine lernende Organisation versucht zu analysieren inwiefern, Customer Operations eine lernende Organisa-

tion ist. Dabei beschrankt sich die Studie auf Claims Einheiten. Im Zentrum stehen die Organisationskultur und die Lernku ltur.

Leitfrage / Erzahlaufforderung Check —wurde das erwahnt? Konkrete Fragen — Fragen, die | Aufrechterhaltungs- und Steue-
(Memo fur mégliche Nachfragen, | auf jeden Fall von allen Inter- rungsfragen
nur stellen, wenn nicht von al- | viewenden genau gleich ge-
lein angesprochen) stellt werden

Aufgaben im Bereich Kultur | - Neue Strategie 1.1. Welche Themen beschéf- Aufrechterhaltungsfragen:
und Change - Avanti 2027 tigen dich derzeit? Warum, Wo, Wer, Was, Wie?
_ _ In welcher Form?
1. Was sind deine Aufgaben als ver- Wie war das fir Sie?

Kodnnen Sie dies noch naher/aus-
fahrlicher beschreiben?
nizational Change? Wie ging das dann weiter?

Und dann?

antwortliche fur Culture & Orga-
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check —wurde das erwahnt?
(Memo fur mogliche Nachfragen,
nur stellen, wenn nicht von al-
lein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die
auf jeden Fall von allen Inter-
viewenden genau gleich ge-
stellt werden

Aufrechterhaltungs- und Steue-
rungsfragen

Lernende Organisation

Die Literatur beschreibt eine
Lernende Organisation als anpas-
sungsfahig (gegenuber der Umwelt),
dynamisch (gegenuber Veradnderun-
gen), innovativ und lernfahig.

1. Was assozierst du mit einer ler-
nenden Organisation?

- Lernfahig
Innovation

- Dynamisch

- Wissensarbeit fordern

- Mitarbeit

- Gruppen und Teamentwick-
lung

- Fehlerkultur

- Werte

- Wissensmanagement

- Schulungen

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Was macht eine Orga-
nisation zu einer an-
passungsfahigen Orga-
nisation?

Was macht eine Orga-
nisation zu einer inno-
vativen Organisation
Was macht eine Orga-
nisation zu einer lernféa-
higen Organisation
Inwiefern ist die Gene-
rali eine lernende Orga
nisation?

Steuerungsfragen:

Kdnnen Sie ein konkretes Beispiel
fdr ... nennen?

Spielte das ... eine Rolle?
Worauf kommt es denn an?

Gibt es auch noch einen positiven /
negativen Aspekt?

Aufklaren bei Widerspriichen / Ver-
standnisproblemen:
Was meinen Sie damit?

Ko6nnen Sie das ... noch etwas aus-
fuhren?

Und wie ist es innerhalb Customer
Operations?

wird dies kommuniziert?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check —wurde das erwahnt?
(Memo fur mogliche Nachfragen,
nur stellen, wenn nicht von al-
lein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die
auf jeden Fall von allen Inter-
viewenden genau gleich ge-
stellt werden

Aufrechterhaltungs- und Steue-
rungsfragen

Teamentwicklung - Psychologische Sicherheit | 2.1. Was kdnnten hinderli-
Das Konzept der lernendenOr- | - Kooperation che Bedingungen flr
ganisation beschreibt, dass die Ko- - Kommunikation die Kooperation inner-
operation innerhalb eines Teams - Fuhrung halb des Teams sein?
wichtig ist. 2.2.  Was sind mogliche
2. Was macht die Generali Schweiz Konflikte innerhalb ei-
um die Teamentwicklung zu fér- nes Teams bei Custo-
dern? mer Operations?

2.3.  Was konnten forderli-
che Bedingungen flr
die Kooperation inner-
halb des Teams sein?

2.4. st die psychologische
Sicherheit gegeben?
Kbnnen Mitarbeitende
Kritik und Meinung of-
fen kommunizieren?

Werte - Verhaltensstandards 3.1. Werden diese Werte ge-

- Wertepaar bzw. Gegenwert

lebt?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check — wurde das erwahnt?
(Memo fur mogliche Nachfragen,
nur stellen, wenn nicht von al-
lein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die
auf jeden Fall von allen Inter-
viewenden genau gleich ge-
stellt werden

Aufrechterhaltungs- und Steue-
rungsfragen

3. Empathie, Innovation, Vertrauen
und Einfachheit sind die Werte

- Coaching Mentoring
- Verstandnis

3.2.

Was wird /wurde ge-
macht, dass die Werte ge-

der Generali. - Werte lebt werden?
Inwiefern werden diese Werte tat- | -  Kultur 3.3. Was sind Griinde warum
séchlich gelebt? die Werte ungeniigend
gelebt werden?
3.4. Was sind forderliche Be-
dingungen far
Wissensmanagement - Wissensaustausch 4.1. Wie wirdest du das Lern-

4. Wie wird der Wissensaustausch
innerhalb der Organisation gefor-

dert?

