Transfer von HR-Praktiken
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Globale Herausforderungen meistern

Die Praxis zeigt, dass der Transfer von HR-Praktiken meist von der Muttergesellschaft zu den
auslandischen Tochtergesellschaften nicht immer erfolgreich ist. Welche massgeblichen Ein-

flussfaktoren sind flr einen erfolgreichen Transfer entscheidend?

Von Erhard Liithi

Global planen, mit Riicksicht auf Eigenheiten — Auf was achten beim Transfer von HR-Praktiken.

Eine spezifische Eigenschaft internatio-
nal operierender Unternehmen ist die
zunehmende Komplexitat des Personal-
managements. Unternehmen, die nicht
nur im nationalen Kontext, sondern in
verschiedenen Landern und Kontinenten
operieren, missen die Fahigkeit besitzen,
sich bewusst mit Mitarbeitenden aus ver-
schiedenen Standorten und unterschied-
lichen kulturellen Hintergriinden ausein-
anderzusetzen. Die dadurch bedingten
Herausforderungen werfen zusatzlich
Fragen in Bezug auf die im internationa-
len Kontext zu verwendenden HR-Prakti-
ken auf. Im Zentrum dieser Fragestellung
steht die Transferierbarkeit von HR-Prak-
tiken und die damit verbundene Frage
nach den massgeblichen Einflussfaktoren
eines erfolgreichen Transfers.

Standardisierung vs. Lokalisierung

Einer der wichtigsten Argumente fir
den Transfer von HR-Praktiken ist die
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit
im globalen Umfeld. Die Anforderungen
landerlbergreifender Koordination und
Interaktion fuhren zwangslaufig zu stan-
dardisierten Managementpraktiken und
-prozessen speziell auch im HR-Bereich.
Auf Unternehmensebene sollen Syner-
gien geschaffen, Wissen unternehmens-
weit zur Verfligung gestellt und eine ge-
meinsame Unternehmenskultur geférdert
werden. Der Einfluss der landerspezifi-
schen Ebene sei es aus kultureller oder in-
stitutioneller Sicht stellt in der Praxis aber
oft ein nicht zu unterschatzendes Hinder-
nis dar. Werden mit transnationalen HRM-

Praktiken strategisch wichtige Werte und
Ziele verfolgt, so sind diese doch immer in
einem lokalen Kontext eingebettet. Viele
der im internationalen Umfeld tatigen Un-
ternehmen sehen sich mit der Herausfor-
derung konfrontiert, die richtige Balance
zwischen Standardisierung und Lokalisie-
rung zu finden. Die aktive Berlcksichti-
gung von wichtigen Einflussfaktoren kann
aber helfen, das Spannungsfeld zwischen
globalem «Best Practice» vs. Lokalem
«Best Fit» zu entscharfen. Bjérkman und
Lervik! haben fur die Erfolgsbeurteilung
eines Transfers von HR-Praktiken die drei
Schltsselkriterien Implementierung, Inter-
nalisierung und Integration erarbeitet.

Institutionel@ktoren

Bezieht sich die Implementierung auf die
beobachtbare Durchfihrung eines Trans-
fers, so bezieht sich die Internalisierung
auf das Commitment der Beteiligten, d.h.
nicht die beobachtbare Aktivitat steht im
Vordergrund, sondern die Einschdtzung
der Mitarbeitenden inwieweit die neue
transferierte Praktik einen Mehrwert fir
das lokale Unternehmen schafft. Im Ge-
gensatz zur Implementierung kann die
Internalisierung nicht einfach angeord-
net werden. Nur wenn die formelle Im-
plementierung durch das Unternehmen
und die Internalisierung durch die Mit-
arbeitenden stattgefunden hat, wird die
eingefihrte Praxis zur gemeinsamen Un-
ternehmensidentitat beitragen und die
gewlnschten Effekte erzielen. Das dritte
Kriterium untersucht inwieweit die Integ-
ration innerhalb der lokalen Gesellschaft
stattgefunden hat, d.h. bis zu welchem
Grad die transferierte Praxis mit den loka-
len HR-Prozessen vernetzt wurde. Bei der
konkreten Beurteilung des Erfolges von
Transferaktivitaten sind alle drei Kriterien
kritisch zu Uberprufen.
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Ein Grund dafur, dass der Transfer auf
der Stufe «Implementierung» oft stehen
bleibt, liegt wie erwahnt darin, dass die
Sinnhaftigkeit in Frage gestellt wird spe-
ziell wenn die Bedeutung von Werten
und Begriffen dem institutionellen und
kulturellen Umfeld nicht entspricht. Wie

die HR-Praktiken in Japan ohne grossere
Probleme Gbernommen, so fuhrten diese
in Frankreich zu grossen Problemen, wel-
che schlussendlich in rechtlichen Ausein-
andersetzungen endeten. Unternehmen,
die in unterschiedlichen soziokulturellen
Kontexten arbeiten, sollten deshalb einen

«They can’t just send you a quideline
to follow and then that’s it!»

Carlsberg Deputy manager, China?

lokale Mitarbeitende, besonders das in-
volvierte Management, die sogenannten
«Best Practises» in ihrem Kontext inter-
pretieren, ist bewusst zu berticksichtigen
und zu steuern.

