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Ayad Al-Ani

New Work und neue Arbeitsmärkte in der Versiche-
rungsindustrie

Die benötigten Fähigkeiten und Skills in 
der neuen Versicherung sind grossteils völ-
lig andere, da ganz neue «Lebenswelten» 
abgedeckt werden. Um Versicherungsmitar-
beitenden die Chance zu geben, in diesen 
Strukturen zu arbeiten und ihre Fähig-
keiten sowie ihr Wissen optimal zu nut-
zen, sind innovative interne Arbeitsmärk-
te notwendig, welche diese neuen Rollen 
antizipieren, dabei mit dem Ökosystem 
verbunden und gleichzeitig mit Lernpfa-
den verknüpft sind. Die Idee des Neuen 
Arbeitens (engl. New Work) ist ohne ein 
geändertes Verständnis über die Notwen-
digkeiten und Möglichkeiten eines Match-
makings zwischen den Talenten und Moti-
vationen der Mitarbeitenden einerseits und 
der Rollennachfrage andererseits inkom-
plett. Neue Technologien können für diese 
Arbeitsmärkte genutzt werden, sollten das 
Unternehmen aber nicht daran hindern, 
mit ersten Schritten sofort zu beginnen. 

Die Geschichte der Digitalisierung ist na-
türlich noch nicht geschrieben, aber es 
ist bemerkenswert, wie schnell Grund-
sätze und Prinzipien der zugrunde liegen-
den Managementmethoden schon wie-
der in Vergessenheit geraten. Dies mag 
damit zu tun haben, dass die «neuen» 
Managementprinzipien (Selbststeuerung, 
Selbstidentifikation für Aufgaben, flüs-
sige Hierarchie, Meritokratie etc.) der 
Digitalen Arbeit zunächst ausserhalb 
der traditionellen Wirtschaft verwirk-
licht wurden (z. B. in der Open-Source-
Bewegung) und dann erst wieder rein-
tegriert werden mussten, wobei einige 
emanzipatorische Elemente auf der Stre-
cke blieben.1 Es mag aber auch mit der 
noch langsam verlaufenden oder viel-
leicht verdrängten Auswirkung auf die 
Beschäftigung zu tun haben, dass we-
sentliche Elemente des Neuen Arbeitens 
nur zaghaft in den Vordergrund rücken. 
Es scheint, als gehe es bei diesem Neuen 
Arbeiten darum, dass Mitarbeitende vor 

allem jene Tätigkeiten ausüben sollen, 
zu denen sie motiviert sind und eine ge-
wisse Leidenschaft hegen, wenn sogar 
die Organisation um diese Skills herum 
gebaut werden soll anstatt Fähigkeiten 
zu zerstückeln und via Top-Down-An-
weisungen zu nutzen. Aber müsste dann 
nicht die Frage, wie es zu einem Mat-
ching zwischen Nachfrage und Angebot 
von Skills kommt, eine wesentliche Rolle 
spielen?2

Gerade in der Versicherungsindustrie ist 
zudem anzunehmen, dass dieses Mat-
ching in der nahen Zukunft einer grosse 
Herausforderung und zentrale Aufgabe 
ist:

Das Angebot setzt sich aus den Ressour-
cen zusammen, welche durch die Au-
tomatisierung von repetitiven, struk-
turierten Aufgaben in absehbarer Zeit 
freigesetzt werden. Diese Rationalisie-
rungsbewegung ist wahrlich nicht neu, 
erreicht nun aber durch den verstärk-
ten Einsatz Maschinellen Lernens einen 
Höhepunkt.3 Auf Basis der gesammel-
ten historischen Daten können Algorith-
men diese strukturierten Aufgaben zu-
nehmend besser wie auch schneller erfül-
len und zudem beständig optimiert wer-
den. Die Tragik bei diesem Pool ist, dass 
durch ihren Einsatz als «Maschinensur-
rogat» die Einsatzfähigkeit der Betroffe-
nen eingeengt wurde: «You can’t take a 
human being and put him to work at a 
job that underuses the brain and keep 
him working at it for decades and de-
cades, and then say, ‹Well, that job isn’t 
there, go do something more creative.›»4 
Etwas gemildert wird diese Brisanz durch 
demographische Faktoren (Baby Boomer 
treten ab), aber auch durch die Tatsache, 
dass Algorithmen erst trainiert werden 
müssen und eine entspreche Anzahl an 
Mitarbeitenden hierzu (und zur Konso-
lidierung der Datenstrukturen) gebun-
den wird. 
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Die Nachfrage nach Fähigkeiten entsteht 
vor allem durch die besseren datenge-
triebenen Möglichkeiten, Risiken einzu-
schätzen und somit deren Eintritt zu be-
einflussen (Prediction). Es entstehen also 
völlig neue Präventionsdienstleistungen, 
welche Verhalten beeinflussen aber auch 
Komfort bieten sollen. Diese Dienstleis-
tung wird nicht zuletzt dadurch ermög-
licht, dass die Assekuranz wie kaum eine 
andere Industrie über Daten ihrer Kun-
den verfügt und so eine umfassende Pa-
lette an Dienstleistungen anbieten kann 
(Product follows data), welche ganze Le-
benswelten abdecken können (Wohnen, 
Sicherheit, Gesundheit etc.). Hier entste-
hen völlig neue Arbeitsinhalte und Rol-
len, welche allerdings wenig mit den tra-
ditionellen Aufgaben der Versicherung 
zu tun haben.

