
Richtig aufstellen
Mit schlussigen Konzepten uberzeugen
Mit steigendem Druck auf Unternehmen in China wird immer
deutlicher, dass Probleme bei der Besetzung von Positionen zu ei-
nem groBen Teil aus der Beschaffenheit des chinesischen Arbeits-
marktes herruhren.Auch wenn sich das Land schnellentwickelt,
es fehlen ausreichend chinesische Kandidaten mit langji ihrigen
Berufserfahrungen in Fuhrungspositionen.

Die Jahr ftir Jahr immer besser ausge-
bildeten, jungen enthusiastischen chi-
nesischen Absolventen mrissen ihre
Berufs- und Fiihrungserfahrungen
in gut organisierten Unternehmen
mit positiver Werte- und Unterneh-
menskultur erst noch sammeln, ehe
sie wichtige Positionen tibernehmen
kdnnen. Bei strenger Beachtung von
qualifi zierten Anforderungsprofi len
f t i r  obere Fi ihrungsposi t ionen in
China zeigt sich meist schnell, dass
exakt passende chinesische als auch
Expatriate-Kandidaten sehr rar sind.

Problemen stellen. Niederlassungen
und Beteiligungen deutscher Unter-
nehmen in China sind invielen Fiillen
junge Unternehmen, die erst weniger
als zehn oder zwanzigJahre bestehen.
Dass sich junge Unternehmen Proble-
men stellen mi.issen, ist ein normaler
Prozess, erschwert aber vor allem Po-
sitionsbesetzungen mit chinesischen
Kandidaten.

Hinzu kommen Probleme, die in
der Struktur der Unternehmen selbst
zu suchen sind. Nach wie vor iibertra-
gen deutsche Mutterunternehmen
vielfach automatisch die sich aus der
Marktposition im Heimatmarkt ablei-
tenden positiven Faktoren ftir die Re-
krutierung von Top-Ftihrungskriiften
oderMittelmanagement auf China. Be-
kanntheit des Unternehmens und sei-
ner Produkte sowie der Marke oder of-
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fentliche Reputation im Heimatmarkt
niitzen nicht viel, wenn das chinesi-
sche Tochterunternehmen nicht gut
aufgestellt ist. Bei Marktneueintritten
ist es selbstverstiindlich richtig, gegen-
iiber Kandidaten zu betonen, dass in
China dieselben hohen Maf3stiibe wie
in Deutschland angesetzt werden. Ge-
rade chinesische Kandidaten werden
aber sehr skeptisch, wenn Unterneh-
men ftir China von einem Erfolgsau-
tomatismus ausgehen. In vielen Fiillen
ziehen sie ihre Bewerbungen zurtick.
Chinaerfahrene deutsche Kandida-
ten auf der Managementebene legen
ebenso hohe Ma8stiibe an das China-
Konzept von Unternehmen und ste-
hen nicht zur Verftigung, wenn es aus
ihrer Sicht nicht schltissig ist.

>Deutsch< allein zieht nicht mehr. So
reicht zum Beispiel der Ansatz, ein
deutsches mittelsti indisches Unter-
nehmen zu sein, nicht mehr aus, um
Kandidaten ftir Top- und Mittelposi-
tionen i.iberzeugen zu k6nnen. Deut-
sche Unternehmen haben in China
zwar allgemein einen guten Ruf. Sie
sollten aber realistisch einschlitzen,
wie hoch die Anziehungskraft frir
einen chinesischen Bewerber ist. Gute
Kandidaten erwarten eine personliche
Chance, eingebettet in ein schltissiges
Geschiiftsmodell, nicht nur einen
niichsten Arbeitsplatz.

Durch die anhaltende Unsicherheit
der internationalen Miirkte und das
Potenzial Chinas rticken chinesische
Tochterfirmen, die lange ohne grof3e
Aufmerksamkeit aus dem Mutterhaus
oder ohne echte Einbindung in die

Auf der Karriereleiter muss es aufwiirts
gehen.

Gruppe gewirtschaftet haben, stiirker
in den Blick. Wechselt das Top-Ma-
nagement in der Muttergesellschaft,
kommt es oft auch zu Geschiiftsftih-
rungswechseln in China. Vergessen
wird dabei allgemein, dass sich iiber

Jahre in Geschiiftsbereichen der Mut-
tergesellschaft oder Tochterfirmen in
anderen Liindern und selbstverstiind-
Iich auch bei der zweiten Ftihrungs-
ebene in China eine bestimmte He-
rangehensweise an das Geschiift oder
ein bestimmter Managementstil ent-
wickelt haben, die ein von auf3en neu
rekrutierter Geschliftsftihrer nicht in
kurzer Zeit Sndern kann. Wenn perso-
nelle Neuanfiinge in China nichtvom
Top-Management des Mutterhauses
mit einer unmissverstiindlichen Linie
im ganzen Unternehmen flankiert
und untersttitzt werden, haben es in
China neu eingesetzte Geschiiftsfiih-
rer schwer.

