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HR darf auch anecken

PRAXIS. Der HR-Bereich der Basler Versicherungen hat das geschaffen, woran andere
Personalabteilungen noch nicht einmal gedacht haben: eine eigene Marke fur HR.

Von Christian Uhlig, Alexander Toll und
Marco Meenzen

elches Bild assoziieren Sie

mit dem Personalbereich?

Isterein verlangerter Arm

der Geschiftsleitung? Ein
Business Partner? Oder ein administra-
tiver Erfiillungsgehilfe? Wie auch immer
Ihre Antwort ausfillt, entscheidend fiir
den Erfolg von HR ist einzig die Antwort
Ihrer internen Kunden.

Bei dem Unternehmen Basler Versiche-
rungen lieferte ein Stimmungsbarome-
ter unter ausgewahlten Fiihrungskréften
eine ehrliche Antwort: HR wurde als
Verwaltungsorgan gesehen. Haufigste
Assoziation: ,Die machen unsere Ge-
haltsabrechnung.” Die Fiihrungskrifte
beschrieben ein Bild von HR, das gepragt
war von biirokratischen Prozessen.

Selbstmitleid ist keine Lésung

Vergleicht man dieses Ergebnis mit den
Resultaten der ,HR-Image-Studie” (siehe
Personalmagazin 05/2013), handelt es
sich um keine Einzelmeinung. HR wird
als Experte fiir Administration wahr-
genommen. Das ist an sich eigentlich
kein Grund zur Sorge - wire da nicht
der eigene Anspruch. Denn das Selbst-
bild der Personaler und das Fremdbild
der Mitarbeiter liegen weit auseinander.
Der eigene Wunsch nach mehr Anerken-
nung ist allgegenwirtig. Selbstmitleid
und passives Verhalten sind aber nicht
die Losung.

Was kann der Personalbereich also
tun, um sein Image zu verbessern? Eine
mogliche Antwort: HR muss fiir sich eine

eigene Marke aufbauen. Dazu hat sich
auch Basler Versicherungen entschlos-
sen. Der Auftrag lautete, die Wahrneh-
mung des HR-Bereichs zu verbessern.
Dafiir sollten Erkenntnisse aus dem
»Design Thinking“ und dem ,,Customer
Experience Design® erstmalig angewen-
det werden.

Marke ist mehr als Logo und Claim

Entgegen der immer noch oft verbreite-
ten Annahme ,Logo entwickeln, Farben
auswiahlen, Claim kreieren - fertig ist
die HR-Marke® stand die Alltagstaug-
lichkeit der Marke im Zentrum. Wenn
HR nur ein buntes Bild mit einem net-
ten Spruch vermarktet, wird es von
den Kunden nicht mit anderen Wer-
ten assoziiert. HR als Marke ist keine
Werbeveranstaltung, sondern setzt ein
grundlegendes Bewusstsein fiir den
nachhaltigen Markenaufbau voraus.

Fiir die Gestaltung einer starken Marke
bedarf es einer klaren Sicht auf das, was
HR den Kunden anbietet und welche Be-
deutung diese Leistungen fiir sie haben.
Daher wurden alle HR-Dienstleistungen
in einem Produktkatalog erfasst. Bei der
Aufnahme der Produkte wurden gezielt
die Leistungen identifiziert, die eine
hohe strategische Bedeutung und Sicht-
barkeit beim Kunden haben. Die Unter-
scheidung zwischen Standardprodukten
und Markenprodukten erlaubte eine
schnelle Fokussierung auf HR-Produkte
mit Markenwirkung: Standardprodukte
miissen gerduschlos und oft ohne groBe
Aufmerksamkeit funktionieren wie zum
Beispiel die monatliche Gehaltsabrech-
nung. Markenprodukte haben einen
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0 TIPPS IN DER APP

Kurz und knapp im Uberblick: In der
Personalmagazin-App finden Sie die
wichtigsten Tipps fur die Prozesse einer
HR-Marken-Entwicklung.

starken Leuchtturmcharakter und eine
hohe Sichtbarkeit. Das Zeugnis war eines
dieser Markenprodukte: Unter Effizienz-
gesichtspunkten ist es ein unwichtiges
Produkt, da es eine geringe Kapazitats-
bindung aufweist. In der Wahrnehmung
der Kunden ist es jedoch sehr prasent.

Gefiihlte Qualitat ist entscheidend

Bei der Prozessoptimierung der Zeug-
nisserstellung kam es durch die Kon-
frontation der internen HR-Verantwort-
lichen mit der Kundenwahrnehmung
zum entscheidenden Durchbruch im
Projekt. Kundenzitate wie ,dauert zu
lange“ und ,umstdndlicher Prozess®
sensibilisierten. SchlieBlich kann auch
der vermeintlich eleganteste Prozess
nicht gelingen, wenn der Kunde ihn
nicht akzeptiert. Durch die Reflektion
der Kundenbediirfnisse und die Ver-
einfachung konnten pragmatische und
schnell spiirbare Verbesserungen er-
reicht werden - ganz der Erkenntnis fol-
gend: Die gefiihlte Qualitdt entscheidet
iber den Erfolg.

