Wer libernimmt das Ruder?

Die China-Expansion der deutschen Unternehmen reil3t nicht ab. Und fast iiberall
stellt sich die Frage: Wer soll die Fiihrungsverantwortung iibernehmen — ein eigens in
die Tochtergesellschaft entsandter Mitarbeiter oder ein lokaler Manager?

VON ANNE-KATRIN SCHULZ ::: Die gute Nachricht fiir Per-
sonalverantwortliche deutscher Unternehmen mit
einer Niederlassung in China ist: Es gibt geniigend
Fihrungskrifte, die gerne fiir ein paar Jahre in der
Volksrepublik arbeiten wollen. Die schlechte Nach-
richt fiir die Interessenten wiederum ist, dass der Be-
darf an deutschen Fachkriften in den vergangenen
Jahren gesunken ist. Denn das Personalangebot in
Fernost hat einen Qualititssprung gemacht. 1,2
Millionen chinesische Hochschulabsolventen treten
jedes Jahr in den Arbeitsmarkt ein. Hinzu kommen
mehr als 120.000 Chinesen, die im Ausland studiert
haben.

Auch wenn die Lohne in China anziehen, so ist
das Niveau im Vergleich zu den hierzulande gezahl-
ten Gehiltern fiir Management-Posten immer noch
deutlich niedriger. Erhebungen zufolge verdient eine
mittlere Fihrungskraft aus dem westlichen Ausland
jahrlich etwa 129.500 US-Dollar, ein im Ausland
ausgebildeter Chinese nur 81.800 US-Dollar. Zu-
dem bediirfen lokale Manager nicht zwingend einer
interkulturellen Schulung; sie kennen Werte und
Gepflogenheiten sowie die nach wie vor komple-
xen Strukturen und Verflechtungen zwischen Staat
und Wirtschaft. Allerdings: Die gut ausgebildeten,
aber noch jungen chinesischen Fachkrifte konnten
Schwierigkeiten haben, von ihren Mitarbeitern ak-
zeptiert zu werden. ,In China spielt Senioritit,
also die Weisheit des Alters eine grofie Rolle“, er-
klirt Barbara Heyken, interkulturelle Trainerin und
China-Expertin des auf Entsendungen spezialisier-
ten Bund der Auslands-Erwerbstitigen (BDAE). In
einem jingeren Team habe ein junger Chef bessere
Chancen zu bestehen.

Der Chef ist Patriarch
Chinesen pflegen immer noch einen patriarchalischen
Fiihrungsstil, sind eher autoritir und stark auf Hierar-
chien bedacht. Entscheidungen von Vorgesetzten wer-
den nicht in Frage gestellt — schon gar nicht 6ffentlich.
,Dafiir kénnen sich die Mitarbeiter aber auch sicher
sein, dass sich ihr Chef auch fiir sie einsetzt, wenn es :
beispielsweise familiire Probleme gibt, sagt Heyken. i Sehr jungen Managern fehlt in China oft die Akzeptanz
Neben niedrigeren Lohnen sprechen aus Kostensicht auch { des Teams. Mit dem Alter wéchst die Autoritit.
die geringeren Sozialversicherungsbeitriige, die an das chine-
sische System abgefiihrt werden miissen, fiir den chinesischen messungsgrenze von nur etwas mehr als 1.000 Euro brutto
Mitarbeiter. Beispielsweise betrigt der Arbeitgeberanteil bei monatlich. Fiir einen deutschen Expatriate, der im Rahmen
Beschiftigten in Shanghai fiir Kranken- und Sozialversi- einer Entsendung oder Ausnahmevereinbarung unter Aus-
cherung lediglich rund 35% bei einer aktuellen Beitragsbe- strahlung der deutschen Sozialversicherungspflicht in China
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PRO LOKALER MANAGER PRO EXPATRIATE

Sprach-, Landes- und Mentalitatskenntnisse

Vergleichsweise glinstigere Lohnkosten

i Niedrigere Sozialversicherungsbeitrage

Kontakte in Wirtschaft und lokale Behérden

arbeitet, zahlen Firmen weiterhin die hiesigen hohen Lohn-
nebenkosten. Dazu kommen oft Extras wie Flige ins Hei-
matland, Dienstwagen oder Auslands-Boni.

,Grundsitzlich erhilt ein auslindischer Mitarbeiter oh-
nehin nur eine Arbeitserlaubnis, wenn das entsendende Un-
ternehmen iberzeugend darlegen kann, dass die Position
nicht mit einem lokalen Arbeitnehmer zu besetzen ist®, sagt
Elisabeth Altmann, Leiterin der Auslandsberatungsstelle des
BDAE. Doch je hoher die Qualifikation ist, die der Job ver-
langt, desto eher kann ein Unternehmen glaubhaft machen,
dass es der Expertise einer Fachkraft aus den eigenen Rei-
hen bedarf. So sind etwa gut ausgebildete Ingenieure, Ma-
schinenbauer, Finanzfachleute und Wirtschaftsingenieure in
China noch schwer zu finden. Deshalb entscheiden sich viele
deutsche Firmen, die auf diese Berufsgruppe angewiesen sind,
eigene Mitarbeiter in die chinesischen Niederlassung zu ent-
senden. Auch die Vertrautheit mit den Unternehmensstruk-
turen und die Kenntnis der Erwartungen, die das Mutterhaus
an den Auslandseinsatz hat, sprechen dafiir. Die direkte An-
bindung ist fiir etliche in China aktiven deutschen Firmen ein
entscheidendes Kriterium, denn: ,,Sie wollen natiirlich, dass
die Fithrungspersonen in der Auslandsniederlassung die Inte-
ressen der Muttergesellschaft vertreten und sich vor allem fiir
diese einsetzen®, erliutert Auslandsexpertin Altmann.

