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beruflich im Geschäft mit Übernah-
men und Fusionen gross geworden ist
und das klassische, beratungsorientierte
Investment Banking führt, leitet Ka-
rofsky von New York und London aus
die Handelsaktivitäten der Investment-
bank. Aber komplementäre Fähigkei-
ten und Erfahrungen können nur ausge-
spielt werden, wenn die Chemie stimmt
– und das scheint im Fall von Novelli
und Karofsky so zu sein. Das grösste
Risiko sehen beide in der Schlitzohrig-

keit mancher Mitarbeiter, die versuchen,
die beiden Chefs gegeneinander auszu-
spielen. Um dem vorzubeugen, pflegen
sie einen regen Meinungsaustausch –
sie wissen jederzeit, welche Position der
jeweils andere in einer Sache vertritt.

Generell gilt, dass für den Erfolg die
Frage entscheidend ist, warum sich ein
Unternehmen für eine Doppelspitze be-
ziehungsweise in den tieferen Etagen für
geteilte Führungspositionen entschie-
den hat. Geht es tatsächlich darum, dass
zwei Menschen komplementäre Fähig-
keiten einbringen und zusammen mehr

Kapazität haben, um einen wichtigen
Geschäftsbereich zu führen? Oder sol-
len beide Kandidaten in der Praxis zei-
gen, wer es besser macht und sich da-
mit vielleicht einmal für die Nachfolge
des CEO qualifiziert? Geht es darum,
Leute bei der Stange zu halten, die sonst
abspringen könnten? Hätten beide den
Spitzenjob lieber allein gehabt? Dann
ist die Wahrscheinlichkeit gross, dass es
im Laufe der Zeit zu schädlichen Macht-
kämpfen kommt.

Älteren Semestern noch in Erin-
nerung ist das wenig glückliche Inter-
mezzo von Oswald Grübel und John
Mack an der Spitze der Credit Suisse,
das von Ende 2002 bis Mitte 2004 dau-
erte. Die beiden Alphatiere, die jeweils
eine eigene Bank – die Credit Suisse und
die amerikanisch geprägte Credit Suisse
First Boston – führten, kamen beim Be-
streben, die damals hochgehaltene One-
Bank-Strategie umzusetzen, nicht nach
Wunsch voran. Der Arbeitsvertrag von
Mack wurde nicht verlängert, Grübel
avancierte zum alleinigen Chef der ge-
samten Bank.

Spannungen in der Top-Etage sind
bei geteilter Führung nicht selten und
haben dem Modell einen schlechten
Ruf eingebracht. Erinnert sei beispiels-
weise an die Deutsche Bank: Anshu
Jain war als erfolgreicher Investment-
banker ein Hoffnungsträger, der ältere
Jürgen Fitschen sollte für Bodenhaftung
und Verankerung in der deutschen Ge-
sellschaft sorgen. Nach drei Jahren mit
enttäuschenden Geschäftsergebnissen,
einem dümpelnden Aktienkurs und zu-
nehmend lauter Kritik der Investoren
kündigten die beiden 2015 gemeinsam
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Chefpositionen, so hört man häufig,
seien unteilbar. Die Verantwortung
müsse klar einer Person zuzuordnen
sein, alles andere funktioniere nicht.
Woher kommt eigentlich dieses Dogma?
Und ist es nicht schon längst überholt?

Es gibt viele Gründe dafür, dass ge-
teilte Führung scheitert: Man muss zu-
sammenarbeiten, sich absprechen,
Macht, Prestige, aber auch Wissen tei-
len. Das kann und will nicht jeder. Ver-
sucht einer der beiden Partner, sich auf
Kosten des anderen zu profilieren oder
den Co-Chef zu sabotieren, wird er mit
Leichtigkeit viele Möglichkeiten finden,
dies zu tun. Und dennoch: Geteilte Füh-
rungen, Co-Heads, Top-Sharing oder
Doppelspitzen – welchen Begriff auch
immer man wählt – tauchen in der Pra-
xis immer wieder auf. So kündigte die
UBS unlängst gleich zwei Doppelspit-
zen in absoluten Top-Positionen an.
Kann das in einer Welt funktionieren,
die gemeinhin als äusserst kompetitiv
gilt und in der die Führungskräfte meist
Alpha-Menschen mit ausgeprägtem
Ehrgeiz und Affinität zur Macht sind?