Ein Matching zwischen Angebot und 
Nachfrage ist auf den ersten Blick schwie-
rig und wird wohl mit den herkömmli-
chen Mitteln und Verfahren kaum gelin-
gen. Viele Mitarbeitende müssten wohl 
ihre Leidenschaften und Interessen erst 
«wiederentdecken» und dann ganz neue 
Lernangebote und –strecken konsumie-
ren. Oft wird aber vergessen, dass genau 
dies der Anspruch von New Work war: 
Es wurde nach Interessen gesucht, die das 
Individuum innerhalb aber eben auch 
ausserhalb der Unternehmung nachge-
hen sollte (Bergemann, 2017, S. 327 ff.). 
Klar ist auch, dass Lernstrecken mit dem 
Matching verknüpft werden müssen: 
Neue Rollen bedürfen eines kontinuier-
lichen Lernens jenseits der traditionellen 
Bildungspfade (Al-Ani, 2016).

Dieses Matching wird natürlich auch 
wieder Ansätze des Maschinellen Lernens 
nutzen können, um möglichst schnelle 
und passende Ergebnisse für die betrof-
fenen Mitarbeitenden und Unternehmen 
zu generieren. Hier erlaubt das französi-
sche System «Bob Emploi»5 einen Aus-
blick auf die technologischen Möglich-
keiten. Auf Basis integrierter Datenban-
ken werden passende Rollen vermittelt 
und ebenfalls ein Abgleich der eigenen 
Credentials und Skills mit denen erfolg-
reicher anonymisierter Bewerber durch-
geführt. Daraus ergeben sich Lerninhalte, 
die die Erfolgswahrscheinlichkeiten be-

einflussen. Das Spannende ist aber auch, 
dass die gesuchten Rollen und Skills ei-
nem stetigen Digitalisierungscheck un-
terworfen werden, den das System dar-
stellen kann (Digitalisierungsindex): Än-
dert sich die gesuchte oder gegenwärtige 
Aufgabe? Wenn ja, in welchem Ausmass 
und Zeitrahmen? Das Tool wird so zu ei-
nem «persönlichem Jobcoach».6

Aus dieser Grundstruktur ergeben sich 
vielfältige Umsetzungsmöglichkeiten, 
die das Ableiten von Lernzielen für be-
stimmte Aufgaben und Rollen (Abb. 1) 
sowie Lernpfaden für die gesetzten Ziele 
(Abb. 2) erlauben.

Auch wenn es fraglich ist, wann derartig 
integrierte Systeme umgesetzt und wie 
die Datenaspekte beherrscht werden kön-
nen, ergeben sich für das Design von Ar-
beitsmärkten in Unternehmen klare An-
satzpunkte:7

Stärkerer Fokus auf zukünftige Aufgaben. 
Interne Arbeitsmärkte, die ihr Augen-
merk nur auf heutige Rollen und Auf-
gaben legen, werden ihre Rolle nicht er-
füllen können. Und zwar in quantitati-
ver (das Angebot ist zu gross, um es mit 
bestehenden Jobs «zu räumen») wie auch 
in qualitativer Sicht (nur zukunftsorien-

tierte Rollen ermöglichen der Versiche-
rung neue Angebote und Geschäftsmo-
delle). Es müssen also Prognosen und 
Szenarien über neue Jobs und Rollen in 
den Lebenswelten und anderen Wachs-
tumsbereichen entwickelt werden. Dies 
bedingt eine zukunftsorientierte, tech-
nik- und geschäftsmodellbasierte Per-
sonalplanung, die in kurzen Abständen 
aktualisiert werden muss, um den tech-
nologischen Entwicklungen mit kur-
zer Halbwertszeit (Digital Twins, Block-
chain, Maschinelles Lernen etc.) aber 
auch neuen Geschäftsmodellen (Platt-
formen) Rechnung zu tragen.8

Ausweitung des Arbeitsmarktes auf Ökosys-
teme. Je grösser und diverser der Nach-
fragebereich ist, desto besser werden die 
Chancen, das Angebot möglichst voll-
ständig zu nutzen. Deshalb müssen auch 
Unternehmen und Institutionen des 
Ökosystems in diesen Markt integriert 
werden (Lieferanten, Kunden, Partner, 
staatliche und private Agenturen etc.). 
Möglicherweise werden Mitarbeitende 
auch nur Teilzeit im Unternehmen ver-
bleiben und die restliche Zeit ausserhalb 
des Unternehmens tätig sein («…mor-
gens zu jagen, nachmittags zu fischen, 
abends Viehzucht zu treiben, nach dem 
Essen zu kritisieren…» (Marx und En-

Abb. 1: Lernziele und Profilabgleiche eines Matchingtools (Quelle: Eigene Darstellung)
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gels, 1846)). Auch diese externen Tä-
tigkeiten sollten durchaus im Fokus der 
Unternehmensarbeitsmärkte stehen. Sie 
dienen letztendlich auch der Stärkung 
der Beziehungen im Ökosystem.