Bei Basler Versicherungen wurde
durch die gezielte Optimierung der fiinf-
zehn wichtigsten HR-Markenprodukte
Vertrauen in die Qualitiat der HR-Leis-
tungen geschaffen. Markenprodukte wie
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die jahrliche Gehaltserhohungsrun-
de, Beratungsleistungen und der
Stellenantrag wurden mit der Metho-
de des Prozess-Prototypings verbes-
sert. Ein kleiner, aber fundamentaler
Schritt zum Aufbau einer HR-Marke.

Grundlage ist die Sichtbarkeit

Jede HR-Organisation befindet sich
im Wetthewerb mit externen An-
bietern und internen Funktionen
wie Controlling oder IT. Es geht
um Budgets - und damit auch um
Aufmerksamkeit. Wer sich hier ab-
heben will, braucht Ecken und Kan-
ten. Die neue HR-Marke sollte be-
wusst Regeln brechen, um erlebbar
und spilirbar zu werden. Das schafft
Raum und die Mdéglichkeit, sich zu
identifizieren oder sich zu reiben.
Konkret erreicht wurde das im Pro-
jekt durch eine zundchst simpel
anmutende MaBnahme: Das Projekt
wurde umbenannt von ,,Personalop-
timierungsprojekt” in , Transparenz
und Strahlkraft“. Transparenz stand
stellvertretend fiir Effizienz. Strahl-
kraft fiir die neue Positionierung

POSITIONIERUNG EINER HR-MARKE

als Marke. Als Symbol diente ein
Diamant. Er vereint beide Begriffe.
Diese MaBnahme polarisierte und
emotionalisierte - von Begeisterung
bis Ablehnung. Das Etappenziel
wurde so erreicht: Jeder Mitarbeiter
setzte sich mit der Neuausrichtung
des Personalbereichs auseinander.

Aufmerksamkeit ist essenziell

Der Diamant blieb auch Bestandteil
der weiteren Kommunikation: Die
Einladungen zum ersten Kunden-
Workshop kam von der Personallei-
tung handschriftlich mit personli-
chen Worten. Jedes Kuvert enthielt
einen kleinen Diamanten aus Glas.
Das Schreiben ging an den Bereichs-
vorstand und acht Bereichsleiter,
die insgesamt rund 80 Prozent der
Belegschaft reprasentieren. Der Ef-
fekt: Alle Einladungen wurden um-
gehend angenommen, bestehende
Termine wurden verschoben. Schon
im Vorfeld sprach man auf den un-
terschiedlichsten Ebenen iiber die-
sen Workshop. Die Fiihrungskréfte
waren {liberrascht von der Kreativi-

RESPEKT

Business Partner

wenig Begeisterung
viel Respekt

Erfillungsgehilfe

wenig Begeisterung
wenig Respekt

HR als Marke

viel Begeisterung
viel Respekt

BEGEISTERUNG

Modeerscheinung

viel Begeisterung
wenig Respekt

Marken erzeugen Begeisterung. Professionalitat schafft Respekt. Eine erfolgreiche

HR-Marke bendtigt beides.
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ORGANISATION HR-MARKE

tdt und dem Mut von HR, etwas Uner-
wartetes zu tun. So brachte dann auch
jeder Teilnehmer seinen ,Diamanten”
zum Workshop mit. Der Konferenzraum
des Vorstands wurde umgebaut, um
Freiflachen fiir Kreativarbeit zu schaf-
fen. Mit einer ,Customer Journey“ wur-
den die Erlebnisse der Teilnehmer mit
HR erfasst. Sie wurden nach dem letz-
ten markanten Erlebnis mit HR befragt
- vor, wahrend und nach der Interaktion
mit HR. Die Teilnehmer zeichneten die
Erlebnisse auf, um so Gefiihle und Be-
diirfnisse der Kunden zu erfassen.

Die Basis fiir das kiinftige HR-Ge-
schéftsmodell wurde in einer gemein-
samen Interaktion ausgeschliffen.
Die Methode der Wahl war hier ,Der
gehdngte Mann“. Dabei wird danach
gefragt, was HR machen miisste, um

DER HR-MARKENAUFBAU

moglichst schlecht wahrgenommen zu
werden. Die Metaplanwande waren in-
nerhalb kiirzester Zeit mit Post-its be-
klebt, auf denen beispielsweise zu lesen
war: ,kryptische Formulare, ,Geh doch
selbst zum Betriebsrat® oder ,Werte
nicht leben“. Dann wurde die Frage um-
gedreht. HR wusste so, was es zu vermei-
den und zu verbessern gilt.

