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Wie sich neue Unternehmenskulturen 
durch Diversität prägen lassen 
In Schweizer Firmen wird immer öfter Englisch gesprochen, da die Anzahl der Fach- und Führungskräfte 

aus dem Ausland wächst. Manche sehen diese Internationalisierung als Chance, andere beobachten den 

Prozess mit Skepsis. Die Frage ist, wie eine für alle Mitarbeiter optimale Kultur gestaltet werden kann.

Wie sich eine Unternehmenskultur verändert, wenn ver-
mehrt ausländische Mitarbeiter in einem Unternehmen be-
schäftigt werden, ist vor allem eine Frage der Strategie und 
der Macht: Eine Schlüsselperson im Management aus einem 
anderen Kulturraum wird die gesamte Unternehmenskul-
tur bewusst oder unbewusst stark beeinflussen. Ähnlich 
denkende Mitarbeiter werden dazu neigen, eine Subkultur 
zu bilden. Es liegt dann am CEO, alle mit ins Boot zu holen, 
um kontraproduktive Segmentierung  zu vermeiden. «Die 
Herausforderung bei der Bildung einer unverwechselbaren 
Firmenkultur ist vor allem, die Geschäftskultur auch nach 
aussen hin zu öffnen», so Hubert Achermann, CEO von 
KPMG Schweiz. Dabei könnten Führungspersonen nur die 
Plattform bereiten, finden müssten sich die Leute selber.

Nicht ganz so einfach gestaltet sich die Integrationsarbeit 
bei Fusionen, Firmenkäufen und Reorganisationen, bei de-
nen auf einen Schlag viele Mitarbeitende aus einer anderen 
(Firmen–) Kultur integriert werden sollen. In diesen Situati-
onen kann es leicht zu Gruppenbildungen kommen. «Ge-
stärkt» durch die Gruppe, versuchen manche Individuen 
eigene Werte, Überzeugungen und Verhaltensmuster beizu-
behalten und am neuen Arbeitsplatz anzuwenden. Unab-
hängig davon, in welchem Szenario sich das HRM befindet 
– es ist eine langfristige Aufgabe, die Integration aller Kul-
turen anzustreben, um das übergeordnete Ziel des Unter-
nehmens zu erreichen: nämlich in einer zunehmend von 
Innovation bestimmten Ökonomie zu gewinnen. 

 Connie Voigt 
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Sie wissen, wie schwierig es ist, in Ihrer Branche geeignete Mitarbeiter zu
finden, Menschen, die Ihr Business verstehen und den Belastungen gewachsen
sind. Deshalb agieren Sie vorausschauend und setzen alles Notwendige in Bewegung,
um Personalengpässe zu vermeiden: www.randstad.ch
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Thema Ökologische Programme
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«Menschen können Trends setzen und 
HR-Leute können sie darin coachen»
Das HRM kann in der Frage nach der ökologischen Ausrichtung von Unternehmen einen entscheidenden Beitrag leisten, 

meint der Trendbeobachter Adjiedj Bakas. Er plädiert dafür, dass HR-Mitarbeiter Kreativität und Umdenken fördern und 

nicht immer mehr von den gleichen Mitarbeitenden einstellen: «Mehr schwarze Schwäne», lautet sein Motto. 

Die gegenwärtige Wirtschaftskrise markiert 
den Übergang ins Zeitalter der «Greentech», 
einer Kombination aus Technologien und Er-
findungen, welche die Unternehmen veran-
lasst, nachhaltiger zu wirtschaften. In dieser 
Übergangsphase könnte der HR-Bereich in 
den Unternehmen eine wichtige Rolle über-
nehmen, meint der Trendbeobachter Adjiedj 
Bakas, der kürzlich eine Buchreihe zu diesem 
Thema veröffentlicht hat. In seinem Werk «Be-
yond the Crisis», von Chinas grösster Tageszei-
tung China Daily als «visionärstes Buch zum 
aktuellen wirtschaftlichen Übergang» be-
zeichnet, schreibt Bakas, dass HR-Leute die 
Führungskräfte ihrer Unternehmen darüber 
informieren sollten, welche Massnahmen 
wirklich ökologisch und welche nur Märchen 
sind. «Wer meint, der Energiemix der Zukunft 
komme ohne Kernkraft aus, der glaubt an 
Märchen. Windkraftanlagen werden nicht 
vom Wind angetrieben, sondern von Subven-
tionen. Unternehmen sollten ihre Energie-
politik für die nahe Zukunft auf Tatsachen 
und nicht auf politische Ideologien abstüt-
zen. HR-Leute können in dieser Frage den Un-
terschied ausmachen», erklärte Bakas auf der 
«Zukunft Personal», Europas grösster HR-Fach-
messe in Köln am 24. September (siehe auch 
Seite 47). 

