Personalmanagement der Alstom in Indien:

Im zeitlosen Raum

In Indien gehen die Uhren anders. Dennoch miissen Global Player das Rad
fiir das Human Resources Management nicht neu erfinden. Der Technolo-
giekonzern Alstom beispielsweise fiihrt die 3500 Angestellten in diesem
Land nach weltweit einheitlichen Prozessen. Lokale Gewohnheiten werden

dabei aber beriicksichtigt. / Von Christian Wilfling*

D ie indische Gesellschaft funktioniert so
ganz anders als die européische. Den-
noch findet man in Indien keine vollig an-
dere Alstom-Welt vor. Es gelten dieselben
Unternehmenswerte wie fiir alle 65 000
Mitarbeitenden in den 70 Landern, in de-
nen Alstom présent ist. Aber natiirlich las-
sen sich die Eigenheiten der indischen Kul-
tur in der Arbeitswelt nicht ausklammern
und werden entsprechend mitberticksich-
tigt.

Fachkrafte finden

Alstom ist schon seit vielen Jahren mit den
Sektoren Power Systems, Power Service
und Transport in Indien priasent. Neben
China und Russland gehort das Land zu
den am schnellsten wachsenden Mirkten
im Bereich der Energie- und Transport-
infrastruktur. So hat Alstom in den letzten
Jahren unter anderem drei schliisselfertige
Gaskombikraftwerke in Indien gebaut. Im
Bereich Transport ist Alstom am Bau der
Metro in Delhi beteiligt und lieferte der
Staatsbahn Indian Railways klimatisierte
Passagierwagen. Die acht Standorte sind
iiber den gesamten Subkontinent verteilt:
Delhi, Vadodara, Durgapur, Kolkata, Mum-
bai, Shahabad, Bangalore, Coimbatore.

Insgesamt arbeiten fiir Alstom India 3500
Mitarbeitende. Thre Anzahl hat sich in den
letzten drei Jahren verdoppelt. Ein indi-
sches HR-Team ist mit der Rekrutierung
vor Ort betraut. Es beniitzt dazu dhnliche
Kanile, wie sie auch in der Schweiz einge-
setzt werden: Zeitungsinserate, Internet-
plattformen, Headhunters. Auch die grosste
Herausforderung ist dieselbe wie fiir jede
Alstom-Niederlassung: qualifiziertes Per-
sonal finden.

DVD-Player

als Vermittlungspramie

Eine grossere Bedeutung als hierzulande
haben bei der Rekrutierung die Empfehlun-
gen von Mitarbeitenden: Die Branche ist
uberschaubar, man kennt einander. Das
HR-Team ist sehr kreativ bei der Erfindung
von attraktiven Pramien. So kommt es vor,
dass Mitarbeitende fiir die erfolgreiche Ver-
mittlung von einer gewissen Anzahl neuer
Angestellten eine Armbanduhr oder einen
DVD-Player erhalten. Eine weitere Be-
sonderheit in Asien ist eine Rekrutierungs-
massnahme, die in der Schweiz nicht tiblich
ist: die sogenannten « Walk in»-Interviews:
An einem arbeitsfreien Tag stehen die Tii-
ren des Unternehmens offen, interessierte

«Die Zeiten, in denen man
billige Arbeitskrdfte in Indien einkaufen
konnte, sind vorbei.»




Kandidaten kommen vorbei fiir Interviews
mit Managern und Bereichsleitern und
bringen ihren Lebenslauf mit. Alstom re-
krutiert auch direkt an den Hochschulen.
Letztes Jahr hat der Konzern in Indien 35
Hochschulabsolventen angestellt, dieses
Jahr sind es bisher 54. Wesentlich ist, dass
sie systematisch in ihr Arbeitsgebiet einge-
fiihrt werden. Alstom hat klare Einfiih-
rungsmodule und individuelle Entwick-
lungsprogramme konzipiert.

