
Die Mehrheit der Deutschen würde
gerne von zu Hause aus arbeiten. Das
geht aus einer repräsentativen Forsa-
Umfrage im Auftrag des IT-Branchenver-
bandes Bitkom in Berlin hervor. Dem-
nach wollen 50 Prozent zumindest an
einigen Tagen zu Hause ihrem Job nach-
gehen – und somit alternierende Tele-
arbeit leisten. Grundsätzlich im Home
Office arbeiten würden gerne 17 Prozent
der Befragten. Allerdings möchten 26
Prozent auf die Heimarbeit ganz verzich-
ten und lieber jeden Tag ins Büro gehen.
Sechs Prozent der 1008 Umfrageteilneh-
mer konnten sich nicht entscheiden. dpa

Karrieren müssen nicht immer vertikal verlaufen. Top-Positionen sind nicht unbegrenzt verfügbar, und nicht jeder Mitar-
beiter hat das Zeug zur Führungskraft. Die horizontale Laufbahn kann eine gute Alternative zum Chefsessel sein. Vario

BERUF UND KARRIERE

Asien boomt. Das nutzen nicht nur große
Konzerne. Auch der deutsche Mittelstand
investiert kräftig in Fernost und entsendet
Mitarbeiter nach China, Japan, Taiwan, Ko-
rea, Indien und Singapur. Doch um im frem-
den Kulturkreis erfolgreich zu arbeiten, ist
mehr nötig als Ehrgeiz und Liebe zu rohem
Fisch. Kuang-Hua Lin, Geschäftsführer
der APMC GmbH und Präsident der Fach-
gruppe Asien im Bundesverband mittel-
ständische Wirtschaft, nennt die wichtigs-
ten Voraussetzungen – und Hindernisse.

SZ: Welche Branchen entsenden Mit-
arbeiter nach Asien – und für welche Posi-
tionen?

Lin: An erster Stelle steht die Automo-
bilzulieferindustrie, dann die Elektronik
und der Maschinenbau, im Prinzip also
die klassische deutsche Industrie. Große
Konzerne setzen Expatriates in Asien
vor allem in der Geschäftsführung, im
Finanzcontrolling und als Produktions-
manager ein. Mittelständler beschrän-
ken sich aus Kostengründen meistens
auf den Bereich Geschäftsführung. Doch
die Produktion müssen sie ebenfalls mit
deutschen Arbeitskräften besetzen.
Denn in den deutschen Produkten liegt
ja ihr Wettbewerbsvorteil. Da können sie
keine Kompromisse machen.

SZ: Ist es für deutsche Firmen schwie-
rig, Mitarbeiter für Fernost zu finden?

Lin: Ja, zumindest im eigenen Unter-
nehmen. Die meisten erfahrenen Mitar-
beiter haben Familie und sind nicht unbe-
dingt scharf auf solch ein Abenteuer.
Und der Mittelstand hat eine dünne Per-
sonaldecke. Wenn es überhaupt freiwil-
lige, geeignete Kandidaten gibt, fehlen
die am Stammsitz.

SZ: Was bedeutet „geeignet“?
Lin: Unbedingt mehr als nur die fach-

liche Qualifikation. Deutsche Firmen ten-
dieren dazu, nur darauf zu schauen. Per-
sönliche Fähigkeiten wie Mitarbeiterfüh-
rung, Einfühlungsvermögen oder Ge-
duld werden häufig außer acht gelassen.

SZ: Aber gilt nicht für jeden guten Ma-
nager, dass er kein Fachidiot sein darf?

Lin: Sicher. Aber gerade die Asiaten
haben ein ganz anderes Verhältnis zu Hie-
rarchie. Sie tun sich schwer, mit einem
Vorgesetzten zu sprechen und würden
niemals direkt Wünsche äußern, Vor-
schläge machen oder gar Kritik üben.
Ein Beispiel: Wenn ein deutscher Ange-

stellter mehr Geld haben will, geht er zu
seinem Chef, verweist auf seine gute Leis-
tung und nennt seine Gehaltswünsche.
Das würde ein Asiate nie tun. Er würde
in einem Gespräch vielleicht über seine
Familie plaudern, auf seine Kinder hin-
weisen, erwähnen, dass der Sohn dem-
nächst zur Universität geht. Daraus
muss der Chef dann schließen, dass dies
mehr Geld kostet, sein Mitarbeiter also
um eine Gehaltserhöhung bittet. Wer ein
solches Gespräch nur als nette Plauderei
abtut, der wird seinen Mitarbeiter unge-
wollt frustrieren und demotivieren.