UBS mit zwei Top-Duos

Im internationalen Vermögensverwal-
tungsgeschäft, dem Kerngeschäft der
UBS, teilen sich Tom Naratil und der
jüngst zur Bank gestossene Iqbal Khan
die operative Führung. Während Nara-
til das stärker handelsorientierte ame-
rikanische Geschäft von New York aus
leitet, kümmert sich Khan vom Zürcher
Hauptsitz aus um das eher beratungs-

orientierte Wealth Management im Rest
der Welt.Weil sich die Geschäftsmodelle
der beiden Teileinheiten deutlich unter-
scheiden, werden sie auch auf unter-
schiedlichen IT-Plattformen geführt.
Als Klammer, die Interessenkonflik-
ten zwischen den beiden Spitzenmana-
gern entgegenwirken soll, dient ihre ge-
meinsame Verantwortung für das ope-
rative Ergebnis dieser Kerndivision.
Diese Konstellation soll sie zur Zusam-
menarbeit motivieren, beispielsweise

wenn es darum geht, sehr wohlhaben-
den Kunden Family-Office-Dienstleis-
tungen über kontinentale Grenzen hin-
weg zugänglich zu machen. Wird diese
derzeit in Umsetzung begriffene Initia-
tive von Erfolg gekrönt sein, dürfte die
Rechnung für beide aufgehen.

Ähnlich gelagert ist die Situation
beim Duo Piero Novelli und Robert Ka-
rofsky, das die Investmentbank der UBS
leitet. Auch sie werden gemeinsam am
Ergebnis der Division gemessen, und
auch sie sind in komplementären Ge-
schäftsfeldern tätig. Während Novelli

Sind geteilte
Chefposten
Streitfallen oder
eine Chance?
Doppelspitzen sind ein guter Weg für Führungskräfte,
die mit reduzierten Pensen arbeiten wollen. UBS,
Goldman Sachs, Firmengründer und Teilzeiter
zeigen, wie das Teilen von Chef-Positionen
funktioniert – und gelegentlich auch scheitert
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Chefs haben oft das Gefühl, sich vierteilen zu müssen, um alles zu bewältigen. Ist man zu zweit, kann jeder auf seine Stärken setzen. JOHANNES EISELE / REUTERS

Komplementäre
Fähigkeiten und
Erfahrungen können
nur ausgespielt werden,
wenn die Chemie
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ihren Rücktritt an. Das Einvernehmen
zwischen Jürgen Schrempp und Robert
Eaton nach der Fusion von Daimler-
Benz mit Chrysler hielt keine zwei Jahre.
Doppelspitzen, die aus Fusionen entste-
hen, bewähren sich häufig nicht.

Ein Duo als Normalfall

Es gibt aber durchaus Fälle und Situa-
tionen, in denen zwei Personen mehr
bieten können als eine. Ein überzeug-

ter Verfechter der geteilten Führung ist
Stefan Bollinger von der Investment-
bank Goldman Sachs. Bei ihm kann
man leicht den Eindruck gewinnen,
dass sich Unternehmen und Führungs-
kräfte direkt etwas vergeben, wenn sie
auf geteilte Führung verzichten. «Wir
ergänzen uns perfekt», sagt der Schwei-
zer über seinen Co-Head Chris French,
mit dem er bei Goldman Sachs die Lei-
tung des Private Wealth Management
für Europa, den Nahen Osten und
Afrika teilt. French habe äusserst breite
und langjährige Erfahrung in der Ver-

mögensverwaltung. Er selbst hingegen
habe in seiner Karriere häufiger das Auf-
gabenfeld gewechselt und bringe daher
ein breites Know-how aus diversen Be-
reichen ein. Bollinger und sein Mit-Chef
kooperieren eng miteinander. Der Ban-
ker ist überzeugt, dass der stetige Aus-
tausch bessere Resultate bringt. «Allein
ist man einfach nicht gut genug.»

