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anderen Arbeitgeber Ausschau halten.

DANIEL RAJA

Langfristige Bindung

PERSONAL

Die Unternehmen in Indien sollten einiges beachten, damit sich die Mitarbeiter nicht von der Firma abwenden und nach einem

Erfolgsfaktor Personal — Erfahrungen in Indien

Die Bedeutung des Erfolgsfaktors Personal wird von auslandi-
schen Unternehmen in Indien vielfach unterschatzt.In einem
Land, wo unterschiedliche Religionen, Sprachen, Kulturen und
Geschaftsgebaren zusammenwirken, tragt die interkulturelle
Kompetenz, passende Mitarbeiter auszuwahlen und an das
Unternehmen dauerhaft zu binden, in erheblichem Mal3e

zum Geschaftserfolg bei.

In der Weltbank-Rangliste »Ease of
Doing Business« liegt Indien auf
Platz 134, weit hinter den anderen
BRICS-Staaten. Das bedeutet, das Ge-
schift in Indien ist wesentlich kom-
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plizierter als in den meisten Lindern
der Welt. Wihrend grofle Konzerne
hédufigaufsiindhaft teure Anwilte und
Beratersetzen, um die Komplexitédt des
Indiengeschiftes zu bewdltigen, sind
die meisten mittelstdindischen Unter-
nehmen auf ihre lokalen Fihrungs-
mitarbeiter angewiesen. Ein erfahre-
ner Manager, der bereits das Geschaft
fir ausldndische Unternehmen in
Indien erfolgreich gefiihrt hat, kann
Risiken und Kostenaufwand dras-

tisch senken und zugleich den Ge-
schéftsaufbau oder -ausbau erheblich
beschleunigen.

Indien ist nicht gleich Indien. »Inter-
kulturelle Kompetenz« umfasst nicht
nur das erfolgreiche Agieren zwischen
den Kulturen Europas und Indiens,
sondern berticksichtigt vor allem
auch die kulturellen Unterschiede
innerhalb Indiens: Ein Expat, der jah-
relang in einer indischen Metropole
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gearbeitet hat, wird sich nicht unbe-
dingt in der Geschiftskultur in einer
landlichen Gegend zurechtfinden
und ein indischer Mitarbeiter, der sei-
ne Karriere hauptsachlich im Norden
bzw. Stiden des Landes gemacht hat,
wird aufgrund der regionalen kultu-
rellen Unterschiede nicht zwangsldu-
fig den gleichen beruflichen Erfolgim
Stiden bzw. Norden Indiens haben. Es
ist daher wichtig zu verstehen, dass
Indien nicht gleich Indien ist und die
Heterogenitit des Landes bei der Per-
sonalsuche und -auswahl berticksich-
tigt werden muss.

Bessere Vermarktung. Laut einer Stu-
die der HayGroup geht man in Indien
fiir das Jahr 2014 von einer Fluktua-
tionsrate von 27,5 Prozent aus. Des
Weiteren geht aus der Studie hervor,
dass sich die vergleichsweise hohe
Fluktuation in den ndchsten Jahren
fortsetzen wird. Es gibt zahlreiche
Griinde, die diese Fluktuationsrate
erkldren: Neben hoher oder eintoni-
ger Arbeitsbelastung, geringen Fort-
bildungsmoglichkeiten sowie famili-
dren Griinden gehort vor allem eine
unzureichende Gehaltsanpassung zu
den Hauptgriinden, den Arbeitgeber
zu wechseln.

Um diese Problematik in Indien
besser zu begreifen und entsprechend
entgegenzuwirken, muss man fol-
gende Gegebenheiten verstehen: Das
Generationenverhdltnis wird nach
Prognosen verschiedener Institutio-
nen biszum Jahr 2026 in Indien einen
Bevolkerungsanteil im arbeitsfdhigen
Alter (15-64 Jahre) von 70 Prozent
hervorbringen. Jedes Jahr drdngen
iber eine Million Hochschulabsol-
venten - mit steigender Tendenz - auf
denindischen Arbeitsmarkt, wobei die
indische Wirtschaftnoch nichteinmal
halb so viele Arbeitspldtze jahrlich
schafft. Der ambitionierten jungen
Generation bleibt nichts anderes iib-
rig, als eine Stelle anzutreten, fiir die
sie eigentlich tiberqualifiziert ist oder
kein Interesse hat, um dann durch
einen schnellen Jobwechsel die Karri-
ereleiter zu erklimmen.

