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In diesem Artikel wird gezeigt, wie Globalisierungsprozesse zum
Untergang nationaler Institutionen bei der Auswahl und Entwick-
lung der Schweizer Wirtschaftselite beigetragen haben. Als Grundla-
ge werden empirische Daten aus zwei aktuellen Forschungsprojek-
ten herangezogen. Die erste Datenbank enthält Profilcharakteristi-
ken der CEOs und Verwaltungsratsvorsitzenden der 110 größten
Schweizer Unternehmen über einen Zeitraum von 30 Jahren. Die
zweite Datenbank enthält im Jahr 2009 gesammelte Informationen
zu den Bildungs- und Karriereprofilen von mehr als 900 Topmana-
gern, die für über 100 multinationale Unternehmen in vier Ländern
(Frankreich, Deutschland, Großbritannien und der Schweiz) gear-
beitet haben. Die Analyse der Datenbanken erlaubt es uns, die Glo-
balisierung der Profile und die abnehmende Bedeutung nationaler
und traditioneller Elemente zu veranschaulichen und zu beschrei-
ben. Die Schweizer Situation wird in einen größeren Zusammen-
hang gestellt und mit anderen Ländern insbesondere mit Frankreich,
verglichen.

The purpose of this article is to show how globalization processes
contributed to the decline of national institutions in the selection
and development of Swiss business elites, drawing from empirical
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data from two recent research projects. The first database contains
profile characteristics of CEOs and chairmen from 110 biggest
Swiss companies over a 30 years period. The second database con-
tains information collected in 2009 on profiles and careers of more
than 900 top managers working for more than 100 multinational
corporations in four countries (France, Germany, United Kingdom
and Switzerland). The analysis of our data allows us to illustrate
and describe the globalization of profiles and the decline of national
and traditional elements. The Swiss case can be brought in perspec-
tive and compared with other countries, in particular with France.

Einführung

In der empirischen managementvergleichenden Forschung wurde
die nationale Wirtschaftselite traditionell als eine Gruppe von Ma-
nagern definiert, die Leitungspositionen in den grössten Unterneh-
men eines Landes bekleiden (Bauer/Bertin-Mourot 1999; Hartmann
2007; Maclean et al. 2010). Im Laufe der zunehmenden Internatio-
nalisierung von Unternehmen und Märkten haben sich in Europa
traditionelle Rekrutierungs- und Auswahlprozesse von Topmana-
gern, die früher fest in einem national-institutionellen Rahmen ver-
ankert waren, grundlegend gewandelt. In den vergangenen Jahren

wurde die Rolle nationaler Institutionen bei der Auswahl und Entwicklung nationaler
Wirtschaftseliten durch die wachsende internationale Mobilität von Topmanagern sowie
durch die Globalisierung des Wirtschaftsumfelds zunehmend infrage gestellt (Godelier
2005; Ruigrok/Greve 2008; Staples 2007). Generell versteht man unter Globalisierung die
zunehmende Internationalisierung der Wirtschaftsbeziehungen bzw. die zunehmende inter-
nationale Vernetzung von Märkten. In unserem Artikel verstehen wir den Begriff auch als
eine Gesamtheit von Prozessen, welche die strukturellen als auch normativen/kognitiven
institutionellen Spielregeln in nationalen Wirtschaftssystemen verändern und neue Regeln
sowie institutionelle Rahmenbedingungen schaffen (Djelic/Quack 2003).

Die nationale Wirtschaftselite kleinerer Länder wie der Schweiz scheint in stärkerem
Masse von diesen Veränderungen betroffen zu sein, als die Elite grösserer europäischer
Staaten. Topmanager von Schweizer Firmen besitzen im Hinblick auf ihre Staatsangehö-
rigkeit, ihren Bildungshintergrund und ihre Auslandserfahrung ein internationaleres Profil
als ihre europäischen Kollegen (Ruigrok/Greve 2008; Davoine/Ravasi 2013; Bühlmann et
al. 2015). Demzufolge eignet sich die Schweiz gut als Labor für die Untersuchung der In-
ternationalisierung von Wirtschaftseliten.

Dieser Artikel soll ein Verständnis darüber vermitteln, wie Globalisierungsprozesse zum
Untergang nationaler Institutionen als Auswahl- und Entwicklungsorgane der Schweizer
Wirtschaftselite beigetragen haben. Als Grundlage werden empirische Daten aus zwei ak-
tuellen Forschungsprojekten herangezogen. Bei der ersten Datenbank (Bühlmann et al.
2012; David et al. 2012; Davoine et al. 2015) liegt der Fokus auf dem Profil der CEOs
und Verwaltungsratsvorsitzenden der 110 grössten Schweizer Unternehmen über einen
Zeitraum von 30 Jahren. Die Analyse der Datenbank erlaubt es, die Globalisierung der
Profile und die abnehmende Bedeutung nationaler und traditioneller Elemente zu veran-
schaulichen und beschreiben. Die zweite Datenbank (Davoine/Ravasi 2013; Bühlmann et
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al. 2015) enthält gesammelte Informationen zu den Bildungs- und Karriereprofilen von
mehr als 900 Topmanagern, die für über 100 multinationale Unternehmen in vier Ländern
(Frankreich, Deutschland, Grossbritannien und der Schweiz) gearbeitet haben. Damit
kann die Schweizer Situation in einen grösseren Zusammenhang gestellt und mit anderen
Ländern, insbesondere mit Frankreich, verglichen werden.

