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Vielfalt als
Erfolgsfaktor

Bei Swiss Life arbeiten flinf Generationen miteinander.
Damit der Generationen-Mix erfolgversprechend
funktioniert, setzt der LLebensversicherer auf Massnahmen,
die Mitarbeitende untereinander vernetzen
und die ihren spezifischen Bediirfnissen entgegenkommen.

Von Marianne Rupp

ie Altersstruktur in den Firmen ist
breiter geworden. Es arbeiten zuneh-
mend mehr Generationen zusammen.
Bei Swiss Life sind fiinf Generationen
unter einem Dach, vom jingsten Mit-
arbeitenden mit 16 Jahren bis zum él-
testen mit 74 Jahren. «Als Arbeitgeber
unterstiitzen wir diese Vielfalt, weil al-
tersdurchmischte Teams unterschied-
liche Optiken einbringen, die sich im
Losungsfindungsprozess und in aus-
gewogenen Produkten niederschla-
gen. Die Generationenvielfalt ist ein
Erfolgsfaktor», sagt Bettina Kurth,
Leiterin HR bei Swiss Life Schweiz.
Um die Bediirfnisse der Mitarbeiten-
den in ihren unterschiedlichen Le-
bensphasen — 33 Prozent sind tiber 50
Jahre, 22 Prozent jinger als 35 — zu
erfassen und zu unterstitzen, hat
Swiss Life 2015 mit konzeptionellen
Uberlegungen zum Thema Generati-
onenmanagement begonnen. Die
konkrete Ausgestaltung der Massnah-
men folgte im Jahr 2016 und 2017.
Vom Leitmotiv des Versicherers —
«Das lingere und selbstbestimmte Le-
ben» — wurde die Initiative «Berufsle-
ben aktiv gestalten» abgeleitet. Diese
Initiative teilt sich
in drei Erfolgsfak-
toren auf: Emplo-

langere Leben auch in einer lingeren
erfolgreichen Berufsphase abdecken
zu kénneny, erldutert die Personallei-
terin. Dabei stehe die stetige Weiter-
entwicklung im Vordergrund. Im
Austausch mit den Vorgesetzten
wurde dazu unter anderem ein Instru-
ment entwickelt, der sogenannte Port-
folio Dialog. «Mit diesem beféhigen
wir Fihrungsleute zu erkennen, wie
ihr Team betreffend Qualifikationen
und Diversity zusammengesetzt ist
und welche Anforderungen es zu-
kiinftig brauchen wird aufgrund der
strategischen Ausrichtung.». Dadurch
koénnen die Vorgesetzten die Kompe-
tenzen der Mitarbeitenden gezielt un-
terstiitzen und entwickeln.
Gleichzeitig wurde ein neues Mo-
dul eingefiihrt, um noch besser auf die
Bedurfnisse der Teamleiter eingehen
zu konnen: Kurth: «Im Leadership
Labor kénnen Fiihrungsleute selber
Themen einbringen, die sie und ihr
Team beschéftigen und wir vernetzen
sie mit geeigneten Fachleuten.» Die
HR-Leiterin hebt hervor, dass absicht-
lich nicht auf Schulungsmassnahmen
gesetzt wurde, sondern auf den Dia-
log. «Das Generatio-
nenmanagement ist
ein Haltungs-

yability, Work Abi-
lity und Diversity.
«Im ersten Punkt
geht es darum, die
Arbeitsmarktfiahig-
keit zu erhalten und
zu fordern, um das
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thema. Wir wollen
die Haltung tber
den Dialog veridn-
dern und entwi-
ckeln.» So wurden
etwa Vorgesetzte
und Mitarbeitende

portritiert und intern vorgestellt, die
sich in spezifischen Situationen befin-
den. «Eine solche Vorbildrolle kann
beispielsweise ein jiingerer Mitarbeiter
sein, der ein Team tibernommen hat,
wobei der ehemalige Teamleiter weiter
im Team arbeitet. Oder auch Minner,
die in kleinen Teilzeitpensen arbeiten
und so die klassische Rollenverteilung
in der Familie aufbrechen», erzihlt
Kurth.

