Spitzenmodell Topsharing:

Weniger Arbeit — mehr Motivation

Im Jobsharing teilen sich zwei Personen eine Arbeitsstelle. Dass dieses Modell auch auf Managementebene funktioniert,
zeigt das Beispiel der beiden Chefarztinnen in der Frauenklinik Maternité des Stadtspitals Triemli in Zirich. Das Zauber-

wort fur die Umsetzung heisst «gleiche Augenhdhe».

Manager in Teilzeit? Noch vor ein paar Jahren
war das fast undenkbar. Wer keinen vollen Job
machte, wurde nicht fiir voll genommen. Das
hat sich jedoch gewandelt. Weniger Arbeit,
mehr Motivation so die Devise, und die Rech-
nung scheint aufzugehen. Topsharing ist Job-
sharing auf Managementebene und bringt
nicht nur fir die Mitarbeitenden Vorteile,
auch das Unternehmen profitiert.

«Wir teilen ja nicht einfach nur den Job,
vieles wird auch mehr», erklart Dr. Brida von
Castelberg. «<Wir haben zu zweit mehr Ideen,
mehr Wissen, mehr Motivation und mehr
Austausch.» Die Chefirztin der Frauenklinik
Maternité des Ziircher Stadtspitals Triemli
hatte bereits 15 Jahre ihre Position inne, als
Dr. Stephanie von Orelli im Mérz dieses Jahres
hinzukam. Seitdem teilen sie Arbeit und Ver-

«Vier Augen sehen mehr
als zwei. Es werden im Top-
sharing qualitativ bessere
Entscheidungen gefalit»

Julia K. Kuark, Unternehmensberaterin

antwortung, haben personlich mehr Freiraum.
Aber: «Den grossten Vorteil der Doppelfiih-
rung hat die Klinik.» Eine Position - doppelte
Qualifikation, das zahle sich aus, fiir alle Sei-
ten, meint auch von Orelli. «Ich erlebe es als
sehr bereichernd und auch spannend, dass
wir die Moglichkeit haben, Dinge miteinan-
der zu diskutieren.» Manchmal sei man be-
triebsblind, sehe bestimmte Aspekte eines
Problems nicht.

Mehr Zeit fir Familie, Hobbys
und Weiterbildung

Auch Unternehmensberaterin Julia K. Kuark,
Autorin von «Das Modell TopSharing», sieht
darin eines der wichtigsten Argumente fiir
Topsharing. Mit Kollege Hans Ulrich Locher
hatte sie bereits 1998 den Begriff Topsharing
geprdgt und sich seither mit diesem fiir
sie zukunftsweisenden Fithrungsmodell
intensiv beschéiftigt. Das Fazit des fiinfjdh-
rigen Projekts, das vom Eidgendssischen Biiro
fiir die Gleichstellung von Mann und Frau fi-
nanziell unterstiitzt und vom Netzwerk Ar-
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beitsgesellschaft sowie vom Verein «<UND» ge-
tragen wurde, ist vor allem: «Vier Augen sehen
mehr als zwei. Es werden im Topsharing qua-
litativ bessere Entscheidungen gefillt, strate-
gische Entwicklungen sind breiter abge-
stiitzt.» Das entscheidende Merkmal dieses
Arbeitsmodells ist, dass Einzelaufgaben un-
tereinander aufgeteilt werden, ein definierter
Teil der Verantwortung aber gemeinsam
getragen wird. Im Gegensatz zur reinen Teil-
zeitstelle kann die Position im Jobsharing
praktisch durchgehend besetzt werden und
in Krankheitsfillen ist die Stellvertretung mit
den Abldufen bereits bestens vertraut. Regel-
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massige Reflektion im Team gewdhrleistet
die Weiterentwicklung und Optimierung der
Zusammenarbeit.

Mit dieser Flexibilitit haben Manager
deutlich mehr Zeit fiir Familie, Hobbys oder
Weiterbildung. «Vor dem Sharing hat meine
Lebensqualitidt enorm gelitten», berichtet von
Castelberg. Thre Position als Chefirztin hatte
sie quasi rund um die Uhr vereinnahmt. Von
Orelli war bereits frither als Assistenz- und
Oberdrztin an der Maternité tétig, bevor sie
leitende Arztin am Universititsspital wurde.
Von Castelberg wusste, das Modell kénnte fiir
sie eine Losung sein, aber wenn, dann nur mit



von Orelli. Hitte sich die Chance nicht erge-
ben, hitte von Orelli weiter 100 Prozent in
ihrer alten Position gearbeitet. «Doch heute
weiss ich, was ich gewonnen habey», sagt die
zweifache Mutter. «Ich bin viel motivierter,
nicht mehr so ausgebrannt. Und meine Batte-
rien sind immer aufgeladen.»

