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gute Kommunikation sowie grosses Vertrauen
in die/den Fuhrungspartnerin. Hinzu kommt
eine intensive Abstimmungsarbeit, die das
Fihrungstandem zu erbringen hat: Wie
werden die eigenen Vorstellungen in die
Fihrungsarbeit eingebracht? Wie werden
Entscheidungen gefallt und Verantwortung
geteilt? Und wie sind die Arbeitsbeziehungen
zu gestalten, sodass die Mitarbeitenden und
das Umfeld wissen, woran sie sind?

Fur Portfolio-Worker sind eine hohe
Selbstorganisation und Selbstdisziplin sowie
der Blick fir die Koordination der
verschiedenen Jobs unerlasslich. Fragen,
worauf diese Multijobber eine Antwort finden
mussen, sind: Wo liegen meine Prioritaten?
Wieviel Engagement, Zeit und Energie stecke
ich in die jeweiligen Arbeiten? Wie finde ich
die Balance zwischen der Arbeit und meinem
Privatleben? Wie beuge ich allfallige
finanzielle Engpésse aufgrund der oft zeitlich
begrenzten Arbeitsverhaltnisse vor?

Agile Arbeitsformen bringen viele Vorteile mit
sich — aber ebenso viele Herausforderungen.
Somit riicken auch die Rahmenbedingungen
ins Zentrum, die es braucht, damit
Organisationen sowie Top-Sharer und
Portfolio-Worker profitieren.

Autorin: Irene Willi K&gi, Content Managerin, Institut fir Leadership & HR,
Kalaidos Fachhochschule Schweiz




1. Was versteht man unter Top-Sharing
und Portfolio-Working?

Top-Sharing ist eine Form von Jobsharing fir Kaderpositionen, die nicht nur mit dem Teilen
von gemeinsamen Aufgaben, sondern auch mit dem gemeinsamen Tragen von
Fuhrungsverantwortung verbunden ist." Ist das Fuhrungstandem mit einem einzigen Vertrag
an den Arbeitgeber verbunden, spricht man laut dem Verein Part Time Optimierung (PTO)2
von «reinem» Tobsharing. Dies macht die Partnerinnen beziiglich der Arbeitsaufteilung
ganzlich austauschbar und das Teilen eines einzigen E-Mailkontos stellt die Kontinuitat
samtlicher Dossiers sicher. In der Praxis wird jedoch haufiger das ,hybride” Topsharing
angewendet. Hier handelt es sich um zwei Teilzeitarbeitsvertrage, die durch spezielle
Abmachungen miteinander verbunden sind. Es besteht eine informelle Aufteilung der
Dossiers zwischen den Partnerinnen, wobei einige Aufgaben véllig austauschbar sein
kénnen. Die Verantwortung fiir die Aufgaben tragen jedoch beide gemeinsam.

Der Begriff Portfolio-Working deckt eine Bandbreite von Arbeitsformen ab, die mit
Selbsténdigkeit oder Freelancing in Verbindung stehen. Eine der ersten Definitionen fur den
Begriff Portfolio-Working findet man bei Chipman im Jahre 1993: «Jemand, der eine Vielzahl
von Jobs oder Vertragen in zahlreichen Bereichen mit zahlreichen Firmen in den Handen
halt.»® Heutzutage versteht man unter Portfolio-Working im allgemeinen eine
projektorientierte Selbstandigkeit mit befristeten Auftragen, die je nachdem auch in virtuellen
Einheiten von Unternehmen erledigt werden kdnnen.

Auch Fuhrungskréfte und Kaderpersonen kdnnen Portfolio-Worker sein. So gibt es
beispielsweise den «sequentiellen» Portfolio-Worker, wie den Strategieberater, der fur
einen Monat bei einem Startup beauftragt ist oder den Interims Manager, der bei einem
Unternehmen fir eine zeitlich befristete Fllhrungsaufgabe angestellt ist und sich danach
einen neuen Auftraggeber bzw. Arbeitgeber sucht. Eine Spezialform des Portfolio-Workings
bt der sogenannte Cappuccino-Worker4 aus, ein Freiberufler, der mehrere Jobs bei
verschiedenen Arbeitgebern gleichzeitig ausiibt. Die Haupttatigkeit, mit der er am meisten
Geld verdient, entspricht dem Kaffee bei einem Cappuccino. Die Nebentatigkeiten bzw. die
unregelmassigen Einzelprojekte stehen fur den Milchschaum und das Schokopulver.

! Vgl. Kuark, J.K. (2003). Das Modell TopSharing. Gemeinsam an der Spitze.

2 Der Verein PTO (Part Time Optimierung) ist gemass eigenen Angaben eine private unabhéngige
Initiative, die darauf zielt, Jobsharing in der Schweiz zu férdern und Angestellte und Unternehmen tber
die Einzelheiten von Arbeitsstellen-Aufteilung zu informieren (www.go-for-job-sharing.ch)

% Chipman, D. (1993). A Glossary of Managerese: Management Terms, Across the Board 30(9): 39-45.
“ Deloitte-Studie: Der Arbeitsplatz der Zukunft: Wie digitale Technologie und Sharing Economy die
Schweizer Arbeitswelt veréandern, 2016.

2. Wie verbreitet sind Top-Sharing und
Portfolio-Working?

Jobsharing und Top-Sharing bedingen die Mdglichkeit zur Teilzeitbeschaftigung. Gemass
dem Bundesamt fur Statistik nimmt Teilzeitarbeit in der Schweiz seit einigen Jahrzehnten
stetig zu®: Wahrend im Jahre 2015 mehr als ein Drittel (36%) der Erwerbstatigen Teilzeit
arbeiteten, waren es 1970 erst 12%. Griinde fiir diesen Anstieg liegen in der zunehmenden
Erwerbstatigkeit der Frauen und dem expandierenden Dienstleistungssektor. Die Mehrheit
der Teilzeiterwerbstatigen wird zwar von den Frauen (76%) gestellt, doch nimmt der Anteil
der Manner tendenziell zu. Allerdings arbeiteten Personen mit Fiihrungsaufgaben im Jahre
2015 nur zu 20% in einem Teilzeitbeschaftigungsverhaltnis.