- Wissenskultur
- Weiterbildung
- Ausbildung

- Tagesgeschéft

- Kommunikation Wissens-

4.2.

klima beschreiben?

Was sind hinderliche Be-
dingungen fur einen funk-
tionierenden Wissensaus-

tausch?

management 4.3. Wie wichtig ist das Wis-
sensmanagement fur Ge-
nerali?
Herausforderungen bei der - Herausforderungen 5.1. In welchen spezifischen
Umsetzung - Widerstande Fachbereichen erleben

- Hinderliche Bedingungen
- Tagesgeschéft

Sie besondere Herausfor-
derungen?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check — wurde das erwahnt?
(Memo fur mogliche Nachfragen,
nur stellen, wenn nicht von al-
lein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die
auf jeden Fall von allen Inter-
viewenden genau gleich ge-
stellt werden

Aufrechterhaltungs- und Steue-
rungsfragen

5. Hast du auch schon Herausforde-
rungen bei der Erfillung deiner
Tatigkeit erlebt?

- Problemerkennung

5.2. Auf welchen hierarchi-
schen Ebenen erleben
Sie besondere Herausfor-
derungen?

5.3. Welche Widerstande er-

lebst du bei der Einfiih-

rung neuer Massnahmen?

Forderliche Bedingungen

6. Was sind forderliche Bedingun-
gen bei der Entwicklung hin zu ei-
ner lernenden Organisation?

- Besteht bereits?

- Existiert noch nicht?
- Was wird gemacht?
- Lernkultur

- Zeitmanagement

6.1. Was sind forderliche
Bedingungen fir eine
Lernende Organisa-
tion?

6.2. Wie kann die Entwicklung

hin zu einer Lernenden
Organisation konkret bei
Claims Operations gefor-

dert werden?

Ausblick
7. Welche Aspekte stehen sonst
noch fur die Organisationskultur
der Generali, die wir noch nicht
besprochen haben?

- Fehlerkultur

- Hierarchien

- Zwei Hauptsitze
- Du-Kultur

- Campusleben

7.1. Gibt es sonst noch etwas,
was fur dich relevant ist
und wir noch nicht er-

wahnt wurd?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung Check —wurde das erwahnt? Konkrete Fragen — Fragen, die | Aufrechterhaltungs- und Steue-
(Memo fur mogliche Nachfragen, | auf jeden Fall von allen Inter- rungsfragen
nur stellen, wenn nicht von al- | viewenden genau gleich ge-
lein angesprochen) stellt werden
Abschluss - Insieme 8.1. Was wirdest du am liebs-
- Kulturwandel ten sofort andern / imple-
8. Wie planst du zukiinftig, Mitarbei- | - Wissensarbeit mentieren?
tende einzubinden, wenn esum | - OKR / Projektmitarbeit
die Umsetzung der Unterneh- - Coffee Talks / Lunch Talks
mensstrategie geht?
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Anhang B: Interviewleitfaden Experteninterview (Fihrungspersonen)

Sehr geehrte Damen und Herren

Herzlich willkommen zum Interview. Ein grosses Dankeschdn nochmals, dass Sie sich die Zeit nehmen, am Interview teilzunehmen. Das Inter-
view dauert circa 30 bis 45 Minuten. Gerne mochte ich an dieser Stelle noch Ihr / Dein Einverstandnis einholen, das Gesprach aufzeichnen zu
durfen. Das Aufzeichnen des Gesprachs erleichtert mir im Anschluss das Auswerten lhrer / Deiner Antworten. Selbstverstandlich werden lhre
Angaben vertraulich behandelt, nur in anonymisierter Form wiedergegeben und nach Projektende geléscht. Haben Sie zu der Einverstandnis-

erkldrung, welche Sie uns unterzeichnet retourniert haben, noch Fragen?

Die Studie Customer Operations: Eine lernende Organisation versucht zu analysieren inwiefern, Customer Operations eine lernen de Organisa-
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tion ist. Dabei beschrankt sich die Studie auf Claims Einheiten. Im Zentrum stehen die Organisationskultur und die Lernkultur.

Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check —wurde das erwahnt?
(Memo fir mdgliche Nachfragen,
nur stellen, wenn nicht von al-
lein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die auf je-
den Fall von allen Interviewenden ge-
nau gleich gestellt werden

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

Aufgaben im Bereich Kultur und

Change

1. Beschreibe bitte deine Aufgaben
als Teamleiter bei Customer Ope-
rations.

- Aufgabengebiet

1.1. Wie beschreibst du deine Rolle
oder Rollen als Teamleiter bei
Customer Operations?

Aufrechterhaltungsfra-
gen:

Warum, Wo, Wer, Was,
Wie?