Bei Goldman Sachs sind geteilte Füh-
rungen tief in der DNA verwurzelt. Sie
erklären sich mit der 150-jährigen Ge-
schichte der Bank, die lange nicht an der
Börse kotiert war, sondern aus einem
Partnernetzwerk entstand. Und selbst
damals gab es bereits Co-Senior Part-
ners. Um möglichst breit abgestützte
Entscheidungen zu treffen, wurde die
Handelsabteilung der US-Bank wäh-
rend der Finanzkrise 2008/09 sogar von
einem Vierergremium geführt, und zwar
recht erfolgreich. Diese Erfahrungen
haben das Vertrauen in die geteilte Füh-
rung gefestigt, und darum hat der An-
satz bis heute Bestand. Selbst David So-
lomon, CEO von Goldman Sachs, hatte
zuvor in der Bank verschiedentlich Co-
Leitung-Positionen inne.

«Arrangierte Ehe»

Entstehen aber in einem kompetitiven
Umfeld nicht automatisch Machtspiele,
bei denen der eine versucht, sich auf
Kosten des anderen zu profilieren? Bol-
linger verneint dies zumindest für sein
Haus entschieden. Würde er versuchen,
seinen Co-Leiter hinauszudrängen, wäre
das wohl das Ende seiner Karriere.

Der Schweizer arbeitet inzwischen
seit Jahren in geteilten Führungen. Chris

French ist bereits sein siebter Co-Head.
Ganz rosa ist das Bild, das er vermittelt,
dennoch nicht. «Natürlich gibt es ab und
zu Spannungen. Wir sind alles Leute
mit starken Meinungen.» Die Qualität
liegt aber offenbar genau darin, diese
miteinander auszufechten. Bollinger
sagt von sich selbst, er sei mit den Jah-
ren wohl kompromissfähiger geworden.
Das musste er auch, denn bei Goldman
Sachs finden Tandems nicht von selbst
zueinander – es sind vielmehr «arran-
gierte Ehen». In der Welt der Co-Leitun-
gen ist das zwar ungewöhnlich, es muss
aber nicht schlechter sein.

Das Gespräch über die Doppel-
spitze führt der Banker übrigens ohne
sein Alter Ego.Was auf den ersten Blick
merkwürdig erscheinen mag, entspricht
durchaus der Logik des Modells: Wäh-
rend sich Bollinger in Zürich um die
Journalisten kümmert, vertritt French
die Einheit an diesem Tag an einem
wichtigen Kundenanlass in New York.
Zwei sind mehr als einer.

Macht und Wissen teilen

Verhältnismässig häufig sind Tandems
an der Spitze von Unternehmen, die von
einem Duo gegründet wurden. In diese
Kategorie gehört Sensirion aus Stäfa.
1998 von zwei Physikern aus der Taufe
gehoben, hat der Hersteller hochwerti-
ger Sensoren mittlerweile 800 Mitarbei-
ter und wird an der Börse mit 630 Mio.
Fr. bewertet.

«Für uns war die Doppelspitze extrem
effizient, wir hatten eine grössere Füh-
rungsspanne und konnten sehr schnell
Entscheidungen treffen», erinnert sich

Felix Mayer, der heute zusammen mit
seinem Mitgründer Moritz Lechner den
Verwaltungsrat des Unternehmens prä-
sidiert. Mayer war vor allem für den
technischen Teil des Unternehmens mit
der Produktentwicklung zuständig, wäh-
rend sich Lechner um den Verkauf und
die Kunden kümmerte.