Gemass einer vom Verein PTO in Auftrag gegebenen Studie® hat das Jobsharing in der
Schweiz klar zugenommen: In mehr als einem Viertel (27%) der Arbeitsstéatten in der
Schweiz ist Jobsharing zu finden und wird im Durchschnitt seit 7 Jahren praktiziert. In den
verschiedenen Sprachregionen sind keine signifikanten Unterschiede in der Verbreitung von
Jobsharing auszumachen. So verzeichnen die Deutschschweiz rund 30%, die franzdsische
Schweiz und der Tessin je rund ein Funftel der Arbeitsstatten Jobsharing als Arbeitsform.

Ferner zeigt die Studie, dass bei zunehmender Grésse des Unternehmens der Anteil an
Jobsharing-Beschéftigten zunimmt. Wahrend Arbeitsstatten mit weniger als 100
Beschaéftigten nur zu gut einem Finftel (22%) und Arbeitsstatten mit 100 bis 250
Beschaftigten zu rund einem Viertel (26%) Jobsharing aufweisen, gilt dies bereits fiir knapp
einen Drittel (32%) der Arbeitsstétten mit 251 bis 1'000 Beschéftigten und immerhin fur 44%
der Arbeitsstatten mit 251 bis 1'000 Beschaftigten.

Von den Betrieben, die Jobsharing praktizieren, sind 28% der Jobsharing-Stellen auf
Kaderstufe angesiedelt. Bei zunehmender Hierarchiestufe bis zum mittleren Kader wéchst
der Anteil der Jobsharing-Beschéftigten an und ist im mittleren und oberen Kader mit jeweils
Uber 8% ebenfalls recht hoch (vgl. Abb.1).

5 PANORAMA © Bundesamt fiir Statistik, Mérz 2017.
& Amstutz, N., Jochem, A. (2014). Teilzeitarbeit und Jobsharing in der Schweiz, FHNW. Eine
Untersuchung im Auftrag des Vereins PTO.
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Abb. 1: Anteile der Jobsharing-Beschaftigten an Teilzeit-Beschaftigten pro Hierarchiestufe,
Amstutz, N., Jochem, A. (2014): Teilzeitarbeit und Jobsharing in der Schweiz, FHNW. Eine
Untersuchung im Auftrag des Vereins PTO.

Portfolio-Working ist in der Schweiz noch nicht so verbreitet wie Jobsharing. Die Sharing

Economy macht jedoch immer mehr Angestellte zu ,Mikrounternehmern® und Portfolio-

worker, sogenannte "Patchwork-ldentitaten”, zu einem haufigeren Erscheinungsbild. Laut

einer von Deloitte durchgefiihrten Studie’ gingen 2015 ein Viertel aller Personen in der

Schweiz im erwerbsfahigen Alter projektbasierten, temporaren und zusétzlichen Arbeiten
nach. Von den restlichen 75% beabsichtigt dies in den nachsten 12 Monaten jeder Dritte zu

tun.

Dass Portfolio-Working gehauft bei den Millennials (auch bekannt als Generation Y)

vorkommt - wie man vielleicht annehmen kdnnte - ist (noch) nicht Realitat. Die Vollzeitstelle

ist gemass einer von Manpower durchgefiihrten internationalen Studie® bei den jungen
Schweizern am meisten verbreitet (77%) und dies soll auch so bleiben (vgl. Abb. 2).
Immerhin sind 46% der Gen Y zukunftig fiir Teilzeit- und 23% fir freiberufliche
Beschaftigungsmodelle offen. Den Wunsch nach Arbeitsportfolios, die mehrere Jobs
enthalten, hegen «nur» 15% der jungen Schweizer.

’ Deloitte-Studie: Der Arbeitsplatz der Zukunft: Wie digitale Technologie und Sharing Economy die
Schweizer Arbeitswelt veréandern, 2016.
8 Studie ManpowerGroup: Millennials im Karriere-Marathon, Juni 2016.

BESTEHT DIE WELT NUR NOCH AUS
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Abb.2: Studie ManpowerGroup: Millennials im Karriere-Marathon, Juni 2016.




3. Vorteile fur Arbeitgeber und
Arbeitnenmende

Agile Arbeitsformen sind mit zeit- und ortsunabhéngigem Arbeiten verbunden. Dies erfordert
das Teilen von Wissen und Fihrungsarbeit. Beides sind zentrale Elemente im Job- bzw.
Top-Sharing. Funktionierende Top-Sharing-Tandems sorgen fiir Transparenz, vertrauen
ihnrem/ihrer Tandempartnerin und dem Team, entwickeln eine hohe Kompetenz in der
Kommunikation und im Organisieren. Sie sind im regen Austausch, was die Kreativitat
fordert, und erganzen sich idealerweise in ihren Starken und Schwéachen. Diese sind
wichtige Elemente fur die Agilitat einer Organisation.

Job-/Top-Sharing: Mégliche Vorteile fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmende

e Motivation von qualifizierten Arbeitnehmenden, die gerne Teilzeit arbeiten

o Aufstiegsmaoglichkeit fur Frauen trotz Teilzeitarbeit

o Synergie-Effekte durch unterschiedliche Kompetenzen und Erfahrungen

e «Verdopplung» des Wissens: Durch das Zusammenspiel der Kompetenzen und
Erfahrung erhalt der Arbeitgeber zwei spezialisierte Mitarbeitende bzw.
Fuhrungskréfte zum Preis von einem

o Effektivere Entscheidungen: Da die Meinungen beider Tandempartnerinnen
gegeneinander abgewogen werden, kommen ausgereiftere Entscheidungen
zustande

e Produktivitatssteigerung: Tandempartner konnen wahrend der Freizeit Distanz
einnehmen und effizienter wahrend der Arbeitszeit sein

e Durchgehende Prasenz: Job-/Topsharing ermdglicht es, in vielen Fallen eine
hundertprozentige Prasenz im Unternehmen zu gewahrleisten

e Leichtere Stellvertretung: Die Vertretung des/der Partnerln bei Ausfallen fihrt
zur Sicherstellung einer kontinuierlichen Arbeit

e (Bessere) Vereinbarung von Berufs- und Privatleben. Das Risiko von Burnout
wird dadurch reduziert

o Erhthung der Loyalitat gegenuber dem Arbeitgeber: Wer mit seinem Job
zufrieden ist, fuhlt sich seinem Unternehmen starker zugehdorig, was sich in einer
geringeren Personalfluktuation auszahlt

o Erweiterung des Netzwerks: Beide Tandemparterinnen profitieren durch die
Kontakte des/der anderen

e Steigerung der Arbeitgeber-Attraktivitat

Der Hauptvorteil des Top-Sharings liegt auf der Hand: Teilzeitarbeitende oder bisherige
Vollzeitarbeitende kénnen zum einen in reduzierter Arbeitszeit (weiterhin)
Fuhrungsfunktionen besetzen. Zum andern gehen dem Unternehmen qualifizierte
Arbeitskréfte, in die es viel Geld investiert hat, nicht verloren.