«Menschen müssen leistungsorien-
tierter geführt werden» 

«Durch Umgestaltung der Arbeit, die den Mit-
arbeitern ermöglicht, beispielsweise an zwei 
Tagen pro Woche zu Hause zu arbeiten, kön-
nen beispielsweise die Energiekosten der Un-
ternehmen gesenkt werden», sagt er. «Die 
Leute fahren weniger, verbrauchen weniger 
Öl, ihre Autos erzeugen weniger CO

2
-Emissi-

onen, und die Unternehmen kommen mit 30 
Prozent weniger Büroraum aus, sodass sie in 
diesen Krisenzeiten beträchtliche Einspa-
rungen erzielen. Ausserdem haben Frauen, 

die teilweise zu Hause arbeiten, 
mehr Kinder, die das alternde Eur-
opa dringend benö tigt. Mit dieser 
Arbeitsweise können sie Arbeit 
und Privatleben besser miteinan-
der in Einklang bringen. Selbstver-
ständlich braucht es dazu auch ei-
nen anderen Führungsstil. Man 
kann die Leute nicht ständig kon-
trollieren, deshalb müssen sie an-
ders, das heisst leistungsorien-
tierter, geführt werden. Und das 
Coaching findet in anderer Form 
statt. Der Einsatz neuer Technolo-
gien, darunter Digital Immigrant 
und Hologramme, hat ebenfalls 
deutliche Auswirkungen auf die 
Energie- und Verschmutzungsa-
genda der Unternehmen.» 

Adjiedj Bakas plädiert leiden-
schaftlich dafür, dass HR-Mitabei-
ternde in ihren Unternehmen Krea-
tivität und Umdenken fördern. 
«Stellen Sie nicht nur weisse Schwä-
ne ein, wenn Sie an weisse Schwäne 
gewöhnt sind. Ein vereinzelter 
schwarzer Schwan beweist, dass 
Schwäne verschieden und dennoch 
gleich sein können. Machen Sie 
Mitgestaltung möglich, sodass Kon-
sumenten als Prosumenten mit Ih-
nen zusammenarbeiten, und steigen Sie in 
neue Geschäftsfelder ein, in denen Sie noch 
nie zuvor tätig waren.» Bakas lobt etwa das 
Joint-Venture zwischen Volkswagen und dem 
Stromanbieter Lichtblick, das den Einbau von 
Mini-Kraftwerken in Wohnhäusern vorsieht. 
Auf diese Weise kann jeder Haushalt seine ei-
gene Energie erzeugen, ohne auf grosse Ener-
gieunternehmen angewiesen zu sein. «Diese 
Denkweise der VW-Mitarbeiter wurde durch 
die dortigen HR-Leute gefördert. In vielen Un-
ternehmen regen HR-Mitarbeiter noch nicht 
zum Umdenken an, doch das VW-Beispiel 
könnte Schule machen.» 

«Lassen Sie uns noch heute damit 
beginnen»

  
In seinen Büchern «World Megatrends» und 
«Living without Oil» (Letzteres zusammen mit 
Rob Creemers verfasst) fordert Adjiedj Bakas 

eindringlich, dass sich Unternehmen von fos-
silen Brennstoffen unabhängig machen, auch 
wenn es aufgrund der Fakten von diesen 
Brennstoffen weltweit nach wie vor genug 
gibt. «Die Steinzeit endete nicht, weil die 
Steine aufgebraucht waren, sondern weil die 
Menschen beschlossen, etwas anderes als 
Steine zu verwenden. Das Ölzeitalter sollte 
enden, weil die Menschen beschliessen, fort-
an etwas anderes als Öl zu verwenden. Wir 
können diese Krise für den Übergang in eine 
neue Energieökonomie nutzen, wie es China 
zurzeit tut. Ich komme eben aus China zu-
rück, wo heute 100 Millionen Elektrofahrrä-
der verkehren, während noch vor zwei Jahren 
keine zu finden waren. Wahrlich eine un-
glaubliche Leistung. Menschen können 
Trends hervorrufen, Trends setzen, und HR-
Leute können sie darin coachen. Lassen Sie 
uns noch heute damit beginnen!»  

 Connie Voigt

Der Gesprächspartner
Adjiedj Bakas wurde 2009 zum «Trendwatcher of the 
Year» gekürt und war 2008 der «Black Businessman of 
the Year». Er ist in Amsterdam zu Hause und u.a. Dozent 
an der renommierten London School of Economics 
(LSE). 
Kontakt: www.bakas.com 

Adjiedj Bakas

Ratgeber HR-Praxis

HRToday 11_09 41

Wohin mit den Pensionskassengeldern 
bei beruflichen Veränderungen? 
Die Arbeitslosenzahlen in der Schweiz werden wohl weiter markant steigen – und dies nicht nur im Finanzsektor. Wer  

sich ohne Nachfolgejob wiederfindet oder auf dem Weg in die Selbständigkeit ist, muss sich mit der Frage der geeigneten  

Freizügigkeitseinrichtung für seine Pensonskassengelder befassen. Dabei gilt es wichtige Punkte zu beachten. 

