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Die Schweizer Chefetagen wa-
ren noch nie so international
wie heute. Laut dem Report des
Personalvermittlers Guido Schil-
ling sind nur noch 51 Prozent
der Geschäftsleitungsmitglieder
in den 100 grössten Firmen des
Landes Schweizer – ein neu-
er Tiefststand. Bei den börsen-
kotierten Grossunternehmen im
SMI lag der SchweizerAnteil so-
gar bei nur 27 Prozent. Diemeis-
ten ausländischen Managerin-
nen und Verwaltungsräte stam-
men aus Deutschland, den USA,
Grossbritannien und Frankreich.

Bjørn Johansson, einer der
führenden Headhunter der
Schweiz, ist seit 45 Jahren in
der Branche tätig. Als 1997 der
Amerikaner Jeff Katz zum CEO
der Swissair berufen worden
sei, habe diese Meldung in der
Schweiz «wie eine Bombe» ein-
geschlagen. Heute verwundert
es niemanden mehr, dass Un-
ternehmen wie Novartis, Riche-
mont, Logitech oder Swiss Re
weder einen SchweizerCEOnoch
eine SchweizerVerwaltungsrats-
präsidentin haben.

Johansson hat die,wie er sagt,
«unglaubliche Internationalisie-
rung» der Schweizer Führungs-
etagen hautnah miterlebt – und
mitgestaltet.Heutewarnt er: «Es
wird problematisch, wenn die
Schlüsselpositionen in Unter-
nehmen fast ausschliesslich von
Nicht-Schweizern besetzt sind.»
Der Erfolg der Schweiz beruht
seiner Ansicht nach auf geteil-
tenWerten undhohemVertrauen
zwischen Politik undWirtschaft.
Umdiese zu erhalten, brauche es
in Zukunft «ein neues Gleichge-
wicht» zwischen Schweizer und

Werden die vielen internationalen
Chefs für die Schweiz zum Problem?

Wirtschaftselite Der Anteil von Führungskräften ohne Schweizer Pass hat ein neues Rekordhoch erreicht.
Jetzt soll gegengesteuert werden – doch die Suche nach inländischen Talenten gestaltet sich schwierig.

Was vor 30 Jahren noch «wie eine Bombe» einschlug, ist heute normal: Ausländer, die grosse Schweizer Unternehmen leiten.
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Nur noch die Hälfte hat
einen Schweizer Pass

100 grösste Schweizer
20 Firmen im SMI
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internationalen Mitgliedern in
Führungsgremien.

Warum ist der Anteil interna-
tionaler Führungskräfte in der
Schweiz so stark gestiegen? Die
Historikerin Stéphanie Ginalski
von der Universität Lausanne er-
forscht die SchweizerEliten inPo-
litik, Wirtschaft und Kultur. Bis
in die 1990er-Jahre sah der typi-
scheVertreterderSchweizerWirt-
schaftselite laut Ginalski so aus:
«Mann mit Schweizer Pass aus
grossbürgerlichem Elternhaus,
meist Offizier in der Armee.»

Diese Entscheidungsträger
waren eng in lokale Machtnetz-
werke eingebunden. Sie besetz-
ten Schlüsselpositionen in Wirt-
schaftsverbänden und Verwal-
tungsräten und hatten direkten
Einfluss auf die Politik – oftmals
in den damals sehr einflussrei-
chen ausserparlamentarischen
Kommissionen. 1980 lag der An-
teil ausländischerFührungskräfte
in der SchweizerWirtschaftselite
laut Ginalski bei nur 4 Prozent.

InternationaleManager
sorgen für Vernetzung
Mit der Globalisierung wurden
die Führungsetagen aller west-
lichen Industrienationen inter-
nationaler – besonders in der
Schweiz. «Die Schweiz hat neben
Grossbritannien die internatio-
nalsteWirtschaftselite», sagt der
Soziologe Felix Bühlmann von
der Universität Lausanne. Hier-
für sieht ermehrere Gründe. Die
Schweiz sei aufgrund der hohen
Löhne attraktiv für ausländische
Führungskräfte. Für Schweizer
Unternehmen wiederum seien
vor allem deutsche und franzö-
sische Managerwegen ihrer gu-
ten Ausbildung und der sprach-
lichen Nähe interessant.