@urelle Faktoren

Im Rahmen des internationalen Manage-
ments flhrte Brannen® das Konzept der
Recontextualisation ein. Am Beispiel von
Disneyland beschrieb sie den Transfer von
HR-Praktiken (US-Praktiken) nach Frank-
reich und Japan und erforschte wie sich
die unterschiedlichen Interpretationen
zwischen «sent countries» und «recei-
ving countries» manifestierten. Wurden

gebUhrenden Freiraum fir die Interpreta-
tion und der Recontextualisation einrau-
men, um dem Erfordernis «give sense»
und «make sense» gerecht zu werden.
Auf diese Weise wird aus dem Best Practi-
cevs. Best Fit ein Best Practice und Best Fit.

Interne Faktoren

Nebst den kulturellen und institutionel-
len Faktoren gilt es auch die unterneh-
mensinternen Faktoren zu berlcksichti-
gen. Ein wichtiges Element bildet hier die
Beziehung zwischen dem Hauptsitz und
den Tochtergesellschaften und das da-
mit verbundene Vertrauensverhaltnis. Ist
das formelle System notwendig, um die

Kontroll- und Koordinationsmassnahmen
durchfiihren zu kénnen, so reicht dieses
jedoch nicht aus, um einen erfolgreichen
Transfer sicherzustellen. Informelle Sys-
teme, insbesondere kulturibergreifen-
de personliche Beziehungen, bilden in
diesem Zusammenhang eine wichtige
Ergdnzung. Die Durchfihrung gemein-
samer Ausbildungs- und Entwicklungs-
aktivitaten, unternehmensubergreifende
Projekte, etc. sind nur einige Beispiele
um das gegenseitige Verstandnis und
Vertrauen aufzubauen. Ein weiterer As-
pekt bildet die Autonomie der einzelnen
organisatorischen Einheiten. Der jewei-
lige Autonomiegrad hat einen starken
Einfluss auf die Rolle des HR speziell des
Corporate Human Resources. Je autono-
mer die Einheiten arbeiten, desto mehr
mussen die Vorteile der «Best Practices»
aufgezeigt und erldutert werden. Dies
ist insbesondere dann der Fall, wenn die
lokale Unternehmung selber Uber gut
eingefihrte lokale HR-Praktiken verfugt.
Grundsatzlich ist das Vorhandensein ei-
nes kompetenten HR-Managements vor
Ort ein entscheidender Faktor fir die
Zusammenarbeit zwischen den Tochter-
gesellschaften und dem Hauptsitz. Durch
die frihe Einbindung der lokalen Orga-
nisationseinheiten in den Entscheidungs-
findungs- und Transferprozess wird nicht
nur die Wahrnehmung und Akzeptanz

Einflussfaktoren

Makro-Ebene

e Institutionelle Faktoren
e Kulturelle Faktoren

Hauptsitz (Parent Country)

¢ Unternehmensorganisation
¢ Soziale Beziehungen

— Gemeinsame Werte

— Interaktion

- Vertrauen

Tochtergesellschaft (Host-Country)
e Autonomie

o Lokale HR-Praktiken
¢ HR Kapazitaten

Prozessmanagement

\ 4

¢ Implementierung
¢ Internalisierung
¢ Integration

Recontextualization

Transfer von HR-Praktiken im internationalen Umfeld.
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der im Prozess direkt involvierten Mitar-
beitenden geférdert, auch die Haltung
des Managements vor Ort wird positiv
beeinflusst.

Glo@est Practices

Eine wissenschaftliche Arbeit der Fach-
hochschule  Nordwestschweiz* unter-
suchte am Beispiel der schottischen Ge-
sellschaft William Grant & Sons Ltd. (UK
Country of Origin) den Transfer von Ver-
gltungspraktiken nach Sud Korea und
China (Host Countries). In dieser Arbeit
wurden nebst den institutionellen und
kulturellen Faktoren besonders die man-
gelhafte Unterstiitzung durch das lokale
Management erwahnt, welche zu einem
grossen Teil auf das fehlende HR-Know-
how vor Ort zurtickzufihren war. Nega-
tiv wurden auch das Fehlen gemeinsam
definierter Werte und die ungentigende
Kommunikation zwischen dem Hauptsitz
und den Tochtergesellschaften erwahnt.

@:ete unternehmensspezifische Mass-
en kénnen helfen, den Transfer von

HR-Praktiken erfolgreicher zu gestalten:

¢ Aufbau von internationalen
Netzwerken in der Organisation

International zusammen gestellte
Projektgruppen und Task Forces

International kommunizierte HR-Politik
und -Strategie

Gezielter Auf- und Ausbau
von HR-Netzwerken

Workshops zum Transfer von globalen
HR-Prozessen (Recontextualisation)

Forderung von
Global Mobility Programmen

Cross-cultural Trainings

Berticksichtigung der lokalen
Besonderheiten (institutioneller
und kultureller Kontext)

Einbezug von lokalen Entscheidungs-
tragern in die Gestaltung des Transfer-
prozesses

Entwicklung von internationalen
Fuhrungs- und Fachkadern

¢ Aufbau einer globalen Nachfolge-
planung

Dies ist heute vermehrt von Bedeutung,
weil nicht nur Best Practice Ansatze vom
Hauptsitz aus transferiert, sondern auch
aus den verschiedenen Organisations-

HR-Strategie

einheiten unternehmensweit eingefthrt
werden konnen. Das Erkennen und Trans-
ferieren von Global Best Practices ist ein
wertvoller Beitrag zur Entwicklung einer
gemeinsam gelebten Unternehmenskul-
tur.
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