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Future of Work
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Welchen Stellenwert hat 
die Personalentwicklung 
in Ihrem Unternehmen?

Wer kümmert sich um die 
Personalentwicklung?

Wie bringt man die Bedürf­
nisse des Unternehmens mit 
jenen der Mitarbeitenden in 
Einklang?

Inwiefern kann Ihr 
Unternehmen Stellen 
intern besetzen?

Welche Zukunft hat eine 
standardisierte Unter­
nehmens-Academy?
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Die Personalentwicklung hat bei der Zurich die Auf­
gabe, Mitarbeitende gemäss den Marktanforderungen 
zu entwickeln. Dieser Ansatz ist mit dem Grundsatz 
«Lebenslanges Lernen» in der Unternehmensstrate­
gie verankert. Wir verstehen das als eine von Selbst­
verantwortung geprägte Personalentwicklung. Diese 
wird durch mehrere Initiativen gestützt. Dazu zählt 
beispielsweise der «Internal First»-Ansatz, bei dem 
interne Kandidaten und Kandidatinnen bei Stellenbe­
setzungen Vorrang vor Externen haben. Mit der Initi­
ative «Future of Work» verankern wir das lebenslange 
Lernen in der Belegschaft. Daraus leitet sich unser 
vielfältiges Aus- und Weiterbildungsangebot ab.

Personalentwicklung sorgt dafür, dass die richtigen Menschen zum richti­
gen Zeitpunkt am richtigen Ort sind und sie über die dafür notwendigen 
Skills und Kompetenzen verfügen. Dazu ist die Personalentwicklung in den 
Transformations- und Entwicklungsprozess des Unternehmens eingebettet.
Ohne Aspekte der Organisationsentwicklung ist Personalentwicklung heute 
aber nicht mehr aktuell. Mit der ZKB-Philosophie «Performance & Entwick­
lung» legten wir vor fünf Jahren als Abkehr von klassischen Management by
Objectives den Grundstein für eine neue Personalentwicklung. Heute sind wir 
Partner bei Transformations- und Veränderungsprojekten, Change-Berater 
sowie Moderator bei Lernprozessen und kreieren als Spezialisten die Rah­
menbedingungen für die Entwicklung der Mitarbeitenden.

Die Personalentwicklung der Schweizer Paraplegiker-Gruppe bietet Mitarbe­
itenden Perspektiven und unterstützt sie in der persönlichen Entwicklung.
Sie berät aber auch Geschäftsleitungen und Führungskräfte bei der Or­
ganisationsentwicklung. Zudem initiiert und begleitet sie organisatorische 
Veränderungen, entwickelt Führungskräfte, fördert Talente und bietet Mi­
tarbeitenden Möglichkeiten zur internen Wissensvermittlung und Kompeten­
zerweiterung. Wir verfügen mittlerweile über gut etablierte Personalentwick­
lungsprozesse. Beim Wissensmanagement und der Digitalisierung sind wir 
dabei, die nächsten Schritte zu machen.

Die Hauptverantwortung für die Personalentwicklung 
liegt bei den Mitarbeitenden, die von Führungskräf­
ten in Leadership- und Coachingrollen unterstützt 
werden. Hinzu kommt die Belegschaft der Profes­
sional Academies und mein Team, das Führungskräfte 
wie Mitarbeitende bei Leadership-, Future of Work-, 
Führungsfähigkeit- und Powerskills-Themen fördert. 
Ebenfalls involviert ist die Geschäftsleitung, die als 
Förderer (Sponsoren) agiert und in den Programmen 
eine aktive Rolle einnimmt. 

Das Personalentwicklungsteam ist Teil des HR. Der Personalentwicklungsleiter 
berichtet direkt an den HR-Leiter und agiert über alle Geschäftseinheiten und 
alle Führungsebenen hinweg selbständig. Relevante Personalentwicklungs­
themen werden zudem in der Generaldirektion diskutiert. Im Ganzen exis­
tiert bei der ZKB ein hohes Vertrauen in den Personalentwicklungsbereich,
sodass viele Aktivitäten in eigener Verantwortung für den Konzern realisiert 
werden können.