Globalisierung der Schweizer Wirtschaftselite: eine diachronische Betrachtung im
Längsschnitt

Im Rahmen eines SNF-Forschungsprojekts zu den Schweizer Eliten1 haben wir die Ent-
wicklung des Topmanagements der 110 grössten Schweizer Firmen aus einer diachroni-
schen Perspektive basierend auf drei Elitekohorten untersucht. Die Analyse basiert auf
dem Vergleich der Profile (Staatsangehörigkeit, Bildungshintergrund sowie militärisches,
gesellschaftliches und politisches Engagement) von drei Stichproben von Topmanagern
(d. h. Verwaltungsratspräsidenten und CEOs) der 110 grössten Schweizer Unternehmen in
den Jahren 1980, 2000 und 2010. Die drei Stichproben werden in Bezug auf drei Themen
untersucht. Wir analysieren die Präsenz ausländischer Manager, das Engagement von Top-
managern in nationalen gesellschaftlichen Netzwerken, insbesondere in politischen und
militärischen Netzwerken (zwei traditionelle Elemente der Schweizer Wirtschaftselite), und
die Veränderungen im Hinblick auf den Bildungshintergrund.

Steigende Anzahl ausländischer Topmanager

Im Jahr 1980 betrug der Anteil an ausländischen Topmanagern weniger als 4 Prozent.
Dieser Anteil ist in den ersten Jahren des 21. Jahrhunderts stetig gestiegen: 2010 kommen
gut ein Drittel der Topmanager von den grössten Schweizer Unternehmen aus dem Aus-
land (s. Tabelle 1). Der deutlich geringere Anteil im Jahr 1980 lässt sich teilweise durch
protektionistische Mechanismen erklären. Zum Beispiel war die Ausländeranzahl im Ver-
waltungsrat lange begrenzt (Kläy 1997; Kaufmann/Kunz 2001). Ein weiteres Beispiel ist
die Vinkulierung, die Firmeninhabern es erlaubte, die Übertragbarkeit von Namensaktien
an unerwünschte Erwerber einzuschränken, und die häufig bei Ausländern angewendet
wurde.

Tabelle 1: Anteil der Ausländer in den Spitzenpositionen der 110 grössten Schweizer Un-
ternehmen

 1980
(N = 189)

2000
(N = 184)

2010
(N = 200)

Verwaltungsratspräsidenten 3,4 % 16,2 % 30,5 %

Chief Executive Officers 4,3 % 29,7 % 39,1 %

Gesamt 3,7 % 23,9 % 35,5 %

Anmerkung: Personen, die sowohl Verwaltungsratspräsidenten als auch CEOs sind, werden in beiden Ka-
tegorien berücksichtigt (Doppelzählung).

2.

2.1

1 Weitere Informationen unter http://www.unil.ch/iepi/page54315.html.
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Im Jahr 2000 betrug der Anteil ausländischer Topmanager 24 Prozent. Den bedeutendsten
Anteil machten deutsche Staatsangehörige aus (11 Topmanager bzw. 5.8 % der Stichpro-
be), gefolgt von Franzosen (6 Topmanager bzw. 3.2 %) und Österreichern (auch 3.2 %).
Zehn Jahre später lässt sich eine Zunahme bei den deutschen Topmanagern beobachten
(28 Topmanager bzw. 14 % der Stichprobe), während der Anteil bei den französischen
Topmanagern relativ stabil bleibt (7 Topmanager bzw. 3.5 %). Gleichzeitig beobachten
wir eine Zunahme von Topmanagern aus den USA (8 Topmanager bzw. 4 %) und Gross-
britannien (5 Topmanager bzw. 2,5 %). Somit ist die Zahl an Topmanagern aus dem an-
gelsächsischen Raum in den letzten zehn Jahren gestiegen.

Wie in Tabelle 1 zu sehen ist, sind im Jahr 2000 vor allem CEOs von der Internationali-
sierung betroffen. 2010 lag der Ausländeranteil bei den Verwaltungsratspräsidenten bei 30
Prozent, während diese Quote bei den CEOs knapp 40 Prozent betrug. Die Aufhebung der
Klausel zur Begrenzung der Ausländeranzahl in Verwaltungsräten im Jahr 2007 bietet heu-
te einen grösseren Freiraum bei der Rekrutierung von Verwaltungsratsmitgliedern.

Die Bedeutung lokaler Netzwerke und militärischer Laufbahnen nimmt ab

Vor dreissig Jahren beobachteten Forscher eine gewisse kulturelle Homogenität der natio-
nalen Wirtschaftseliten, z. B. in Frankreich, Grossbritannien oder in den USA (Useem
1980; Harvey/Maclean 2010). Useem (1980) betont, dass unter den amerikanischen Wirt-
schaftseliten „Business-, Verbands-, Bildungs- und Verwandschaftsnetzwerke einen sich ge-
genseitig verstärkenden Kohäsionseffekt erzielen“ (S. 58). Traditionell war der starke Zu-
sammenhalt unter den Mitgliedern der Schweizer Elite eng mit ihrer regen Teilnahme an
anderen gesellschaftlichen Aktivitäten verbunden. Das Milizprinzip führte dazu, dass
Schweizer Topmanager stark in der Armee sowie in der Politik auf Bundes- und Kantons-
ebene aktiv waren.

Dementsprechend hatten 15 Prozent der Manager aus der 1980er-Stichprobe ein politi-
sches Mandat inne. 57 Prozent verfolgten gleichzeitig eine Karriere als Armeeoffizier. Phil-
ippe de Weck (1983), ehemaliger CEO von UBS und Mitglied mehrerer Verwaltungsräte in
den 1980er-Jahren, betrachtete seine Generalstabsausbildung als eine exzellente Ausbil-
dung für seine späteren Führungspositionen in der Wirtschaft: „Meine Generation erhielt
ihr Managementtraining sozusagen im Generalstab der Schweizer Armee“ (S. 14). Selbst
wenn man davon ausgeht, dass eine parallele militärische Laufbahn nützlich für die Ent-
wicklung allgemeiner Managerkompetenzen ist (Staffelbach 1995) zeigen Studien, dass
diese in erster Linie dazu dient, Beziehungen aufzubauen und Sozialkapital zu entwickeln
(Jann 2003). Ein ähnlicher Milizgeist und ein ähnlicher Aufbau sozialer Netzwerke konn-
ten im politischen Bereich beobachtet werden, da sich Schweizer Topmanager 1980 sich
auch stark in politischen Ämtern engagierten. In allen Ländern haben soziologische Fakto-
ren, Familienbeziehungen, Freundschaften, Bekanntschaften aus dem Studium oder dem
Militärdienst eine wichtige Rolle bei der Wahl von Verwaltungsräten gespielt (s. Diskussi-
on in Mizruchi 1996). In der Schweiz verstärkten militärische Laufbahnen und politische
Mandate den Zusammenhalt innerhalb der Wirtschaftseliten, aber auch zwischen der
Wirtschaftselite, der militärischen Elite und der politischen Elite.

