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ber die Eigenschaften erfolgreicher Manager ist schon viel geschrieben

worden. Kernaussagen reichen von Banalitdten zu fragwiirdigen oder

nicht verifizierbaren Thesen. Viele der Aussagen liegen ausserhalb des

Erfahrungsgebiets des Autors. Dieser Artikel wird sich daher auf die Manager-

Eigenschaften konzentrieren, die von besonderer Bedeutung im chinesischen

Geschaftsumfeld sind. Die Erkenntnisse zu diesem Thema stammen aus meiner

eigenen Erfahrung als Managementberater fiir die chemischen Industrie in China

sowie aus vielen zu diesem Thema durchgefiihrten Seminaren und Workshops.

Vielféltige Erwartungshaltungen

Expat-Manager globaler Chemieun-
ternehmen sind in China einer Reihe
unterschiedlicher Erwartungen aus-
gesetzt. Die chinesischen Angestell-
ten erwarten von ihren Vorgesetzten
hohe technische Kompetenz, aber
auch, dass diese eine enge person-
liche Beziehung zu ihnen eingehen.
Dariiber hinaus erwarten sie, von
ihrem westlichen Vorgesetzen gefor-
dert werden und ihnen erlaubt wird,
eigene Verantwortung zu iiberneh-
men - trotz ihres unterschiedlichen
kulturellen Hintergrundes und der
unterschiedlichen Muttersprache.
Haupterwartungen der Unterneh-
menszentrale sind dagegen neben
guten Geschiiftsergebnissen und gu-
ter Kommunikation mit der Zentrale
insbesondere ein klares Bekenntnis
zu den ethischen Grundsitzen der
Firma und die Einhaltung der Fir-
menregularien.

Expat-Manager sind in der Re-
gel stirker an den Erwartungen der
Zentrale ausgerichtet als an denen
der lokalen Angestellten, weil sie
selber aus der Zentrale kommen,
einen westlichen Hintergrund ha-
ben und in der Regel auch nur fiir
eine begrenzte Zeit in China blei-
ben und danach ihre Karriere in
der Firmenzentrale fortsetzen wol-
len. Problematisch kann dies sein,
wenn deshalb ihre eigenen Aktivi-
tdten und Ziele in China dadurch
auch eher kurzfristig ausgerichtet
sind. Ungeduldiger Aktionismus mit
einer Beschridnkung auf in kurzer
Zeit erreichbare Verbesserungen
und entsprechendem kurzem aber
intensivem Resourceneinsatz geht
dann zu Lasten von besser ausba-
lanciertem Wachstum und dem ge-
duldigen Aufbau lokaler Resourcen
und der Entwicklung des lokalen
Personals.

Die Kernaufgaben chinesischer
Manager von multinationalen Kon-
zernen (MNC) sind in vieler Hinsicht
denen von Expat-Managern dhnlich,
z.B. darin, in der Konzernzentrale
ein Verstindnis fiir die Spezifika
des chinesischen Marktes zu entwi-
ckeln und gleichzeitig den lokalen
chinesischen Angestellten die stér-
ker formalisierte und langsamere
Vorgehensweise des westlichen
Unternehmens nahezubringen. Sie
miissen ebenfalls Kompromisse
zwischen dem westlichen und dem
chinesischen Kommunikationsstil
finden, insbesondere in der Kom-
munikation zwischen chinesischen
Kunden und westlichen Konzern-
zentralen. Da sie aber in der Regel
dauerhaft in China bleiben, ist ihre
Perspektive oft stdarker liangerfris-
tig orientiert, dafiir aber potentiell
weniger an den globalen Zielen des
Unternehmens ausgerichtet.

Damit ist ein wichtiger Konflikt
angesprochen — der zwischen der
Expat-Perspektive (globale Ziele,
aber eher kurzfristige Chinaaktivi-
taten) und der lokalen Perspektive
(China-fokussierte, aber eher ldn-
gerfristige Ziele). Es gibt aber auch
viele Gemeinsamkeiten zwischen
chinesischen und westlichen Ma-
nagern von Chemieunternehmen in
China. Beide befinden sich in einem
fiir sie eher ungewohnten Raum.
Der Expat-Manager kampft priméar
mit ihm nicht vertrauten Werten,
Kultur, Sprache und Geschiftsge-
wohnheiten, wihrend der chinesi-
sche Manager weniger mit der west-
lichen Firmenkultur und den damit
verbundenen Verantwortlichkeiten,
Erwartungen und Werten vertraut
ist.

