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Das Leben
des gestressten
Herrn Sulzer
Er prägte die Schweizer Wirtschaft in
der ersten Hälfte des 20. Jahrhunderts. Als
Industrieller und Diplomat mischte Hans Sulzer
überall mit. Seine Frau beklagte sich über
das «ewige Gerenn». Aber die Pflicht rief –
permanent. VON DANIEL NERLICH
UND MATTHIAS WIESMANN

Im Oktober 1943
setzten die Alliierten
die Gebrüder Sulzer AG
auf die sogenannte
schwarze Liste, dieses
«Dokument der Unehre
und der Schieber»,
so Hans Sulzer.

Frachtschiffe bringen 1918 für die Schweiz bestimmtes Getreide aus den USA nach Sète in Frankreich. ARCHIV FÜR ZEITGESCHICHTE ETH ZÜRICH

Hans Sulzer im OberenAlpgut, 1956.Auf dem Gemälde sein Vater, Heinrich Sulzer-Steiner. ARCHIV FÜR ZEITGESCHICHTE ETH ZÜRICH

Jenny Brown war beeindruckt. 1918
schrieb sie ihrem «berühmten» Bruder
Hans Sulzer in Amerika, dass man über
ihn «hohes Lob» vernehme, «an allen
Ecken, im Tram und Eisenbahnzug oder
auch zu Fuss». Jenny verfolgte seit ihrer
Heirat mit dem Sohn des Mitbegründers
von Brown,Boveri & Cie. (BBC) von der
Fabrikantenvilla Langmatt in Baden aus
die steile Karriere ihres Bruders.

Tatsächlich war «Minister» Hans Sul-
zer Ende des Ersten Weltkriegs Tages-
gespräch in der Schweizer Öffentlich-
keit.Als Gesandter inWashington hatte
er entscheidend dazu beigetragen, die
Amerikaner zu dringend benötigtenGe-
treidelieferungen in die Schweiz zu be-
wegen.Hauptberuflich war er jedoch ge-
schäftsführender Delegierter und später
Verwaltungsratspräsident bei Gebrüder
Sulzer,dem international tätigenMaschi-
nenbau-Unternehmen aus Winterthur.
Dazu sass er – teilweise Jahrzehnte – im
Aufsichtsgremium von rund zwei Dut-
zend Unternehmen und präsidierte den
einflussreichen Wirtschaftsdachverband
Vorort (heute Economiesuisse).

Im Zweiten Weltkrieg vertrat er auf
diplomatischer Ebene gegenüber den
Kriegführenden noch einmal Schweizer
Exportinteressen. KeinWunder, bezeich-
nete ihn die «NewYork Herald Tribune»
kurz vor seinemTod aufgrund seiner viel-
fältigen wirtschaftlichen und politischen
Aktivitäten als «business-statesman».

Widerstände innerhalb des Clans

Wer war dieser Hansdampf in allen Gas-
sen,dendie jüngereElitenforschung rund
um André Mach und Thomas David als
«Schlüsselperson der Schweizer Wirt-
schaft» identifizierte? 1876 inWinterthur
geboren, wurde HansAdolf Sulzer schon
früh auf eine führendeRolle imFamilien-
unternehmen vorbereitet, um die zweite
Generation der Sulzer-Führungsriege ab-
zulösen. Kaum war er 1909 Teilhaber der
Firma, entzündete sich ein Konflikt mit
dem deutlich älteren Bruder Carl.

Das wachsende Familienunterneh-
men sollte in eine Aktiengesellschaft
übergeführt werden, darüber war man
sich einig. Zum heftigen Streit kam es
aber in der Frage derOrganisationsform.

Hans bestand als Jurist auf der Neuauf-
teilung der Unternehmensleitung nach
Funktionen. Carl wollte als Ingenieur
die einzelnen Geschäftsbereiche auto-
nomhalten.Der Jüngere setzte sichdurch
und wurde bereits 1914 der starke Mann
bei der Gebrüder Sulzer AG.