Die nationalen Schweizer Eliten sind traditionell von einem starken Zusammenhalt ge-
prägt (David et al. 2014). Dieser dürfte sicherlich stärker sein als die von Charles Wright
Mills (1956) beschriebene Kohäsion in der US-„Machtelite“. Grund dafür sind die gerin-
gere Heterogenität und die stärkeren Solidaritätsmechanismen in den verschiedenen Elite-
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sphären. Erstens förderte das in der Schweizer Gesellschaft tief verankerte Milizprinzip
eine schwache politische Professionalisierung, eine geringe Anzahl leitender Ein-Mann-Po-
sitionen und eine unvollständige Differenzierung der Eliten in verschiedenen Bereichen.
Zweitens hat Katzenstein (2003) gezeigt, dass die nationalen Eliten kleinerer europäischer
Länder wie z. B. der Schweiz stärker gelernt haben, sich auf nationaler Ebene zu solidari-
sieren, um in einem für sie wichtigen internationalen Umfeld zu bestehen. Eine gemeinsa-
me Wahrnehmung der Landesverteidigung hat sicherlich verschiedene Formen der Zusam-
menarbeit zwischen wirtschaftlichen und politischen Eliten gefördert, die auch als ‚neokor-
poratistische Kooperationsinstanzen‘ bezeichnet werden können (David et al. 2009; Wid-
mer 2012): Der starke Zusammenhalt unter den Arbeitgebern stützte sich lange auf diver-
se Formen der Zusammenarbeit, etwa auf die vielen Verbindungen zwischen Verwaltungs-
räten und Arbeitgeberorganisationen. De Weck (1983) beschreibt die Formen der Zusam-
menarbeit als „Clubmentalität“, welche die Schweizer Wirtschaftselite bis in die 1980er-
Jahre prägte und dazu beitrug, das nationale Beziehungsnetzwerk aufrechtzuerhalten:
„Der Mensch neigt von Natur aus zur Bildung von Gruppen. Nirgendwo sonst ist diese
Tendenz wohl so ausgeprägt wie in der Schweiz. (...) Und es gibt auch Clubs für Verwal-
tungsräte. (…) In mehreren Gebieten innerhalb der deutschsprachigen Schweiz ist die
Mentalität der Bevölkerung immer noch durch den Korporatismus geprägt; die jahrhun-
dertelange Tradition der Zünfte ist immer noch allgegenwärtig“ (S. 93). Trotz der frühen
Internationalisierung der Schweizer Wirtschaft waren die Kontrollmechanismen von Un-
ternehmen und deren Führungskräften noch stark im nationalen Kontext verankert.

Eine Analyse der Dienstgrade in der Milizarmee, die Topmanager der grossen Schweizer
Unternehmen (s. Tabelle 2) erreicht haben, zeigt einen deutlichen Rückgang der militäri-
schen Erfahrung unter den Topmanagern zwischen 1980 und 2010. Im Vergleich zu den
70er- oder 80er-Jahren (Staffelbach 1994) hat die Bedeutung dieser Armee-Erfahrung ab-
genommen, obwohl sie unter den Topmanagern mit Schweizer Staatsbürgerschaft 2010
nach wie vor signifikant bleibt. Betrachten wir die gesamte Stichprobe von Managern,
lässt sich erkennen, dass mehr als die Hälfte der Managerelite 1980 einen Offiziersgrad in-
nehatte. 2010 war es nur noch ein Viertel. Dieser Rückgang muss allerdings relativiert
werden. Ziehen wir lediglich Manager mit Schweizer Staatsbürgerschaft in Betracht,
macht sich nur ein geringer Rückgang bemerkbar: Der Anteil an Schweizer Managern mit
einem Offiziersgrad in der Schweizer Armee fällt von 57 auf 43 Prozent. Die 43% sind im-
mer noch eine beachtliche Quote, auch wenn es 2010 weniger Offiziersdienstgraden gab
als 1980. Bei den jüngeren Managern in Sample von 2010 werden jedoch höhere Offi-
ziersgrade seltener. Dies zeigt, dass parallele Karrieren in der Armee und in der Geschäfts-
welt weniger üblich sind. Das Ende des Kalten Krieges und die wiederkehrenden Kritiken
an der Schweizer Armee trugen auch ihren Teil zum Bedeutungsverlust des Militärs wäh-
rend der 90er-Jahre bei. Die im Rahmen des Militärdienstes erworbenen Fähigkeiten und
aufgebauten Netzwerke haben in der Geschäftswelt einen immer geringeren Stellenwert,
auch vielleicht deshalb, weil im mittleren Management immer öfter Frauen anzutreffen
sind. Zudem steigt die Kritik der Unternehmen an den Ausfallzeiten, die aufgrund der mi-
litärischen Ausbildungs- und Dienstperioden entstehen (Jann 2003).
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Tabelle 2: Anteil der Offiziere in den Spitzenpositionen der 110 grössten Schweizer Unter-
nehmen

 1980
(N = 189)

2000
(N = 184)