Wesentliche Anforderungen

Welche Eigenschaften und Fihig-
keiten sind erforderlich, um ein er-
folgreicher Expat-Manager in China
zu sein?

Als Basis fiir erfolgreiches Ma-
nagement in China ist ein hohes
Mass an relevantem Wissen und
Erfahrung erforderlich. Dies be-
zieht sich sowohl auf technische
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verbessert werden. Daher ist vorhe-
rige Auslandstétigkeit generell hilf-
reich dabei, in China als Manager
erfolgreich zu sein.

Die dritte Ebene umfasst die Ei-
genschaften und Féhigkeiten, die
spezifisch fiir China relevant sind.
Dies umfasst inshesondere die fol-
genden Punkte:

m Bereitschaft und Féhigkeit zum
Socializing: Die Rolle des Managers
ist in China breiter angelegt als im
Westen. Sie schliesst ein, in stir-
kerem Masse Anteil an dem Leben
der Angestellten und der Kunden
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Fragen (wie die Eigenschaften und
Anwendungsmdéglichkeiten der vom
Unternehmen produzierten Chemi-
kalien) als auch auf die Unterneh-
mensstruktur und -kultur. Natiirlich
ist die Bedeutung dieser Art von
Wissen nicht auf China beschrénkt.
Aber chinesische Angestellte beur-
teilen ihre Vorgesetzten stirker als
im Westen nach ihrer technischen
Kompetenz und akzeptieren nur
sehr schwer einen Manager, der mit
den Produkten des Unternehmens
wenig vertraut ist (z.B. ein Manager,
der aus dem Bereich HR oder Finan-
zen kommt). Qualifizierte technische
Expat-Manager haben es daher in
der Regel leichter, in China akzep-
tiert zu werden. Dariiber hinaus ist
die Situation des Expat-Managers in
China in der Regel stirker isoliert
als im westlichen Hauptquartier. Als
Konsequenz sollte der Erfahrungs-
hintergrund des Expat-Managers
moglichst breit angelegt sein, auch
wenn dadurch die Erfahrungstiefe
auf einzelnen Gebieten fehlt.

Auf der zweiten Ebene stehen Ei-
genschaften, die generell fiir Mana-
ger in einem wenig vertrauten und
schnell verinderlichen Umfeld (wie
es China im Vergleich zum Westen
darstellt) erforderlich sind. Eine die-
ser Eigenschaften ist eine multikul-
turelle Denkweise. Der erfolgreiche
Expat-Manager muss flexibel sein
und sich schnell auf die vom seinem
Heimatland unterschiedlichen Gege-
benheiten einstellen. Um erfolgreich
zu sein, braucht er deine unvorein-
genommene Einstellung. Denn er
muss schnell von einer ganzen Rei-
he von Quellen lernen - dies ist nur
dann moglich, wenn er eine positive
Einstellung gegeniiber dem Lernen
neuer Zusammenhidnge mitbringt.
Ausserdem sollte seine Einstellung
positiv  gegeniiber Teamerfolgen
sein, also nicht auf seine individuel-
len Erfolge fokussiert sein. In China
ist dies deswegen besonders wichtig,
da der Expat-Manager in aller Regel
noch nicht einmal die 6rtliche Spra-
che spricht und daher als Einzelper-
son nur sehr wenig erreichen kann.