Das Austarieren unterschiedlicher
Interessen innerhalb der Familie sollte
zu einer konstantenHerausforderung in
der Firma werden. Ein Brief aus einem
umfangreichen Konvolut neu zugäng-
licher privaterKorrespondenz imArchiv
für Zeitgeschichte der ETH Zürich gibt
Einblick in das Innenleben der aus dem
Sulzer-Clan gebildeten Führungsriege:
«Das Resultat ist glücklicherweise gut,
aber die Personalverhältnisse ungeheu-
erliche»,schreibtHansSulzer seinerFrau
Lili Sulzer-Weber 1918.Jakob,seinOnkel
zweiten Grades, sei «nach übereinstim-
mendenAussagen gar nicht mehr zu ge-
brauchen, eine Änderung muss da bald
eintreten». Sogar sein Bruder Robert
werde «täglich mehr zum unvernünfti-
gen & gewohnheitsmässigen Polterer &
Schimpfer». Hans selbst überstand alle
innerfamiliären Machtkämpfe unange-
fochten.AmEnde seinesLebens sollte es
ihm sogar gelingen, seinen Sohn Georg
Sulzer als letzten Familienvertreter auf
die Chefposition zu hieven.

Minister in Washington

Hans Sulzers schnelle Auffassungsgabe
und natürliche Autorität blieben auch
andernorts nicht verborgen.Die Schweiz
warmit Fortdauer des ErstenWeltkriegs
dringend auf Lebensmittellieferungen
derUSAangewiesen.Gleichzeitigwurde
ihre Neutralität in Washington zuneh-
mend beargwöhnt. Bundesbern schickte
deshalb den Quereinsteiger Sulzer 1917
erwartungsvoll als neuen Gesandten in
die USA, zusammen mit einer vom frei-
sinnigenTextilunternehmer John Syz ge-
leiteten «Swiss Mission».

Um den latenten Vorwurf der
Deutschfreundlichkeit auszuräumen,
installierten sich Hans und Lili Sulzer
öffentlichkeitswirksam als polyglotte
Sympathieträgermit lateinischenAdern.
Hans wurde zu «Jean» und in den Ge-
sandtschaftsräumen hingen geliehene
Bilder französischer Impressionisten
vom Ableger einer Pariser Galerie. Be-
geistert berichteten die amerikanischen
Zeitungen vom neuenGlamour-Paar im
BotschaftsviertelWashingtons.

Grossen Anteil an der Neupositionie-
rung der Schweiz als befreundete Nation
der USA hatte Lili Sulzer. Sie blühte in
der Rolle der Gesandtengattin auf und
schrieb in späteren Briefen, die drei Jahre
bis zur Rückkehr in die Schweiz seien die
schönsten ihres Lebens gewesen. Ihren
Erlebnishunger vermochte die anschlies-
sendeRolleder Industriellengattin imwe-
nigmondänenWinterthur nicht zu stillen.
«ImGrunde habe ich ja doch eine Zigeu-
nernatur, sie wird nurmeistens in der bie-
deren Umgebung unterdrückt», schrieb
sie etwa dem Sohn Georg.

Für Hans Sulzer bedeutete der diplo-
matische Verhandlungserfolg betreffend
Lebensmittellieferungen in Washington
einen Karrieresprung. Nach der Rück-
kehr in die Schweiz stieg er zum gefrag-
tenWirtschaftsführer auf.NebendenAuf-
gaben bei Gebrüder Sulzer war er zeit-

weise in 15 verschiedenen Verwaltungs-
räten gleichzeitig aktiv, unter anderem in
derSchweizerischenBankgesellschaft,bei
Von Roll oder der Schweizer Rück. Bei
der Adolph Saurer AG amtete er knapp
30 und bei der Winterthur-Versicherung
knapp 45 Jahre als Präsident des Gre-
miums. Hinzu kamen Vorstandsmandate
indenwichtigstenVerbändenderMaschi-
nenindustrie und das Vizepräsidium bei
der Internationalen Handelskammer.

Dieses weitverzweigte Netzwerk
diente in erster Linie dem eigenenUnter-
nehmen. Von Sulzers Erfahrungs- und

Wissenstransfer profitierten aber auch
die anderen Organisationen. Um an den
Schalthebeln der Macht zu bleiben, gab
es zu derart intensiven Engagements gar
keine Alternative, wie er seinem Sohn
Alfred in einemBrief deutlich vorAugen
führte:«Wennmandaüberall denKontakt
aufrechterhalten will,muss man eben da-
bei sein oder dann abtakeln.»