2010
(N = 200)

Subalternoffiziere (Leutnant und Oberleut-
nant) 11,1 % 8,2 % 8,0 %
Fachoffiziere 0,5 % 4,3 % 1,5 %
Hauptmänner 18,0 % 4,3 % 7,0 %
Stabsoffiziere (Major, Oberstleutnant und
Oberst) 23,8 % 22,8 % 10,0 %
Höhere Stabsoffiziere (Brigadier, Divisio-
när, Korpskommandant) 1,1 % 1,1 % 0,0 %

Gesamt 54,5 % 40,8 % 26,5 %
Gesamtquote nur Schweizer Topmanager 56,6 % 53,6 % 43,4 %

Der Rückgang des Engagements der Schweizer Wirtschaftselite in militärischen Veranwor-
tungspositonen lässt sich auch bei anderen gesellschaftlichen Aktivitäten beobachten. Da-
ten zur Mitgliedschaft im Rotary Club während der letzten 30 Jahre haben eine entspre-
chende Entwicklung innerhalb unserer Stichprobe bestätigt. Mit über 200 lokalen Clubs
hat Rotary mehr als 12.000 Mitglieder (ca. 6.000 im Jahr 1980) in der Schweiz und ist
durch eine starke dezentrale Struktur und eine grosse regionale Verbundenheit charakteri-
siert. Hier kommen Menschen zusammen, die in verschiedenen Berufsfeldern höhere Posi-
tionen einnehmen. Während 1980 noch 36 Prozent der Manager Mitglied in Rotary Clubs
waren, fiel der Anteil auf 23 Prozent im Jahr 2000 und auf 17 Prozent im Jahr 2010. Das
sinkende Engagement von Topmanagern bei Rotary Clubs kann als zusätzliches Indiz für
die geringere Bedeutung lokaler gesellschaftlicher Aktivitäten sowie als Zeichen einer sich
wandelnden Werteorientierung der Schweizer Wirtschaftselite angesehen werden.

Veränderungen des Bildungshintergrundes: Mehr Absolventen aus dem Bereich der
Wirtschaftswissenschaften

Das Bildungsprofil ist ein weiteres Kriterium, das zur Analyse der Globalisierung der
Schweizer Wirtschaftseliten herangezogen wurde. Dabei wurde einerseits der Abschluss-
grad und anderseits die verschiedenen Studienfächer untersucht. Was das erste Kriterium
betrifft (s. Tabelle 3), besitzen die Topmanager grösserer Schweizer Unternehmen in der
Regel einen hohen Bildungshintergrund: 69 Prozent hatten 1980 einen Universitätsab-
schluss, in den Jahren 2000 und 2010 waren es knapp 79 Prozent. Darüber hinaus hatten
im Jahr 1980 40 Prozent einen Aufbau- oder Zusatzstudiengang absolviert (Promotions-
studiengänge, Masterstudiengänge oder Executive-Education-Programme an einer meis-
tens international renommierten Business-School), während es in den Jahren 2000
und 2010 47 bzw. 50 Prozent waren. Der Anteil an Führungskräften, die eine Berufsaus-
bildung absolviert haben, war 1980 bereits niedrig und verringerte sich im Beobachtungs-
zeitraum noch geringfügig. Im Hinblick auf das Qualifikationsniveau konnten wir eine ge-
nerelle Steigerung zwischen 1980 und 2000 feststellen. 2010 blieb das Niveau konstant.
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Tabelle 3: Bildungsstand der Topmanager in den Spitzenpositionen der 110 grössten
Schweizer Unternehmen

 1980
(N = 189)

2000
(N = 184)

2010
(N = 200)

Berufsausbildung 11,6 % 7,1 % 6,0 %

Universitätsabschluss 68,8 % 78,8 % 78,5 %

Weitere Hochschulabschlüsse (z.B. FH) 5,8 % 9,2 % 7,5 %

Zusatzstudiengänge (Doktorat, EM-
BA…) 40,2 % 46,7 % 49,5 %

Unbekannt 18,5 % 4,9 % 5,0 %

Anmerkung: Die verschiedenen Kategorien schliessen sich gegenseitig nicht aus. Daher kann die Summe
der Prozentangaben in den Spalten 100 % übersteigen.

Die deutlichste Veränderung während des Beobachtungszeitraums betrifft die Studienfä-
cher (s. Tabelle 4). Was die drei vorherrschenden akademischen Bereiche (Technik und Na-
turwissenschaften, Jura sowie Volkswirtschaftslehre/Betriebswirtschaftslehre) betrifft,
konnte in der 2000er-Stichprobe ein Rückgang bei den Jura-Absolventen festgestellt wer-
den. Diese waren 1980 noch die stärkste Gruppe. Zudem wurde in der 2000er-Stichprobe
auch ein Anstieg der Abschlüsse in den Bereichen Betriebs- oder Volkswirtschaft festge-
stellt. Der Anteil an Absolventen in den Bereichen Technik und Naturwissenschaften, die
zum Grossteil an der ETH Zürich oder an der EPFL studiert haben, blieb über den gesam-
ten Zeitraum hinweg stabil.

Tabelle 4: Studienfächer der ersten Universitätsabschlüsse von Topmanagern in den Spit-
zenpositionen der 110 grössten Schweizer Unternehmen

 1980
(N = 130)

2000
(N = 145)

2010
(N = 157)

Ingenieur- und Naturwissen-
schaften 30,8 % 32,4 % 29,9 %

Rechtswissenschaften 33,8 % 22,8 % 16,7 %

Wirtschaftswissenschaften 18,5 % 24,8 % 48,1 %

Andere 1,8 % 2,8 % 10,2 %

Unbekannt 16,9 % 17,2 % 1,3 %

Anmerkung: Die verschiedenen Kategorien schliessen sich gegenseitig nicht aus. Daher kann die Summe
der Prozentangaben in den Spalten 100 % übersteigen.