Private Bediirfnisse mit der
Arbeit vereinbaren
Im zweiten Punkt, der Arbeitsfahig-
keit, geht es gemass Bettina Kurth da-
rum, den individuellen Bediirfnissen
der Mitarbeitenden in ihren verschie-
denen Lebensphasen entgegenzu-
kommen, soweit dies betrieblich mog-
lich ist. «Die innere Motivation, sich in
der Arbeitswelt einzubringen, soll
moglichst lange erhalten bleiben. Dies
unterstiitzen wir mit verschiedenen
Arbeitsmodellen», erldutert Kurth.
Swiss Life biete daher verschiedene
Arbeitszeit-Modelle an, dank denen
Mitarbeitende ihre privaten Bediirf-
nisse besser mit der Arbeit vereinen
konnen. So gibt es etwa verschiedene
Time-out-Modelle, z.B. der teilbe-
zahlte Sabbatical fiir jiingere Mitar-
beitende (und nicht nur fiir Direkti-
onsmitglieder ab 50 Jahren) oder die
Moglichkeit, Ferientage zu kumulie-
ren, um eine lingere Auszeit zu bezie-
hen. Weiter ist auch ein Ferienkauf
moglich: Man verzichtet auf einen
Teil des Lohnes und erhilt dafiir
mehr Ferien. Wer 100 Prozent arbei-
tet, kann zehn Ferientage pro Jahr
kaufen. «Das ist eine sehr selbstbe-
stimmte Moglichkeit, mehr Flexibili-
tdt und Zeit fiir sich in Anspruch zu
nehmen», hilt die HR-Leiterin fest.
Sehr geschitzt und oft genutzt werde
das Angebot «mobile office». «Bei die-
sem Modell arbeitet der Mitarbei-
tende nicht im Geschift, sondern da,
wo er will.» Das sei sehr spontan und
unbiirokratisch moéglich in Absprache
mit dem Vorgesetzten. Fiir regelmaés-
siges «mobile office» werde eine kleine
Vereinbarung aufgesetzt. Allerdings
sei «mobile office» nicht in allen Funk-
tionen moglich, etwa beim Empfang.
«Aber auch unser Kundendienst und
die Telefonzentrale sind heute im
«mobile office» unterwegs — mit positi-
ven Riickmeldungen», erkldrt Kurth.
Weitere flexible Arbeitsmodelle
rund um die Pensionierung kommen
dlteren Mitarbeitenden zugute. So
auch ein Modell mit den Namen «Mo-
dell 58+». «Das Modell bietet Mitar-
beitenden die Mdoglichkeit, einen
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«Stereotype zu
erkennen, ist eines
der Kernelemente
des Generationen-
managements»,
weiss Bettina Kurth,
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Swiss Life Schweiz.
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Funktionswechsel
zu machen, Verant-
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ben, eine Spezia-
listenfunktion zu
ubernehmen oder
den Beschifti-
gungsgrad zu redu-
ziereny, erklirt Bet-
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den. «Das Modell
ist so erfolgreich,
dass sogar die Ge-
schéftsleitung mit-
machen wollte, als
sie davon erfuhr,
freut sich Kurth.
So hat das HR
im Rahmen des

tina Kurth. Das

Modell ermogliche

trotz der Verdnde-

rung, die Pensionskassenbeitrige und
Leistungen auf dem bisherigen Ni-
veau zu erhalten.