Produktkatalog schafft Transparenz

Als letzter Agendapunkt des Workshops
wurde der neue HR-Produktkatalog vor-
gestellt und zwar in Form einer mehr-
dimensionalen Excel-Datei - komplex,
aber verstandlich. Der Produktkatalog
stand stellvertretend fiir die neue Trans-
parenz in HR. Neben den HR-Produkten
enthdlt er alle wichtigen Kennzahlen zu
Kundenzufriedenheit und Effizienz, so

AUSSENVERHALTNIS ZUM KUNDEN

Image
Assoziationen mit
der Marke und
wahrgenommener
Charakter

Kundenbeziehung

Verhaltnis und Ver-

halten gegentber
den Kunden

Produkteigenschaften
Physische Beschaffenheit der
HR-Produkte und -Leistungen

HR ALS
MARKE

Vision

Anspruch und Einzigartigkeit
der Marke als Orientierung

INNENVERHALTNIS HR

Interne Kultur
Verhalten und Mit-
einander in der HR-
Organisation

Identitat
Eigene Wahrnehmung
und Selbstbewusst-

sein in HR

Der Aufbau einer Marke erfolgt auf unterschiedlichen Ebenen. Innerhalb der HR-Organi-

sation ebenso wie gegeniber den HR-Kunden.
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unter anderem die gebundene Mitar-
beiterkapazitit und die Prozessdurch-
laufzeiten.

Am Ende des dreistiindigen Work-
shops konnten die Teilnehmer Feedback
geben. Die Bereichsleiter lobten sie - fiir
das Format, die Entschlossenheit Trans-
parenz zu schaffen, sowie die Bereit-
schaft, Wiinsche und Erwartungen der
Fihrungskrafte abzuholen. Die Ziele aus
Sicht der Personaler wurden damit voll-
umfanglich erreicht. Die Bediirfnisse der
internen Kunden wurden ermittelt und
das Commitment eingeholt. HR war laut.
HR positionierte sich. HR bewies Mut.

Mitarbeiter sind Markenbotschafter

Zeit fir den nachsten Schritt: Das HR-
Fihrungsteam der Basler Versiche-
rungen hatte im kleinen Kreis eine
HR-Strategie konzipiert. Sogar ein
Selbstverstandnis wurde formuliert:
LWir beraten. Wir gestalten. Wir losen.”
Nur wurde das Selbstverstdndnis von
den meisten HR-Mitarbeitern bislang
nicht gelebt. Wie auch? Es kam schlie§3-
lich nicht von ihnen. Deshalb sollte das
Selbstverstdndnis nun durch den gesam-
ten HR-Bereich neu definiert werden,
um einen identitatsstiftenden Anker im
Innenverhéltnis zu schaffen. Ein Anker,
der fiir eine hohere Identifikation mit
dem HR-Bereich und fiir mehr Respekt
und Freude in der Zusammenarbeit sor-
gen sollte. Ein Anker als Garant fir die
kiinftig hoheren Kundenerwartungen.
Das neue HR-Selbstverstindnis wurde
gemeinsam in mehreren Workshops
erarbeitet und verfeinert. Die HR-Mit-
arbeiter haben ihre Werte und Rahmen-
bedingungen fiir eine gliickliche und er-
folgreiche Zusammenarbeit reflektiert
und ausgetauscht. Es wurde auf einen
fiktiven Lieblingskollegen projiziert und
sukzessive zum Leben erweckt.

Kreativitat ist messbar

Zum Abschluss wurde eine ,HR Ba-
lanced Scorecard“ entwickelt. Denn
von Anfang war allen Beteiligten Klar,
dass auch neue kreative Formate in
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messbare Ergebnisse {iberfiihrt wer-
den miissen. Auf diese Weise wird der
Wertbeitrag der HR-Marke transparent
und die Kommunikation gegeniiber den
Stakeholdern mdglich. Halbjahrlich wer-
den die HR-Marke und ihr Beitrag zum
Unternehmensergebnis nun anhand der
Kundenwahrnehmung und der Zufrie-
denheit der HR-Mitarbeiter gleicherma-
Ben gemessen.

Die neue HR-Marke der Basler
Versicherungen sollte bewusst
Regeln brechen, um erlebbar und
spurbar zu werden. Ein Diamant
sorgte fir die Aufmerksamkeit.

Der Erfolg der HR-Marke bei Basler
Versicherungen ist inzwischen erlebbar.
Die Kunden- und Mitarbeiterzufrieden-
heit ist gestiegen. Das Image des Perso-
nalbereichs hat sich deutlich verbessert.
Dennoch gibt es keinen Grund sich aus-
zuruhen, denn Markenpflege erfordert
Kontinuitét. Der Aufbau einer HR-Marke
ist immer eine Reise mit Hohen und Tie-
fen. Er erfordert Mut. Doch wer es mit
Nachdruck betreibt, hat die Chance, Per-
sonal nachhaltig zu verandern. |

CHRISTIAN UHLIG
Update:

Herr Uhlig ist nicht mehr fir die
HR-Strategieberatung “Der Schwarze Falke”
tatig.

};‘g ALEXANDER TOLL ist

ﬁ-v.ea Berater und Experte fir

‘u HR-Strategie bei der Deloitte

- h Consulting GmbH.
‘ : ‘ MARCO MEENZEN ist
™5 gereichsleiter Personal bei
| '} X
j Basler Versicherungen.
s
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