Die wichtigste Veränderung lässt sich zwischen 2000 und 2010 erkennen: Der Anteil an
Topmanagern mit einem Abschluss in Jura ging deutlich zurück, der Anteil mit einem Ab-
schluss in Technik und Naturwissenschaften ging geringfügig zurück und der Anteil an
Topmanagern mit einem Abschluss in Volkswirtschaft bzw. Betriebswirtschaft stieg deut-
lich. Somit hat 2010 fast die Hälfte der Topmanager, die ein Studium absolviert hat, einen
Abschluss in Wirtschaftswissenschaften erlangt.

Ungeachtet dessen finden sich die größten Veränderungen auf Postgraduiertenebene
(MBA- oder Doktoratsstudium) (s. Tabelle 5). Zwischen 1980 und 2010 wurde ein klarer
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Rückgang der Absolventen aus den Rechtswissenschaften beobachtet (von 52 % im Jahr
1980 auf 17 % im Jahr 2010). Gleichzeitig lässt sich ein sehr starker Anstieg bei den
Volkswirtschafts- und Betriebswirtschaftsabschlüssen erkennen (von 26 % im Jahr 1980
auf 72 % im Jahr 2010). Gleichzeitig blieb der Anteil an Postgraduierten in den Bereichen
Technik und Naturwissenschaften ziemlich stabil, verlor aber an Bedeutung im Vergleich
zu den anderen zwei Studienfächern.

Tabelle 5: Studienfächer der Postgraduiertenabschlüsse (Doktorate, MBAs, EMBAs) von
Topmanagern in den Spitzenpositionen der 110 grössten Schweizer Unternehmen

 1980
(N = 76)

2000
(N = 86)

2010
(N = 99)

Ingenieur- und Naturwissen-
schaften

15,1 % 15,1 % 11,1 %

Rechtswissenschaften 52,0 % 26,7 % 17,2 %

Wirtschaftswissenschaften 26,0 % 55,8 % 71,7 %

Andere 2,7 % 5,6 % 5,0 %

Unbekannt 6,8 % 3,5 % 1,0 %

Anmerkung: Die verschiedenen Kategorien schliessen sich gegenseitig nicht aus. Daher kann die Summe
der Prozentangaben in den Spalten 100 % übersteigen.

Die grösste Veränderung bei Postgraduiertenabschlüssen ist in der deutlichen Zunahme
der wirtschaftswissenschaftlichen Abschlüsse der Schweizer Wirtschaftselite zu erkennen.
Diese Entwicklung basiert vor allem auf der hohen Anzahl von Managern, die ein MBA-
oder ein ähnliches Executive-Education-Programm absolviert haben: Von 71 Topmana-
gern mit einem wirtschaftswissenschaftlichen Postgraduiertenabschluss im Jahr 2010 nah-
men 59 an einem MBA, EMBA oder einem ähnlichen Programm teil (33 im Jahr 2000
und 11 im Jahr 1980). Mehrere Autoren, die sich mit dem Bildungshintergrund von Top-
managern befasst haben, betonen die wachsende Bedeutung der Graduate- und Postgra-
duate-Ausbildung in den Bereichen Wirtschaft, Management oder Finanzwesen. Insbeson-
dere MBAs, EMBAs oder ähnliche Executive-Education-Programme an angelsächsischen
Business-Schools erfreuen sich zunehmender Beliebtheit (Davoine 2005; Dyllick/Torgler
2007; David et al. 2009; Widmer 2012). Weitere aktuelle Studien (z. B. zu deutschen und
niederländischen Managern) haben gezeigt, dass Topmanager zunehmend als Finanzexper-
ten, und nicht als Juristen oder Ingenieure ausgebildet sind. Dieser Trend hängt klar mit
der zunehmenden Bedeutung der Kapitalmärkte und Börsen, mit dem wachsenden Einfluss
internationaler Investoren und einer Neuorientierung der Unternehmensstrategie hin zum
Shareholder-Value zusammen (Höpner 2004; Fioole et al. 2008). In diesem Sinne kann ein
Bildungshintergrund im Bereich Wirtschaft, insbesondere Betriebswirtschaft, als Zeichen
von Expertise oder als Element legitimer Autorität in Verbindung mit dem Shareholder-
Value-Ansatz interpretiert werden. Brezis (2010) ist der Ansicht, dass die Bildungsstandar-
disierung von Eliten eine Folge der Globalisierung sei. Sie lässt sich, Brezis zu Folge, auf
die Internationalisierung von Universitäten und auf die wachsende Bedeutung von Finanz-
und Wirtschaftsfragen im Management von Unternehmen zurückführen.

Parallel zur höheren Anzahl an Abschlüssen in Wirtschaftswissenschaften ist auch der
Rückgang an Jura-Abschlüssen von Untersuchungsinteresse, da der nationale Bezug beim
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Jurastudium üblicherweise stärker ist als bei einer betriebswirtschaflichen Ausbildung.
Letztere wird oft als international anerkanntes Element legitimer Autorität angesehen, ins-
besondere im Falle von Business-School-Abschlüssen wie MBAs und EMBAs (Bühlmann
et al. 2013). Ein Grossteil der Institute, in der die Postgraduiertenabschlüsse der 2010er-
Stichprobe absolviert wurden, waren Business-Schools in den USA, wie etwa die Harvard
Business School, oder an renommierten europäischen Business schools, wie etwa IMD
oder INSEAD, die ihre Programme, obwohl es sich um europäische Business-Schools han-
delt, den Organisationsstrukturen und Fakultätsprofilen der US-Modelle orientieren. An-
gesichts der veränderten Bildungspräferenzen (eher BWL als Jura) haben neue globale oder
‚kosmopolitische’ Elemente legitimer Autorität allmählich Elemente mit einem eher natio-
nalen Bezug verdrängt (Mense-Petermann/Klemm 2009). Die wachsende Bedeutung der
angelsächsischen Business-School-Ausbildung für die nationalen Eliten kann auch als ein
Verbreitungsvektor für angelsächsische oder globale Managementkonzepte und Ideologi-
en, Werte und kognitive Rahmenbedingungen gesehen werden, die sich direkt auf Unter-
nehmensstrategien auswirken und indirekt die Transformation des Geschäftsumfelds be-
günstigen (Morgan 2001; Godelier 2005).

