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Geld versus ...

Der Erfolg eines Unternehmens in
Asien hidngt mal3geblich davon ab,
ob das Unternehmen die besten
Mitarbeiter fiir sich gewinnen und
langfristig an sich binden kann.

VON KUANG-HUA LIN ::: Nirgendwo in der Welt wird der
»War for Talent“ so schonungslos ausgetragen wie in
Asien und insbesondere in China. Nach einer Unter-
suchung des US-Beraters Watson Wyatt nennen 88%
der deutschen Unternehmen in China das Thema
Personal als grofite Herausforderung fir ihr Unter-
nehmen in China, weit vor biirokratischen Hindernis-
sen und dem Schutz geistigen Eigentums.

Das wahre Ausmaf} des Problems ist grofier, als
der statistische Durchschnitt von 16,4% (Fluktua-
tion in China im Jahr 2007) vermuten lisst. Denn
wihrend viele ,,gute” Unternehmen weniger als 5%
Fluktuation haben, mussten viele andere Unterneh-
men mit einer jihrlichen Fluktuation von iber 25%
leben. Was ist das Geheimnis erfolgreicher Unter-
nehmen in Asien?

Money is King?

Der hiufigste Irrglaube zum Thema Motivation und
Mitarbeiterbindung ist, dass es einzig und allein um
eines geht: Geld. In Kreisen auslindischer Unterneh-
mer in Asien zirkuliert der Spruch: ,,Money is King*
— zu Unrecht, denn eine aktuelle Studie von Wryatt
zeigt, dass als Griinde fiir die Fluktuation zwar ,,Geld”
seitens der Unternehmen als Grund Nr. 1 genannt
wird, nicht jedoch von den ausgeschiedenen Mitarbei-
tern selbst.

Der Grund fiir diese verzerrte Wahrnehmung
ist einfach: Die Unzufriedenheit eines Mitarbeiters
muss nicht mit der Bezahlung zu tun haben (nach der
Wyatt-Studie nur in 33% aller Fille). Aber wenn ein
Mitarbeiter sich einmal entschieden hat, das Unter-
nehmen zu verlassen, sucht er natiirlich so lange, bis
er einen besser bezahlten Job gefunden hat.

Der Geschiftsfithrer sieht also nur das Ergebnis,
dass der Mitarbeiter zu einem Job mit hoherer Bezah-
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lung wechselte, erfihrt aber nicht den Grund, warum
der Mitarbeiter unzufrieden war. Der ausscheidende

Mitarbeiter ist in der Regel nicht bereit, den wahren
Grund zu nennen. Nicht selten ist schliefilich der Ge-
schiftsfiihrer selbst oder die Vorgesetzten ausschlag-
gebend fiir den Wechsel.

Die Rolle von Geschéftsfiihrer

und Vorgesetzten vor Ort

In der Tat spielt die Person des Geschiftsfithrers eine
entscheidende Rolle bei der Mitarbeiterbindung in
Asien. Immer wieder lisst sich beobachten, wie die
Fluktuation eines Unternehmens in Asien allein
durch den Wechsel des Geschiftsfiihrers innerhalb
kiirzester Zeit von 3% auf 30% hochschnellte oder
auch umgekehrt von 30% auf 3% absackte, ohne dass
sich dabei die Bezahlung der Mitarbeiter geindert
hitte.

Die Bedeutung des Faktors ,,Mitarbeiterfiihrung®
lisst sich in Umfragen aus der hiufigen Nennung der
Aspekte ,angenehmes Arbeitsklima“, ,faire Vorge-
setzte“ oder ,gute Beziehung mit Vorgesetzten“ ab-
lesen. In der Untersuchung von Wyatt bei ausschei-
denden Mitarbeitern manifestiert sich dieser Faktor
in der wichtigsten Nennung (Grund Nr. 1 fiir Job-
wechsel) ,,Stress am Arbeitsplatz“. Dabei muss man
wissen, dass Asiaten unter ,Stress“ Nervositit und
Angstzustinde verstehen und nicht die ,, Arbeitslast®,
wie viele Deutsche. Arbeitslast wurde in der gleichen
Untersuchung erst an 5. Stelle genannt (,, Work/Life
Balance®).
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Bezahlung muss marktgerecht sein