Die Beschéaftigung von Portfolio-Workern bedeutet fur Unternehmen mehr Flexibilitat und
tiefere Kosten. Nicht nur Start-ups sondern auch KMUs brauchen oft innert kurzer Zeit
spezialisierte Hilfe - beispielsweise fur ein spezifisches Projekt. Portfolio-Working bietet fur
Arbeitnehmende die Méglichkeit, neben einer Haupttatigkeit oder anderen bezahlten
Tatigkeiten zusatzliches Einkommen zu generieren - teils freiwillig und aus eigenem Antrieb,
teils gezwungen aufgrund der Veranderungen in der Arbeitswelt. Portfolio-Worker aus
Uberzeugung lieben es, eine flexible Arbeitsform zu leben: Sie arbeiten wann sie wollen und
wieviel sie wollen. Ebenso ermdglicht Portfolio-Working persénliches Wachstum durch die
Verschiedenartigkeit der Herausforderungen.

Portfolio-Working: Vorteile fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmende®

e Autonomie und Selbstmanagement: Die direkte Verkniipfung zwischen Beschaffung,
Ausibung und Entlohnung der Arbeit flhrt zu einer Art ,Besitztum® Gber die eigene
Arbeit, was zu einem hohen Engagement und Arbeitseinsatz fihrt

e Mdglichkeit zu zeit- und ortsungebundenem Arbeiten: frei von Buropolitik oder zu
lautem Arbeitsplatz

e Vielfalt der verschiedenen Arbeiten: sorgt fiir Abwechslung und Befriedigung

e Mehr Freizeit, Energie und Spontanitét

e Hohere Lebensqualitat

° Vgl. Clinton, M. et al. (2006). A Grounded Theory of the Portfolio Working. International Small
Business Journal, Vol 24: 1- 000.



4. Herausforderungen flr Arbeitgeber
und Arbeitnehmende

Die Anforderungen an ein erfolgreiches Top-Sharing sind hoch. Bei der Einflihrung braucht
es Begleitung, um erste Erfahrungen produktiv zu nutzen. Zudem ist der Planungs- und
Organisationsaufwand gross: Es braucht eine gepflegte Ablage, Absprachen und eine sehr
gute Koordination. Top-Sharing-Tandems muissen flexibel sein, sich intensiv abstimmen und
diszipliniert arbeiten. Und natlrlich muss die Chemie im Tandem stimmen. Dabei hilft es, die
Aufgabenzuteilungen und Entscheidungsbefugnisse klar zu definieren und dies im Team
auch zu kommunizieren.

Top-Sharing ist kein Selbstlaufer. Vorgesetzte miissen aktiv mitgestalten, in dem sie dem
Tandem Vertrauen entgegenbringen, Reibungsverluste am Anfang akzeptieren und auf
Kooperation setzen. Sie missen féhig sein, mit unterschiedlichen Ansprechpartnern
umzugehen und deshalb selber Teamplayer sein, um den héheren Koordinationsaufwand
zu akzeptieren und partnerschatftlich zu fiihren. Dies bedingt eine Kultur, die Werte wie
Wertschatzung, Verlasslichkeit und Respekt fordert. Wichtig ist auch, dass strukturelle oder
System-bezogene Regeln, die auf Einzelpersonen in der Fiihrung ausgerichtet sind, nicht zu
miihsamen Barrieren fur die Tandemarbeit werden.

Top-Sharing: Herausforderungen fir Arbeitgeber und Arbeitnehmende®®

e Fur ein effektives Top-Sharing erforderliche Qualitaten sind: Selbstorganisation,
Grosszugigkeit, Vertrauen, Transparenz, Fahigkeit zur Selbstreflexion

o Erfolgsdruck: Oft wird von den neuen und alternativen Arbeitsmodellen erwartet,
dass sie sich in der Praxis bewahren

o Kompatibilitat und anfanglich hoher Zeitaufwand bis sich das Tandem
untereinander abgestimmt und organisiert hat

e Sehr grosse Flexibilitat: wenn z.B. dringende Entscheide ausserhalb der
Arbeitszeit getroffen werden miissen

o Dialog ist ein Muss

o Entscheidungsprozesse sollten im Voraus festlegt und einsetzt werden kénnen,
falls eine Unstimmigkeit bei einer wichtigen Entscheidung auftritt

o Komplexeres Rekrutierungs- und Fuhrungsverfahren: Obwohl das Tandem eine
Einheit darstellt, besteht es doch aus zwei Personen

o Hohere Fixkosten: Es braucht je nachdem zwei Computer bzw. zwei
Arbeitsbereiche

e Unterschiedlicher Weiterbildungsbedarf sorgt fur zusatzliche Kosten

Die Zusammenarbeit mit Portfolio-Workern mag fur Unternehmen auf den ersten Blick nur
Vorteile haben. Auf den zweiten Blick gibt es jedoch einige Herausforderungen zu
bewadltigen: Trotz des passenden spezifischen Wissens kann ein kultureller «Missmatch»
zwischen dem Portfolio-Worker und einem Unternehmen bestehen. Ebenso generiert der
wechselnde Einsatz von Freelancern einen hohen Organisationsaufwand. Darliber hinaus
kénnen Sicherheitsaspekte den Einsatz eines Portfolio-Workers verunmdglichen, wenn es
zum Beispiel um vertrauliche Daten geht.

Fur Arbeitnehmende bedeutet Portfolio-Working die Abkehr von einer klassischen
beruflichen Laufbahn, einer ,Karriere®, die vorhersehbar und gradlinig ist. Die zeitliche und
mentale Belastung dieser Multijobber, die Work-Life-Balance sowie der potenzielle
finanzielle Druck aufgrund oft befristeter Arbeitsverhéltnisse dirfen nicht ausser Acht
gelassen werden. Portfolio-Worker missen damit zurechtkommen, mal tagelang bis spét in
den Abend zu arbeiten und dann wieder Leerlauf zu haben. Sie miissen sich selbst gut
vermarkten und mit einer Vielzahl verschiedener Auftraggeber umgehen kénnen. Auch
stehen sie nicht mehr unter dem geltenden Arbeitsnehmerschutz (Kiindigungsschutz,
Soziallversicherungsbeitrage etc.) des Arbeitgebers, da sie meistens selbstandig erwerbend
sind.