Nicht zu vernachlässigen ist allerdings
auch die finanzielle Abgeltung für die
Verwaltungsratsmandate. In den Kri-
sen der 1920er und 1930er Jahre gin-
gen auch Hans Sulzers Vermögen und

Einkommen zurück.Die stattliche Resi-
denz mit Umschwung am Winterthurer
Lindberghügel und die hohen Lebens-
haltungskosten verlangten nach ander-
weitigen Einkommensquellen.

Wenig Gehör «für das Gejammer der
Herren Direktoren» hatten die kommu-
nistischorganisiertenArbeiter,die in ihrer
Zeitung «Sulzer Prolet» 1936 die Steuer-
daten von Hans Sulzer veröffentlichten.
Aufgrund seines im Vergleich mit einem
Hilfsdreher angeblich fast 90 Mal höhe-
ren Stundenlohns (inklusive Zinsertrag
ausVermögen)verlangten sie eine10-pro-
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dieser umfassenden Weise an keiner
anderen Stelle vorhanden sind».

Der routinierte Multitasker Sulzer
baute wohl auch diese zusätzliche Her-
ausforderung in sein Wochenprogramm
ein.EinBeispiel aus einemBrief an seine
Frau zeugt vomunermüdlichenAbarbei-
ten der Termine: «Bis zum Wochenende
istdieZeitnunwiedergutausgefüllt,mor-
gen Donnerstag Gonzensitzung [Eisen-
bergwerk Gonzen AG], Freitag unsere
eigene Bilanzsitzung [. . .], Samstag Sau-
rer-Generalversammlung.Dann fahre ich
also, voraussichtlich erst Mittwoch, nach
Paris, absolviere dort am Donnerstag 3
Verwaltungsratssitzungen [bei den zwei
französischen Tochtergesellschaften von
Gebrüder Sulzer] und werde wohl Sams-
tag früh wieder zurück sein.Montag dar-
auf nach Ludwigshafen [Sulzer-Produk-
tionsstätte in Deutschland] und wohl
Mittwoch, 1. Mai, zurück.»

Seine Frau sah das «ewige Gerenn»
weit kritischer, wie sie einem ihrer
Söhne verriet: «Vater kann einfach seine
Zeit nicht einteilen, er nimmt immer viel
zu viel an, mit dem er dann nicht fertig
wird. Und dann macht es ihn selbstver-
ständlich nervös.»

Im Zweiten Weltkrieg reaktivierte
man Hans Sulzer für den diplomatischen
Dienst. Insbesondere eine Mission nach
London vomFrühling bisWinter 1942 bot
dabei Zündstoff. Die Schweiz hatte ihre
Wirtschaftsbeziehungen mit dem Deut-
schen Reich 1941 trotz kritischen Stim-
men, unter anderem auch von Sulzer
selbst, nochmals intensiviert. Die Alliier-
ten waren deshalb nicht mehr bereit, die
Schweiz mit Rohstoffen und Waren zu
beliefern. Der Bundesrat glaubte, Hans
Sulzer sei aufgrund seiner Affinität zum
angelsächsischen Raum der Richtige, um
mit den Briten über das Ende der Blo-
ckade zu verhandeln.Doch die Schweizer
Waffenexporte an die Deutschen gingen
weiter,und dieVerhandlungsposition von
Sulzer wurde dadurch geschwächt.

Entnervt schrieb er an Lili: «Ich muss
sagen, ich bin nicht gerade in glücklicher
Stimmung; eigentlich hätte ich besser
für eine fighting mission nach Berlin ge-
passt,als hier dieBührle’scheWaffen- und
Munitionsfabrikation fürdieNazis zuver-
teidigen (das unter uns).» Schliesslich
reiste die Delegation ohne zählbares Er-
gebnis ausLondonab.Erst als dieSchweiz
denAlliierten imSommer1943versprach,
die Kriegsmaterialausfuhr nach Deutsch-
land zu senken, schien sich die Lage zu
beruhigen.