In welcher Form?

Wie war das fur Sie?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check —wurde das erwahnt?
(Memo fur mogliche Nachfragen,
nur stellen, wenn nicht von al-
lein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die auf je-
den Fall von allen Interviewenden ge-
nau gleich gestellt werden

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

Lernende Organisation

Die Literatur beschreibt eine Ler-

nende Organisation als anpassungs-
fahig (gegenuber der Umwelt), dyna-
misch (gegeniber Verdnderungen),

innovativ und lernfahig.

2. Was assozierst du mit einer ler-

nenden Organisation?

- Lernfahig
- Innovation

- Dynamisch

- Wissensarbeit férdern

- Mitarbeit

- Gruppen und Teamentwick-
lung

- Fehlerkultur

- Werte

- Wissensmanagement

- Schulungen

2.1

2.2.

2.3.

2.4.

Was macht eine Organisation
zu einer anpassungsfahigen Or-
ganisation?

Was macht eine Organisation
zu einer innovativen Organisa-
tion

Inwiefern lernt eine lernende
Organisation

Inwiefern ist Customer Operati-
ons eine lernende Organisa-

tion?

Kodnnen Sie dies noch né-
her/ausfuhrlicher beschrei-
ben?

Wie ging das dann weiter?
Und dann?

Worauf kommt es denn
an?

Gibt es auch noch einen
positiven / negativen As-
pekt?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check —wurde das erwahnt?
(Memo fur mogliche Nachfragen,
nur stellen, wenn nicht von al-
lein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die auf je-
den Fall von allen Interviewenden ge-
nau gleich gestellt werden

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

Teamentwicklung

Das Konzept der lernenden Organi-

sation beschreibt, dass die Koopera-

tion innerhalb eines Teams wichtig

Psychologische Sicherheit

Kooperation

Kommunikation

Fuhrung

3.1.

3.2.

Was sind mdgliche Konflikte in-
nerhalb eines Teams bei Custo-
mer Operations?

Ist die psychologische Sicher-

Und wie ist es innerhalb

Customer Operations?

wird dies kommuniziert?

ist. heit gegeben? Und in Bezug auf die
3. Was macht Customer Operations (Kénnen Mitarbeitende Kiritik Schadensabteilung?

um die Teamentwicklung zu for- und Meinung offen kommunizie-

dern? ren?)

3.3. Wie forderst du die Entwicklung
deiner Mitarbeitenden?
Diversitat - Informiert sein 4.1. Wie gehst du mit unterschiedli- | Aufklaren bei Wider-
- Zuhoren chen Meinungen und Einstellun- | spriichen / Verstandnis-

4. Inwiefern spielt Diversitat in dei- - Fehlerkultur gen als Fuhrungsperson um? problemen:

nem Team eine Rolle? 4.2. Inwiefern bertcksichtigst du den | Was meinen Sie damit?

(Diversitat = Alter, Geschlecht, Sta-

tus, Erfahrung, Branche, Hintergrund.

etc)

Einfluss von Diversitét auf Lern-
prozesse und auf die Weiterent-

wicklung der Organisation?

Konnen Sie das ... noch
etwas ausfuhren?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check —wurde das erwahnt?
(Memo fur mogliche Nachfragen,
nur stellen, wenn nicht von al-
lein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die auf je-
den Fall von allen Interviewenden ge-
nau gleich gestellt werden

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

Werte
Empathie, Innovation, Vertrauen und

Einfachheit sind die Werte der Gene-

Verhaltensstandards
Wertepaar bzw. Gegenwert

Coaching Mentoring

6.1 Was sind Grunde, warum
diese Werte ungeniigend ge-

lebt werden?

rali. - Verstandnis 6.2 Was sind Grunde warum
- Werte diese Werte bei den Mitarbei-
5. Inwiefern werden diese vier tenden gut ankommen?
Werte in deinem Team gelebt?
Wissensmanagement - Wissensaustausch 7.1 Wie forderst du das Lernklima?

6. Wie wird der Wissensaustausch
innerhalb deines Teams gefor-

dert?

Wissenskultur
Weiterbildung
Ausbildung
Tagesgeschéft
Kommunikation Wissens-
management

Motivation zu lernen.

7.2 Wie beschreibst du das Ausbil-
dungsangebot der Generali in
Bezug auf dein Team?

7.3 Existieren gentgend Ausbildun-
gen, damit Claims Handler ihre
Téatigkeit austiben kénnen?

7.4 Wie werden Mitarbeitende er-
mutigt neue Fahigkeiten zu er-
lernen?

7.5 Inwiefern bindest du Mitarbei-
tende in Projekte (nicht Tages-
geschéftlichen Aktivitaten) ein?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check —wurde das erwahnt?