% vgl. Verein PTO (Part Time Optimierung), www.go-for-job-sharing.ch




Portfolio-Working: Herausforderungen fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmende™*

e Fr ein effektives Portfolio-Working vorteilhafte Qualitaten sind:
Selbst-Bewusstsein, Selbst-Motivation, niedrige Geneigtheit zur Angst

e Kontrolle Uber Arbeitszeit und Work-Life-Balance: Fahigkeit zwischen Arbeit und
Freizeit eine Grenze zu ziehen

e Hoher Grad an Eigenmotivation und Selbstdisziplin: Man sollte sich auch ohne
Autoritat zur Arbeit motivieren kénnen

e Ungewisse Zukunft: Unsicherheit an den nachsten Auftrag zu gelangen und den
Karriereweg zum eigenen (finanziellen) Vorteil gestalten zu kénnen

e Soziale Isolierung durch das Arbeiten ausserhalb des Unternehmens oder in
virtuellen Teams: beschrankte Gelegenheiten fir soziale Interaktion und
Entwicklung von Beziehungen.

o Modgliche Schuldgefiihle in der Freizeit, da diese auch zur Klientenaquise
genutzt werden kénnte

o Mdglicherweise féllt es schwer, sich fir Ferien zu entscheiden oder Zeit mit der
Familie zu verbringen, weil diese unbezahlt ist

1 vgl. Clinton, M. et al. (2006). A Grounded Theory of the Portfolio Working. International Small
Business Journal, Vol 24: 1- 000.

5. Rolle HR

Eine gute HR-Strategie sollte klare Richtlinien sowohl fir Top-Sharing-Modelle als auch fiir
alternative Arbeitsmodelle wie Smart Working (flexibel wahlbare Arbeitsplatze in
Kombination mit flexiblen Arbeitszeiten), Freelancing, Portfolio-Working etc. enthalten. Die
Rolle des HR besteht zunachst darin, solche neuen Arbeitsmodelle einzufiihren, sprich, das
Management dafiir zu gewinnen und gegeniber den Mitarbeitenden zu vertreten. Ebenso ist
es die Aufgabe von HR, Fihrungstandems zu begleiten und zu coachen. Mit Hilfe der
Kommunikationsabteilung kénnen diese agilen Arbeitsformen in die Unternehmenskultur
eingebunden werden.

Die gezielte Rekrutierung von Top-Sharern ist eher selten anzutreffen. Bei der
Ausschreibung von Filhrungspositionen kdnnte systematisch vermerkt werden, dass die
Stelle auch im Jobsharing besetzt werden kann. So ist es nicht nur fur Vollzeit-Beschaftigte
sondern auch fur Jobsharing-Interessierte mdglich, sich zu bewerben. Flihrungspositionen
mit mehr Prozenteinheiten (z.B. 150%) kdnnten auch im Jobsharing ausgeschrieben
werden. Fordert man die Bewerber dazu auf, in ihrem Schreiben anzugeben, wie viel sie
arbeiten méchten, lassen sich allfallige Partnerinnen anhand der Prozenteinheiten einfacher
verbinden. Unternehmen kdnnen sogar noch effektiver vorgehen, indem sie Stellen
ausschreiben, die sich gezielt an qualifizierte Personen richten, die im Top-Sharing arbeiten
mochten. Dabei darf der kulturelle Match nicht ausser Acht gelassen werden. Wahrend sich
erganzende Kompetenzen sich durchaus vorteilhaft auswirken kénnen, fihren
unterschiedliche Denk- und Handlungsweisen eher zu Konflikten.

Die Ausschreibung von temporar befristeten Jobs oder Mandaten, die fur Portfolio-Worker
interessant sein kénnten, ist eher verbreitet. Aber auch da braucht es nach einer
erfolgreichen Rekrutierung eine effiziente Einfihrung durch HR (Bereitstellung von
Infrastruktur und Tools) sowie Férderung des Zusammengehdrigkeitsgefiihls durch die Linie.
Haben Portfolio-Worker den Eindruck, einen direkten Beitrag zur Erreichung der
Unternehmensziele zu leisten, werden sie sich wohl eher mit ihrem Arbeitgeber bzw.
Auftraggeber identifizieren und ihr Potenzial méglichst entfalten.




6 ReChtI ICheS Unternehmen biet__en neben unbefristeten befriste.te Arbeitsvert_rage an, inshesondere

. wenn es um das Uberbriicken von Absenzen (Ferienabwesenheiten, Schwangerschaft etc.)
geht. Diese Vertragsform ist haufig bei Kulturschaffenden anzutreffen. Geht man ein
befristetes Arbeitsverhdltnis ein, wird im Vorfeld ein Arbeitsvertrag fur eine bestimmte Dauer
abgeschlossen, welcher dann ohne Kiindigung endet. Steht der Endtermin des
Arbeitsverhaltnisses nicht von vornherein fest, muss er fir den Arbeithehmenden wie
Arbeitgeber aufgrund objektiver Kriterien (z.B. Abschluss eines konkreten Projekts)
erkennbar sein.

Jobsharer und Top-Sharer sollten sich Uber die Rechtslage im Klaren sein, um Konflikte
vorzubeugen. Fur beide Arbeitsformen gelten zwar die tblichen Bestimmungen des
Einzelarbeitsvertrages (OR 319 — 343), beim Vertragsabschluss ist der Arbeitgeber jedoch
berechtigt, besondere Klauseln hinzuzufiigen. So miissen die Vertragsparteien folgende
Punkte besonders beachten:

Portfolio-Worker, die fir den gleichen oder fir mehrere Arbeitgeber in verschiedenen Jobs
arbeiten, fallen in die Kategorie der Mehrfachbeschéaftigung. Hier gibt es folgende

Arbeitsrechtliche Bestimmungen, die Jobsharer und Fiihrungstandems besonders )
rechtliche Aspekte zu beachten:

beachten sollten*

e Es besteht kein Rechtsverhaltnis zwischen den Partnern, sie sind aber gemeinsam
verantwortlich fur die Ausfuihrung der Arbeiten und teilen sich die Mitarbeiterfihrung
(bei leitenden Positionen).

e Die Haftung (Art. 321e OR) betreffend sind sie solidarisch fir gemeinsam
verursachte Schaden haftbar. Wenn jedoch einer der Partner einen Schaden
verursacht, wahrend er alleine arbeitet, ohne das Einverstandnis des Partners, kann
letzterer nicht haftbar gemacht werden.

e Der Arbeitgeber verzichtet darauf, Arbeitsstunden und eine bestimmte
Arbeitsorganisation festzulegen. Im Idealfall arrangieren sich die Arbeitnehmer so,
dass die Arbeitsstelle standig besetzt ist und den Erfordernissen der Stelle
Rechnung getragen wird, unabhéangig davon, welcher von ihnen gerade arbeitet. Ein
Konsens wird zu dritt gefunden.