Integration von Arbeitsmarkt und Perso-
nalentwicklung. Der Bildungspfad des In-
dividuums wird einen lebenslangen Ver-
lauf haben und die Inhalte werden nur 
mehr begrenzt vom Unternehmen beige-
steuert (schliesslich sind die Lebenswel-
ten auch für die Kernversicherung neu). 
Man kann sich vorstellen, dass das Indi-
viduum beständig seinen Lernpfad mit 
seinen Karrierezielen und den Matchin-
gergebnissen abstimmt. 

Die technische Umsetzung bzw. Vernet-
zung einzelner Datenbanken und das 
Schaffen einer geschützten Datenbasis, 
welche Angebot und Nachfrage dar-
stellt, ist wohl die grösste Herausforde-
rung. Unternehmen sollten schrittweise 
vorgehen und zunächst interne Daten-
banken aufbauen, mit Open-Source-
Software auszustatten und eine schritt-
weise Integration/Verknüpfung mit an-
deren öffentlichen und privaten Daten-
banken vornehmen. Möglich ist in der 
Zukunft wahrscheinlich auch die Nut-
zung geschützter öffentlicher Daten-

infrastrukturen, wie sie in einigen Be-
reichen entstehen und welche Open-
Source-Softwarekomponenten an-
bieten, mit denen sich entsprechende 
Dienste konfigurieren lassen.9

In jedem Fall sollte der Aufbau bzw. die 
Weiterentwicklung interner Arbeits-
märkte sofort beginnen. In der Regel be-
dingt dies auch eine Weiterentwicklung 
der HR-Aufgaben: Das Erfassen von zu-
künftigen Skills, Öffnen von Lernstre-
cken und das Schaffen eines Interfaces 
zum Ökosystem sind durchaus neue 
Funktionen (Al-Ani, 2019). Betrachtet 
man die Weiterentwicklung von Versi-
cherungsunternehmen zu plattformba-
sierten Dienstleistern, die ganze Lebens-
welten abdecken können und hierzu da-
tengetriebene Modelle verwenden, so 
sind dies Fähigkeiten, die durchaus über 
den Erfolg oder das Scheitern derartiger 
Transformationen entscheiden. 

Anmerkungen
1	 Zu dieser Geschichte neuartiger Organisations-

formen jenseits der traditionellen Prinzipien, ins-
besondere der Rolle der Open Source Bewe-
gung: vgl. Bauwens (2005), Benkler (2006), Gorz 
(2011).

2	 «Institutions that fail to motivate their employees 
to improve performance will also suffer a loss of 
competitiveness, while those with more passion-

ate employees will generate superior returns to 
shareholders. As these institutional changes oc-
cur, more and more workers will f ind that, re-
gardless of their job, they can become truly pas-
sionate about their work as they are provided 
more and more opportunities to achieve poten-
tial and contribute to the creation of value. […] 
Of course creative marketing people and talent-
ed software programmers […] can be passionate 
about their work. But what about janitors, truck 
drivers, or the assembly line workers? […] Most 
jobs in Western companies have been engi-
neered to become highly routinized, especially if 
they are not performed by knowledge workers 
[…]. We will begin to see that the performance 
improvement by everyone counts. We will begin 
to redefine all jobs, especially those performed at 
the bottom of the institutional pyramid, in ways 
to facilitate problem solving, experimentation, 
and tinkering.» (Hagel et al., 2010, S. 127).

3	 Zu der komplexen Aufgaben der Automatisierung 
und der oft unklaren Rolle des Menschen in diesen 
Lights-Out-Organisationen: Markoff (2015) und 
Al-Ani (2017).

4	 Dieses Zitat fiel im Rahmen eines durchaus visio-
nären Interviews mit dem Science-Fiction-Autor 
und Wissenschaftler Isaac Asimov in den späten 
1980er Jahren, dass man unter https://www.
brainpickings.org/2014/04/07/isaac-asimov-bill-
moyers-education-science-religion/ findet.

5	 Vgl. https://www.bob-emploi.fr/.
6	 Zu einer umfassenderen Beschreibung und kriti-

schen Bewertung von Bob:  Wagner und Lauren-
con (2017).

7	 Kritisch zur Umsetzung von Bob etwa in der deut-
schen Arbeitsmarktverwaltung: Groll (2018).

8	 Vgl. hierzu etwa die Projektansätze des Personal-
bereichs von VW zur Erfassung der Auswirkun-
gen auf die Wissensarbeit (Al-Ani et al., 2019).

9	 Vgl. hierzu die Beschreibungen derartiger Daten-
strukturen im Bericht der Datenethikkommission 
(Datenethikkommission, 2019, S. 143 f.)
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