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LANDESTYPISCHE
EIGENHEITEN

Fiir viele Unternehmen werden Standorte im Ausland immer

wichtiger. Dies hat auch juristische Dimensionen, denn das

Arbeitsrecht im internationalen Personalmanagement halt
ebenso Hiirden wie Chancen bereit.
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— rbeitsrechtliche Themen spielen im internatio-
Q nalen Personalmanagement ebenso wie in der
nationalen HR-Arbeit eine wichtige Rolle. Mit
der internationalen Ebene kommt dabei neben
einer rein quantitativen Steigerung auch eine qualita-
tive Veranderung gegeniiber der rein nationalen Perso-
nalarbeit hinzu. Denn arbeitsrechtliche Themen kénnen
unternehmensseitig nur bedingt internationalisiert wer-
den. Daran hat sich selbst in Europa trotz einer gewissen
Harmonisierung einzelner Bereiche — insbesondere im
Bereich des Diskriminierungsschut-
zes — wenig gedandert. Sobald der eu-
ropdische Raum verlassen wird, wird
die Handhabung arbeitsrechtlicher
Fragen noch schwieriger. Teilweise
finden sich iiberraschende Ahnlich-
keiten verschiedener Rechtssysteme,
teilweise bereiten bereits die Begriff-
lichkeiten Schwierigkeiten.

Die nationale Dimension des Ar-
beitsrechts fithrt dazu, dass die Mog-
lichkeiten derImplementierung von
HR-Projekten in allen betroffenen
Landern genau gepriift werden miis-
sen. Mehr als bei anderen Aspekten
des Personalmanagements, wo eben-
falls entschieden werden muss, wel-
che Bestandteile einer Strategie unter Beriicksichtigung
der kulturellen und sprachlichen Unterschiede sinn-
voll ins Ausland iibertragen werden kénnen, ist das nati-
onale Arbeitsrecht Instrument der Umsetzung von Zielen
und Grenze zugleich.

Dies gilt in erster Linie bei der Umsetzung von inter-
nationalen Personalprojekten, die konzerneinheitlich um-
gesetzt werden sollen. Beispiele sind die Einfiihrung von
Performance-Management-Programmen oder homogenen
Vergiitungsstrukturen, wie globale Bonus- und Mitar-
beiterbeteiligungsprogramme, der Implementierung von
Compliance-Systemen oder auch von internationalen Re-
strukturierungsprogrammen. Bei diesen Projekten muss
die jeweilige nationale Rechtslage gepriift und ein Weg
gesucht werden, die verfolgten Ziele mit den Instrumenten
und den Verfahren des nationalen Rechts auf rechtssichere
und zugleich moglichst homogene Weise zu realisieren.

Vergleichbare Themen stellen sich aber auch, wenn
der Fokus nicht auf konkreten Projekten liegt, sondern
wenn sich der internationale Aspekt der HR-Arbeit aus
der zunehmenden Orientierung an (virtuellen) internati-
onalen Teams und Matrix-Strukturen ergibt.

Grundlagen und Ziele globaler
HR-Strategien

Soll eine konzerneinheitliche HR-Strategie umgesetzt
werden, bietet erst die Ubersicht iiber die verschiedenen
nationalen Moglichkeiten der Realisierung eine sichere
Grundlage fiir ein solches einheitliches Vorgehen. Er-
gebnis einer solchen Analyse kann dann auch sein, dass
ein Projekt nicht Uberall wie geplant umgesetzt werden
kann. Erst dann kann aber entschieden werden, ob fir
bestimmte Linder Sonderregelungen gefunden und zu-
gelassen werden oder ob eine insgesamt gednderte Pro-
jektstrategie die Folge sein soll.

Auf internationaler Ebene gilt es nicht
nur kulturelle und sprachliche Un-
terschiede zu iiberbriicken, auch im
Arbeitsrecht lauern Stolpersteine.

Dabei hilft eine klare Definition der inhaltlichen Ziel-
setzung eines Projekts. Vielfach werden aber unbewusst
— selbst bei grofler Offenheit fiir fremde Rechtskulturen —
bestimmte rechtliche Vorgaben bereits bei der Zieldefini-
tion als gegeben vorausgesetzt. Denn der eigene nationale
Rechtsrahmen ist oft stark im Bewusstsein verankert
und mit dem eigenen kulturellen Hintergrund verkniipft.
Bei diesen kulturellen ,blind spots” fehlt bereits die Ah-
nung, dass es in einem anderen Land anders sein konnte.
So setzen zum Beispiel US-Unternehmen mit dem Hin-
tergrund des at will employment bei
Bonuspldnen regelmdRig die Mog-
lichkeit der einseitigen Veranderbar-
keit durch das Unternehmen voraus.
Wird aber nicht realisiert, dass dies
in anderen Lidndern nicht moglich
ist, werden rechtssichere Konstruk-
tionen oft nicht einmal gepriift. Sind
sich Unternehmen hingegen der Dif-
ferenzen zu anderen Rechtssystemen
deutlicher bewusst beziehungsweise
wird das eigentliche Projektziel ent-
sprechend offen formuliert, konnen
die unterschiedlichen Realisie-
rungsoptionen in den jeweiligen
Lindern einfacher erfasst werden.
Damit ist auch die Chance verbunden,
in den Besonderheiten fremder Rechtsregelungen Anre-
gungen fiir neue Projektansdtze und Modelle zu finden
und zu entwickeln. Das Arbeitsrecht ist dann nicht (nur)
eine Hiirde, sondern kann vielmehr eine Bereicherung fiir
das internationale Personalmanagement sein.