Doch zeigte die Ausfuhrstatistik der
Schweiz just zu diesem Zeitpunkt einen
ungewöhnlichen Anstieg der Maschi-
nenexporte nach Deutschland. Dazu bei-
getragen hatten auch Sulzer-Dieselmoto-
ren für deutsche Handelsschiffe, die aus
einer älteren Bestellung herrührten. Die
pikiertenAlliierten beschlossen,einwirk-
samesExempel zu statuieren.ImOktober
1943 setzten sie die Gebrüder Sulzer AG
auf die sogenannte schwarze Liste, dieses
«Dokument der Unehre und der Schie-
ber», so Hans Sulzer.

Neoliberales Engagement

Mit Sulzer als herausragendem Reprä-
sentanten der Eidgenossenschaft war
die gesamte Schweizer Politik- undWirt-
schaftselite getroffen – ein wirksamer
Schuss vor den Bug.Nach Zugeständnis-
sen der Schweiz wurde wenige Monate
später schliesslich auch dieWinterthurer
FirmavonderListe gestrichen.HansSul-
zer war rehabilitiert.

SeinerVerbundenheitmit denUSAtat
diese schmerzhafte Episode keinen Ab-
bruch. Bereits im November 1944 reiste
der überzeugte Transatlantiker an eine
internationaleWirtschaftskonferenznach
New York, um die gegenseitigen Bezie-
hungen wieder in Gang zu bringen.

Nach demZweitenWeltkrieg bereite-
ten Hans Sulzer die zunehmenden staat-
lichen Eingriffe in die Wirtschaftsorga-
nisation Sorge. Man müsse, schrieb er
seinem Sohn Alfred, «dem verfluchten
staatlichen Dirigismus den Kampf ansa-
gen».Ermachte sichdeshalb fürAuftritts-
möglichkeiten von neoliberalen Ökono-
menwieFriedrichAugust vonHayekund
Wilhelm Röpke in der Schweiz stark.Als
NetzwerkerundGeldbeschafferweibelte
Sulzer für den Aufbau der Abteilung für
volkswirtschaftliche Studien am Schwei-
zerischen Institut für Auslandforschung
(Siaf). Der freien Marktwirtschaft sollte
damit auch in der Schweiz wieder mehr
Gehör verschafft werden.Mit der Grün-
dung der Mont Pèlerin Society 1947, die

vom Siaf administriert wurde, reifte die
Schweiz tatsächlich zu einem internatio-
nalen Treffpunkt neoliberaler Geistes-
grössen. Auf dem realpolitischen Feld
dagegen blieb die frühere Freihandels-
pionierin weitgehend in protektionisti-
schen Mustern stecken.

Tugendkanon und Arbeitsethik

Was trieb Hans Sulzer an, ein solches
zwar in vielerlei Hinsicht reichhaltiges
und erfolgreiches,oft aber auch mitAuf-
gaben und Pflichtterminen überfrachte-
tes Leben zu führen? Er selbst gibtAnt-
worten dazu in seiner letztwilligen Ver-
fügung. Er sei bestrebt gewesen, «ein
nützliches Glied der menschlichen Ge-
meinschaft zu sein und, in Nachahmung
meines unvergesslichenVaters,derFami-
lie durch Arbeit und Charakter den
guten Namen zu erhalten».

Auch wenn hier pathetisch der bür-
gerlicheTugendkanon beschworen wird,
kann Hans Sulzer durchaus ein grosser
Einsatz für die Belange der Schweiz
attestiert werden, der in seinem Verant-
wortungsbewusstsein weit über Eigen-
nutz hinausging.

Sulzers Tod im Jahr 1959 läutet den
Niedergang einer langen Ära ein, in der
Angehörige aus Unternehmerfamilien,
die sich in der Gründerzeit des 19. Jahr-
hunderts etabliert hatten, den Ton an-
gaben und weite Teile von Wirtschaft,
Gesellschaft und Politik in der Schweiz
dominierten. Die Machtkonzentration
auf einer Handvoll Schweizer Familien
begann zu bröckeln.

Spätestens ab den 1990er Jahren trat
im Zuge der Globalisierung eine Frag-
mentierung der Eliten zutage, welche
zunehmend heterogene Interessen und
Prioritäten verfolgen. Heute wäre eine
derart vielschichtige und glänzende Kar-
riere in unterschiedlichenBereichen und
vereint in einer Person, wie sie Jenny
Brown an ihrem Bruder Hans Sulzer so
bewunderte, kaum mehr möglich.