Konkrete Fragen — Fragen, die auf je-

Aufrechterhaltungs- und

(Memo fir mdgliche Nachfragen, | den Fall von allen Interviewenden ge- | Steuerungsfragen
nur stellen, wenn nicht von al- | nau gleich gestellt werden
lein angesprochen)

Hinderliche Bedingungen - Besteht bereits? 8.1 Welche Hindernisse bei der Steuerungsfragen:

7. Was sind férderliche Bedingun-
gen bei der Entwicklung hin zu ei-
ner lernenden Organisation?

- Existiert noch nicht?
- Was wird gemacht?
- Lernkultur

- Zeitmanagement

Implementierung von Innovati-
onen und Veranderungen
siehst du bei Customer Ope-

rations?

Foérderliche Bedingungen
8. Was sind forderliche Bedingun-
gen bei der Entwicklung hin zu ei-

ner lernenden Organisation?

- Kultur

9.1 Wie schaffst du eine Unterneh-
menskultur, die kontinuierliche
Veranderung fordert?

Ausblick

9. Wie kann sichergestellt werden,
dass die Schadensabteilung der
Generali zukiinftig wettbewerbs-
fahig bleibt?

- Fehlerkultur

- Hierarchien

- Zwei Hauptsitze
- Du-Kultur

- Campusleben

10.1 Gibt es sonst noch etwas,
was fur dich relevant ist und wir

noch besprochen haben?

Konnen Sie ein konkretes
Beispiel fur ... nennen?

Spielte das ... eine Rolle?
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Anhang C: Interviewleitfaden Mitarbeitende

Sehr geehrte Damen und Herren

Herzlich willkommen zum Interview. Ein grosses Dankeschdn nochmals, dass du dir die Zeit nimmst, am Interview teilzunehmen. Das Interview
dauert circa 30 bis 45 Minuten. Gerne mdchte ich an dieser Stelle noch Dein Einverstandnis einholen, das Gespréch aufzeichnen zu dirfen.
Das Aufzeichnen des Gespréchs erleichtert mir im Anschluss das Auswerten Deiner Antworten. Selbstverstandlich werden deine Angaben

vertraulich behandelt, nur in anonymisierter Form wiedergegeben und nach Projektende geldscht. Hast du zu der Einverstandniserklarung,

welche du uns unterzeichnet retourniert hast / wirst, noch Fragen?

Die Studie Customer Operations: Eine lernende Organisation versucht zu analysieren inwiefern, Customer Operations eine lernen de Organisa-
tion ist. Dabei beschrankt sich die Studie auf Claims Einheiten. Im Zentrum stehen die Organisationskultur und die Ler nkultur.

Leitfrage / Erzahlaufforderung Check — wurde das erwahnt? Konkrete Fragen — Fragen, die auf je- | Aufrechterhaltungs- und
(Memo fur maégliche Nachfra- den Fall von allen Interviewenden ge- | Steuerungsfragen

gen, nur stellen, wenn nicht von [ nau gleich gestellt werden
allein angesprochen)
Aufgaben im Bereich Kultur | - Aufgabengebiet

Aufrechterhaltungsfragen:

Warum, Wo, Wer, Was, Wie?
und Change ) In welcher Form?
2. Beschreibe bitte deine Aufgaben Wie war das fur Sie?

Kodnnen Sie dies noch na-
her/ausfuhrlicher beschreiben?
Wie ging das dann weiter?

bei Customer Operations.
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check — wurde das erwahnt?

Konkrete Fragen — Fragen, die auf je-

Aufrechterhaltungs- und

(Memo fir mégliche Nachfra- den Fall von allen Interviewenden ge- | Steuerungsfragen
gen, nur stellen, wenn nicht von [ nau gleich gestellt werden
allein angesprochen)
Lernende Organisation - Lernfahig 3.1. Was macht eine Organisation | Und dann?
- Innovation zu einer anpassungsfahigen Steuerungsfragen:
Die Literatur beschreibt eine - Dynamisch Organisation? Konnen Sie ein konkretes Bei-

Lernende Organisation als anpas-

sungsfahig (gegenuber der Umwelt),

dynamisch (gegenuber Veranderun-

gen), innovativ und lernfahig.

3. Was assozierst du mit einer ler-
nenden Organisation?

- Kommunikation

- Fehlerkultur

- Werte

- Wissensmanagement
- Schulungen

3.2. Was macht eine Organisation
zu einer innovativen Organisa-
tion

3.3. Inwiefern lernt eine lernende
Organisation

3.4. Inwiefern ist Customer Operati-
ons eine lernende Organisa-

tion?