SZ: Welche weiteren Eigenschaften
sind wichtig, welche absolut störend?

Lin: Am schlimmsten sind die Choleri-
ker und die Tyrannen. Und dann die Bes-
serwisser, die glauben, nur sie wissen,
wie es geht. Bei solchen Kandidaten sa-
gen wir gleich: Tut uns leid, aber da se-
hen wir gar keine Möglichkeit, die auf
einen Einsatz in Asien vorzubereiten.
Wichtig ist die innere Einstellung, dass
andere Wege auch erfolgreich sein kön-
nen. Ebenfalls wichtig: Kommunikati-
onsfähigkeit. Die meisten Deutschen ver-
stehen darunter ja, dass sie selber reden.
Wer aber nicht zuhören kann, der hat in
Asien keine Chance.

SZ: Diese weichen Qualifikations-
merkmale müssten eigentlich Frauen prä-
destinieren, in Asien zu arbeiten.

Lin: Naja, häufig kann man ja beob-
achten, dass sich karrierebewusste Frau-
en noch männlicher verhalten als ihre
Kollegen. Das passt dann natürlich
nicht. Aber generell haben Sie recht. Al-
lerdings haben Frauen andere Handi-
caps, zumindest in Japan und Korea.
Dort sind Frauen in Führungspositionen
unüblich und werden nur schwer akzep-
tiert. Ganz anders als in China, Hong-
kong, Singapur, wo das seit Jahrzehnten
üblich ist.

SZ: Macht es für einen deutschen Ex-
patriate einen Unterschied, ob er von
einem Großkonzern oder von einem Mit-
telständler nach Asien entsandt wird?

Lin: Ja. Großkonzerne entsenden seit
vielen Jahren Mitarbeiter nach Fernost
und verfügen über eine ganz andere Rou-
tine, was die vertragliche Abwicklung,
die Vorbereitung und die Betreuung vor
Ort angeht. Für viele Mittelständler ist
das Neuland. Hinzu kommt, dass sie we-
niger bekannt sind, es also schwer haben,
überhaupt qualifizierte Mitarbeiter zu
finden. Deshalb beauftragen sie uns da-
mit. Wir stehen sozusagen dafür ein, dass
das Unternehmen solide ist. Und wir sor-
gen dafür, dass der Arbeitsvertrag fair
und auch juristisch in Ordnung ist.

SZ: Auch das sollte eigentlich für alle
Unternehmen selbstverständlich sein.

Lin: Sicherlich, aber für Expatriates
muss sehr viel mehr geregelt werden als
für Mitarbeiter im eigenen Land. Das
geht los bei der Frage, ob der Mitarbeiter
einen oder zwei Heimflüge pro Jahr er-
hält, wie hoch der Wohngeldzuschuss ist,
wie der Anteil des Bonus am festen Ge-
halt ist, wer vor Ort die Steuern zahlt, ob
der Vertrag deutschem und auch asiati-
schem Recht entspricht, welche Mitarbei-
terbindungsprogramme es gibt, ob Schul-
geld für eine internationale oder deut-
sche Schule bezahlt wird und ob der Mit-
arbeiter einen Dienstwagen bekommt
und wenn ja, welchen. Wir haben schon
Verträge gesehen, die waren nicht nur un-
fair zu Lasten des Mitarbeiters, sondern
auch rechtlich nicht in Ordnung. Nicht
unbedingt aus Kalkül, sondern aus Un-
wissenheit.

SZ: Dem Angebot, für drei, vier Jahre
nach Asien zu gehen, kann man sich in be-
stimmten Positionen kaum entziehen,
wenn man Karriere machen will. Was ra-
ten Sie in dieser Situation?