Viele Fiahigkeiten auf dieser
zweiten Ebene koénnen nicht nur
in China, sondern generell bei Aus-
landsaufenthalten erworben und
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zu nehmen. Dies kann bedeuten,
an der Hochzeit eines Angestellten
teilzunehmen oder mit Kunden zum
Dinner oder zu einem der gefiirchte-
ten Karaoke-Abende zu gehen. Ge-
meinsame Aktivititen der Firmen-
angestellten (wie Firmenausfliige,
Feiern, Dinner) sind in China viel
wichtiger als im Westen, und von
leitenden Managern wird erwartet,
an diesen Aktivitidten teilzunehmen.
Chinesische Angestellte erwarten,
zu ihren Vorgesetzten eine engere
personliche Beziehung zu haben
als westliche Angestellte, und ihre
Loyalitdt und Motivation héingt von
der Intensitét dieser Beziehung ab.

m Gewissenhaftigkeit: Als Leiter
eines westlichen Chemieunterneh-
mens in China ist es viel wichtiger,
den lokalen Angestellten ein gutes
Beispiel bei der Befolgung interner
und externer Regel zu geben, als
dies im Westen der Fall ist. In Chi-
na ist die Befolgung solcher Regeln
nicht immer selbstverstdndlich, da
die Zahl der professionellen und loy-
alen lokalen Manager noch begrenzt
ist. Die chinesische Grundeinstel-
lung ist in dieser Beziehung flexib-
ler als im Westen. Dies kann Vorteile
haben, ist aber nicht immer fiir ein
westliches Unternehmen geeignet.
Fiir einen westlichen Manager ist es
daher eine Kernaufgabe, iiberzeu-
gend gewissenhaftes und regelkon-
formes Verhalten vorzuleben.

m Fiahigkeit zu delegieren: Anders
als in einem westlichen Arbeitsum-
feld muss in China der Expat-Mana-
ger der Haupttreiber sein, Aufgaben
zu delegieren. Seine chinesischen
Angestellten werden ihn deutlich
weniger als im Westen dazu drén-
gen, ihnen Entscheidungsgewalt zu
iibertragen (obwohl sich dies all-
méihlich &dndert, insbesondere bei
lokalen Angestellten, die schon lan-
ge fiir westliche Unternehmen ar-
beiten). Delegation und die Ubertra-
gung von Entscheidungsgewalt auf
lokale Angestellte ist aber zwingend
notwendig, um die Kluft zwischen
dem multinationalen Unternehmen
und der lokalen Situation in China
zu iiberbriicken und um lokale An-
gestellte langfristig zu entwickeln.
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Voraussetzungen fiir den Erfolg als Expat-Manager in der chinesischen Chemieindustrie

Insbesondere sollten Expat-Ma-
nager die direkte Kommunikation
zwischen ihren Angestellten und
dem globalen Hauptquartier for-
dern. Diese Kommunikation kann
auch dann fortgesetzt werden, wenn
der Expat-Manager wieder in sein
Heimatland zuriickgekehrt ist. Da-
mit fiihrt sie zu einem substantiell
verbesserten Verstdndnis der Situa-
tion in China im Hauptquartier, und
in Folge dann zu einem stirker auf
China abgestimmten Geschéftsan-
satz (z.B. in der Entwicklung China-
spezifischer Produkte).

m Bescheidenheit: Manche Spezifika
westlicher Unternehmenskultur -
z.B. das Einholen unterschiedlicher
Meinungen und die Delegation von
Entscheidungsgewalt — widerspre-
chen den Grundsétzen traditioneller
chinesischer Kultur. Um diese Spezi-
fika (die ja generell dem Geschiifts-
erfolg dienen) voll zu nutzen, muss
der westliche Vorgesetzte ein klares
Vorbild geben. Wenn er dagegen in
Besprechungen stdndig dominiert,
nicht delegiert und Fehler hart
bestraft, kann er nicht erwarten,
dass seine Angestellten sich anders
verhalten. Um Missverstéindnisse
zu vermeiden, sei hier noch klar
erwihnt, dass Bescheidenheit in
der Regel keine Eigenschaft chine-
sischer Firmenchefs ist. Aber der in
diesen Unternehmen dominierende,
einzig und allein auf den Chef aus-
gerichtete Fithrungsstil ist sicherlich
fiir westliche Unternehmen nicht
zielfiihrend. Der Fiihrungsstil des
Expat-Managers sollte nicht aggres-
siv sein, sondern auf die Suche nach
Kompromissen ausgerichtet sein.