«Gefahrliche Jager»

Noch entscheidender als gezielte Rekrutie-
rung ist es, die Fachkrifte langfristig ans
Unternehmen zu binden. Denn auch in In-
dien sind Spezialisten rar, weil alle globa-
len Unternehmen im Land présent sind. Sie
versuchen, einander mit Headhuntern die
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High Potentials abzuwerben. Alstom hat
festgestellt, dass sie die meisten Mitarbei-
tenden in den ersten zwei, drei Anstel-
lungsjahren verliert. Gemaiss Unterneh-
mensberater Waseem Hussain, der auf
schweizerisch-indische Beziehungen spe-
zialisiert ist, betrdgt die Fluktuationsrate in
Indien bei jungen, unverheirateten Arbeits-
kraften 30 und bei verheirateten 15 Prozent.
«Das héngt mit der indischen Betrach-
tungsweise des Lebens zusammeny, erklart
Hussain. «Im ersten Lebensabschnitt sicht
sich der Inder als Schiiler und trachtet
danach, Erfahrungen zu sammeln. Er ist
kein Verantwortungstrager, mochte keine
Entscheidungen fdllen und sein Loyali-
titsgefiihl ist noch schwach. Sobald er
aber verheiratet ist und Kinder hat, ent-
wickelt er Verantwortungsgefiihle. Er wird
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seinen Arbeitgeber nicht mehr so schnell
wechseln. Deswegen rate ich Firmen in In-
dien, darauf zu achten, dass mindestens ein
Drittel ihrer Angestellten Familie hat.» Als-
tom begegnet dem Job Hopping mit auf
Langfristigkeit ausgerichteten Anreizen:
Angestellte erhalten bereits nach drei, dann
nach fiinf, zehn, zwanzig Dienstjahren
Treuepramien.

Der Prozess zur Mitarbeiterbeurteilung ist
bei Alstom weltweit einheitlich: Jéhrlich
finden Gespriache zur Vereinbarung der
Ziele statt. Die individuellen Entwick-
lungsschritte iiber die organisatorischen
Grenzen hinweg werden systematisch ge-
plant. Die personlichen Ziele der Mitarbei-
tenden werden mit den wechselnden Busi-
nessanforderungen der Gruppe verbunden.
Die Karriereziele und Mobilitdtswiinsche

Foto: Akrkodada/Reuters

Obwohl die indi-
sche Gesellschaft
ganz anders funk-
tioniert als die
europdische, findet
man in Indien
keine andere
Alstom-Welt vor.
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«Bei der Rekrutierung haben die Empfehlungen
von Mitarbeitenden in Indien eine grissere
Bedeutung als hierzulande.»

jedes Mitarbeitenden werden in einem per-
sonlichen Entwicklungsplan festgehalten.
Sie finden eine breite Palette von On- und
Off-the-Job-Moglichkeiten zur Weiterent-
wicklung. Zum Beispiel in sektoreniiber-
greifenden Projektarbeiten oder an der Al-
stom Universitit, die auch eine Zweignie-
derlassung in Delhi hat. «Es ist ganz
wichtig, dass die Firma dem indischen Mit-
arbeiter die berufliche Laufbahn aufzeigt.
Das gibt ihm Sicherheit beziiglich seiner
Lebensaufgabe», meint Hussain.

Weltweit gleiches Entlohnungs-
system

Der Lohn ist in Indien eine wichtige Mitar-
beiter-Bindungskomponente. Wettbewerbs-
fahige Gehdlter sind unabdingbar. «Die
Zeiten, in denen man sich billige Arbeits-
krifte in Indien einkaufen konnte, sind vor-
bei: Der Markt ist schneller gewachsen als
der Pool an geeigneten Arbeitskriften», so
Hussain. Alstom-Mitarbeitende werden
gruppenweit nach demselben System ent-
16hnt. Das Saldr setzt sich zusammen aus
einem Basislohn und variablen Lohnbe-
standteilen. Die Saldrbander werden lidn-
der-, funktions- und branchenspezifisch
ausgerichtet. Jahrlich Gberpriift Alstom sei-
ne Lohnstruktur.