Der Gesetzgeber sieht vor, dass die bisherige 
Pensionskasse die Vorsorgegelder des austre-
tenden Arbeitnehmers auf höchstens zwei 
Freizügigkeitseinrichtungen übertragen darf. 
Die Zweikontistrategie ist nicht nur beim Be-
zug der Pensionskassengelder aus steuerlichen 
Gründen interessant. Vielmehr kann diese 
Struktur auch bei einem neuen Arbeitsverhält-
nis sinnvoll sein, wenn die neue Pensionskasse 
für den vollen Einkauf der reglementarischen 
Leistungen nicht das gesamte Vorsorgegutha-
ben des Arbeitnehmers benötigt. Aber auch bei 
einer Unterdeckung und bei reglementa-
rischen Hindernissen bei der Finanzierung 
von Eigenheimen werden vermutlich die we-
nigsten Arbeitnehmer mit Überzeugung sämt-
liche Vorsorgegelder in eine solche Pensions-
kasse einbringen wollen.

Anlagestrategie – Sparkonto oder  
Investmentlösung

Die meisten Freizügigkeitseinrichtungen bie-
ten nebst der Sparkontoanlage auch gemischte 
Investmentlösungen mit mehr oder weniger 
Aktien an. Der Vorsorgenehmer kann seine 
gewünschte Anlagestrategie individuell aus-
wählen. Bei der Wahl der geeigneten Anlage-
strategie spielt sicher der persönliche Anlage-
horizont des Vorsorgenehmers eine ganz ent-
scheidende Rolle. Bei einem Anlagehorizont 
von weniger als drei Jahren wird wohl nur die 
Sparkontolösung in Frage kommen. Für Vor-
sorgenehmer, die ihre Pensionskassengelder 
zehn und mehr Jahre investieren können, 
wäre auch eine Investmentlösung mit dem 
gesetzlich vorgesehenen maximalen Aktien-
anteil von 50 Prozent durchaus denkbar. Bei 
der Evaluation der passenden Freizügigkeits-
einrichtung und der entsprechenden Strate-
giewahl sind auch die Anlagekosten zu be-
rücksichtigen. Abklärungen haben ergeben, 

dass bei den meisten Anbietern die Anlagekos-
ten für Freizügigkeitsgelder je nach Aktienan-
teil 1 Prozent bis 1,8 Prozent p.a. betragen. 
Nur wenige Freizügigkeitseinrichtungen offe-
rieren ihren Kunden z. B. Indexanlagen mit 
klar tieferen Anlagekosten.

Sonderfall: Aufnahme einer  
selbständigen Erwerbstätigkeit

Pensionskassengelder dürfen nach der Auf-
nahme einer selbständigen Erwerbstätigkeit 
als Barauszahlung ins Privatvermögen ausbe-
zahlt werden, wenn man nicht mehr obligato-
risch der beruflichen Vorsorge untersteht. 
Dabei muss die Barauszahlung innerhalb 
eines Jahres nach Aufnahme der Selbständig-
keit erfolgen. Nachher ist gemäss Steuerpra-
xis eine Barauszahlung nicht mehr möglich. 
Wird für die Finanzierung des eigenen Unter-
nehmens nur ein Teil der Vorsorgegelder be-
nötigt, muss trotzdem immer das gesamte 
Freizügigkeitskontoguthaben ausbezahlt 
werden. Teilauszahlungen sind aus fiska-
lischen Gründen nicht gestattet. Ein Grund 
mehr, die Vorsorgegelder auf zwei Freizügig-
keitskonti überweisen zu lassen.

Seit dem 1. Juni 2007 kann das obligato-
rische Pensionskassenguthaben bei einem 

Wegzug in einen EU/EFTA-Staat bis zur Pensi-
onierung nicht mehr bar ausbezahlt werden. 
Diese Regelung gilt aber nicht für die übrigen 
Staaten sowie für die überobligatorischen Vor-
sorgegelder. Beim Bezug der Pensionskassen-
gelder infolge definitiver Auslandabreise er-
folgt eine einmalige Besteuerung. In diesem 
Zusammenhang ist zu beachten, dass für die 
Besteuerung nicht der letzte Wohnsitz des 
Vorsorgenehmers in der Schweiz, sondern der 
Sitzkanton der Freizügigkeitseinrichtung 
massgebend ist, welche die Barauszahlung 
durchführt. Für die persönliche Steuerpla-
nung lohnt es sich somit, die Auszahlung der 
Pensionskassengelder im richtigen Kanton 
vorzunehmen. 