Lunch-Roulette der Generationen
Der dritte Punkt in der Initiative «Be-
rufsleben aktiv gestalten» ist die Viel-
falt. Kurth: «Um die Zusammenarbeit
der verschiedenen Generationen zu
fordern, haben wir das Lunch-Rou-
lette eingefiihrt.» Dabei hilft ein Mat-
ching Generator, Mitarbeitende un-
terschiedlichen Alters miteinander zu
vernetzen, um sich dann fir ein ge-
meinsames Mittagessen zu verabre-

Lunch-Roulettes
fir die Geschéafts-
leitung Mittages-
sen mit den Lernenden organisiert.
Eine weitere Austauschplattform wird
bald implementiert: das Reverse-
Mentoring. «Mentoring soll nicht im-
mer vom erfahrenen zum jiingeren
Mitarbeitenden stattfinden, sondern
auch umgekehrt», sagt die Personallei-
terin. «Es soll eine gegenseitige Men-
tor-Mentee Beziehung entstehen.»
Ganz neu — eben wurde der Pilot
abgeschlossen — ist die Massnahme
mit dem Titel «Ask an expert». Sie soll
den Wissenstransfer fordern. «Jeder
Mitarbeitende kann auf dem Intranet
seine speziellen Kompetenzen aufzei-
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geny, erkldrt Bettina Kurth. «Wer Inte-
resse hat an diesem Wissen und Koén-
nen, kann sich direkt melden.» Es
wurde jedoch eine Rahmenstruktur
erarbeitet, damit Leute mit spezifi-
schen Kompetenzen nicht tagelang ihr
Wissen teilen und die Arbeit vernach-
lassigen. Kurth selber hat sich im Rah-
men des Pilotprojektes bei einem Kol-
legen iiber Businesspldne informiert.
«Ich habe von dieser Stunde unglaub-
lich profitiert, es war sehr spannend»,
so ihr Fazit.

Zum Thema Wissen teilen und
Kompetenzen sichtbar machen sei ein
weiteres Projekt in Bearbeitung, wie
die HR-Leiterin sagt. «Es gibt Kompe-
tenzen, die nicht durch eine Weiterbil-
dung mit Abschlusszertifikat validiert
sind, etwa Freiwilligenarbeit, Famili-
enarbeit oder Engagements in der Ge-
meinde», erldutert Kurth. «Unser Ziel
ist es, solche Kompetenzen sicht- und
fassbar zu machen.»

Kernelemente des
Generationenmanagements

Am Anfang, als das Thema Generatio-
nenmanagement aufkam, dachte
man, ein paar neue, passende Mass-
nahmen einzufiihren wiirde reichen,
erinnert sich Kurth. Das war falsch.
«Generationenmanagement ist ein
Change-Projekt», weiss sie heute. «Die
Haltung der Vorgesetzten und der
Mitarbeitenden hat sich verdndert
und wird sich wohl noch stirker ver-
dndern, weil sie die positiven Auswir-
kungen der Massnahmen erleben.»
Um die Denkweise und die Haltung
nachhaltig zu verdndern, setzt die
HR-Leiterin auf Sensibilisierungs-
massnahmen. «Im Dialog regen wir
die Vorgesetzten zur Selbst-Reflexion
an, zeigen Rollenbeispiele auf und
mochten sie so dazu bringen, eigene
Vorurteile und Stereotype zu erken-
nen und abzubauenv, erlautert Kurth.
Stereotype zu erkennen sei eines
der Kernelemente des Generationen-
managements und betreffe Fiih-
rungsverantwortliche wie Mitarbei-
tende gleichermassen. Ein weiterer
Grundbaustein sei das Committment
des Managements. Kurth: «Die Hal-
tung muss vom Management getra-
gen und vor allem vorgelebt werden,
damit sie glaubwiirdig ist.»

Ein Patentrezept fiir die Ausgestal-
tung eines Generationenmanage-
ments gebe es jedoch nicht, ist Kurth
uberzeugt. Man kdnne zwar Ideen fiir
Massnahmen von anderen Betrieben
ubernehmen. «Aber den Weg muss je-
des Unternehmen anhand seiner eige-
nen Kultur gehen.» o