Arbeitsrechtliche Bestimmungen, die es bei der Mehrfachbeschéftigung zu
beachten gilt*

e Mehrfachbeschéftigung ist aus Sicht des Arbeitsgesetzes (ArG) grundsétzlich
zulassig

o Arbeitsgesetzliche Vorschriften durfen dadurch aber nicht verletzt werden => sie sind
unter Betrachtung aller Beschaftigungsverhaltnisse insgesamt einzuhalten und
Konfliktsituationen miissen beseitigt werden
Beispiel: Wenn ein(e) Arbeitnehmer(in) normale Tagesarbeit beim Erstarbeitgeber
und zusétzlich noch fur den Zweitarbeitgeber Nachtarbeit leistet, so darf die effektive
Arbeitszeit insgesamt 9 Stunden nicht Giberschreiten und muss in einem Zeitraum
von 10 Stunden liegen. Ausserdem muss nach dem zweiten Arbeitseinsatz die

e Furden Fall einer langeren Abwesenheit oder des Ausscheidens eines Partners sind tagliche Ruhezeit von 11 Stunden eingehalten werden

schon bei Vertragsabschluss die Formalitaten fiir die Vertretung vorzusehen. e Verantwortung zur Einhaltung der arbeitsgesetzlichen Vorschriften tiber Arbeits- und
e  Fur Ferienabwesenheiten wird der Arbeitnehmer die Partner wohl auffordern, zu Ruhezeiten liegt vollumfanglich beim Arbeitgeber bzw. bei den Arbeitgebern =>
unterschiedlichen Zeiten in Urlaub zu gehen. erhohte Kontrollanforderungen, insbesondere an einen Zweitarbeitgeber, der
Arbeitnehmende zu einem Teilpensum anstellt
e Ausfuhrung: Arbeitgeber, die Arbeithnehmerinnen oder Arbeithehmer in Teilpensen
beschaftigen wollen, haben bei der Einstellung die Situation des Arbeitnehmers / der
Arbeitnehmerin beziiglich Mehrfachbeschéaftigung besonders zu beachten.

*Vgl. PTO (Part Time Optimierung), www.go-for-job-sharing.ch

Auch fur Portfolio-Worker existieren keine speziellen gesetzlichen Bestimmungen oder
Rechtsprechungen. Das schweizerische Recht kennt keinen gesetzlich geregelten
Vertragstyp ,Portfolio-Working® oder ,,freie Mitarbeit® bzw. ,,Freelancing“. Bei Freelancern
gilt das Auftragsrecht.

* Wortlaut des MERKBLATTS MEHRFACHBESCHAFTIGUNG BEIM GLEICHEN
BZW. BEl MEHREREN ARBEITGEBERN, Staatssekretariat fiir Wirtschaft SECO




7. Top-Sharing-Modell fir die Praxis

Eine FUhrungskraft in einem agilen Umfeld muss sich in verschiedenen Rollen wohlfiihlen:
Einmal ist sie Promoterin, in einem Projekt ist sie vielleicht nur Mitglied, einmal coacht und
berat sie, einmal moderiert sie Aushandlungsprozesse, um Rollen, Erwartungen und
Verantwortungen zu klaren, oder sie moderiert in Konfliktsituationen. Damit die
Fuhrungsarbeit zur Agilitat einer Organisation beitragt, ist eine Auseinandersetzung mit der
Flahrungskultur Voraussetzung. In vielen Firmen, vor allem dort, wo stark projektorientiert
mit Wissensmitarbeitenden gearbeitet wird, treten agile Filhrungsanséatze verstéarkt auf.
Denn in solchen Settings muss Fiihrungsverantwortung geteilt werden.

Das Top-Sharing-Modell fir die Praxis nach Kuark'? vereint partnerschaftliche
Zusammenarbeit in einem flexiblen Arbeitsmodell (Abb. 3). Das verbindende Element dieses
Fuhrungsmodells ist der «Dialogische Kern», welcher fiir eine gemeinsame
prozessorientierte Grundhaltung steht.

Arbeitsinhalt
Dialogischer
Kern
Gemeinsame Arbeits-
Verantworlung organisation

Abb. 3: Prozessorientierung und dialogische Basis als Kern umgeben von den drei Eckpfeilern des
Modells Top-Sharing, Kuark, J.K. & Wyss, M. (2016). Erfolgsfaktoren fir TopSharing.

12 Kuark, J.K. & Wyss, M. (2016). Erfolgsfaktoren fiir TopSharing. Voraussetzungen fiir
partnerschaftliche Fiihrung im organisationalen Kontext. Zeitschrift fir Filhrung und Organisation zfo,
1/2016, S. 37-43.

Fur die Co-Leiterlnnen bedeutet dies, sich fortwahrend mit unterschiedlichen Sichtweisen
auseinanderzusetzen bzw. Probleme aus verschiedenen Perspektiven zu beurteilen und zu
gemeinsamen Ldsungen zu gelangen. Entscheidungen werden dadurch effektiver.

Dieses Top-Sharing-Modell beschreibt Aufgaben, fur die ein/e Einzelne/r die Verantwortung
tragt, aber auch genauso Aufgaben, die gemeinsam getragen werden. Die Aufgaben, die in
den gemeinsamen Verantwortungsbereich fallen, sind die sogenannten Kernaufgaben.
Waéhrend bei den individuellen Aufgaben eher die fachlichen Kompetenzen zum Tragen
kommen, erfordern Kernaufgaben personliche und soziale Kompetenzen wie
Kommunikation und Koordinationsgeschick. So niitzen diese Kompetenzen auch, um
gemeinsame strategische Entscheidungen zu fallen.

Bei den Arbeitsinhalten und arbeitsorganisatorischen Aspekte geht es um die
Arbeitsaufteilung: Wer macht was wann. Noch wichtiger ist, dass die Arbeitszeiten
Uberlappungen aufweisen, damit diese fiir wichtige gemeinsame Aufgaben wie Absprachen,
Entscheidungen, Teambesprechungen und Zielvereinbarungsgesprache genutzt werden
kénnen.