Bühlmann betont, dass die In-
ternationalisierung differenziert
betrachtet werden müsse. Zum
einen haben sich SchweizerMa-
nager selbst internationalisiert.
Ihre Karrieren folgen heute an-
gelsächsischen Mustern. Wäh-
rend früher ein Jus-Studiumüb-
lich war, gilt heute ein MBA von
einer führenden internationalen
Business School oder der Uni-
versität St. Gallen (HSG) als Ein-
trittskarte für die Führungseta-
ge. Viele starten ihre Laufbahn
bei BeratungsfirmenwieMcKin-
sey oder internationalen Invest-
mentbanken.

Zumanderen habenviele aus-
ländischeManager einen grossen
Teil ihrer Karriere in der Schweiz
verbracht. Diese sollte man als
«Inländer» betrachten, findet
Bühlmann. Der Belgier Paul Bul-
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Jorgos Brouzos

Die Schweiz ist bekannt als si-
cherer Hafen für ausländisches
Geld, als professionelle Dienst-
leisterin fürGutbetuchte aus aller
Welt. Es gibt aber auch Ausnah-
men: So liegt hier seit drei Jahren
ein besonderer Schatz, der inzwi-
schenmehr als 4Milliarden Dol-
lar wert ist – und der den ärms-
ten Menschen derWelt gehört.

Es ist das Geld der afghani-
schen Zentralbank, mit offiziel-
lem Namen Da Afghanistan
Bank, und steht daher den Af-
ghaninnen undAfghanen zu.Das
Vermögen wurde von den USA
blockiert, als die Taliban 2021
die Macht übernahmen. Mit der
Idee, es zurückzugeben,wenn sie
sie dann wieder verlieren. Doch
danach sieht es nicht aus.

Das Leid in Afghanistan ist
gross. Laut internationalenHilfs-
organisationen sind 24Millionen
Menschen auf humanitäre Hilfe
angewiesen. Der grösste Teil der
Bevölkerung lebt unter der Ar-
mutsgrenze. Besonders schlecht
sei die Lage für Mädchen und
Frauen, ihnenwerde der Zugang
zu Bildung undArbeit verwehrt.

Und die Regierung Trump
hat die Hilfsmittel zusammen-
gestrichen, davorwaren die USA
der grösste Geldgeber für Hilfs-
projekte. Augenfällig wurde das
Fehlen der US-Gelder, als An-
fang September ein Erdbeben
mehr als 2200 Todesopfer for-
derte und dringend benötigte
Hilfslieferungen ausblieben. Im
April hat die Schweiz ihr huma-
nitäres Büro in Kabul wieder
eröffnet.Vier Fachleute des Korps
für humanitäre Hilfe und zehn
lokale Angestellte unterstützen
vor Ort die Not leidende Bevöl-
kerung.

Währenddessen liegt das Geld
des Landes in der Schweiz, ver-
mehrt sich und wartet darauf,
eingesetzt zu werden. Doch so
einfach ist das nicht.

Geld ist in Sicherheit – vor
den Taliban und US-Klägern
Das Vermögen war Teil der af-
ghanischen Währungsreserven
von 7 Milliarden Dollar und lag
bei der US-Notenbank Fede-
ral Reserve. Als die Taliban die
Macht in Kabul übernahmen,
blockierten die USA diese Wäh-
rungsreserven. Dasweckte auch

das Interesse vonNachfahren der
Opfer der Terroranschläge vom
11. September 2001. Sie forderten
vorUS-Gerichten, dass ihnen aus
den afghanischen Geldern Scha-
denersatz zugesprochen werde.
Um wenigstens einen Teil der
Gelder in Sicherheit zu bringen,
nahm die US-Regierung 2021
Kontaktmit der Schweiz auf,wie
diese Redaktion berichtete.