Im Rahmen einer weiteren Studie haben wir einen Schweizer CEO mit einer parallelen
militärischen Laufbahn befragt. Dieser erklärte: „Durch die Internationalisierung der
Schweizer Wirtschaft (ist) das nationale Netzwerk im Vergleich zu früher nicht mehr so
wichtig wie internationale Netzwerke. Folglich hat eine nationale Institution wie die Ar-
mee auch an Bedeutung verloren. Ein internationaler MBA bietet heute den grossen Vor-
teil, dass man neue Menschen aus anderen Ländern kennenlernt, auf die man zurückgrei-
fen kann, wenn man Kontakte in deren jeweiligen Ländern benötigt“ (zitiert in Schmalz
2012, 141). Dieses Zitat zeigt den Bedeutungsverlust der nationalen Armee als Element
der legitimen Autorität von nationalen Topmanagern. Heutzutage scheint ein MBA, so-
wohl als Abschluss als auch als Sozialisierungsprozess, wichtiger, wenn es darum geht, in
die Schweizer Wirtschaftselite aufzusteigen und dort eine hohe Position zu legitimieren.
Traditionelle nationale Institutionen, die für die nationalen Eliten eine Quelle von unter-
nehmensführungsrelevanter Erfahrung, (nationalem) sozialem Kapital, legitimer Autorität,
gemeinsamen Werten und Identität waren, sind durch die neuen Anforderungen eines
mehr und mehr globalisierten Umfelds erschüttert und geschwächt worden.

Die Schweiz: Ein Paradebeispiel für die Globalisierung der Wirtschaftselite?

Extrem hohe Anzahl an Ausländern im Vergleich zu anderen Ländern

Studien mit verschiedenen Stichproben zeigen grundlegende Veränderungen bei den
Schweizer Managereliten. In der Stichprobe von Dyllick/Torgler (2007) betrug der Anteil
an Ausländern unter den Topmanagern der 500 grössten Schweizer Firmen 28 Prozent im
Jahr 2004. In einer Stichprobe von Davoine (2005) war die Hälfte aller Verwaltungsrats-
mitglieder in Schweizer Firmen, die 2005 im Swiss Market Index (SMI) gelistet waren,
ausländischer Herkunft. Bei den ausländischen Topmanagern, die für grosse Schweizer Fir-
men arbeiten, lassen sich unterschiedliche berufliche Werdegänge feststellen. Manche von
ihnen sind Ausländer, die in die Schweiz gezogen sind und dort erfolgreich ihr eigenes Un-
ternehmen gegründet haben. Andere haben in der Tochtergesellschaft eines Schweizer Un-
ternehmens im Ausland angefangen und die Karriereleiter bis an die Spitze erklommen. Ei-
nige ausländische Topmanager kommen aus ausländischen Unternehmen, die mit einer
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Schweizer Firma fusioniert haben bzw. von einer Schweizer Firma übernommen wurden.
Wieder andere wurden schliesslich extern rekrutiert (David et al. 2012; Ravasi 2013).

Die Ergebnisse eines weiteren Forschungsprojekts zu den Profilen von über 900 Topma-
nagern in vier Ländern (Davoine/Ravasi 2013) bestätigen, dass das Topmanagement von
Schweizer Firmen im Vergleich zu anderen Ländern hochgradig international ist. In ver-
gleichbaren Stichproben von grossen europäischen Börsenindex-Firmen sind 64 Prozent
der Topmanager in SMI-Firmen ausländischer Herkunft, während der Anteil an ausländi-
schen Topmanagern in den anderen drei Ländern deutlich geringer ist: 22 Prozent der
CAC 40-Unternehmen, 27 Prozent der DAX-Unternehmen und 46 Prozent der FTSE 100.
Die schweizerische Quote ist ebenfalls erstaunlich hoch, auch im Vergleich zu anderen
Ländern wie den Niederlanden, Schweden, Norwegen oder Dänemark (Heijltjes et al.
2003; Ruigrok/Greve 2008), die ebenfalls kleine und hochgradig internationalisierte Län-
der wie die Schweiz darstellen. In einer weiteren Stichprobe, einschliesslich Mitglieder von
Geschäftsleitungen grösserer Schweizer Unternehmen, haben Ruigrok/Greve (2008, pp.
65-67) festgestellt, dass rund 49 Prozent ihrer Stichprobe Ausländer waren, verglichen mit
34 Prozent in den Niederlanden, 20 Prozent in Grossbritannien, 17 Prozent in Schweden,
13 Prozent in Finnland, 7 Prozent in Norwegen und 1 Prozent in Dänemark.