Deutsche Fiihrungskrafte haben einen guten Ruf

Der Erfolg einer Mitarbeiterentsendung ist zudem mafigeb-
lich an eine optimale Vorbereitung gekoppelt. Und dabei geht
es nicht nur um Projektwissen und Fachkompetenz. Denn
ein Expatriate, der von den chinesischen Mitarbeitern nicht
respektiert wird und interkulturelle Konflikte nicht zu 16sen
weif}, wird kliglich an seinem Auftrag scheitern. ,,Grund-
sitzlich werden deutsche Manager in China sehr gut aufge-
nommen®, beruhigt China-Spezialistin Heyken. ,,Deutsche
Fiihrungskrifte haben einen guten Ruf, sind bekannt fiir ihr
hohes Qualitits- und Rechtsbewusstsein, ihre Effizienz und

ZAHLEN UND FAKTEN

* Rund 3.700 deutsche Unternehmen haben sich mittler-
weile in der Volksrepublik niedergelassen.

* 15.800 Bundesbiirger leben und arbeiten bereits in der
Region Greater China.

* 81.800 US-Dollar verdient ein im Ausland ausgebil-
deter Chinese jéhrlich. Zum Vergleich: Sein westlicher
Counterpart bekommt im Schnitt 129.500 US-Dollar.

Enge Bindung ans Mutterhaus
Genaue Kenntnis des Projekts und der Zielvorgaben

Wertschétzung positiver deutscher Eigenschaften (zum Beispiel Qualitétssicherung, Prézision,
Disziplin) seitens der chinesischen Kollegen

Vertrauen in die Durchsetzung der Unternehmensinteressen

Prizision. Insofern wird ein deutscher Expat zunichst einmal
nicht auf Ablehnung in seinem chinesischen Team stofien.”
Wer sich als auslindische Fithrungskraft durchsetzen und
Erfolg haben will, muss einige wesentliche Regeln beherr-
schen. Zum Beispiel: Konfrontation vermeiden, denn Chi-
nesen tragen Konflikte iber indirekte Kommunikation aus.
Wihrend Deutsche dazu neigen, Leistungsschwichen direkt
anzusprechen, oft sogar im Kollegenkreis — ist dies ein abso-
lutes No-Go in der chinesischen Kultur. Die deutsche Sicht-
weise, konstruktive Kritik nicht persénlich zu nehmen, lisst
sich schlicht nicht auf den chinesischen Arbeitsmarkt iiber-
tragen. Die schwierigste Gratwanderung, die Expatriates in
Fiithrungspositionen zu meistern haben, ist die zwischen Re-
spekt und Qualititssicherung. Einerseits schitzen Chinesen
klare Ansagen und legen Wert auf Fihrungsstirke, anderer-
seits werten sie das Einbeziehen in Entscheidungsprozesse,
das Anhoren ihrer Meinung als Zeichen von Respekt. Zu-
gleich wiirden sie sich aber innerhalb einer untergeordneten
Position nie Entscheidungskompetenz tibertragen lassen.

Kritisches Feedback gibt es nicht
Ein weiteres Problem: ,Ein ehrliches Feedback mit kritischen
Aufierungen iiber die eigene Fiihrungsstirke werden Sie nie
bekommen. Das gilt als unhoflich®, betont Heyken. Ebenso
wiirden chinesische Mitarbeiter nie zugeben, dass sie etwas
nicht verstanden haben. Wer sichergehen will, dass die Mit-
arbeiter wichtige Sachverhalte verstanden haben, sollte seine
Ziele sehr prizise formulieren und diese mehrfach wiederho-
len. Anweisungen zusitzlich schriftich per E-Mail oder bei
grofieren Projekten in Form eines Handbuchs (gerne auch mit
Bildern) zu erstellen, kann ebenfalls hilfreich sein. In manchen
Situationen lohnt es sich auch, Prozesse in Form einer Ubung
durchzuspielen, um etwaige Unsicherheiten zu erkennen.
Mandarin-Kenntnisse werden fiir auslindische Manager
immer wichtiger. Mittlerweile sind Grundkenntnisse eine
Voraussetzung. Besser ist es, die Sprache so gut zu beherr-
schen, dass Konversation moglich ist. Fraglich ist, ob das
Gros der deutschen Gesellschaften mit Fithrungskriften auf-
warten kann, die diese Anforderungen erfiillen. Auslindische
Manager sollten sich zudem dariiber im Klaren sein, dass sie
in China einen lingeren Arbeitstag haben konnten, als sie
es aus Deutschland kennen. Chinesen arbeiten viel und sind
rund um die Uhr erreichbar — auch nach Feierabend. ::
Anne-Katrin Schulz ist verantwortlich fir die Unternehmenskommunika-
tion der auf Entsendeberatung und Interkulturelles Training spezialisierten
BDAE GRUPPE. Kontakt: Tel.: +49 (0) 40-306874-45, beratung@bdae.
de, www.bdae.com.