Die Hälfte des Geldes wurde
in die Obhut einer Genfer Stif-
tung übergeben, um dasVermö-
gen zu schützen, zu erhalten und
gezielt «zumWohle des afghani-
schen Volkes» auszuzahlen. Sie
erhielt den Namen Fund for the
Afghan People.

Drei Jahre sind seit der Grün-
dung vergangen. «Heute ist die
Stiftung gut aufgestellt», sagt die
SchweizerBotschafterinAlexand-
ra Baumann, sie ist im Stiftungs-
rat die Vertreterin der Schweiz.
Doch Geld floss bislang keines.
«Damit wir Geld ausgeben kön-
nen, brauchen wir das Einver-
ständnis derTaliban.» Das sei ein

Hindernis fürden Fund.Bis anhin
sprachen dieTaliban der Stiftung
ihre Existenzberechtigung ab und
beanspruchten das Geld für sich.

Auf der Internetseite der af-
ghanischen Regierung steht,
man wolle die «eingefrorenen
Vermögenswerte wieder in den
Normalzustand versetzen und
sie im Einklang mit dem Gesetz

verwenden». Gezeichnet ist die
Mitteilung von Notenbankchef
Noor Ahmad Agha. Sein Name
befindet sich auf internationalen
Sanktionslisten, weil er angeb-
lich Gelder für Bomben undTali-
ban-Kommandanten und -Mitar-
beiter imAuslandverwaltete. Die
USAhaben ihn als besonders ge-
fährlichenTerroristen eingestuft.

Einer der Stiftungsräte habe gute
Kontakte nachAfghanistan, sagt
Baumann. «Er kann uns helfen,
einzuschätzen, welche Kompe-
tenzen die Zentralbank im Land
noch hat.» Zwar hätten viele gut
ausgebildete Leute das Landver-
lassen, doch die Zentralbank
funktioniere weiterhin.

«Solange sich das Vermögen
vermehrt, ist es gut»
Die Möglichkeiten der Stiftung
werden auch durch Donald
Trump eingeschränkt. Der US-
Präsident hat sich noch nicht
dazu geäussert,wie sich die USA
künftig zum Land stellen wer-
den. Sein Wort hat auch in der
Stiftung Gewicht, denn die USA
haben genauso wie die Schweiz
einen Vertreter im Stiftungsrat.
Die Zusammenarbeit funktio-
niere jedoch bestens.

Das Geld liegt aber nicht ein-
fach brach.Es ist seit 2022 bei der
Bank für Internationalen Zah-
lungsausgleich angelegt.Aus den
anfänglichen 3,5Milliarden sind

unterdessen mehr als 4 Milliar-
den Dollar geworden. Botschaf-
terin Baumann ist damit zufrie-
den. «Solange sich dasVermögen
vermehrt, ist es gut.» Die Stif-
tung hat sich den Auftrag gege-
ben, das Geld zu verwahren und
zu vermehren. Das tut sie. «Ir-
gendwann, wenn die afghani-
sche Zentralbank soweit ist, dass
es gewisse Richtlinien für ihre
Unabhängigkeit und bestimm-
te Aufsichtsmechanismen gibt,
dannwerden wir das Geld resti-
tuieren, doch im Moment sehen
wir das nicht», sagt Baumann.

Ist das abzusehen? «Am An-
fang sindwirdavon ausgegangen,
dass die Rückgabe derGelderbald
erfolgen könnte.Die Existenz der
Stiftung war daher auf zwei bis
drei Jahre ausgelegt.» Danach
sieht es nun nicht mehr aus.