In unserer länderübergreifenden Studie (Davoine/Ravasi 2013) bestand die Schweizer
Stichprobe aus den 20 Firmen des Swiss Market Index und den 201 Topmanagern, die
Mitglieder der Geschäftsleitungen dieser Firmen waren. In dieser Stichprobe waren 126
ausländische Topmanager mit 22 verschiedenen Nationalitäten vertreten. Die meisten von
ihnen kamen aus Deutschland (22 Personen bzw. 17 %), gefolgt von Grossbritannien (21
Personen bzw. 17 %), den USA (19 Personen bzw. 15 %) und Frankreich (14 Personen
bzw. 11 %). Der Anteil an Topmanagern mit Berufserfahrung im Ausland ist mit 75 % in
der Schweiz höher als in Frankreich (56 %), Deutschland (56 %) oder Grossbritannien
(62 %). Im Durchschnitt haben Topmanager von Schweizer Firmen in zwei fremden Län-
dern gearbeitet und gelebt. Die am stärksten vertretenen Länder sind die USA, in denen 56
Topmanager (38 %) gearbeitet haben, Deutschland (22 %), Grossbritannien (20 %) und
Frankreich (10 %). Ausserdem ist die Teilnahme an Executive-Education-Programmen
(MBA, EMBA oder ähnlich) höher in der Schweiz (29 %) als in Frankreich (10 %),
Deutschland (12 %) und sogar Grossbritannien (20 %).

Die wachsende Präsenz ausländischer Topmanager lässt sich auf die Transnationalisie-
rung des Schweizer Geschäftsumfeldes zurückführen: 2010 war die Schweiz ein wichtiges
Zielland für ausländische Direktinvestitionen (UNCTAD, 2011). Stark internationalisierte
multinationale Unternehmen zeigen eine grössere Bereitschaft, Ausländer in den Verwal-
tungsrat zu berufen (Greve et al. 2009; Greve et al. 2015). Viele multinationale Schweizer
Unternehmen haben einen traditionell hohen Transnationalisierungsindex, was nach Kat-
zenstein (2003) oder Morgan (2011) ein häufig festgestelltes Phänomen für multinationale
Unternehmen aus kleineren Ländern mit kleineren nationalen Märkten ist. Die intensivere
Transnationalisierung in grossen multinationalen Schweizer Unternehmen hat somit den
Einzug von Topmanagern erleichtert, deren Karrierepfade mehr von multinationalen Ta-
lentmanagementprogrammen und weniger von national-institutionellen Mechanismen ge-
prägt sind (Al Ariss et al. 2014). Die gelockerten Regeln haben auch zu einer höheren An-
zahl an Fusionen und Akquisitionen geführt und den Transfer ausländischer Topmanager
in Schweizer Firmen begünstigt. Ausserdem haben zahlreiche multinationale Unternehmen
und internationale Organisationen den Sitz ihrer Zentralen oder Niederlassungen in grös-
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seren Schweizer Städten (Naville et al. 2007; Steiner/Wanner 2011). Dies vereinfacht die
soziale Interaktion zwischen Akteuren dieser Organisationen und fördert die Entwicklung
eines lokalen „transnationalen Marktes für Führungskräfte“ sowie einer lokalen „Com-
munity von Expatriates und von hoch qualifizierten Migranten“ (Ravasi et al. 2015).

Globalisierungsprozesse könnten eventuell einen Konflikt zwischen lokalen und „globa-
len“ Untergruppen der Wirtschaftselite auslösen. In unseren Stichproben haben einige
Schweizer Topmanager diesen potenziellen Konflikt gelöst, indem sie beide Arten von Vor-
zügen oder Sozialisationselementen kombinieren (z. B. MBA an einer amerikanischen
Business school und militärische Laufbahn in der Schweiz). Dieses Vorgehen wurde auch
in anderen europäischen Ländern wie Frankreich oder Deutschland beobachtet (Hart-
mann 2007), wo einige Topmanager sowohl lokales symbolisches Kapital als auch globa-
les symbolisches Kapital angesammelt haben, indem sie nach einem ersten traditionellen
lokalen Sozialisationsprozess einen MBA erwarben. Betrachtet man allerdings die neue
Schweizer Topmanagergeneration aus der 2010er-Stichprobe (Davoine et al. 2015), finden
sich nur selten Fälle, in denen Schweizer Manager sowohl Armeelaufbahn, politische Äm-
ter als auch internationale Ausbildung und Berufserfahrung kombinieren. Der Globalisie-
rungsprozess begünstigt neue internationale Karrieremodelle, die mit den entsprechenden
nationalen Elementen konkurrieren.

Die schwindende Bedeutung nationaler Institutionen: Die Schweiz und Frankreich im
Vergleich

Daten zu den Topmanagern der 110 grössten Schweizer Unternehmen (David et al. 2012;
Davoine et al. 2015) zeigten in unserer Stichprobe aus dem Jahr 2010 einen klaren Ab-
wärtstrend, was das Engagement in anderen traditionellen gesellschaftlichen Aktivitäten
(speziell im Hinblick auf das Engagement und die Übernahmen von Ämtern in der Armee
und in der Politik) betrifft, die für die Schweizer Wirtschaftselite vor den 1980er-Jahren
charakteristisch waren. Regelmässige gesellschaftliche Interaktionen in Verwaltungsräten,
Arbeitgeberorganisationen, gemeinnützigen Organisationen und Clubs oder in parallelen
militärischen Aktivitäten und politischen Ämtern verstärkten den gesellschaftlichen und
kulturellen Zusammenhalt der Schweizer Elite. Das geringere Engagement in politischen
und militärischen Aktivitäten, das in den Stichproben von 2000 und 2010 Stichproben
festgesstellt wurde, liegt teilweise an der wachsenden Zahl ausländischer Topmanager, die
außerhalb des Schweizer Wirtschaftssystems sozialisiert wurden und daher weder diesel-
ben Auffassungen und Werte noch dieselben Rechte bezüglich Armeekarrieren und politi-
schen Ämtern teilen.