Auch fiir Manner ist Topsharing ein
Modell der Zukunft

Die Frauen wollen auch anderen Menschen
und Unternehmen Mut machen, {iber eine
Doppelspitze nachzudenken. «Das Interesse
bei Mdnnern wie Frauen ist sehr gross, obwohl
wir hier nicht von einem quantitativen Durch-
bruch sprechen kénnenv, sagt Kuark.

Die Rollen in der Gesellschaft haben sich
im Laufe der letzten Jahrzehnte entschieden
verdndert. Dies erfordert innovative Arbeits-
modelle. So wie Frauen auf Beruf und Karrie-
re nicht mehr verzichten wollen, haben auch
Minner immer mehr den Wunsch, nicht nur

«Der Wunsch, weniger zu
arbeiten, ist nicht gleichbedeu-
tend mit weniger Motivation.
Ganz im Gegenteil»

Julia K. Kuark, Unternehmensberaterin

fiir die Firma, sondern auch fiir die Familie da
zu sein. Das Modell kénne natiirlich dazu bei-
tragen, den Frauenanteil in Kaderpositionen
zu erhohen, so Kuark. Aber auch fiir Mdnner
koénne Topsharing durchaus Zukunft haben.
Damit sie den Schritt zur Umsetzung wagen
—-und damit einen Teil ihrer Macht abgeben -,
miisste aufverschiedenen Ebenen ein Umden-
ken stattfinden. Zunéchst auf der individu-
ellen Ebene mit der Frage: Wo setze ich meine
Zeit ein, wie wichtig ist mir mehr Freizeit
oder Familienzeit? Dann miissen das kollek-
tive Arbeitsumfeld und die Betriebskultur
neue Lebensentwiirfe integrieren, und
schliesslich miissten auf der gesellschaft-
lichen Ebene die Rollen reflektiert werden:
«Wir miissen uns auf allen Ebenen von gen-
derspezifischen Erwartungen verabschieden
und bereit sein, Vorurteile abzubauen, gerade
im Punkt Teilzeit.» sagt Kuark. Denn der
Wunsch, weniger zu arbeiten, seinicht gleich-
bedeutend mit weniger Motivation. Ganz im
Gegenteil.

Topsharing bringt aber nicht nur mittel-
fristig Entwicklungsvorteile, es steigert auch
die Attraktivitdt auf dem Arbeitsmarkt, denn
familienfreundliche und gesundheitsfor-
dernde Unternehmenspolitik wird ein immer
wichtigeres Argument im Kampf um qualifi-
zierte Mitarbeiter. Es kann die Unternehmens-
kulturen und das Verstidndnis von Fiihrung
verdndern. Der Fiihrungsansatz Kommandie-

ren, Kontrollieren, Korrigieren sei veraltet,
meint Kuark. Die Beraterin setzt in innova-
tiven Organisationen auf moderne Partner-
schaftskulturen, die durch egalitére, soziale
und ideologische Strukturen gekennzeichnet
sind und in denen verschiedene Werte
geschitzt werden. Topsharing sei nicht das
einzig wahre Modell der Zukunft, aber es
zeige, dass es zu den starren Arbeitsformen
eine Alternative gibt.

So leicht, wie es sich anhdrt, ist das Mo-
delljedoch nicht umzusetzen. Ein Dreiviertel-
jahr haben die beiden Arztinnen sich aufihre
gemeinsame Fiihrung vorbereitet. Ein Coach
half ihnen, wichtige Fragen vorab zu kliren:
Wo konnen Probleme auftreten, wie muss
was kommuniziert werden, ist diese Klinik
der richtige Ort fiir unser Vorhaben, wie wer-
den Patienten und Mitarbeiter reagieren und,
das Wichtigste: Passen wir iiberhaupt zusam-
men? Das Zauberwort heisst «gleiche Augen-
hohe». Hier liegt wahrscheinlich der Grund,
dass sich diese geteilte Arbeitsweise eher
zogerlich etabliert. Es braucht zwei mit glei-
cher oder sich optimal ergidnzender Ausbil-
dung, mit der gleichen Motivation, der glei-
chen Effizienz, den gleichen Wertevorstel-
lungen, dem gleichen Fiihrungsverstindnis.
Im Falle der Chefirztinnen scheint alles zu
stimmen. Das Erfolgsrezept des Duos Castel-
berg/Orelli basiert jedoch noch auf einem wei-
teren Aspekt. «Uns verbindet seit Jahren eine
gute Freundschaft», sagen die Frauen. Wich-
tig seien Toleranz und Respekt. «Es geht ja
nicht darum, dass einer kommt und sich ei-
nen Teil der Macht schnappt. Es ist wie eine
Beziehung, die gepflegt werden muss.»