Teamentwicklung
Das Konzept der lernenden
Organisation beschreibt, dass die
Kooperation innerhalb eines Teams
wichtig ist.
4. Was macht Customer Operati-
ons um die Teamentwicklung zu
fordern?

- Psychologische Sicherheit
- Kooperation

- Kommunikation

- Fidhrung

4.1. Welche Konflikte treten inner-
halb deines Teams auf?

4.2. Ist die psychologische Sicher-
heit gegeben?

(Kénnen Mitarbeitende Kritik
und Meinung offen kommuni-
zieren?)

4.3. Inwiefern wirdest du dien

Team als Divers bezeichnen?

spiel fir ... nennen?

Spielte das ... eine Rolle?
Worauf kommt es denn an?
Gibt es auch noch einen positi-
ven / negativen Aspekt?

Aufklaren bei Widerspriichen /
Verstandnisproblemen:

Was meinen Sie damit?
Konnen Sie das ... noch etwas
ausfihren?

Und wie ist es innerhalb
Customer Operations?

wird dies kommuniziert?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check — wurde das erwahnt?
(Memo fir mégliche Nachfra-
gen, nur stellen, wenn nicht von
allein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die auf je-
den Fall von allen Interviewenden ge-
nau gleich gestellt werden

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

Werte
Empathie, Innovation, Ver-
trauen und Einfachheit sind die

- Verhaltensstandards
- Wertepaar bzw. Gegenwert
- Coaching Mentoring

5.1. Was sind Grinde, warum diese
Werte ungeniigend gelebt wer-
den?

Werte der Generali. - Verstandnis 5.2. Gibt es Situationen in denen du
5. Inwiefern werden diese vier - Werte die Werte nicht leben kannst?
Werte in deinem Team gelebt?
Zielsetzung und persoénliche | - OKR 5.3. Wirst du ermutigt neue Fahig-
Weiterentwicklung - Mitdenken keiten anzueignen?
Inwiefern wird deine personli- | - Wissensarbeit 5.4. Wirst du in Projekte eingebun-
che Entwicklung gefordert? den? (nicht Tagesgeschaftli-
chen Aktivitéaten)
5.5. Inwiefern kannst du bei Custo-
mer Operations einbringen?
Wissensmanagement - Wissensaustausch 6.1. Wie beschreibst du das Ausbil-

6. Wie wird der Wissensaustausch
gefordert?

- Wissenskultur

- Weiterbildung

- Ausbildung

- Tagesgeschéft

- Kommunikation Wissens-

management

dungsangebot der Generali?
6.2. Nimmst du regelmassig an
Aus- und Weiterbildungen teil?
6.3. Wirdest du gerne mehr an
Aus- und Weiterbildungen teil-

nehmen?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check — wurde das erwahnt?
(Memo fir mégliche Nachfra-
gen, nur stellen, wenn nicht von
allein angesprochen)

Konkrete Fragen — Fragen, die auf je-
den Fall von allen Interviewenden ge-
nau gleich gestellt werden

Aufrechterhaltungs- und
Steuerungsfragen

- Motivation zu lernen.

6.4. Inwiefern herrsch noch Verbes-
serungspotential bei der Ausbil-
dung neuer Mitarbeitenden?

6.5. Hast du einen konkreten Wei-

terbildungswunsch?

Hinderliche Bedingungen

7. Was sind hinderliche Bedingun-

- Besteht bereits?
- Existiert noch nicht?
- Was wird gemacht?

7.1. Welche Hindernisse bei der Im-
plementierung von Innovatio-
nen und Veranderungen siehst

gen bei der Entwicklung hinzu | - Lernkultur du bei Customer Operations?
einer lernenden Organisation?
Forderliche Bedingungen - Kultur 8.1. Wie reagierst du auf Verande-

8. Was sind forderliche Bedingun-
gen bei der Entwicklung hin zu

einer lernenden Organisation?

rungen?

Ausblick
9. Gibt es sonst noch etwas, was
far dich relevant ist und wir noch

besprochen haben?

- Fehlerkultur

- Hierarchien

- Zwei Hauptsitze
- Du-Kultur

- Campusleben
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Subkategorie

Kodierregel

Beispielaussagen fir die Subkategorie

Customer Operations die Lernende Organisat

ion

Kommunikation

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dariber
gibt, wie offen und transparent kommuniziert
wird. Und Beschreibungen gegentiber der
Offenheit und Umgang von Kritik

Jaja, das ist auch gewinscht, weil wir
maochten keine, ich sage dem Mauerblim-
chen, wo immer, ja und Amen sagen, son-
dern auch wie Personen, die sagen ich
mochte das nicht oder ich mdchte das an-
ders und danach das zum Ausdruck bringen.
(MAI_2_04.05.2023, Pos. 81)

Gemeinsames Ziel

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dartiber
gibt, ob ein gemeinsames Ziel verfolgt wird
und inwiefern Werte verstanden und gelebt
werden.