Freilich darf die Bezahlung nicht unter den ,Markt-
preis® fallen. Der hiufigste Fehler bei der Verwendung
von Gehaltsstatistiken ist, dass man sich an Durch-
schnittsgehiltern orientiert, ohne zu berticksichtigen,
dass Unternehmen auch Mitarbeiter mit iiberdurch-
schnittlicher (outperformer) und unterdurchschnitt-
licher (underperformer) Qualifikation und Leistung
haben. Die Orientierung am Durchschnittsgehalt
fithrt dazu, dass die Outperformer das Unternehmen
verlassen, wihrend die Underperformer im Unter-
nehmen bleiben.

Deshalb gehort auch zu jedem Mitarbeiterbin-
dungsprogramm eine ausfiihrliche Bewertung von
Qualifikation und Fihigkeiten der Mitarbeiter (Ma-
nagement Audit). Uberdurchschnittliche Mitarbeiter
diirfen ruhig auch iberdurchschnittlich verdienen,
wihrend unterdurchschnittliche Mitarbeiter auch un-
ter dem Durchschnitt verdienen diirfen, ohne entlassen
werden zu missen. Nur durch die marktgerechte Be-
zahlung kann man auch Outperformer an sich binden.

Eine Fluktuationsrate von etwa 3% gilt als opti-
mal. Denn um die Fluktuationsrate tatsichlich bis auf
nahe 0 zu driicken, wiirde das Unternehmen mindes-
tens 50% mehr Gehilter zahlen miissen.

Ausbildung nur mit Verpflichtungen

Ausbildung ist eine der wichtigsten nicht-monetiren
Mafinahmen fiir Mitarbeiterbindung. Zugleich ist
Ausbildung aber ein zweischneidiges Schwert. Beson-
ders gefihrlich sind Sprachkurse fiir Englisch, weil

... Ausbildung

Die Entlohnung, so nehmen viele
ausldndische Unternehmer in Asien
an, ist der mal3gebliche Faktor, der
liber die Loyalitdt der Mitarbeiter
entscheidet.

ein Mitarbeiter in Asien durch fliefende Englisch-
kenntnisse oft das Doppelte oder Dreifache seines
urspriinglichen Gehaltes verdienen kann. Solange das
Unternehmen nicht in der Lage oder bereit ist, die
Mitarbeiter nach den erfolgreich absolvierten Kursen
entsprechend hoher zu entlohnen, sollte das Unter-
nehmen eher die Finger davon lassen.

Eine Fortbildung sollte also am besten so spezi-
fisch sein, dass nur der Arbeitgeber selbst — und nicht
andere Unternehmen — davon profitieren kann. Dies
wird natiirlich kaum méglich sein. Deshalb gehoren
zu jeder Ausbildungsinvestition zwei rechtliche Mafi-
nahmen: Erstens ein nachvertragliches Wettbewerbs-
verbot, das festlegt, dass der Mitarbeiter nicht zum
Wettbewerber wechseln darf. Zweitens ein so genann-
tes ,, Iraining Agreement”, mit dem der Mitarbeiter
sich verpflichtet, nach der Ausbildung mindestens
drei bis fiinf Jahre fiir das Unternehmen zu arbeiten.
Sonst muss er die Ausbildungskosten (je nach lokaler
Gesetzgebung) entweder vollstindig oder anteilmifiig
zuriickzahlen.

Bei Motivation und Mitarbeiterbindung gilt es,
eine optimale Mischung von Mafinahmen zu entwi-
ckeln, die mit einem gegebenen Budget die hochste
Wirkung oder umgekehrt das gegebene Ziel (z.B.
3% Fluktuation) mit den niedrigsten Kosten erreicht.
Dabei sind sowohl monetire (Geld) als auch nicht-
monetire Anreizinstrumente (z. B. Ausbildung) wich-
tig. Der richtige Mafinahmen-Mix unterscheidet gute
Unternehmen mit 3%- und schlechte Unternehmen
mit 30%-Fluktuation in Asien. :::
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