Gemeinsame Entscheidungen -
ausser in Notfallen

Die beiden Frauen teilen sich ein Biiro, ein
Sekretariat und die Verantwortung fiir eine
Klinik mit 25 Arzten. Sie haben die Aufgaben
untereinander strikt aufgeteilt. Wiahrend von
Castelberg sich eher der Geburtshilfe und
dem Ambulatorium widmet, ist von Orelli zu-
standig fiir die Operationen und die gynéko-
logische Onkologie. Klar definierte Zustidndig-
keiten gehdren zum Arrangement, genauso
wie feste Telefonzeiten, an denen sich die bei-
den Chefinnen regelmadssig austauschen.

Strategische und personelle Entschei-
dungen treffen sie gemeinsam, auch die
medizinischen, sofern kein Notfall vorliegt.
Dann muss diejenige, die gerade Dienst hat,
entscheiden. Die Arbeitszeiten sind genau ge-
plant: Orelli hat dienstags frei, von Castelberg
freitags. Mittwoch und Donnerstag sind die
Frauen gemeinsam im Biiro und gehen ver-
schiedenen Aufgaben nach, jede von ihnen
betreut bestimmte Patientinnen. Montags
sind die Frauen im Wechsel anwesend. «Und
wer montags Dienst hat, hat die ganze Woche
das Sageny, erldutert von Orelli.

Die Expertin Julia K. Kuark empfiehlt, Topsha-
ring im Unternehmen zunéichst einen Pro-
jektcharakter zu geben. Es handle sich um
einen Gestaltungsprozess, in den man
investieren miisse. Zudem gibe es verschie-
dene Varianten. Ob die «Arbeitszwillinge» die
gleichen Qualifikationen haben oder zwei
Personen mit komplementiren Qualifikati-
onen sind - wichtig sei, jedes Detail der Auf-
gabenverteilung vorab zu kliren. Grundsitz-
lich aber tberschneiden sich beim Topsha-
ring-Modell die Kernaufgaben
iibergeordnete Zielsetzungen, strategische
Entscheidungen und Budgetverantwortung.
Ein Anteil gemeinsamer Verantwortung un-
terscheidet das Modell vom Jobsplitting, das
neben den Aufgaben auch die Verantwortung
aufteilt.
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Ein Weg, gute Mitarbeitende an das
Unternehmen zu binden

Eine geteilte 100-Prozent-Stelle heisst jedoch
fiir das Unternehmen nicht gleich zwei Mal
50 Prozent, sondern eher zwei Mal 60 Prozent.
Damit fallen auch hoéhere Kosten an. Doch
wer nur diese aufrechnet, macht nach Kuarks
Einschidtzung einen Fehler. «Die Vorteile iiber-
wiegen, der Verlust fiir das Unternehmen ist
wesentlich grésser, wenn eine kompetente
Person die Firma verldsst. Damit geht wich-
tiges Know-how verloren.» Topsharing bietet
hochqualifizierten Mitarbeitenden, die kiir-
zer treten mochten, einen Anreiz, in der Fir-
ma zu bleiben und ihre individuelle Work-Life
Balance durch eine Reduktion der Arbeitszeit
erheblich zu verbessern. «Diese Mitarbeiten-
den identifizieren sich meist stirker mit dem
Unternehmen, Absenzen und Fluktuation
sinkenv», so Kuark.

Leicht fiel es ihr am Anfang nicht, sagt
von Castelberg und meint damit nicht etwa
das Teilen von Arbeit und Verantwortung.
Vielmehr war die zusitzliche Freizeit fir sie

«Loslassen, das kannte ich
gar nicht mehr. Einfach raus-
gehen und abschalten, das
musste ich erst wieder lernen»

Dr. Brida von Castelberg

eine Herausforderung, «Loslassen, das kannte
ich gar nicht mehr», sagt sie. <Einfach rausge-
hen und abschalten, das musste ich erst wie-
der lernen.» Ein halbes Jahr hatte sie sich ge-
geben, um sich auf die neue Situation einzu-
stellen. Jetzt habe sie viel mehr Energie als
vorher. Und die Klinik profitiert von zwei Po-
werfrauen. «<Wir sind beide hochmotiviert»,
sagen die Chefirztinnen unisono.

Sabine Schritt