Und ja bin ich stehe voll fur die Gene-
rali da und wenn etwas ist, auch wenn die
Generali jetzt zum Beispiel sagt: Hey, ihr
musst am Samstag arbeiten kommen, dann
wurde ich das machen, weil ich Generali bin.

(MAI_2, Pos. 108-109)

Aber grundsétzlich finde ich das sehr gute
Werte und ich stehe auch hinter diesen Wer-
ten.

(MAI_3, Pos. 71)

Veranderungsfahigkeit

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dariber
gibt, ob das Verstandnis und die Bereitschaft
fur Verdnderungen gegeben sind.

Interessanterweise ist sie sehr lernféa-
hig. Wir haben eine Belegschaft, die grund-
satzlich sehr motiviert ist, an Veranderungen
zu arbeiten. (EXI_1, Pos. 48)




Customer Operations: Die Lernende Organisation

69

Subkategorie

Kodierregel

Beispielaussagen fir die Subkategorie

Diversitat

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dartber
gibt, inwiefern Customer Operations mit der
Diversitat in Customer Operations umgeht
und die Vorteile fur den Wissensaustausch
nutzt.

Ja, aber vom Alter her wirklich durch-
mischt. Jetzt kommen immer mehr Junge
dazu und die Alteren werden langsam pensi-
oniert oder gehen langsam. (MAI_2, Pos. 87)

Wissensmanagement

Wissensaustausch

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dariber
gibt, inwiefern Mitarbeitende Fachwissen
austauschen und gegenseitig davon profitie-
ren.

Es gibt wirklich eine gute Zusammen-
arbeit zwischen ihnen und das wirkt sich
auch auf die Arbeit aus. Da es diese gute Zu-
sammenarbeit gibt. Wenn sie sich anrufen,
stellen sie sich gegenseitig Fragen, sie unter-
stitzen sich. (EXI_4, Pos. 65)

Dokumentation von Wissen

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dartiber
gibt, inwiefern Wissen abgelegt und gespei-
chert wird und inwiefern dieses Wissen fur

die Belegschaft zugreiflich ist.

Ich finde schon weil jetzt sind die Ar-
beitsanweisungen teilweise wieder ange-
passt, weil es waren zeitweise waren sie
recht veraltet und mittlerweile sind sie wieder
recht gut angepasst. Seit wir in Customer
Operations sind. Der Teamleiter hat dort
recht aufgeraumt.

(MAI_2, Pos. 144-145)

Aus- und Weiterbildungsmaoglichkeiten

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dartber
gibt, inwiefern Aus- und Weiterbildungen an-
geboten werden, unabhéangig davon ob es
um Methoden- Sozial oder Fachkompeten-
zen handelt

Ich habe immer das Geflhl gehabt,
man hat hier sehr viele Mdglichkeiten, auch
zum Beispiel andere Bereiche in anderen
Bereichen einen Kurs zu besuchen.Und ich
bin auch davon Uberzeugt, dass man jeden
Kurs auch machen kann, den man gerne
mochte. (MAIL_5, Pos. 104)
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Subkategorie

Kodierregel

Beispielaussagen fir die Subkategorie

Onboarding

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dartiber
gibt, wie die Einarbeitung von neuen Mitar-
beitenden insgesamt von statten geht und
wie diese strukturiert sind.

Und da haben wir ja auch durch deine Hilfe
einen Katalog erhalten, wo wir jeden jeden
Ausbildungsschritt abhaken kénnen und da
wirklich somit sicherstellen kénnen, dass al-
les Wissen vermittelt wurde.

(EXI_3, Pos 61)

Fachausweis

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dartiber
gibt, inwiefern der Fachausweis fir Schaden-
sachbearbeitende relevant ist und ob sich die
Generali an einem Fachausweis finanziell
beteiligt.

Sie haben wirklich eine Ausbildungs-
kultur, und wir wissen, dass sie die Ausbil-
dung sehr stark férdern. Zum Beipsiel um
den FAchausweis zu machen und so weiter.
Ich habe den Fachausweis gemacht..

(EXI_4, Pos. 136)

Projektarbeit

Jegliche Aspekte, welche Auskunft dartber
gibt, inwiefern Mitarbeitende in Projektarbeit
oder Wissensarbeit mitwirken kébnnen und in-
wiefern Interesse seitens der Belegschaft be-
steht.