Lin: Die Bereitschaft, ein paar Jahre
in Fernost zu arbeiten, ist sehr, sehr groß
– vorausgesetzt, der Einsatzort ist be-
kannt. Nach Schanghai, wo mehr als
20 000 Deutsche leben, möchten viele.
Neulich hatten wir auf eine Stellenaus-
schreibung mehr als 400 qualifizierte Be-
werbungen. Für Guangzhou, was auch
kein schlechter, aber ein weniger bekann-
ter Standort ist, haben wir hingegen
kaum Bewerbungen bekommen.

Interview: Barbara Sommerhoff

Von Nadja Brize

Wenn Anne Wasem morgens ihr Büro
in Remscheid betritt, erwartet sie ein aus-
gefüllter Tag. Sie berät Menschen bei be-
ruflichen Fragen, konferiert mit Arbeit-
gebern und telefoniert mit Krankenhäu-
sern. Der Job in der Beratungsstelle für
seelisch behinderte Menschen gefällt ihr.
„Das ist genau der Job, der zu mir passt“,
sagt die 52-Jährige, die seit 2001 in der
Beratungsstelle arbeitet.

Das war nicht immer so. Nach ihrem
Studium war die Sozialpädagogin zu-
nächst in der Psychiatrie tätig und be-
gann dann, für ein Weiterbildungsinsti-
tut zu arbeiten. Sie baute eine Außenstel-
le der Einrichtung auf und arbeitete sich
zur Führungskraft eines kleinen Teams
hoch. Ihr Alltag bestand hauptsächlich
aus Verkaufen, Verhandeln und Koordi-
nieren. Der Erfolgsdruck war groß.
„Mehr, mehr, mehr“, habe die Devise ge-
lautet, sagt Wasem. „Diesen Druck habe
ich tagtäglich gespürt.“

Als das Angebot eines anderen Weiter-
bildungsinstituts kam, eine noch attrakti-
vere Leitungsstelle zu übernehmen, be-
gann sie, über ihren Job nachzudenken.
„Das Angebot war verlockend und auch
ein bisschen schmeichelhaft. Aber ich ha-
be gemerkt, dass es nicht passte“, sagt
Wasem, „denn ich bin wesentlich besser
darin, andere Menschen zu beraten.“

Als sie dann in der Zeitung die Stellen-
anzeige des Beratungsdienstes sah, bei
dem sie heute arbeitet, fühlte sie sich so-
fort angesprochen. „Ich wollte raus aus
der Personalverantwortung“, sagt sie,
„und ich wollte mich nicht immer wieder
verkaufen müssen.“ Ihren Job im Weiter-
bildungsinstitut hat sie gekündigt, das
Angebot des Wettbewerbers abgelehnt.
Und die Stelle beim Integrationsfach-
dienst bekommen.

Erfahrungen wie diese machen viele
Menschen. Oft führen sie zu echten Iden-
titätskrisen. Ulrike Rösner vom Hattin-
ger Büro für Arbeits- und Organisations-
entwicklung kennt diese Probleme:
„Chef werden ist nicht die einzige Opti-
on im Leben. Sich fachlich weiterzuent-

wickeln entspricht bei vielen Menschen
mehr ihren Talenten.“ Denn fachliche
Ambitionen müsse man auf dem Chefpos-
ten oft zurückstellen. Dabei seien Men-
schen, die eine Fachkarriere einschlü-
gen, nicht weniger leistungsfähig, son-
dern legten nur einen anderen Akzent
auf Leistung. „Ich liebe mein Fach zu
sehr, da will ich bleiben, da will ich et-
was leisten“ – diese Einstellung sei durch-
aus vertretbar, sagt Rösner. Erfolg kön-
ne man schließlich nicht nur daran fest-
machen, wie viele Stufen jemand auf der
Karriereleiter nach oben klettere.