Die Personalentwicklungsverantwortliche ist Mitglied der erweiterten Geschäfts­
leitung. Sie wird durch eine Bildungsverantwortliche ergänzt. Beide werden von 
einer Mitarbeitenden unterstützt, die primär Lernvideos, Learning Snacks und 
Ähnliches produziert. Alle drei sind dem HR angegliedert und erhalten innerhalb 
und ausserhalb des HR Hilfe. Beispielsweise vom Unternehmenskommunika­
tionsteam. Mit Sirmed verfügen wir zudem über ein eigenes Bildungsunterneh­
men, das für öffentliche sowie interne Seminare die Administration übernimmt.

Die Verbindung individueller Entwicklungsziele mit 
strategischen Unternehmenszielen ist nicht nur aus 
betriebswirtschaftlicher Sicht zentral, sondern ein 
wichtiger Erfolgsfaktor der Entwicklungsangebote 
der Zurich. Mitarbeitende müssen den individuellen 
Nutzen, das «what’s in for me» erkennen, um zu ler­
nen und das Gelernte in der Praxis anzuwenden. Ein 
Beispiel dafür ist unser Training «CEO of my Career», 
das Mitarbeitende bezüglich ihrer Karriereplanung 
befähigt. Nicht zuletzt dient der Performance- und 
Development-Prozess den Mitarbeitenden, die beste 
Version ihrer selbst zu werden und so ihren Beitrag 
zum Unternehmenserfolg zu leisten.

Es geht um die Balance zwischen den Interessen des Unternehmens und je­
nen der Mitarbeitenden. Das loten wir im Dialog aus integrieren es in den 
Entwicklungsplänen. Der Bezug zur aktuellen oder zukünftigen Rolle des Mit­
arbeitenden muss jedoch vorhanden sein.

Betrachtet man die Bedürfnisse beider Seiten und denkt den Nutzen entspre­
chender Bildungsinvestitionen zu Ende, kommt man zum Schluss, dass sich die 
Interessensbereiche stark überlappen. Natürlich müssen wir die zur Verfügung 
stehenden Mittel sinnvoll investieren und möglichst stimmige Lösungen finden.
Für das Schweizer Paraplegiker-Zentrum, die grösste Tochterfirma der Stiftung,
gibt es hierfür einen eigenen Geschäftsleitungsausschuss.

Nebst den genannten Personalentwicklungsinitia­
tiven investiert Zurich Schweiz in Young Professionals. 
Also in Lernende in für uns zentralen Berufsgruppen, 
in Graduate-Programmen und in Werkstudenten. 
Darüber hinaus fördern wir junge Fach- und Führung­
skräfte. Die Entwicklung der «Internal First»-Initiative 
ist sehr erfreulich. Immer mehr Stellen können intern 
besetzt werden.

In unserem jährlichen strategischen Personalplanungsprozess analysieren wir,
welche Kompetenzen und Skills wir künftig benötigen, welche Veränderun­
gen sich abzeichnen und wie wir diesbezüglich aufgestellt sind. Dadurch 
entstehen Handlungsfelder im Rekrutierungsprozess und bei Entwicklungs­
themen. Durch interne Bewegungen können wir viele Stellen intern besetzen.
Manchmal entstehen dadurch aber auch zusätzliche Vakanzen, die wir dann 
extern abdecken.

Wir praktizieren über alle Organisationseinheiten hinweg einen jährlichen Mi­
tarbeiter-Review. Dieser wird zunächst auf Bereichsebene konsolidiert und 
danach zusammen mit dem HR auf Geschäftsleitungsebene. Nebst Entscheiden 
zu anstehenden Lohnrunden wird in diesem Gremium auch über die Mitarbei­
terförderung und Nachfolgeplanung gesprochen. Mit der strategischen Nach­
folgeplanung innerhalb der Mitarbeiter-Reviews schaffen wir die Voraussetzung,
den Nachbesetzungsprozess bei absehbaren Personalabgängen einzuleiten und 
Mitarbeitende mit erkennbaren Talenten frühzeitig zu fördern. Im Idealfall bereit­
en wir interne Mitarbeitende mit Potenzial darauf vor, eine Nachfolge anzutreten.