In Frankreich beispielsweise erfolgt die Auswahl potenzieller Topmanager traditionell
auf der Grundlage elitärer Qualifikationen, die an den französischen Grandes Écoles er-
worben werden. Dies sieht man am besten in der französischen Stichprobe im Rahmen un-
serer Forschung zu den europäischen Topmanagern (Davoine/Ravasi 2013). Nach dieser
Stichprobe sind die drei am häufigsten von Topmanagern französischer Unternehmen be-
suchten Hochschulen auch die renommiertesten: Die École Nationale d’Administration
(ENA), die École Polytechnique und die Hautes Etudes Commerciales (HEC). 38 Prozent
der Topmanager mit Hochschulabschluss, haben an mindestens einer dieser Hochschulen
studiert. Der Anteil an Managern, die zumindest einen Teil ihres Studiums in Frankreich
absolviert haben, beträgt 53 Prozent.
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Im stark hierarchisch geprägten französischen Bildungssystem (Albouy/Wanecq 2003)
signalisieren die Jahrgangsbesten ihr Potenzial nach wie vor, indem sie eine der renommier-
testen Elitehochschulen besuchen (Dudouet/Joly 2010). Darüber hinaus bilden zwei dieser
Hochschulen (die Ecole Polytechnique und die ENA) eine Studentenelite für den höheren
Staatsdienst (les Grands Corps de l’Etat), die später auch in privaten Unternehmen und
Banken arbeiten können. Dieses Phänomen hat nicht nur mit der wichtigen Rolle zu tun,
die der Staat in der französischen Wirtschaft spielt, sondern auch mit den Karrierepfaden,
die junge Beamten der Grands Corps de l’État einschlagen (hauptsächlich die besten Stu-
denten der Ecole Polytechnique und der ENA). Sie erhalten schon früh in ihrer beruflichen
Laufbahn anspruchsvolle Aufgaben und strategische Posten in der staatlichen Verwaltung.
Bauer/Cohen (1981) haben gezeigt, dass es neben der Legitimität, die ein Abschluss an
einer Elitehochschule verleiht, vor allem die Laufbahn der staatlichen Elitekadern ist, die
es den Mitgliedern der Grands Corps erlaubt, Kompetenzen zu entwickeln und Netzwerke
aufzubauen, die später für die Übernahme von Topmanagerpositionen in der privaten
Wirtschaft unerlässlich sind. Eine ähnliche Argumentation findet sich für die Erfahrung in
der Schweizer Armee bei Staffelbach (1995) oder Jann (2003). Absolventen der ENA und
der Ecole Polytechnique, die in der öffentlichen Verwaltung und in Ministerien eine erste
Anstellung finden, werden bereits früh in ihrer Karriere von exzellenten Chancen, Schu-
lungsprogrammen und Netzwerken profitieren und werden dadurch am besten auf Posi-
tionen im oberen Management grosser französischer Unternehmen vorbereitet (Bauer/
Cohen 1981; Dudouet/Joly 2010). In Frankreich bringen rund ein Fünftel der Topmanager
und ein Drittel der CEOs aus unserer Stichprobe aus dem Jahr 2010 (Davoine/Ravasi
2013) Erfahrungen als höhere Beamte mit.

In Frankreich wird zur Zeit die Beziehung zwischen der Wirtschaftselite und den natio-
nalen Institutionen (die öffentliche Verwaltung, die Grandes Écoles, die Grands Corps) auf
die Probe gestellt. Dies liegt einerseits daran, dass der Staat (aufgrund der Privatisierung
mehrerer staatlicher Unternehmen) immer weniger in die Wirtschaft eingreifen kann. An-
dererseits musste das elitäre Bildungssystem zwei Probleme lösen: Der Demokratisierungs-
anspruch der Bürger und die Internationalisierung des Wirtschaftsumfeldes (Dudouet/
Grémont 2007; van Zanten/Maxwell 2015). Nichtsdestotrotz scheinen die Auswirkungen
auf die nationalen Institutionen in Frankreich weitaus geringer als in der Schweiz. In
Frankreich und in anderen europäischen Ländern wurde das Ansehen nationaler Institu-
tionen (Vgl. Public Schools in Grossbritannien und Universitätsdoktoratsstudium in
Deutschland), die traditionell eine wichtige Rolle bei der Auswahl und Entwicklung von
Eliten gespielt haben, in den letzten Jahrzehnten weniger auf die Probe gestellt, als die
Schweizer Armee. Die Besonderheit der Schweiz war, dass die Milizarmee die wichtigste
traditionelle nationale Institution war, die eine zentrale Rolle bei der Entwicklung des Hu-
man- sowie des Kultur- und Sozialkapitals der Schweizer Wirtschaftselite gespielt hat. Das
Ansehen des Militärs – traditionell mit maskulinen sowie nationalistischen Werten verbun-
den, die nicht selbstverständlich mit transnationalen Gemeinschaften vereinbar sind – ist
in den meisten europäischen Ländern wahrscheinlich seit dem Ende des Kalten Krieges zu-
rückgegangen (Jann 2003). Hinzu kommt, dass viele europäische Länder wie z. B.
Deutschland und Frankreich in den letzten Jahrzehnten die Wehrpflicht abschafften, wo-
durch eine Offizierslaufbahn im Vergleich zu einer Beamtenkarriere schlagartig an Attrak-
tivität verlor. Sogar in der Schweiz, wo durch eine Volksabstimmung im September 2013
beschlossen wurde, dass die Milizarmee in naher Zukunft nicht abgeschafft wird, hat die
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Institution in den letzten Jahrzehnten an Ansehen verloren. Zudem scheinen parallele mili-
tärische Karrieren immer weniger mit den Anforderungen des Personal- und des Arbeits-
zeitmanagements von Unternehmen vereinbar zu sein. Der deutliche, aber überraschend
langsame Rückgang der militärischen Sozialisierung in der Schweizer Wirtschaftselite wird
daher wahrscheinlich anhalten. Diese Entwicklung steigert wohl das Risiko, dass sich die
Schweizer Wirtschaftselite immer mehr vom Rest der Schweizer Bevölkerung entfernt – ein
Risiko, dass durch regelmässige Interaktionen (zumindest was die Männer betrifft) wäh-
rend des Wehrdienstes minimiert wurde.
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