Er und sein Geschäftspartner hätten
ein extremes Vertrauen zueinander, zu-
dem hätten sie als Physiker beide den-
selben Hintergrund. «Wir haben nie am
Gleichen gearbeitet, uns aber immer

ausgetauscht», so Mayer. Neben den vie-
len Vorteilen habe ihr Modell allerdings
einen Nachteil gehabt, meint Mayer
heute: Weil das Führungsduo sehr viel
Macht und Einfluss gehabt habe, sei es
für den Rest der Geschäftsleitung wohl
manchmal schwierig gewesen, abwei-
chende Lösungen zu vertreten.

Seit Mayer und Lechner die opera-
tive Führung abgegeben haben, wird
das Unternehmen von einem Allein-
CEO geführt. «Der ist so effizient, der
schafft das auch allein», witzelt Mayer,
um dann etwas ernsthafter anzufügen,
dass Sensirion heute als ausgewachsene
Firma keine Doppelspitze mehr brau-
che. Trotz seinen positiven Erfahrungen
würde Mayer den heutigen CEO-Posten
bei Sensirion nicht als Top-Sharing mit
reduzierten Pensen aufsetzen, weil dies
seiner Ansicht nach zu viele Schnittstel-
len ergäbe.

Die Firmen sind sehr vorsichtig

Die meisten Unternehmen sähen die
Teilung von Führungspositionen immer
noch als Experiment an, erklärt Natha-
lie Amstutz, Professorin für Organi-
sationsentwicklung an der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz. «Wenn eine
Führungsposition neu zu besetzen ist,
ist das schon eine Aufgabe.» Die Über-
legung, diesen Posten dann auch noch
aufzuteilen, stelle in dieser Optik einen
zusätzlichen Aufwand dar. Amstutz ist
jedoch davon überzeugt, dass Firmen
dadurch von mehr Offenheit profitiert.

Dass Führung auch mit reduzierten
Pensen funktioniert, zeigt das Beispiel
der Rechtsschutzversicherung CAP,
eines Tochterunternehmens der Allianz
Suisse. Diana Pasquariello Schmid und
Angelika Eckenstein-Haffer teilen sich
die Leitung des Produktmanagements
UWG mit drei Abteilungen und insge-
samt 34 Mitarbeitenden mit einem Pen-
sum von 50 beziehungsweise 70%. Am
Anfang seien schon Bemerkungen ge-
fallen wie «Du bist ja nur eine halbe
Führungskraft», erinnert sich Pasqua-
riello. Während das Duo zu Beginn, vor
sieben Jahren, noch Erstaunen ausgelöst
habe, sei es heute längst etabliert.

Als klaren Vorteil sehen die beiden
Rechtsschutz-Expertinnen die breitere
Abstützung von Entscheiden. «Wir sind
in der Führung nie einsam gewesen»,
sagen sie. Ein weiterer Vorteil sei, dass
man viel früher den Spiegel vorgehal-
ten bekomme. Gebe es beispielsweise
Spannungen im Team, sei die Suche
nach Gründen und Lösungen zu zweit
einfacher.

«Wir sind beide sehr authentische
Menschen», sagen die Frauen über sich.
Deshalb könne es auch passieren, dass
sie im Gespräch mit Mitarbeitenden ein-

mal unterschiedliche Positionen verträ-
ten. Das empfinden die beiden jedoch
nicht als mangelnde Loyalität. Eine Si-
tuation habe sich dadurch nie verschärft,
sondern es habe eher dazu geführt, dass
man eine gute Lösung gefunden habe.
Insofern seien die Differenzen auch bei
den Mitarbeitenden positiv angekom-
men. Dass das nicht immer in vollstän-
diger Harmonie abläuft, ist den beiden
bewusst: «Man darf auch mal hässig sein
oder enttäuscht.»