Partnerschaftliche Fiihrung im Sinn des Top-Sharing-Modells nach Kuark kann als eine Art
partizipativ gefiihrte Projektorganisation verstanden werden. Diese fordert autonomes
Handeln, verlangt aber auch Reflexionsarbeit und die Initiative aller Beteiligten, um
gemeinsame Losungen zu finden und sich agil an Veranderungen anzupassen. So tragt die
Fuhrungsarbeit auch wesentlich zum organisationalen Lernen bei.




8. Top-Sharing Praxisbeispiele

Welche Erfahrungen haben Unternehmen mit Top-Sharing-Modellen? Und wie erleben Top-
Sharing-Partnerinnen das Modell der geteilten Flihrung? Zwei Praxisbeispiele — einmal aus
der Unternehmensperspektive von AXA-Winterthur und einmal aus Sicht eines
Fuhrungstandems bei der CAP Rechtsschutzversicherung — zeigen auf, wie Top-Sharing
erfolgreich umgesetzt werden kann.

Interview mit Yvonne-Seitz,
Diversity-Verantwortliche der AXA Winterthur Giber Top-Sharing bei der AXA

Frau Seitz, wie verbreitet ist Top-Sharing bei der AXA Winterthur und welchen
Nutzen ziehen Sie als Unternehmen aber auch die Fihrungstandems daraus?

Bei der AXA Winterthur férdern wir generell flexible Arbeitsmodelle.
Dazu zahlen neben Job- und Top-Sharing auch Teilzeitarbeit, das
regelmassige und unregelméassige Arbeiten von zu Hause aus sowie
Arbeiten im Co-Working. Verbreiterter als Job- und Top-Sharing ist
Teilzeitarbeit — und zwar auf allen Stufen. Gegenwartig arbeiten 18%
des Senior Managements sowie ein Mitglied der Geschéftsleitung
Teilzeit. Zudem arbeiten 13% aller Mitarbeitenden regelmassig von
zu Hause aus. Job- und Top-Sharings gibt es weniger, doch auch
hier gibt es eine steigende Nachfrage.

Wir fordern flexible Arbeitsmodelle, weil wir dadurch einerseits als Arbeitgeber attraktiver
werden und andererseits Mitarbeitende auch dann behalten kdnnen, wenn sich private
Veranderungen ergeben wie etwa Familiengriindung, Aus- und Weiterbildung oder
Wohnortswechsel. Dadurch kénnen wir das Know-how im Unternehmen behalten, das
spart Kosten und Kundenbeziehungen werden aufrechterhalten.

Welche Voraussetzungen braucht es, damit Top-Sharing erfolgreich ist? (Seitens des
Tandems, der Mitarbeitenden, des Umfelds, der Arbeitsbedingungen, etc.)

Zunéachst braucht es den Willen der Job- beziehungsweise Top-Sharenden, sich darauf
einzulassen, eine Funktion gemeinsam zu verantworten. Das bedingt
Kommunikationsfahigkeit, Empathie und Teamfahigkeit. Zudem muss die vorgesetzte
Person dieses Modell unterstiitzen und — im Falle eines Top-Sharings — miussen sich die
Mitarbeitenden darauf einlassen, von zwei Personen gefuhrt zu werden. Wichtig ist dabei
eine klare Abmachung hinsichtlich Kommunikation und Verantwortlichkeiten.

Mit welchen Schwierigkeiten, Risiken und Nachteilen sind Unternehmen und
Fuhrungstandems konfrontiert?

Wie bei jedem anderen Modell gibt es auch hier Vor- und Nachteile. Die Vorteile liegen
darin, dass zwei Personen gemeinsam tber mehr Fahigkeiten, Blickwinkel und
Erfahrungen verfiigen als eine Person. Zudem kénnen Aufgaben aufgrund der individuellen
Starkenaufgeteilt werden. Kommt hinzu, dass bei Abwesenheiten immer eine Person
anwesend ist und dass das zwei Personen liber den Aufgabenbereich Bescheid wissen.
Der Nachteil liegt im Initialaufwand, denn dieser will sorgféaltig geplant werden. Und es
braucht — sofern ein Arbeitsplatz respektive Gerate nicht geteilt wird —mehr Infrastruktur.

Eignet sich Top-Sharing eher fiir erfahrene Fihrungskrafte oder kénnen auch
frischgebackene Fuhrungskrafte fir Top-Sharing in Frage kommen?
Fuhrungserfahrung muss nicht zwingend bei beiden Personen vorhanden sein, wobei es
nattrlich hilfreich ist, wenn dem so ist. Das Modell eignet sich zudem gut, um Wissen an
eine andere Person weiterzugeben — dies beispielsweise im Sinne einer sukzessiven
Nachfolgeldsung. In einem solchen Fall kann die Person, die Uiber Fuhrungserfahrung
verfugt aber auch vom Erfahrungsschatz der anderen Person profitieren. Im optimalen Fall
ist dies ein Mehrwert fur beide Personen.

Wie finden Top-Sharing-Interessierte und AXA zusammen?

Bis anhin meldeten sich Job- oder Top-Sharing-Interessierte beim Recruiting, bei der
Diversity-Stelle oder bei der vorgesetzten Person und bekundeten ihr Interesse. Da es
meist nur eine Person war — sich also fast nie ein Tandem gemeinsam gemeldet hat —
planen wir in Zukunft Veranstaltungen sowie eine Plattform, wo sich interessierte Personen
melden konnen. Dies um das Zusammenfihren zweier Job-Sharenden zu vereinfachen.

Welche Key Learnings zu Top-Sharing gibt es aus Ihrer Unternehmenspraxis?

Das Set-Up muss gut geplant werden und man sollte sich beim Implementieren — gerade
wenn es das erste Job- oder Top-Sharing in einer Unternehmung handelt - von Personen
oder Stellen Inputs holen, die damit bereits Erfahrung gesammelt haben. Zudem sollte man
anfangs klaren, welche Spielregeln man aufstellt, wenn etwas nicht gut funktioniert. Job-
oder Top-Sharings sind gute Modelle, sie erfordern jedoch gegenseitiges Vertrauen und
Dialogbereitschaft aller involvierter Personen.

Welche 2-3 Tipps haben Sie fiir Top-Sharing-Interessierte?