Das gilt umso mehr, wenn im Rahmen der arbeits-
rechtlichen Priifung nicht nur die rein rechtlichen Kom-
ponenten, sondern auch die libliche Praxis und die stra-
tegischen Auswirkungen iiber die konkrete rechtliche
Fragestellung hinaus berticksichtigt werden. Gerade
im Arbeitsrecht spielen neben der Rechtslage und der
Marktiiblichkeit nicht nur die Auswirkungen auf die be-
troffenen Mitarbeiter, sondern auch auf Kollegen, Bewer-
ber, Arbeitnehmervertreter, Manager und Offentlichkeit
eine wichtige Rolle, die bei der Priifung der Handlungs-
optionen einflieBen sollten.

Lokales Wissen und lokale Beratung
Ohne externe Hilfe kann ein internationaler Personal-
manager diese Analyse nicht bewerkstelligen. Welche
rechtlichen und kulturellen Besonderheiten ein Land
hat, lasst sich normalerweise uiber die lokalen Landesge-
sellschaften kldren. Die Zuarbeit der lokalen Personal-
manager und Geschaftsfithrer ist damit ein wesentlicher
Teil der Koordination der internationalen Personalarbeit.
Dabei werden oftmals lokale Kanzleien von der lokalen
Gesellschaft mit der Priifung ihrer rechtlichen Moglich-
keiten beauftragt und die Ergebnisse an die Mutterge-
sellschaft weitergeleitet.

Dieses Modell funktioniert dann gut, wenn die Interes-
sen von inldndischen und ausldndischen Gesellschaften
gleichlaufen beziehungsweise wenn eine solche Vertrau-
ensebene zum lokalen Management besteht, dass die gro-
RBere Ndhe zum lokalen Rechtsmarkt sinnvoll genutzt wer-
den kann. Gerade bei sensiblen Themen, zum Beispiel
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wenn die lokale Geschaftsfiihrung selbst Gegenstand der
Rechtsberatung ist oder wenn es Uberlegungen zu Um-
strukturierungen, Unternehmensverkdufen oder sogar
StandortschlieBungen gibt, stoBt dieser Weg allerdings an
seine Grenzen. Dann ist es in der Regel sinnvoll, wenn die
internationalen Ansprechpartner in der Organisation die
lokalen Berater direkt kontaktieren, sie personlich kennen
und einschatzen konnen. Das Vertrauen in die auslandi-
schen Anwdlte ist essentiell, da eine Plausibilitdatskontrol-
le bei fremden Rechtskulturen — gerade bei Nichtjuristen
— erheblich schwieriger ist.

Loyalitatskonflikte beriicksichtigen
Nicht unwesentlich ist dabei auch der potenzielle Lo-
yalitatskonflikt, der aufgrund von langjahriger Zusam-
menarbeit zwischen lokalen Anwdilten und lokalem Ma-
nagement entstehen kann. Auch wenn die besonderen
Kenntnisse, die diese Berater iiber das Unternehmen
haben, eine wertvolle Unterstiitzung auch fiir die inter-
nationalen Personalmanager bieten kdénnen, muss die
Bedeutung dieser Erfahrung sorgsam mit den potenzi-
ellen Nachteilen abgewogen werden. Aufgrund der Ge-
mengelage der Interessen kann es sinnvoll sein, externe
Berater hinzuziehen, die bisher in dem lokalen Unter-
nehmen nicht tatig waren.