Bei uns sind Programme mit mehreren Modulen 
für eine gleichbleibende Zielgruppe nur ein kleiner 
Teil unseres Entwicklungsangebots. Diese haben je­
doch auch Vorteile: Beispielsweise die Vernetzung 
der Mitarbeitenden, mehr gegenseitiges Vertrauen, 
das Voneinander-Lernen und kulturelle Aspekte. Der 
grösste Teil unseres Bildungsangebots folgt aber dem 
«Pick-and-Choose»-Ansatz, bei dem Lernende die 
Bausteine ihrer Lernreise selbst zusammenstellen.

Es braucht standardisierte und individuelle Bildungsprogramme. Zudem sind 
nicht alle Unternehmensprogramme starr. Auch diese können individualisiert 
werden. Das Programm der ZKB für junge Talente beinhaltet beispielsweise 
die Vernetzung, die Visibilität der Nachwuchskräfte sowie die Persönlichkeits­
entwicklung. Das ist keinesfalls stromlinienförmig. Auch die Themenwahl der 
einzelnen Module erfolgt in der Gruppe und bindet die Mitarbeitenden somit 
stark ein.

Starre Angebote sind weder effizient noch zeitgemäss. Es macht aber Sinn, ein 
Grundgerüst für den Erwerb oder die Entwicklung von Kompetenzen zu schaff­
en, die dem Unternehmen dienen und auf dem Arbeitsmarkt gefragt sind. Ent­
scheidend ist, ob oder in welchem Umfang Mitarbeitende Bildungsmassnahmen 
auf eigene Bedürfnisse anpassen können. Für das Schweizer Paraplegiker-Zen­
trum bieten wir beispielsweise ein internes Führungszertifikat mit verschiede­
nen Modulen. Dieses Lernprogramm können Mitarbeitende weitgehend selbst 
zusammenstellen.
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Die Personalentwicklung hat bei der Zurich die Auf­
gabe, Mitarbeitende gemäss den Marktanforderungen 
zu entwickeln. Dieser Ansatz ist mit dem Grundsatz 
«Lebenslanges Lernen» in der Unternehmensstrate­
gie verankert. Wir verstehen das als eine von Selbst­
verantwortung geprägte Personalentwicklung. Diese 
wird durch mehrere Initiativen gestützt. Dazu zählt 
beispielsweise der «Internal First»-Ansatz, bei dem 
interne Kandidaten und Kandidatinnen bei Stellenbe­
setzungen Vorrang vor Externen haben. Mit der Initi­
ative «Future of Work» verankern wir das lebenslange 
Lernen in der Belegschaft. Daraus leitet sich unser 
vielfältiges Aus- und Weiterbildungsangebot ab.

Personalentwicklung sorgt dafür, dass die richtigen Menschen zum richti­
gen Zeitpunkt am richtigen Ort sind und sie über die dafür notwendigen 
Skills und Kompetenzen verfügen. Dazu ist die Personalentwicklung in den 
Transformations- und Entwicklungsprozess des Unternehmens eingebettet. 
Ohne Aspekte der Organisationsentwicklung ist Personalentwicklung heute 
aber nicht mehr aktuell. Mit der ZKB-Philosophie «Performance & Entwick­
lung» legten wir vor fünf Jahren als Abkehr von klassischen Management by 
Objectives den Grundstein für eine neue Personalentwicklung. Heute sind wir 
Partner bei Transformations- und Veränderungsprojekten, Change-Berater 
sowie Moderator bei Lernprozessen und kreieren als Spezialisten die Rah­
menbedingungen für die Entwicklung der Mitarbeitenden.