m Geduld kombiniert mit Hartné-
ckigkeit: In vielen Situation, z.B. bei
der Entwicklung der lokalen Ange-
stellten oder bei der Kommunikati-
on mit Behorden und Distributoren,
ist in China sehr viel Geduld erfor-
derlich. Die Umsetzung beschlos-
sener Massnahmen ist oft weniger
reibungsfrei als im Westen, und
die Ausiibung von Zeitdruck kann
konterproduktiv sein. Der Expat-
Manager darf insbesondere nicht
seine eigene Aufenthaltsdauer in
China (oft 3-5 Jahre) mit der lén-
gerfristigen Firmenentwicklung in
China verwechseln. Andererseits
ist das gehobene Management in
China oft eher schneller darin, Ent-
scheidungen umzusetzen, als im
Westen, da viele Manager rund um
die Uhr zumindest erreichbar und
teilweise mit Firmenangelegenhei-
ten beschiftigt sind. Hartnickigkeit
braucht ein Expat-Manager dabei,
die Firmenzentrale von den spezi-
fischen Anforderungen Chinas zu
iiberzeugen. Inshesondere die Uber-
tragung von Entscheidungsgewalt
auf lokale Positionen werden nur
dann von der Zentrale ernstgenom-
men, wenn diese mit einer gewissen
Penetranz und trotz der initialen Wi-
derstinde der Zentrale wiederholt
gedussert werden.

Sicherlich fillt es manchen Person-
lichkeitstypen leichter als anderen,
bestimmte Manager-Anforderungen
zu erfiillen. Ein sehr auf das eige-
ne Privatleben bedachter Expat-
riate — oder ein Manager, der sehr
stark zwischen Privatleben und
Arbeit trennt — hat moglicherweise
Nachteile oder wird zumindest den
Druck, sein Sozialleben mit den chi-
nesischen Angestellten zu teilen, als
sehr unangenehm empfinden. Aber
allgemein konnen Expat-Manager
dann erfolgreich sein, wenn sie sich
mit den spezifischen Anforderungen
fiir China vertraut gemacht haben
und dieses Wissen in ihr Verhalten
einflie3en lassen. Lokale chinesische
Manager sind nicht unbedingt bes-
sere Manager fiir MNCs, zumindest
zum jetzigen Zeitpunkt. Zwar haben
sie ein besseres Verstdndnis der loka-
len Kultur und der Angestellten, sind
aber in der Regel weniger erfolgreich
darin, die Kluft zur westlichen Kultur
der Konzernzentrale zu schliessen
und damit positive Eigenschaften

westlichen Geschiftsgebarens nach
China zu bringen. In jedem Fall soll-
ten schon aufgrund der immer noch
wachsenden Bedeutung Chinas fiir
den globalen Chemiemarkt hoch- = Kontakt:
qualifizierte Manager fiir Positionen
in China ausgewdhlt werden, nicht -
wie es teilweise in der Vergangenheit
der Fall war - die, fiir die im Haupt-
quartier keine geeignete Position
gefunden werden konnte.

Dr. Kai Pflug, CEO, Management
Consulting — Chemicals, Shang-
hai, China
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Innovationen: Querdenker ausgebremst

Immer héufiger geraten Fiihrungskréfte in deutschen Unternehmen in
eine Sandwichposition, wenn sie die Innovationsfdhigkeit ihrer Unterneh-
men sichern wollen. Einerseits wéchst der Druck durch internationale
Wettbewerber, andererseits werden die Handlungsspielrdume bei der
Entwicklung neuer Produkte immer kleiner. Dies zeigt eine Befragung von
300 Fiihrungskriften im Rahmen des FKI-Umfrage-Panels ,Manager Mo-
nitor® in Kooperation mit der Bertelsmann Stiftung. Das Fiihrungskrifte
Institut FKI ist eingegliedert in den Deutschen Fithrungskréfteverband

Mein Unternehmen ist im Vergleich zu
Wettk bern i i fgestellt.
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13,6 57,6 25,1 3,7

Unkonventionelle Vorschldage und “Querdenker”
haben esin Unterneh nichtb ders leicht.

