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In ganz China tobt ein »War for Ta-
lents« – und das nicht nur an der Ost-
küste, sondern auch in wirtschaftlich 
noch weniger erschlossenen Teilen 
des Landes. Talente gewinnen und 
halten gehört zu den drei größten He-
rausforderungen von Unternehmen in 
China. Aufgrund der zunehmenden 
Attraktivität chinesischer Unterneh-
men wie Alibaba und Huawei wird sich 
das Problem noch verschärfen.

Eine unerwünschte Kündigung hat 
viele negative Folgen: Sie kostet etwa 
150 Prozent des Jahresgehalts, Projekte 
werden verzögert, unternehmensspe-
zifisches Wissen und Unternehmens-
geheimnisse gehen verloren. Auch 
wird das Betriebsklima beeinträchtigt, 
Qualifizierungsmaßnahmen haben 
keinen »Pay-Off«, Teammitglieder 
sind verunsichert und eingespielte 
Beziehungen zu Kollegen und Kunden 
gehen verloren. Und das in China, wo 
Kontakte kulturell so wichtig sind!

Der Verbleib chinesischer Mitar-
beiter im Unternehmen hängt von 
vielen Faktoren ab, zum Beispiel von 
der Qualität der Personalauswahl, von 
der Wertschätzung des Arbeitgebers 
und von der Führungsqualität des Vor-
gesetzten. Zunächst einige allgemeine 
Anmerkungen dazu, dann eher unge-
wöhnliche Vorschläge.

Was tun? Attract, Develop, Retain. Die 
Erfahrung zeigt, dass Einzelmaßnah-
men nicht erfolgreich sind. Erfolgreich 
ist nur ein konsequentes Management 
der gesamten »Kette«, nämlich
O Attract: die richtigen Mitarbeiter 

auf das Unternehmen aufmerksam 
machen und auswählen

O Develop: die Mitarbeiter entwickeln 
und fördern

und 
O Retain: die Mitarbeiter mit ange-

messenen Maßnahmen an das Un-
ternehmen binden.
Die üblichen und selbstverständ-

lich wichtigen Maßnahmen bei »At-
tract« sind zum Beispiel die Teilnahme 
an Jobmessen, Partnerschaften mit 
Hochschulen, Stipendien für sehr gute 
Studierende, Unternehmens-Website 
in Chinesisch, aktive Präsenz in den 
sozialen Medien oder auch zügige Per-
sonalauswahl.

Im Bereich »Develop« ist weit ver-
breitet, dass Unternehmen bei in-
dividuellen Weiterbildungen, etwa 
MBA-Kursen, finanziell unterstützen. 
Auch wird ein internes Trainingspro-
gramm oder die Möglichkeit für Ge-
schäftsreisen ins Ausland als attraktiv 
angesehen.

Ein gutes »Retain«, also wirksame 
Maßnahmen zur Bindung der Mit-
arbeiter an das Unternehmen, kann 
viele Aspekte umfassen: Attraktive 
Vergütung, an Betriebszugehörigkeit 
gebundene Altersversorgung, gute 
Mitarbeiterführung, die Anerken-
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Von Impression-Management 
bis Wohlfühl-Check
Ungewöhnliche Möglichkeiten der Personalbindung
Oft kündigen erstklassige chinesische Mitarbeiter mit dem Ar-
gument: »Das Angebot des anderen Unternehmens war so gut, 
da musste ich zusagen.« Da ist selbstverständlich immer »etwas 
dran«, aber kann der Wechsel auch verhindert werden? Gibt es 
»Geheimtipps«, um chinesische Mitarbeiter im Unternehmen zu 
halten?

nung, Wertschätzung und Harmonie 
ermöglicht, Positionstitel, Arbeits-
platzsicherheit und – vor allem bei 
jüngeren Mitarbeitern – eine gute 
Work-Life-Balance.

Ungewöhnliche Maßnahmen. Es lohnt 
sich aber, über ungewöhnliche Maß-
nahmen nachzudenken, die, zumin-
dest in der westlichen Welt, eher un-
üblich sind:
O Bei Jobmessen individuelle Bespre-

chungstermine anbieten. Jobmes-
sen für Berufserfahrene sind oft 
überlaufen. In Ruhe mit einem inte-
ressanten Kandidaten zu sprechen, 
ist fast unmöglich. Bieten Sie doch 
im Vorfeld der Messe, zum Beispiel 
via Anzeige im Messemagazin, die 
Möglichkeit der Vereinbarung ei-
nes individuellen Termins an. Das 
gibt dem Kandidaten »Gesicht« und 
fördert gleichzeitig das Ansehen des 
Unternehmens.