Die Personalentwicklung der Schweizer Paraplegiker-Gruppe bietet Mitarbe­
itenden Perspektiven und unterstützt sie in der persönlichen Entwicklung. 
Sie berät aber auch Geschäftsleitungen und Führungskräfte bei der Or­
ganisationsentwicklung. Zudem initiiert und begleitet sie organisatorische 
Veränderungen, entwickelt Führungskräfte, fördert Talente und bietet Mi­
tarbeitenden Möglichkeiten zur internen Wissensvermittlung und Kompeten­
zerweiterung. Wir verfügen mittlerweile über gut etablierte Personalentwick­
lungsprozesse. Beim Wissensmanagement und der Digitalisierung sind wir 
dabei, die nächsten Schritte zu machen.

Die Hauptverantwortung für die Personalentwicklung 
liegt bei den Mitarbeitenden, die von Führungskräf­
ten in Leadership- und Coachingrollen unterstützt 
werden. Hinzu kommt die Belegschaft der Profes­
sional Academies und mein Team, das Führungskräfte 
wie Mitarbeitende bei Leadership-, Future of Work-,
Führungsfähigkeit- und Powerskills-Themen fördert.
Ebenfalls involviert ist die Geschäftsleitung, die als 
Förderer (Sponsoren) agiert und in den Programmen 
eine aktive Rolle einnimmt.

Das Personalentwicklungsteam ist Teil des HR. Der Personalentwicklungsleiter 
berichtet direkt an den HR-Leiter und agiert über alle Geschäftseinheiten und 
alle Führungsebenen hinweg selbständig. Relevante Personalentwicklungs­
themen werden zudem in der Generaldirektion diskutiert. Im Ganzen exis­
tiert bei der ZKB ein hohes Vertrauen in den Personalentwicklungsbereich, 
sodass viele Aktivitäten in eigener Verantwortung für den Konzern realisiert 
werden können. 

Die Personalentwicklungsverantwortliche ist Mitglied der erweiterten Geschäfts­
leitung. Sie wird durch eine Bildungsverantwortliche ergänzt. Beide werden von 
einer Mitarbeitenden unterstützt, die primär Lernvideos, Learning Snacks und 
Ähnliches produziert. Alle drei sind dem HR angegliedert und erhalten innerhalb 
und ausserhalb des HR Hilfe. Beispielsweise vom Unternehmenskommunika­
tionsteam. Mit Sirmed verfügen wir zudem über ein eigenes Bildungsunterneh­
men, das für öffentliche sowie interne Seminare die Administration übernimmt.

Die Verbindung individueller Entwicklungsziele mit 
strategischen Unternehmenszielen ist nicht nur aus 
betriebswirtschaftlicher Sicht zentral, sondern ein 
wichtiger Erfolgsfaktor der Entwicklungsangebote 
der Zurich. Mitarbeitende müssen den individuellen 
Nutzen, das «what’s in for me» erkennen, um zu ler­
nen und das Gelernte in der Praxis anzuwenden. Ein 
Beispiel dafür ist unser Training «CEO of my Career»,
das Mitarbeitende bezüglich ihrer Karriereplanung 
befähigt. Nicht zuletzt dient der Performance- und 
Development-Prozess den Mitarbeitenden, die beste 
Version ihrer selbst zu werden und so ihren Beitrag 
zum Unternehmenserfolg zu leisten.

Es geht um die Balance zwischen den Interessen des Unternehmens und je­
nen der Mitarbeitenden. Das loten wir im Dialog aus integrieren es in den 
Entwicklungsplänen. Der Bezug zur aktuellen oder zukünftigen Rolle des Mit­
arbeitenden muss jedoch vorhanden sein. 

Betrachtet man die Bedürfnisse beider Seiten und denkt den Nutzen entspre­
chender Bildungsinvestitionen zu Ende, kommt man zum Schluss, dass sich die 
Interessensbereiche stark überlappen. Natürlich müssen wir die zur Verfügung 
stehenden Mittel sinnvoll investieren und möglichst stimmige Lösungen finden. 
Für das Schweizer Paraplegiker-Zentrum, die grösste Tochterfirma der Stiftung, 
gibt es hierfür einen eigenen Geschäftsleitungsausschuss. 