Man sollte sich zuerst fragen, ob man wirklich bereit ist, Verantwortung zu teilen. Wenn
man dies mit einem ehrlichem JA beantworten kann, sollte man sich seine/n Tandem-
Partner/in sorgféltig aussuchen und sich gegenseitig darin prifen, ob man bezuglich
Arbeitshaltung, Leistungswille, Fihrungsprinzipien und Zielsetzungen tibereinstimmende
Vorstellungen hat. Danach sollte man sich hinsichtlich der Stelle Giberlegen, wo allfallige
Chancen aber auch Stolpersteine vorhanden sein kénnten und das Set-Up darauf
ausrichten. Und last but not least sollte man auch nach der Implementierung immer offen
bleiben fiir gegenseitiges Feedback.

Das Interview fuhrte Irene Willi Kagi, Content Managerin, Institut fir Leadership und HR,
Kalaidos Fachhochschule.




Top-Sharing-Erfahrungsbericht
von Diana Pasquariello Schmid und Angelika Eckenstein-Haffer von der CAP
Rechtsschutzversicherung

Als wir uns im Jahre 2012 fir die Leitung des Spezialgeschéfts der CAP
Rechtsschutzversicherung, Tochter der Allianz Suisse Versicherung, bewarben, waren wir
schon seit rund 10 Jahren im Unternehmen, arbeiteten beide Teilzeit und hatten beide eine
Familie mit zwei kleinen Kindern. Die Idee, die Stelle zu teilen, wurde nicht an uns
herangetragen, sondern kam von uns selbst. Dass wir die Idee verwirklichen konnten, lag
zum einen daran, dass die Unternehmensleitung fir eine Co-Leitung empfanglich war und
zum anderen, dass wir uns damals schon gut kannten und &hnliche Vorstellungen beziiglich
Arbeitsqualitat, Motivation und Fiihrungsverhalten hatten. Ausschlaggebend fur die
Zustimmung war jedoch unser fundiertes Konzept — das den Grundbaustein fur unsere
Zusammenarbeit legte.

Anfangliche Hurden und Schwierigkeiten

Am Anfang waren unsere Mitarbeitenden wie auch interne und externe Kunden
verunsichert, ja sogar skeptisch, ob dieses Arbeits-Modell Giberhaupt funktionieren wirde.
Wir begegneten ihnen mit Transparenz und Kommunikation: Wir teilten und diskutierten
unsere ldeen, Prioritdten und Ziele entweder einzeln oder in Gruppen mit allen Beteiligten.
Auch gab es unter uns Co-Leiterinnen einige Hirden zu meistern: Wer von uns beiden sollte
die Kostenstellenverantwortung tibernehmen und wer fir den
Mitarbeiterbeurteilungsprozess zustandig sein? So kam es anfangs zwischen uns immer
mal wieder zu Missverstandnissen und Diskussionen. Mit der Zeit wurden wir jedoch
lockerer, ja trugen die Dinge sogar mit Humor. Wenn beispielsweise eine wichtige
Information nur eine von uns erhielt, leiteten wir jeweils die betreffende E-Mail an die andere
mit einem Smiley weiter.

Gemeinsame Entwicklung

Unser Fihrungstandem besteht nun schon seit 4.5 Jahren. Top-Sharing hat uns
herausgefordert und gleichzeitig persénlich bereichert. Es bedingt einen regelmassigen,
beinahe taglichen Informationsaustausch, um jederzeit einen Uberblick iiber die Tatigkeiten
der Kollegin zu haben. Obwohl jede Co-Leiterin den Lead in gewissen Bereichen hat, tragen
wir die Gesamtverantwortung gemeinsam. Unser Umfeld hat sich mit uns entwickelt und
profitiert sowohl von den individuellen Starken bzw. der breiteren Kompetenz unseres
Fuhrungstandems.

Positive Bilanz

Vertrauen, ahnliche Wertvorstellungen, Flexibilitdt und Kompromissbereitschaft bezeichnen
wir als ausschlaggebend fur den Erfolg unseres Modells. Die Zusammenarbeit immer wieder
zu hinterfragen und der Wille uns stetig zu verbessern haben uns geholfen, in Momenten
des Zweifelns, Energien zu mobilisieren und positiv nach vorne zu schauen. Heute sind wir
Uberzeugte Top-Sharerinnen und betrachten die Zweiteilung einer Fihrungsfunktion als
maoglichen Vorteil. Danken méchten wir unserem naheren Arbeitsumfeld sowie unserer
Unternehmensleitung und unserer Familien, ohne deren Unterstlitzung erfolgreiches Top-
Sharing nicht méglich gewesen waére.

Diana Pasquariello Schmid studierte Rechtswissenschaften an der
Universitat Zurich und absolvierte eine Mediationsausbildung an der
FHNW. Sie ist Mutter von zwei Kindern und arbeitet in einem
Teilzeitpensum von 70%. In Co-Leitung mit Angie Eckenstein fuhrt sie
seit Ende 2012 das Grosskunden- und Verbandsgeschatft bei der CAP
und ist damit Teil des ersten Fiihrungsdoppels der Allianz Suisse.

Angelika Eckenstein-Haffer bildet mit Diana Pasquariello die Co-
Leitung des Spezialgeschéfts bei der CAP Rechtsschutz-
Versicherungsgesellschaft AG. Sie ist Rechtsanwaltin und wechselte
2003 von einer Wirtschaftskanzlei zur CAP. Sie ist Mutter von zwei
Kindern und arbeitet in einem Teilzeitpensum von 50%.




9. Portfolio-Working in der Praxis

Wie kann Portfolio-Working in der Praxis funktionieren? Regula Zellweger, Psychologin und
erfahrene Portfolio-Workerin, gibt dazu Auskunft.

Interview mit Portfolio-Working-Expertin
Regula Zellweger, Psychologin, Laufbahnberaterin und erfahrene Portfolio-Workerin

Frau Zellweger, warum entscheiden sich Menschen fir Portfolio-Working?

Wenn sich Menschen mit der eigenen Laufbahngestaltung auseinandersetzen,
konzentrieren sie sich oft darauf, wie man sich effizient und erfolgreich in der Berufswelt
positioniert. Wie angelt man sich eine sichere, lukrative Stelle mit optimalen
Entwicklungsmdglichkeiten? Doch — solche sicheren Stellen sind rar. So suchen viele
Menschen Alternativen, um sich Optionen zu schaffen, welche berufliche Entwicklung
und Herausforderung ermdglichen, eine gewisse Sicherheit gewahrleisten und eine
individuelle Gestaltung der Work-Life-Balance beguinstigen.