Es gibt naturlich Mitarbeiter, die sehr
gewillt sind und immer wieder proaktiv Fra-
gen kommen was gibt es fir ein fr Projekte,
was gibt es fur Projekte im Team? (EXI_2,
Pos. 150)

In denen man den Mitarbeitern diese
Zeit gibt, die sie effektiv bendtigen, so dass
sie sich im Freien entfalten kdnnen und nicht
nur immer auf das Gleiche fokussieren.

(EXI_2, Pos. 160)

Forderung der Lernenden Organisation durch Fihrungspersonen
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Subkategorie

Kodierregel

Beispielaussagen fir die Subkategorie

Mitarbeitende verstehen

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft dartiber gibt, dass Flihrungspersonen
den Mitarbeitenden zuhdren und versuchen
die Bedurfnisse der Mitarbeitende zu verste-
hen.

Indem ich ihnen zuhére und sie nach
ihren Wiinschen und Bedurfnissen frage, um
zu erfahren, was sie wollen, was sie sich
wiinschen und was sie sich von anderen
winschen.

(EXI_4, Pos. 73)

Lernorientierte Fihrungsaufgaben

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft dariiber gibt, dass Flihrungspersonen
versuchen mitarbeitende zu motivieren
Neues anzueignen und bei der personlichen
Entwicklung unterstiutzen.

Meine Rolle, wirde ich sagen, ist es,
die Leute anzutreiben und zu motivieren.

(EXI_4, Pos. 25)

Ah enorm, ich werde enorm geférdert!
(Interview_10, Pos. 121)

Hinderliche Bedingungen

Tagesgeschaft

Unterschiedliche Arbeitsausfiihrung

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft darliber gibt, dass Mitarbeitende die
selben Aufgaben unterschiedlich 16sen und
dies zu Konflikten respektiv Hindernissen
fuhren kann.

Manchmal glaube ich, dass man zu
schnell einen Fall reguliert, ochne grundliche
Abkldrungen zu machen.

(MAI_3, Pos 45)

Art der Ausfithrenden Tatigkeit/ Schaden-
regulierung

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft dartber gibt, die Schadensregulierung
von Natur aus Hindernisse bietet.

Also ich versuche, es umzusetzen, ist
manchmal im Tagesgeschéaft auch schwierig
immer das alles voll zu erflllen diese 4
Werte von der Generali.
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Subkategorie

Kodierregel

Beispielaussagen fir die Subkategorie

(MAI_5, Pos. 58)

Verteilung des Tagesgeschaft

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-

kunft dartiber gibt, dass die Verteilung des
Tagesgeschéftes Konflikte mit sich bringen
kann und die Kooperation im Team hindert.

Also mdgliche Konflikte, die auftreten
kénnen, ist, wenn, wenn Arbeit ungerecht
verteilt wird.

(EXI_3, Pos. 57)

Hohe Auslastung durch Tagesgeschaft

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft dariiber gibt, dass die Arbeitsauslas-
tung durch das Tageschgeschéaft dazu fihrt,
dass Aspekte, welche das kontinuierliche
Lernen oder die Bereitschaft an Projekten
mitzuarbeiten hemmt.

Also es stimmt schon, dass es eine
ganze Weile lang sehr angespannt war, aber
ich glaube, das hatte eher damit zu tun, dass
wir im Verhéltnis zur Anzahl der Leute, die
wir waren, zu viel Arbeit hatten und das hat
zu kleinen Spannungen gefihrt.

(Interview_10, Pos. 53)

Ich denk mir Stress im Sinne von ich habe
keine Zeit.

(EXI_1, Pos. 167)

Fachliche Ausbildung

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft dartber gibt, dass die Fachliche Ausbil-
dung bei Customer Operations Mangel auf-
weisen.

Ja, da habe ich das Geflhl existieren nicht
wirklich Kurse oder Ausbildung fir die Scha-
denbearbeitung.

(MAIL_5, Pos. 110)

Fehlende Ressourcen

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft darliber gibt, dass die Zeit fir Ausbil-
dungen fehlen, finanzielle Mittel fehlen oder
fehlen konnten oder andere Méngel an Res-
sourcen zu einem Hindernis fuhren.

Also meiner Meinung nach ist vieles
auch ein bisschen Ressourcen Problem. Da
entgegensteht immer dieser Kostendruck,
der schon seit Jahren meiner Meinung nach
immer ein bisschen steigt. (MAI_3, Pos. 162)




Customer Operations: Die Lernende Organisation

73

Subkategorie

Kodierregel

Beispielaussagen fir die Subkategorie

Blrokratie und Hierarchien

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft dariiber gibt, dass Formalitaten, Biro-
kratien und Hierarchiestufen ein Hindernis fur
die Lern- und Veranderungsfahigkeit dar-
stellt.