Bei der Suche nach einer lokalen, aber neutralen
Kanzlei im Ausland verlassen sich Personalmanager in
erster Linie auf Empfehlungen. Die Befragung der eige-
nen, inldndischen Anwdlte oder der Kollegen kann hilf-
reich sein. Die passende Chemie, die zu diesen Perso-
nen besteht, findet sich oft auch bei Personen aus deren
Netzwerk — Berater und Kollegen kénnen im Ubrigen
meist gut einschdtzen, welche Anwalte im Ausland pas-
sen konnten. Das setzt allerdings voraus, dass diese liber
Kontakte und Erfahrungen mit auslandischen Rechtsbe-
ratern in den entsprechenden Landern verfiigen. Nicht
in jedem Land wird das der Fall sein. Dann bieten inter-
nationale Verzeichnisse Hilfe bei der Suche. Im interna-
tionalen Bereich haben sich eine Vielzahl von Rankings
oder Anwaltsverzeichnissen etabliert, wie Chambers,
Legal500, Best Lawyers oder International Who's Who
Legal. In der Regel verfiigen die dort verzeichneten An-
walte lUiber ausreichend Englischkenntnisse und Erfah-
rung in internationalen Projekten.

Koordinierung von internationalen
HR-Projekten

Die direkte Zusammenarbeit des Unternehmens mit
den lokalen Anwailten im jeweiligen Land ist sinnvoll bei
Projekten oder Konflikten, die ein spezifisches Land
betreffen, zum Beispiel bei der Kiindigung individueller
Mitarbeiter oder bei Auseinandersetzungen mit einer lo-
kalen Arbeitnehmervertretung.

Bei Projekten der internationalen Personalarbeit, die
mehrere Liander betreffen, ist bereits die Zusammenstel-
lung von landesspezifischen Informationen ein wesent-
licher Teil der Arbeit. Die Zeit und Miihe, die fiir eine
sinnvolle Aufbereitung dieser Informationen notwen-
dig ist, kann erheblich sein. Einige Unternehmen lassen
diese Arbeit durch ihre Personalabteilung selbst umset-
zen, da sie den damit verbundenen Aufbau an internem
Know-how schidtzen, den diese Arbeit mit sich bringt.

Andere Unternehmen lagern diese Koordinationsaufga-
ben auf ihre externen Berater aus.

Im Hinblick auf die landeriibergreifende Arbeitsrechts-
beratung iibernehmen internationale Kanzleien oft diese
Koordinierungsaufgabe. Die Anwilte der Kanzlei stim-
men sich intern ab, so dass ein Unternehmen nur noch
einen lokalen Ansprechpartner hat, der oder die simtliche
internationalen Rechtsfragen klart. Damit entfallt fiir Un-
ternehmen die Zusammenstellung und Aufbereitung der
gesammelten Informationen als interner Arbeitsschritt.

Wihrend viele internationale Kanzleien fiir Unter-
nehmen den Vorteil einer starken internen Integration
bieten, besteht nicht iiberall ein homogener Standard
bei der arbeitsrechtlichen Expertise. In vielen Landern
ist aufgrund der hohen Kostenstruktur dieser Kanzleien
das Arbeitsrecht eher ein Randgebiet. Zum Teil wird das
Arbeitsrecht von Anwdlten anderer Spezialisierungen
mitbetreut. Nicht immer ist daher gewahrleistet, dass die
Kanzlei in jedem Land Arbeitsrechtsspezialisten hat, die
die notwendige Erfahrung gerade fiir speziell arbeits-
rechtliche Projekte besitzen.

Internationale Arbeitsrechts-Allianzen
Zunehmend etablieren sich daher internationale Arbeits-
rechts-Allianzen als Ansprechpartner fiir internationale
Personalmanager. In diesen Allianzen sind auf das Arbeits-
recht spezialisierte Kanzleien, oft sogenannte Arbeits-
rechtsboutiquen, global verbunden. Einige dieser Allianzen
haben dabei den Schritt vom einem reinen Empfehlungs-
modell hin zu einem integrierten Modell der Beratung
vollzogen: Anstatt lediglich die Kollegen im Ausland zu
empfehlen, besteht in den sogenannten Integrated Alli-
ances eine ,virtuelle Verbindung” zwischen den Kollegen.
Fir das internationale Personalmanagement erlaubt diese
Struktur ebenfalls ein sinnvolles Ausgliedern der Koordi-
nierungsaufgabe iiber einen lokalen Ansprechpartner. Der
wesentliche Vorteil der Allianzen fiir HR-Manager ist die
klare Spezialisierung auf das Arbeitsrecht, verbunden
mit anderen Kostenstrukturen als Groflkanzleien.

Strategische Uberlegung

In der internationalen HR-Arbeit besteht eine Heraus-
forderung auch darin, Informationen iber die betroffe-
nen Rechtssysteme sinnvoll zu erarbeiten und zu nutzen.
Welche Quellen dabei genutzt werden, welche Rolle die
lokalen Gesellschaften spielen sollen und welches Bera-
tungsmodell in welchem Land und in welcher Situation
zum Unternehmen passen, ist eine grundlegende stra-
tegische Uberlegung, die sich fiir jeden internationalen
Personalmanager stellt.
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