Nebst den genannten Personalentwicklungsinitia­
tiven investiert Zurich Schweiz in Young Professionals.
Also in Lernende in für uns zentralen Berufsgruppen,
in Graduate-Programmen und in Werkstudenten.
Darüber hinaus fördern wir junge Fach- und Führung­
skräfte. Die Entwicklung der «Internal First»-Initiative 
ist sehr erfreulich. Immer mehr Stellen können intern 
besetzt werden.

In unserem jährlichen strategischen Personalplanungsprozess analysieren wir, 
welche Kompetenzen und Skills wir künftig benötigen, welche Veränderun­
gen sich abzeichnen und wie wir diesbezüglich aufgestellt sind. Dadurch 
entstehen Handlungsfelder im Rekrutierungsprozess und bei Entwicklungs­
themen. Durch interne Bewegungen können wir viele Stellen intern besetzen. 
Manchmal entstehen dadurch aber auch zusätzliche Vakanzen, die wir dann 
extern abdecken. 

Wir praktizieren über alle Organisationseinheiten hinweg einen jährlichen Mi­
tarbeiter-Review. Dieser wird zunächst auf Bereichsebene konsolidiert und 
danach zusammen mit dem HR auf Geschäftsleitungsebene. Nebst Entscheiden 
zu anstehenden Lohnrunden wird in diesem Gremium auch über die Mitarbei­
terförderung und Nachfolgeplanung gesprochen. Mit der strategischen Nach­
folgeplanung innerhalb der Mitarbeiter-Reviews schaffen wir die Voraussetzung, 
den Nachbesetzungsprozess bei absehbaren Personalabgängen einzuleiten und 
Mitarbeitende mit erkennbaren Talenten frühzeitig zu fördern. Im Idealfall bereit­
en wir interne Mitarbeitende mit Potenzial darauf vor, eine Nachfolge anzutreten.

Bei uns sind Programme mit mehreren Modulen 
für eine gleichbleibende Zielgruppe nur ein kleiner 
Teil unseres Entwicklungsangebots. Diese haben je­
doch auch Vorteile: Beispielsweise die Vernetzung 
der Mitarbeitenden, mehr gegenseitiges Vertrauen,
das Voneinander-Lernen und kulturelle Aspekte. Der 
grösste Teil unseres Bildungsangebots folgt aber dem 
«Pick-and-Choose»-Ansatz, bei dem Lernende die 
Bausteine ihrer Lernreise selbst zusammenstellen.

Es braucht standardisierte und individuelle Bildungsprogramme. Zudem sind 
nicht alle Unternehmensprogramme starr. Auch diese können individualisiert 
werden. Das Programm der ZKB für junge Talente beinhaltet beispielsweise 
die Vernetzung, die Visibilität der Nachwuchskräfte sowie die Persönlichkeits­
entwicklung. Das ist keinesfalls stromlinienförmig. Auch die Themenwahl der 
einzelnen Module erfolgt in der Gruppe und bindet die Mitarbeitenden somit 
stark ein.

Starre Angebote sind weder effizient noch zeitgemäss. Es macht aber Sinn, ein 
Grundgerüst für den Erwerb oder die Entwicklung von Kompetenzen zu schaff­
en, die dem Unternehmen dienen und auf dem Arbeitsmarkt gefragt sind. Ent­
scheidend ist, ob oder in welchem Umfang Mitarbeitende Bildungsmassnahmen 
auf eigene Bedürfnisse anpassen können. Für das Schweizer Paraplegiker-Zen­
trum bieten wir beispielsweise ein internes Führungszertifikat mit verschiede­
nen Modulen. Dieses Lernprogramm können Mitarbeitende weitgehend selbst 
zusammenstellen. 