21,4 44,7 254 8,5
Das Unternehmen bewegt sich eher nur auf den angestammten
Markten und setzt auf Verbesserungen in kleinen Schritten.
173 44,1 30,8 78
Bei uns scheitern Innovationen haufiger an hierarchischen
Hiirden oder kurzfristigem Renditedenken.
25,5 31,0 333 10,2
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ULA, dem politischen Dachverband des VAA.

85% der Befragten fiihlen sich von gesetzlichen Regelungen und lang-
wierigen Genehmigungsverfahren ausgebremst. Drei Viertel meinen,
dass die ,einseitige Meinungsmache®“ in Medien und Biirgerbegehren
die Entwicklung innovativer Produkte behindern. Fiir ein Drittel hat sich
das Innovationsklima in Deutschland deutlich verschlechtert. Allerdings
weisen die Befragungsergebnisse auch darauf hin, dass Firmen ihre Inno-
vationskraft durch hausgemachte Probleme selbst schmélern. So werden
Produkte und Dienstleistungen hédufig an den Kunden vorbei entwickelt.
82% der Fiihrungskrifte plidieren dafiir, stirker auf die Kunden zu héren
und sie frithzeitig in die Entwicklung einzubeziehen.

Nach Meinung jedes zweiten Befragten scheitern Innovationen zu-
dem oft an innerbetrieblichen Hiirden, kurzfristigem Renditedenken oder
mangelnder Finanzierung fiir die Entwicklung. 60% kritisieren zudem,
dass sich ihr Unternehmen lieber auf angestammten Mérkten bewege
und dort eher auf Verbesserungen in kleinen Schritten setze, anstatt einen
grof3en Sprung nach vorn zu wagen. Obwohl Fiihrungskréfte ihr eigenes
Unternehmen fiir innovativ halten und angeben, dass es grundsétzlich an
Ideen und Vorschlédgen der Mitarbeiter interessiert sei, haben es kreative
Querdenker mit unkonventionellen Vorschligen nach Ansicht von zwei
Dritteln der Befragten in den Firmen schwer. Ein Drittel ist selbst schon
wiederholt mit innovativen Vorschldgen beim Topmanagement gegen die
Wand gelaufen und hélt sich nunmehr zuriick. Jeder Fiinfte hat sogar
daran gedacht, deshalb das Unternehmen zu verlassen.

Dazu Martin Spilker, Leiter des Kompetenzzentrums Unternehmens-
kultur: ,Die Befragungsergebnisse sollten jene Entscheider hellhorig ma-
chen, die in einem turbulenten Marktumfeld agieren und deswegen auch
auf ungewohnte Ideen aus der Belegschaft angewiesen sind. Ansonsten
riskieren sie, im internationalen Wettbewerb nicht mehr in der ersten
Liga zu spielen.” ULA-Hauptgeschéftsfiihrer Ludger Ramme ergénzt:
,Auch die Politik kann aus Sicht der Fiihrungskrafte mehr fiir ein gutes
Innovationsklima tun. Wir erwarten von der GrofSen Koalition mehr In-
vestitionen, mehr Unterstiitzung fiir Forschung, auch im Steuerrecht, und
eine wirksame Begrenzung der in den letzten Jahren rasant gestiegenen
Energiepreise.“ Dies wiirde vor allem den Industrieunternehmen Rii-
ckenwind verschaffen und dazu beitragen, dass die deutsche Wirtschaft
insgesamt auf Erfolgskurs bleibt. Auf www.manager-monitor.de gibt es
eine vollstdndige Auswertung der Umfrage.

m Kontakt:
VAA Geschiftsstelle, Koln
Tel.: +49 221160010
Fax: +49 221160016
info@vaa.de
www.vaa.de

Werden Sie jetzt Mitglied im VAA und erhalten Sie CHEManager im
Rahmen der Mitgliedschaft kostenlos nach Hause zugestellt.

DerVAA ist mit rund 30.000 Mitgliedern der grof3te Fiihrungskréfte-
verband in Deutschland. Er ist Berufsverband und Berufsgewerk-
schaft und vertritt die Interessen aller Fiihrungskrafte in der
chemischen Industrie, vom Chemiker tiber die Arztin oder die

Fiihrungskriite

Pharmazeutin bis zum Betriebswirt. Chemie
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