Doch genau an diesem Punkt stolpern
viele. „Früher war es ganz einfach mein
Ziel, die Leitung zu übernehmen“, sagt
Anne Wasem. Sie habe ein falsches Bild
von sich im Kopf herumgetragen: „Ich
auf einer Leitungsstelle, da bin ich wer.“
Stattdessen musste sie sich klarmachen,
dass ihr Weg der horizontalen Weiterent-
wicklung nicht minderwertig ist. „Wo
ich bin, bin ich sehr glücklich. Und ich
fühle mich fachlich immer kompeten-
ter.“ Zudem sind auch bei einer Fach-
karriere soziale Kompetenzen wie Kom-
munikations- und Teamfähigkeit enorm
wichtig. „Aber eben mehr auf die Arbeits-
zusammenhänge fokussiert, nicht in Be-
zug auf die Führung mehrerer Mitarbei-
ter“, sagt Rösner.

Diese Orientierung an den fachlichen
Kompetenzen ist mittlerweile auch für
die Industrie zu einem wichtigen Thema
geworden. Der Automobilzulieferer Con-
tinental AG bietet als Alternative zur Ma-
nagement-Karriere eine Experten-Lauf-
bahn an. „Gute Fachleute verdienen
ebenso viel Wertschätzung wie gute Ma-
nager, auch bei der Entlohnung“, sagt
Erik Bauss, Leiter der Personalentwick-
lung, Continental Division Chassis &
Safety. Mit der Experten-Karriere möch-
te der Konzern „wettbewerbsrelevantes
Know-how an Bord halten und gute
Fachleute ans Unternehmen binden“.

Die Experten-Karriere bei Continen-
tal ist klar strukturiert. Die einzelnen
Stufen sind mit denen des Managements
vergleichbar. Systematische Auswahl
und gezielte Entwicklung seien die Bau-
steine, sagt Bauss. Bei den Mitarbeitern
kommt diese Strategie gut an. Und auch
das Unternehmen profitiere. „Wir wer-
den als Arbeitgeber somit auch im Be-
reich der internen Personalentwicklung
attraktiver, denn wir bieten mit dieser

Laufbahn Karrieremöglichkeiten, die es
so vorher nicht gab.“

Auch die Brenntag GmbH in Mülheim
wirbt mit fachorientierten Entwicklungs-
möglichkeiten. „Wir schauen genau, ob
eine Führungskarriere für einen Mitar-
beiter passend ist – oder ob es sinnvoller
ist, gewisse fachliche Kompetenzen zu
fördern“, sagt Personalreferentin Simo-
ne Seifer. Alternativen zur Führungskar-
riere werden bewusst unterstützt. Das
eigens zu diesem Zweck geschaffene
„Move-Programm“ soll die Mitarbeiter
ganzheitlich sehen und ihre Kompeten-
zen weiterentwickeln. Im Mittelpunkt
stehen Ausbau und Vertiefung der fachli-
chen und persönlichen Fähigkeiten. Ziel
ist auch hier, exzellente Leute zu binden
und zu Experten zu machen. „Gute Spe-
zialisten zu finden wird immer schwie-

riger“, sagt Seifer. „Mit dieser Strategie
sorgen wir selbst für welche.“

Führungskarriere oder Fachlaufbahn
– woher weiß man, was für einen das
Richtige ist? „Zurücklehnen, durch-
schnaufen und in Ruhe überlegen, wo die
eigenen Ambitionen liegen“, rät Rösner

Berufstätigen am Scheideweg ihrer Kar-
riere. „Chefsein wäre für viele auch eine
Belastung.“ Es gilt also gut zu bedenken,
ob man unbedingt Leiter der Entwick-
lungsabteilung werden will. Oder ob es
nicht reizvoller sein kann, als ambitio-
nierter Ingenieur seinen Weg zu gehen.

Arbeitgeber dürfen Mitarbeitern be-
triebsbedingt kündigen, wenn sie Ar-
beitsbereiche auflösen und diese an selb-
ständige Unternehmer auslagern wollen.
Dann entfällt das Beschäftigungsbedürf-
nis für Arbeitnehmer und ein betriebsbe-
dingter Kündigungsgrund liegt vor. Das
hat das Bundesarbeitsgericht in Erfurt
entschieden. Demnach dürfen Arbeitsge-
richte die hinter betriebsbedingten Kün-
digungen stehenden Entscheidungen nur
darauf prüfen, ob sie willkürlich oder
missbräuchlich sind. Dagegen spielt die
organisatorische oder betriebswirtschaft-
liche Zweckmäßigkeit keine Rolle.  dpa
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