Waseem Hussain rit ausserdem zu Lohnne-
benleistungen: «Das Gehalt wird unwichti-
ger, wenn der Mitarbeiter spiirt, dass er zu
einer Gemeinschaft gehort. Mogliche An-
gebote sind Firmenausfliige, Mitarbeiter-
anldsse, an denen die ganze Familie teil-
nehmen kann, eine firmeneigene Biblio-
thek. Wichtig ist auch, dass Mitarbeitende
sich bei Problemen an einen Mentor in der
Firma wenden kdnnen.»

Ebenfalls ein wichtiges Personalbindungs-
instrument fiir Alstom India ist das Mobili-
tidtsangebot: Leistungstriger haben die
Maoglichkeit, fiir Alstom rund um den Glo-
bus tétig zu sein. Nicht zu unterschitzen fiir
die Personalbindung ist auch der Faktor,
dass Alstom jeweils grosse Projekt- oder
Teilprojektpakete schniirt, die eigenstindig
in Indien abgewickelt werden. Das ldsst den
Mitarbeitenden grosseren Handlungsspiel-
raum und macht die Arbeit fiir sie interes-
santer.

Unternehmenswerte mit indischer
Wiirze

Uberall auf der Welt setzt Alstom auf die-
selben drei Werte: Vertrauen, Teamgeist
und Handeln. Je nach Land werden sie
leicht unterschiedlich interpretiert. Dem
Wert Handeln ordnet Alstom Piinktlichkeit
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Inde: Alstom en téte grace a un effort mondial d'homogé-

néisation

3500 employés travaillent dans les huit filiales d'Alstom répar-
ties dans tout le subcontinent. Ces trois derniéres années, leur
nombre a doublé. Le défi majeur, c'est de trouver du personnel
qualifié. Une équipe des RH locale recrute par des canaux tels les
annonces de journaux, les plates-formes internet, les chasseurs
de tétes. Lors du recrutement, les primes et les recommandations
jouent un réle important. Le taux de fluctuation est de 30 % chez
les jeunes célibataires, et de 15 % chez les collaborateurs ma-
riés. Alstom encourage la stabilité au moyen de primes de fidé-
lité. A cela s'ajoutent les plans de carriere, les offres de mobilité,
qui, en Inde, jouent un réle important dans la fidélisation du per-
sonnel. Les collaborateurs d'Alstom sont rétribués et évalués se-
lon un méme systéme, quelle que soit I'unité d'entreprise ou ils

travaillent.
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zu. Wihrend man in Europa grossen Wert
auf Piinktlichkeit legt, ist Zeit in Indien
nicht so wichtig. Bei Verspétung in Projek-
ten kann man auch iber die Félligkeit von
Konventionalstrafen diskutieren. Inder las-
sen sich nicht aus der Ruhe bringen, sind
pragmatisch und flexibel. Das ist ein Punkt,
den Europder von ithnen lernen kénnen.
«In der antiken Zeit durften nur die Ange-
hoérigen der obersten Kaste, der Brahma-
nen, iiberhaupt lesen und schreiben. Dies
wirkt bis in die heutige Zeit, denn nur 25
Millionen Inder, also knapp 2,3 Prozent der
ganzen Bevoélkerung, sind fihig, eine eng-
lischsprachige Zeitung zu lesen und zu ver-
stehen», so Hussain. «Es ist sehr wahr-
scheinlich, dass 90 Prozent des Personals,
das Alstom in Indien rekrutiert, der Brah-
manenkaste angehdrt.» Das Kastensystem
gebe den Indern Sicherheit beziiglich ihrer
Lebensaufgabe. Ein Inder konne sein
Gegeniiber zudem schnell einer Kaste und
Unterkaste
sprachliche Ausdrucksform, Verhalten und
Tonfall dienen ihm als Indikatoren», so
Hussain. «Entsprechend wird er sein
Gegeniiber behandeln. Ein Mitglied der un-
tersten Brahmanenkaste wird zu einem Ho-
herkastigen aufschauen. Es wird aber selten
geschehen, dass ein Hoherkastiger einen
Niedrigerkastigen offen schikaniert. Dies
geschieht sehr subtil.» Fiir Nichtinder sind
diese unterschwelligen Mechanismen sehr
schwer durchschaubar.

zuordnen: «Korperhaltung,