Angebotene Chance entscheidet. Um
den hohen Idealen von Stellenbe-
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schreibungen deutscher Unterneh-
men in China gerecht zu werden, fuhrt
der direkte Weg oft zu Kandidaten auf
hdherer Ebene oder auf hoherer Ebene
in grdfieren Unternehmen. Soweit sol-
chen Kandidaten eine bessere Chance
angeboten werden kann und die Ge-
haltsstruktur eine passende Dotierung
der Position moglich macht, ist die
Rekrutierung zwar kompliziert, aber
mdglich. Entscheidend ist immer die
angebotene Chance.

In jedem Fall empfiehlt es sich,
den Einkommensrahmen auf Markt-
kongruenz zu prtifen. Was nicht dem
Marktniveau entspricht, ist nicht be-
setzbar. Der Ansatz, Kandidaten aus
Regionen.mit geringeren Einkommen
zu gewinnen, ist nicht nachhaltig. Das
Beschiiftigungsverhiiltnis kann bei
der ersten oder zweiten Gehaltsanpas-
sungsrunde zerbrechen. Wenn Anfor-
derungen an Kandidaten am oberen
Ende des mOglichen Gehaltsrahmens
liegen, muss eine gro3ere Anzahl an
Kandidaten beriicksichtigt werden,
um zum Zielzu kommen. Auf Anfor-
derungen aus der Stellenbeschreibung
zu verzichten, stellt den Sinn der Stel-
lenbeschreibung, wenn nicht sogar die
Position selbst in Frage.

Grundsiitzlich sollten sich Unter-
nehmen, die neu im chinesischen
Markt sind, genau tiber Gepflogen-
heiten und Gehiilter informieren. Der
Ansatz, dass Kandidaten erst beweisen
miissen, was sie konnen, ist nicht ziel-
ftihrend. Chinesische Ftihrungskriifte
sind in Sachen Vertragsverhandlungen
keine einfachen Partner. Kandidaten
ftir Positionen im Mittelmanagement
haben nicht immer das klare Gefiihl,
ab wann sie den Bogen bei Gehaltsfor-
derungen tiberspannen. Gute chine-
sische Kandidaten verfiigen oft Uber
mehr als nur ein Angebot fiir eine Po-
sition. Das sollten potenzielle Arbeit-
geber beachten.

Die fehlende geografi sche Flexibili-
tiit ist bei chinesischen Kandidaten ftir
Positionen im Mittelmanagement am
deutlichstenausgepragt. Haben sie Fa-
milie und Kind sowie eine Eigentums-
wohnung, kommtein Umzug selten in
Frage. Selbst chinesische Geschiiftsftih-
rer mit hohem Einkommen scheuen
Familienumztige. Sie sind aber eben-
so wie Berufsanfiinger vergleichsweise
regional flexibler. Eine Kombination

CntneGorurncr

aus Umfeldbedingungen steht Fami-
lienumziigen entgegen. An kleineren
Standorten wandelt sich dieser Aspekt
ins Positive: Mitarbeiter stehen lang-
fristig am Ort zur Verfiigung.

Erheblicher Einsatz ist zudem erfor-
derlich, um eine qualifizierte Referenz
einzuholen. Sofern Kandidaten in
anderen deutschen Firmen in China
gearbeitet haben, stehen die Dinge
positiv. Bei Karrierestationen in ande-
ren westlichen Firmen ist es dagegen
kompliziert oder das Resultat nicht
befriedigend.

Wer entscheidet? Dem Druck auf
China-Tochterunternehmen, einen
hOheren Anteil am Gesamtergebnis
von Firmen zu erwirtschaften, folgt
die grOffere Einbindung von Managern
aus Unternehmenszentralen bei Perso-
nalentscheidungen zur zweiten und
dritten Ebene in China. Das kann leicht
zu Spannungen zwischen China-Orga-
nisationen und Firmenzentrale fdhren

und erfordert von beiden Seiten eine
intensive Kommunikation. Verfolgt
das Mutterunternehmen mit einer Po-
sitionsbesetzung ein ganz bestimmtes
Ziel, muss die Richtlinienkompetenz
bei der Besetzung der Position beim
Mutterunternehmen liegen. Bei Nach-
folgebesetzungen sollte das Wort der
China-Organisation bei der Kandida-
tenauswahl schwerer wiegen.

Ist im Ubrigen ein Anstellungsver-
trag besiegelt, bedarf es im Allgemei-
nen weiterer Mi.ihe, um sicherzustel-
len, dass die ausgew6hlten Kandidaten
ihre Positionen auch antreten. Gerade
bei den nach 1980 und nach 1990 Ge-
borenenzeigtdie Praxis, dass es keinen
Automatismus gibt. Diese Altersgrup-
pe stellt ihre eigenen Wiinsche und
Ideale iiber alles. Daraus ergibt sich,
dass einer umfassenderen Personalar-
beit durch Unternehmensftihrungen,
Linienmanager und Personalleiter in
Zukunft eine noch hohere Bedeutung
zukommt. I
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