Menschen, die einen «Portfolio-Lifestyle» aus Uberzeugung leben, passen sich nicht nur
strategisch dem Markt an, sondern zielen darauf, durch eine individuelle Kombination
einzigartig zu sein. lhr einzigartiges Profil nutzen sie, um die weiteren Lebensjahre
befriedigend, sinngebend und lustvoll zu gestalten.

Welche Voraussetzungen braucht es damit Portfolio-Working klappt?

Wer als Portfolio-Workerin erfolgreich sein will, muss zuerst definieren, was er an
verschiedenen Kompetenzen/Produkten/Dienstleistungen anzubieten hat. Diese sollen
von nachweisbar hoher Qualitét sein. Das heisst, Portfolio-Worker verfiigen tber
verschiedene anerkannte Abschliisse und haben sich stetig weitergebildet. Sich beruflich
in mehreren Bereichen fit fiihlen, reicht aber nicht aus. Man muss fahig sein, sich immer
wieder beruflich neu zu positionieren oder Mandate zu generieren. Mit anderen Worten:
man muss sich verkaufen kénnen. Dazu braucht es stetes Networking.

Was sind denn die Vor- und Nachteile von Portfolio-Working?

Die Vorteile bestehen darin, ein abwechslungsreiches, weitgehend selbst bestimmtes
Erwerbsleben zu haben und, dass die Existenz beim Verlust einer Teilzeitstelle oder
eines Mandates nicht in Frage gestellt ist. Insbesondere hierarchieunfahige Menschen
schatzen dies sehr. Fur einen Erfolg oder Misserfolg tradgt man selbst die Verantwortung,
man kann sich nicht auf Vorgesetzte beziehen.

Fur diese Vorteile bezahlt man seinen Preis. Portfolio-Working beinhaltet ein gewisses
Risiko, man arbeitet oft mehr als 100 Prozent, muss flexibel sein und nicht zu bezogen
auf Sicherheit — die es in der Arbeitswelt aber heute sowieso nicht mehr gibt.

Welche Tipps mochten Sie interessierten Portfolio-Workern geben?

Definieren Sie ehrlich, was Sie anzubieten haben und erganzen Sie was fehlt mit einer
Weiterbildung oder einem zeitlich begrenzten Einsatz in der Arbeitswelt. Machen Sie sich
Ihr berufliches Netzwerk bewusst, pflegen und erweitern Sie es bewusst. Machen Sie auf
sympathische Art PR fiir sich selbst. Schéatzen Sie das Risiko ein und Uberprifen Sie, ob
Sie das wirklich wollen. Besprechen Sie lhre Ziele mit anderen und nehmen Sie deren
Einschatzungen ernst. Machen Sie sich bewusst, welchen Einsatz Sie leisten wollen.
Wem Work-Life-Balance ein grosses Anliegen ist, soll bereits vorher festlegen, wie er
diese erhalten will. Vor allem aber tberprifen Sie Ihr Bauchgefiihl: Passt Portfolio-
Working wirklich zu mir?

Regula Zellweger arbeitet sie als Psychologin und
Laufbahnberaterin in ihrer Praxis in Obfelden (www.rz-laufbahn.ch).
Daneben ist sie als Kursleiterin und freie Journalistin tatig und hat
einen Reise-Lifestyleblog (www.altwerden-spaeter.blog).

Das Interview fuihrte Irene Willi K&gi, Content Managerin, Institut fir Leadership und HR,
Kalaidos Fachhochschule.




10. Fazit

Der Erfolg von Top-Sharing und Portfolio-Working hangt zu einem grossen Teil von den
Personen ab, die es praktizieren. Natirlich missen auch das Umfeld und die
Rahmenbedingungen stimmen.

Klar ist: Sowohl Top-Sharing als auch Portfolio-Working ist nicht jedermanns Sache.
Menschen, die Muhe haben, Informationen und Verantwortung zu teilen oder alleinigen
Machtanspruch erheben, eignen sich nicht fir eine partnerschaftliche Fihrung.
Demgegeniiber miissen Portfolio-Worker mit verschiedenen Jobs, Arbeitgebern und
Auftraggebern, aber auch mit Zeiten geringer Arbeitsbelastung souveran umgehen kdénnen.
Dies verlangt Leistungsbereitschaft, Flexibilitdt und Risikofreude. Fir Menschen, die stabile
Strukturen wiinschen und auf ein regelméssiges Einkommen angewiesen sind, kommt
Portfolio-Working wohl nur eingeschrankt in Frage.

Wenn Fuhrungsarbeit in Organisationen erfolgreich geteilt wird, kann Teilen hingegen zu
einem zentralen Produktivitatsfaktor werden. Dies bedingt die Offenheit fir agile
Fuhrungsansatze und Vertrauen in die Kompetenz des Fluhrungstandems. Bringen diese
meist hochqualifizierten Kadermitarbeitende auch Teamorientierung, Dialog- und
Kommunikationsbereitschaft mit und diirfen sie ihre Arbeitszeit soweit reduzieren, dass sich
ihre individuelle Work-Life Balance erheblich verbessert, ist die Basis fur funktionierendes
Top-Sharing gelegt. Dies kann sogar die Identifikation mit ihnrem Arbeitgeber erhéhen und
die Anbindung an ihr Unternehmen stéarken.

Erfolgreiches Portfolio-Working beginnt mit Menschen, die ihre Talente und Praferenzen
erkennen, sowie immer wieder neue Arbeitsbereiche und Branchen erproben. So férdern sie
ihre personliche Entwicklung und bereichern ihr einzigartiges Portfolio. Menschen mit
solchen Verhaltungsweisen werden auch in Zukunft Arbeiten finden, von denen wir heute
noch nicht wissen, welche Kompetenzen dafiir nétig sein werden. Treffen Portfolio-Worker
auf Organisationen, die mit einer agilen Workforce umzugehen wissen, profitieren beide
Seiten: Portfolio-Worker gewinnen neue Arbeitserfahrungen und Organisationen gelingt es,
auf schwankende Auslastungen und schnelle Veranderungen flexibel zu reagieren.

Wenn Organisationen und Unternehmen Top-Sharer und Portfolio-Worker richtig rekrutieren
und motivieren sowie ihnen die erforderlichen Rahmenbedingungen bieten, wird es ihnen
gelingen, auch diese Art von agile Arbeitsformen als Wetthewerbsvorteil zu nutzen.
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