Daniel Nerlich ist Archivar und Historiker. Er
ist stellvertretender Leiter und Fachreferent für
Wirtschaft des Archivs für Zeitgeschichte der
ETH Zürich. Matthias Wiesmann ist Histori-
ker und Autor. Er betreut das Historische
Archiv der Zürcher Kantonalbank.

Montagehalle für Sulzer-Dieselmotoren. Wandgemälde im ETH-Hauptgebäude von 1928. WILHELM LUDWIG LEHMANN

Ankunft der Gesandtenfamilie Sulzer im Hafen von New York am 15. August 1917. ARCHIV FÜR ZEITGESCHICHTE ETH ZÜRICH

zentige Lohnerhöhung. Solcherlei Forde-
rungen wies Hans Sulzer mit Blick auf die
Konkurrenzfähigkeit der exportorientier-
tenMetall- undMaschinenindustriemeist
zurück.InArbeiterkreisengalt er – zumin-
dest bis zum«Friedensabkommen»1937–
als einer der sogenannten «Harten».

Vom Tod des Bruders profitiert

Der in der breiten Öffentlichkeit an-
gesehene Industrielle – auch nach sei-
nem Einsatz in Washington weiterhin
mit dem diplomatischen «Minister»-

Titel angesprochen – wurde 1935 zum
Präsidenten des Vororts des Schweize-
rischen Handels- und Industrie-Vereins
gewählt.Was auf den ersten Blick folge-
richtig scheint, erstaunt bei näherer Be-
trachtung der historischen Umstände.

So war er mit 59 Jahren für diesesAmt
eine Spur zu jung. Auf nationaler Ebene
hatte er trotz der obligatenMitgliedschaft
bei der FDP keine politische Aktivität
entwickelt und sich zuvor auch nicht wie
üblich im Leitungsgremium des Vororts
engagiert.Tatsächlichwar sein 69-jähriger
BruderCarl,Nationalrat und langjähriges

Mitglied imVorort, für das Präsidium des
Wirtschaftsverbands vorgesehen. Dessen
plötzlicher Tod kurz vor Amtsantritt hob
deshalb etwasüberraschendden jüngeren
Bruder auf den Schild.

Die oft kolportierte Bedeutung des
Vororts bestätigte Hans Sulzer seinem
Sohn Alfred einige Jahre nach Amts-
antritt schriftlich. Der Verband spiele
in volkswirtschaftlichen, insbesondere
handelspolitischen Fragen eine «ganz
prominente Rolle». Er eröffne «Ein-
blicke in die gesamte schweizerische
Staats- und Privatwirtschaft, wie sie in

Sulzers Tod läutet den
Niedergang einer Ära
ein, in der Angehörige
aus Unternehmerfamilien,
die sich in der Gründer-
zeit des 19. Jahrhunderts
etabliert hatten,
den Ton angaben.

Ein vielschichtiger
Patron
zau. · Ein neues Buch widmet sich dem
einflussreichen Winterthurer Industriel-
len, Wirtschaftsexperten und Diploma-
ten Hans Sulzer.Die Herausgeber Daniel
Nerlich und MatthiasWiesmann versam-
meln insgesamt sieben Beiträge von ver-
schiedenen Historikerinnen und Histori-
kern. Der Band bietet Überblicksthesen,
Elitenforschung und biografische Zu-
gänge von der Geschichte der Schwei-
zer Wirtschaftsverbände über die Ver-
bundenheit mit Amerika als Sprungbrett
von Sulzers Laufbahn und Lili Sulzer-
Weber als «Partnerin aufAugenhöhe» bis
hin zur «zweiten Gründung» der Schweiz
zwischen 1914 und 1945.

Daniel Nerlich, Matthias Wiesmann (Hg.):
«Weltengänger» in krisenhaften Zeiten. Der
Winterthurer Industrielle und Diplomat Hans
Sulzer (1876–1959). Chronos-Verlag, Zürich
2023. 240 S., Fr. 40.–.