Humanitäre Projekte stehen
nicht im Vordergrund
Unterdessen macht sich die
Stiftung Überlegungen zu einer
ersten Auszahlung. Diese sollte
möglichst nahe am Zweck einer
Zentralbank sein, dafür waren
die Gelder ursprünglich gedacht.
So hat die Stiftung in derVergan-
genheit versucht, die Banknoten
in Afghanistan zu erneuern. Sie
wurden dann abervon einem an-
deren Geldgeber im Rahmen der
Entwicklungshilfe bezahlt. Die
Stiftung habe auch die Idee ver-
folgt, die SchuldenAfghanistans
bei einermultilateralen Entwick-
lungsbank zu begleichen. Doch
das hätten die Taliban als Ein-
mischung angesehen und da-
her das Geld selbst aufgebracht.
Es ging um 25 Millionen Dollar.

EineMöglichkeitwäre es, eine
Bank zu gründen.Wobei die Stif-
tung daswohl ehernichtmit dem
Vermögen der Zentralbank, son-
dern mit den bisher erzielten
Erträgen tun würde. Die Stif-
tung hat sich selbst auferlegt,
für mögliche Projekte nur die
Erträge aufzuwenden.

Für Baumann sollten huma-
nitäre Projekte nicht im Vor-
dergrund stehen: «Das ist keine
klassische Aufgabe einer Zent-
ralbank.» Bis der richtige Zweck
gefunden sei, sei der Anspruch
an die Stiftung einfach: «Wir
passen auf das Geld auf, bis wir
eswieder zurückgeben können.»
Auchwenn das länger dauert als
gedacht.

4Milliarden Dollar liegen hier für Afghanistan
bereit – doch die Taliban blockieren

Schweiz passt auf Geld auf Eine Genfer Stiftung bewahrt afghanischeWährungsreserven auf.
Doch ohne Zustimmung der Taliban kann kein Dollar ausgezahlt werden. Dennoch liegt das Geld nicht einfach brach.

cke, der im Sommer als Verwal-
tungsratspräsidentvonNestlé zu-
rücktrat, arbeitete beispielsweise
seit 1979durchgehend imKonzern
– in der Schweiz und imAusland.

Doch was bedeutet es für die
Schweiz,wenn immermehrAme-
rikaner,Deutsche und Franzosen
ihre wichtigsten Unternehmen
steuern? DerÖkonomTomas Ca-
sas i Klett sieht darin einen Vor-
teil.Mit seinemTeam an derHSG
erstellt er den «Elite Quality In-
dex», der anhand von 149 Indi-
katoren misst, ob nationale Eli-
ten in ihren jeweiligen Ländern
Wert schaffen oder abschöpfen.
Die Schweiz belegt im aktuellen
Ranking Platz drei. «Internatio-
nale Manager helfen den Fir-

men, weltweit präsent zu sein
und Know-howaufzubauen.Das
verschafft der Schweiz einenVor-
teil», sagt Casas i Klett. Besonders
für Schweizer Schlüsselindust-
rien wie Pharma, Maschinenbau
und Finanzwesen sei daswichtig.

Für ihn ist weniger entschei-
dend, ob Schweizer oderAuslän-
der in Schlüsselpositionen sit-
zen. Ob Unternehmen und ihre
Führung Verantwortung für die
Schweiz übernehmen, hängt für
ihn von den Geschäftsmodel-
len ab. In der Schweiz sei eine
bestimmte Art zu wirtschaften
historisch gewachsen und auch
heute noch etabliert. Unterneh-
men seien am freienWettbewerb
orientiert, setzten auf techno-
logische Innovation und seien
nicht auf Subventionen ausge-
richtet. Auch ausländische Ma-
nager verstünden das.

Auch der amerikanisch-
schweizerische Wirtschaftshis-

toriker R. James Breiding betont,
dass Führungsqualität grund-
sätzlich von bestimmtenWerten
undnicht von derNationalität ab-
hängt: «Ausländische Manager
wie Sergio Marchionne bei Lon-
za undHelmutMaucherbei Nest-
lé waren erfolgreich, während
Schweizer wie Daniel Vasella bei
Novartis oderUrs Rohner bei der
Credit Suisse scheiterten.»