Aber Vorgesetzte oder Hierarchien weiter
oben oder Strategien, die das nicht zum BIlU-
hen bringen. (EXI_1, Pos. 53)

Homeoffice

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft dartiber gibt, dass das Homeoffice ein
Hindernis fur die Lernkultur darstellt.

Das Homeoffice beeinflusste es. Weil vorher
waren wir alle im Buro, und jetzt sind wir nur
noch teilweise im Biro und vorher konnten
wir durch das Telefon teilweise mithéren. Da-
zumals waren Mitarbeiter langer in einem
Betrieb. Heute wechselt sich manchmal ja
auch die Mitarbeiter bleiben nicht tiber 10
Jahren bei Generali.

(MAI_4, Pos. 129)

Veranderungsfahigkeit

Jegliche Interviewaussagen, welche Aus-
kunft dariiber gibt, dass die Bereitschaft fur
Veranderungen tief ist, oder Motive warum
dies so ist.

Der Ansatz oder die die Umsetzung
war nicht zu Ende gedacht.

(MAI_1, Pos. 182)

Forderliche Bedingungen

Vorgesetzte als Vorbild

Jeglicher von der Interviewperson genannter
Aspekt, welcher Auskunft dariiber gibt, dass
Fihrungspersonen als Vorbilder wahrgenom-
men werden und ihren Einfluss fur die Ler-
nende Organisation als forderlich angesehen
wird.

Es ist jedoch wichtig, dass man die
Kultur des Unternehmens auch als Vorbild
lebt als Teamleiter und ja die positive Stim-
mung ins Team reinbringt und natirlich die
Werte von der Generali vertritt, dass sie auch
im Team so gelebt werden.
(EXI_3_02.05.2023_Transkript, Pos. 12)
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Subkategorie

Kodierregel

Beispielaussagen fir die Subkategorie

Offene Kommunikation

Jeglicher von der Interviewperson genannter
Aspekt, welcher Auskunft dariiber gibt, dass
Fihrungspersonen den Mitarbeitenden zu-
hort und dass diese in die Veranderungspro-
zesse miteinbezogen werden und dass offen
dartiber kommuniziert.

Fir mich ist das selbstverstandlich.
Weil ich vor allem in den Teamsitzungen,
das ein bisschen vorlebe und das ist auch
eine Erwartung von mir, dass ich mich immer
offen gebe und sich die Mitarbeiter entspre-
chend auch offen geben. Also die Offenheit
ist sozusagen ja, das Wundermittel zum Er-
folg aus meiner Sicht. (EXI_2, Pos. 76)

Vielfalt (Diversitat) als Vorteil

Jeglicher von der Interviewperson genannter
Aspekt, welcher Auskunft dartiber gibt, dass
die Diversitét fur das kontinuierliche Lernen
vorteilhaft ist.

Einer allein hat nicht so viele Ideen ja,
vielleicht manchmal auch ein bisschen blind
fur andere Flecke, wo andere vielleicht bes-
ser.

(MAI_3, Pos. 67)

Fehlerkultur

Jeglicher von der Interviewperson genannter
Aspekt, welcher Auskunft dartber gibt, dass
die Fehlerkultur notwendig ist, wenn es da-
rum geht das kontinuierliche Lernen zu for-
dern.

Wir lernen sicherlich aus Fehlern die
vielleicht auch gemacht werden. Ich glaube,
dass ist nicht negativ, aber das sind Sachen,
die man sicher analysieren sollte und daraus
sicheren eine positive Bilanz ziehen sollte.
(MAI_1, Pos. 32)

Veranderungsfahigkeit

Jeglicher von der Interviewperson genannter
Aspekt, welcher Auskunft dartiber gibt, wie
Veranderungen in der Organisation gelingen
kénnten und wie Aspekte, die die Bereit-
schaft fur Veréanderungen bei Mitarbeitenden
erhoht.

Ich glaube, da braucht es Mut, Mut zu
neuem, wichtig dass man gewisse Sache
vielleicht auch einfach mal versucht und nicht
zu Tode analysiert vorher, sondern vielleicht
ein bisschen experimentierfreudig ist einfach
mit dem Hintertirchen immer damit vielleicht
auch wieder etwas zurlckstellen kann, wenn
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Subkategorie

Kodierregel

Beispielaussagen fir die Subkategorie

man merkt ja, esist vielleicht nicht so toll ge-
laufen.
(MAIL_3, Pos. 18)

Wissensmanagement

Jeglicher von der Interviewperson genannter
Aspekt, welcher Auskunft dartber gibt, dass
das Wissensmanagement eine forderliche
Bedingung bei der Weiterentwicklung hin zu
einer Lernenden Organisation ist.

Ich glaube, sie lernt, indem man das
Wissen auch protokolliert. Neues Wissen er-
schafft.

(EXI_3, Pos. 44)