Hat das Beispiel der beiden bei der
CAP Schule gemacht? Ein wenig wohl
schon. Es gibt zwar in der CAP inzwi-
schen zwei weitere Führungsduos. Das
Modell sei aber noch nicht fest eta-
bliert, meint Eckenstein. Wichtig sei je-
doch, ergänzt Pasquariello, eine Kultur
der Offenheit gegenüber neuen Arbeits-
modellen zu schaffen. Irgendwann
dringe es dann nach aussen. Leider gebe
es aber auch genau das Gegenteil, be-
richtet sie weiter. Der Antrag einer Kol-
legin, bei einer Schweizer Grossbank
eine Co-Leitung zu übernehmen, sei ab-
gelehnt worden. So etwas gebe es nicht
bei der Bank, sei ihr beschieden worden.
Solche Bescheide wirkten über Jahre
nach, ist Pasquariello überzeugt.

Allerdings, so betont Eckenstein,
liege es auch an den Mitarbeitenden,
selbst aktiv zu werden, wenn sie eine
Führungsrolle in Teilzeit übernehmen
wollten. Man könne nicht warten, bis
einem eine solche angeboten werde.

Frauen in Führungspositionen

Dass geteilte Führungspositionen mit
reduzierten Pensen ein wirksames Mit-
tel sind, um mehr Frauen in Führungs-
positionen zu berufen, liegt auf der
Hand. Die Idee des Jobsharing, das sich
in der Regel auf untere Positionen be-
zieht, könne grundsätzlich auf Führungs-
positionen ausgedehnt werden, sagt

Irenka Krone, Geschäftsleiterin des Ver-
eins Part-Time-Optimierung (PTO). Das
mache eine Teilzeitanstellung auch für
Männer interessanter, die häufig davor
zurückschreckten, weil sie einen Kar-
riereknick befürchteten.

Tandems harmonieren nach Ansicht
von Krone besser, wenn sie nicht von
aussen zusammengeführt werden, son-
dern selbst zusammenfinden. Der Verein
PTO hat aus diesem Grund die Match-
making-Plattform Wejobshare.ch aufge-
baut, die mit Algorithmen nach einem
passenden Partner sucht. Nach der Fin-
dungsphase müssen die Beteiligten die
Weichen für die Zusammenarbeit stel-
len. «Einige Paare funktionieren auf An-
hieb, andere fühlen sich wohler, wenn sie
die Werkzeuge und Techniken für eine
gute Zusammenarbeit durch eine Bera-
tung vermittelt bekommen», so Krone.

Unfreiwillige Duos scheitern

Werden die Grundregeln beachtet, ist
die Wahrscheinlichkeit hoch, dass das
Teilen der Führung funktioniert. Zum
Scheitern verurteilt sind hingegen
Zweiergespanne, die nie zusammen-
kommen wollten. Empfinden beispiels-
weise die Geschäftsleitung oder der Ver-
waltungsrat einen Chef als schwach oder
ideenlos und ordnen ihm einen Kompa-
gnon zu, den er nur zähneknirschend
akzeptiert, sind die Voraussetzun-
gen für eine geteilte Führung nicht ge-
geben. Ebenso aussichtslos ist es, wenn
der Neuankömmling seine Position vor
allem als Sprungbrett für die nächste
Karrierestufe sieht.

Jede Geschichte, jedes Beispiel eines
Misserfolgs kann den Eindruck er-
wecken, der Ansatz stimme nicht. Ent-
scheidend für den Erfolg ist aber weni-
ger das Modell als die Menschen und
ihre Motivation, sich eine Führungs-
position zu teilen. Eine Voraussetzung
für die weitere Verbreitung von Doppel-
spitzen ist allerdings, dass Unternehmen
bereit sind, Neues zu wagen und tradi-
tionelle Arbeitsmodelle zu hinterfragen.

Chefs haben oft das Gefühl, sich vierteilen zu müssen, um alles zu bewältigen. Ist man zu zweit, kann jeder auf seine Stärken setzen. JOHANNES EISELE / REUTERS

Doppelspitzen,
die aus Fusionen
entstehen, bewähren
sich häufig nicht.
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