O »Impression-Management« pla-
nen. Nehmen Sie jede Gelegen-
heit wahr, bei Kandidaten einen 
guten Eindruck zu machen. Auch 
»Impression-Management« hin-
sichtlich Produkten, Marke und 
Kultur des Unternehmens gibt 
dem Unternehmen und dem Kan-
didaten »Gesicht« und ist in China 
noch viel wichtiger als anderswo. 
Am besten sprechen Sie im Vor-
feld der Kandidateninterviews 
mit Kollegen über den Eindruck, 
den Sie vermitteln möchten – und  
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darüber, wie der Eindruck entste-
hen soll.

O Aktive Information über Trainings-
programme, Titel und nächsthö-
here Positionen. Da Training oft 
als Grundvoraussetzung für beruf-
lichen Aufstieg angesehen wird, 
müssen Sie das Trainingsprogramm 
des Unternehmens vorstellen, auch 
wenn der Kandidat nicht danach 
fragt. Gleiches gilt für den Titel, das 
mögliche nächste (Titel-)Level und 
für Kriterien, wie die nächsthöhere 
Position erreicht werden kann.

O »Shadowing« für Berufserfahrene 
beziehungsweise »Freshman«-Kur-
se für Berufsanfänger. »Develop« 
beginnt mit der Integration der 
neuen Mitarbeiter in das Unter-
nehmen. Bei Berufsanfängern kann 
beispielsweise ein »Freshman«-Kurs 
stattfinden. Für Berufserfahrene 
wird »Shadowing« angeboten, also 
der neue Kollege begleitet seinen 
möglichst erfahrenen Kollegen 
oder seinen Chef für eine gewisse 
Zeit.

O Krankenversicherung für Eltern. 
Eine in Deutschland nur schwer 
vorstellbare, aber in China sehr 
wirksame Option ist, die Kranken-
versicherung auch auf Eltern oder 
gar Großeltern auszudehnen. Bei 
Wechselwunsch werden die Eltern – 
im eigenen Interesse – zum Verbleib 
im Unternehmen raten. In einer 
konfuzianisch geprägten Kultur 
werden die Kinder diesem Rat wahr-
scheinlich nicht widersprechen. 
Eine bessere Gesundheitsversor-
gung gibt den Eltern bei Nachbarn 
Ansehen und »Gesicht«, das keiner 
verlieren möchte.

O Mitgliedschaft im »Think Tank« 
und Medienpräsenz. Für besonders 
wichtige Mitarbeiter sind Maßnah-
men wie die Aufnahme in einen 
besonderen, unternehmensin-
ternen »Think Tank« denkbar, auf 
den das Top-Management für die 
Diskussion strategischer Themen 
zurückgreift.  Auch die aktive Un-
terstützung einer gewissen Medien-
präsenz in Fachzeitschriften oder in 
der lokalen Presse ist denkbar. 

 Der »Think Tank« bringt Top-Ma-
nagement-Aufmerksamkeit, die 
Medienpräsenz Bekanntheit bei 
Kollegen, Geschäftspartnern und 

Nachbarn – und gibt (wieder) »Ge-
sicht« und Reputation.

O »Wohlfühl-Checkliste«. Eine Check-
liste zur Prüfung, wie sich – erfolgs-
kritische – Mitarbeiter fühlen und 
wie zufrieden sie mit ihrer Arbeit, 
mit den Entwicklungschancen, mit 
ihrer Work-Life-Balance sind, ist 
eine gute Basis für ein vierteljährli-
ches Gespräch mit dem Mitarbeiter. 
Damit wird auch die Wertschätzung 
des Unternehmens gegenüber dem 
Mitarbeiter demonstriert.

... und wenn sie dann doch gehen… 
Manchmal passiert es einfach: Trotz 
aller Bemühungen kündigen Mitar-
beiter. Dann bitte die Wertschätzung 
– letztlich die Harmonie – aufrechter-
halten. Also, keine abfälligen, abwer-
tenden Bemerkungen. Empfehlens-

wert ist, den – guten – Mitarbeitern zu 
sagen, dass sie jederzeit zurückkehren 
können. Und nicht zuletzt: Halten 
Sie Kontakt mit den ausgeschiedenen 
Mitarbeitern: LinkedIn oder Weibo 
machen das leichter denn je.

Niemand erwartet, dass alle beschrie-
benen Möglichkeiten umgesetzt 
werden. Also: Eher weniger Aktivi-
täten starten, aber diese konsequent 
verwirklichen, in einem Mitarbei-
ter-Handbuch dokumentieren und 
an alle Mitarbeiter geben. Im Sinn 
eines Personalcontrollings empfiehlt 
es sich zudem, jährlich zu prüfen, ob 
die Aktivitäten wirklich erfolgreich 
sind. Falls nicht, muss der Maßnah-
men-Mix angepasst werden. Das ist 
eine gute Basis für wirtschaftlichen 
Erfolg in China. K

Wer seine Mitarbeiter halten will, sollte deren Familien nicht ignorieren.
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