Breiding kritisiert jedoch,dass
Werte, auf denen der Schweizer
Erfolg beruht, zunehmend unter
Druck geraten. Er unterscheidet
zwei Führungsstile: «Der Homo
helveticus betrachtet Unterneh-
men als Bäume, deren Stabilität
von der Tiefe ihrer Wurzeln ab-
hängt», erklärt Breiding. Der Fo-
kus liege auf dem internen Auf-
bau von Führungskräften, enga-
gierten Aktionären und lokalen
Verwaltungsräten. «DieseArt von
Führung erklärt, warum Schwei-
zer Grosskonzerne durchschnitt-

lich über 100 Jahre alt werden»,
sagt Breiding und nennt Holcim,
Nestlé undSchindlerals Beispiele.

Dringend gesucht:
Schweizer Führungskräfte
Im Gegensatz dazu priorisierten
Manager, die Breiding in Anleh-
nung an das WEF «Davos Men»
nennt, den «ShareholderValue»
– also den kurzfristigen Profit –
über alles. «Diese Firmen wei-
sen söldnerhafte Eigentümer,
Verwaltungsräte und Manager
auf, eine gefährliche Kombina-
tion», erklärt er.

In guten Zeiten funktionier-
ten beide Methoden gut. «Ent-
scheidend ist der Krisentest»,
sagt Breiding.Die zweiteMetho-
de scheitere dann oft und ende in
Staatsrettungen,wie bei der Cre-
dit Suisse und der Swissair. Der
«Homo helveticus»-Ansatz biete
hingegen dieMöglichkeit, in Kri-
sen das Ruder herumzureissen.

Für die Zukunft betont er: «Die
Schweiz wäre besser bedient,
wenn ihre Konzerne Eigentümer
mit echtem Einsatz undVerwal-
tungsräte hätten, die Brände lö-
schen können.»

Eine Studie derUniversität Zü-
rich aus diesem Jahr stützt diese
Sichtweise. Die Forschenden zei-
gen, wie es zwischen den Jahren
1985und2000 imSchweizerBan-
kensektor zu einem tiefgreifen-
denWandel hin zuUS-sozialisier-
ten Führungsetagen kam. Dieser
ging laut den Autoren mit einer
Abkehr vom Geschäft mit klei-
nen Privatkundenund Industrie-
unternehmen einher. Stattdessen
habe derFokus auf «riskanteren»
Geschäftsstrategien gelegen – al-
len voran im Investmentbanking
und in derVermögensverwaltung
–, die auch Anteil am Untergang
der Credit Suisse hatten.

Headhunter Bjørn Johansson
hat in den letzten drei Jahren

einen Wandel bei seinen Kun-
den bemerkt. Das Thema Swiss-
ness rücke in Einstellungsver-
fahrenwieder stärker in den Fo-
kus. «Viele sagen: Wir müssen
die Konzernleitung schweizeri-
schermachen.» Dieses Anliegen
habe sogar die Förderung weib-
licher Führungskräfte als obers-
te Priorität abgelöst.

Doch dabei gibt es laut Jo-
hansson ein Problem: «Die
Nachfrage nach Schweizer Füh-
rungspersönlichkeiten über-
steigt das Angebot bei wei-
tem.» Der Hauptgrund: Es gebe
schlicht zu wenige geeignete
Schweizer. Schweizer Unter-
nehmen seien überproportio-
nal gross, die Bevölkerung je-
doch vergleichsweise klein.Des-
halb, so Johansson, müsse man
heute gezielt mehr Talente för-
dern, die in den kommenden
Jahren Führungsverantwortung
übernehmen könnten.
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Genf: Hier liegt der afghanische Milliardenschatz. Foto: Laurent Guiraud

Sitz der afghanischen Zentralbank in Kabul. Foto: Imago