Fazit

Für viele Arbeitnehmer ist das Pensionskas-
senvermögen ein wesentlicher Teil ihres Ge-
samtvermögens. Bei einer beruflichen Verän-
derung lohnt es sich, für dieses Thema mehr 
Zeit zu investieren. Bei einem gekündigten 
Arbeitsverhältnis ohne Nachfolgejob ist eine 
genaue Bedarfsabklärung empfehlenswert, 
um sich anschliessend der passenden Freizü-
gigkeitseinrichtung anzuschliessen. 

Jörg Odermatt 

Der Autor
Jörg Odermatt ist Mitgründer 
sowie Geschäftsführer der  
PensExpert AG mit Büros in Luzern 
und Zürich. PensExpert AG entwi-
ckelt für die Kunden innovative Vor-
sorgelösungen wie z.B. die Freizü-
gigkeitsstiftung PensFree mit Sitz in 
Schwyz. www.pens-expert.ch,  
info@pens-expert.ch
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Leserschaft

72 % aller HR Today-Leser sind in  
einer leitenden Funktion in der  
HR-Abteilung eines Unternehmens  
tätig. 40 % von ihnen arbeiten  
in einem Unternehmen mit mehr  
als 500 Mitarbeitenden.

Medienpartnerschaften HR Today 2010

13./14.04.  Personal Swiss 2010 in 

Zürich, 9. Fachmesse für Personalwesen 

www.personal-swiss.ch

03.06.  6. Ostschweizer Personaltag 2010 

in Gossau 

www.personaltag.ch

22./23.09.  4. HR Swiss Kongress in Bern

www.hrswiss-congress.ch

29./30.09.  Salon RH 2010 in Genf, 

4. Fachmesse für Personalmanagement 

www.salon-rh.ch

17./18.11.  ArbeitsSicherheit Schweiz in 

Basel, 3. Fachmesse für Arbeit und  

Gesundheit 

www.arbeits-sicherheit-schweiz.ch

18./19.11.  ZfU-Veranstaltung mit 

Prof. Dave Ulrich 

www.zfu.ch/weiterbildung/seminare/dult.

htm

Auflage
	 Exemplare
Voll bezahlte/ermässigte Abonnements� 4047
Pflichtabonnements� 340
Gratisexemplare� 219
Total verkaufte Auflage� 4606
Zielversand� 708
Abzüglich Gratisexemplare (max. 5 %)� -219
Gratisauflage� 489
Messen/Veranstaltungen� 500
Belegexemplare/Reserve� 405
Druckauflage � 6000
WEMF-beglaubigt 2008/2009

Erscheinungsweise
HR Today erscheint 10 × jährlich auf Deutsch und 6 × jährlich auf Französisch. 
4 × jährlich wird es zusammen mit einem HRM-Dossier und einem HR Today Special verschickt. 

Termine und Schwerpunktthemen 2010

Nr.	E rscheinungstag	 Anzeigenschluss	S chwerpunkthemen 2

1/2	 26.01.2010	 08.01.2010	 Die Crux der Motivation. Zusammenhang zwischen 
			   Motivation und Leistung. Umgang mit der Null-Bock- 
			   Generation.

3	 23.02.2010	 05.02.2010	 Zahlenspiel HR. Verknüpfung von Human Capital und 
			   Unternehmenserfolg. Balanced Scorecard als HR-Cockpit. 

4	 30.03.2010	 12.03.2010	 Erhalt der psychischen Gesundheit. Wenn Arbeit krank
			   macht. Professioneller Umgang mit Emotionen.

5	 27.04.2010	 09.04.2010	� Gestaltung effizienter Teams. Diversity um jeden Preis?	
Was erfolgreiche Projektteams ausmacht.

6	 25.05.2010	 07.05.2010	 Das lernende Unternehmen. Selbstverantwortliche 
			   Employability. Berufsbilder im Umbruch.

7/8	 29.06.2010	 11.06.2010	 Die Salonfähigkeit der Abgrenzung. Pausenkultur: Wie
			   wichtig Nicht-Arbeiten ist. Permanente Erreichbarkeit oder  
			   Distanz zum Auftanken?

9	 24.08.2010	 06.08.2010	 Risikofaktor Personal. Wieviel Kontrolle ist nötig. 
			   Management von Unsicherheit.

10	 21.09.2010	 03.09.2010	 Nachfolgeplanung. Machtkampf oder harmonischer 
			   Übergang. Vorausschauendes Management Development.

11	 26.10.2010	 08.10.2010	 HR-Beratung. Was können externe Berater leisten. Wie
			   man die richtigen Helfer findet.

12	 30.11.2010	 12.11.2010	� Das Miteinander der Generationen. Altersgerechte 
Führung. Personalstrategie im Zeichen des demographi-

schen Wandels.

2 Änderungen vorbehalten
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