»War for talents«. Auch wenn die de-
mografische Entwicklung aus west-
licher Sicht sehr beeindruckend ist,
gilt es, die zukiinftigen Arbeitnehmer
differenziert nach deren Bildungsab-
schluss zu bewerten. Denn nur ein
kleiner Teil der Universititenin Indien
erfiillt die hohen Bildungsstandards.

Die Rekrutierung von Absolventen aus
den Top-Universitdten hat unter den
Unternehmen, vor allem den grofien
Konzernen, einen »war for talents«
ausgelost. Das heifdt jedoch nicht,
dass die geeigneten Kandidaten fiir
das eigene Unternehmen ausschlief3-
lich unter den Absolventen der Top-
Universititen zu finden sind.
Besonders Mittelstandler miissen
iberlegen, ob sie vielleicht solche
Kandidaten eher meiden sollten, weil
Absolventen der Top-Unis erfahrungs-
gemafd nicht lange in einem mittel-
stindischen Unternehmen bleiben.
Wenn man den universitiren und
kulturellen Hintergrund richtig zu
bewerten weif$, dann lassen sich auch
unter anderen Absolventen grof3artige
Talente finden.

Personliche Vorbehalte. Auch wenn
es ungern ausgesprochen wird: In
Indien hat der soziokulturelle und
familidre Hintergrund einen wesent-
lich grofReren Einfluss auf zwischen-
menschliche Beziehungen als etwa
die hierarchischen Verhdltnisse. Nicht
selten kommt es in indischen Betrie-
ben vor, dass einzelne Mitarbeiter
das Unternehmen wegen personlicher
Vorbehalte gegeniiber dem direkten
Vorgesetzten verlassen. Diese Aspekte
werden von deutschen Unternehmen
in Indien oftmals aufler Acht gelas-
sen und konnen bei der langfristigen
Planung zu bosen Uberraschungen
fiihren. Ein Beispiel: Die indische
Tochtergesellschaft eines deutschen
Unternehmens ist ein Joint Venture
mit einem heimischen Unternehmen
eingegangen. In dem JV-Vertrag wurde
festgelegt, dass die Geschaftsfiihrung
dem indischen Partner unterliegt.
Bevor der Partner seine neue Position
antreten konnte, hatte die Mehrheit
der mittleren Fithrungsebene das Un-
ternehmen jedoch bereits verlassen.
In Nachgesprdachen machten die aus-
geschiedenen Mitarbeiter deutlich,
dass sieaufgrund soziokultureller Vor-
urteile gegentiber dem neuen JV-Part-
ner und der damit verbundenen un-
gewissen Zukunft des Unternehmens
die Flucht angetreten hatten. Solche
Vorkommnisse sind bei mittelstandi-
schen Unternehmen in Indien keine
Seltenheit und werden vom Mutter-
haus hédufig im Vorfeld nicht bedacht
bzw. nicht rechtzeitig abgefangen.

Mitarbeiter binden.In Anbetracht der
indienspezifischen Personalaspekte

sollten deutsche Unternehmen, unab-
hingigvon Gro3e und Geschiftsform,
Mitarbeiterbindungsmafinahmen
entwickeln, um eine langfristige Pla-
nungssicherheitzu gewidhrleisten. Ins-
besondere fiir Unternehmen, die mit
einem Kkleinen Team lokal arbeiten,
gilt es, nicht nur den Kommunikati-
onskanal zur indischen Tochtergesell-
schaft offen zu halten, sondern sich
auch den kulturellen Bediirfnissen der
Mitarbeiter anzupassen.

Ungeachtet dessen istim Hinblick auf
die relativ hohe Inflationsrate eine
regelmafiige, marktgerechte Gehalts-
anpassung der Schliisselfaktor, um
indisches Personal langfristig zu bin-
den. Weitere entscheidende Faktoren
sind eine langfristige Arbeitsplatzsi-
cherheit, die finanzielle Soliditat des
Arbeitgebers, die Vereinbarkeit von Be-
rufund Familie sowie ein angenehmes
Betriebsklima.

Lokal agieren. Fir deutsche Mittel-
standler, die als unbekannte Neulinge
den indischen Markt betreten, ist es
sehr schwierig, die Gewdhrleistung
der genannten Faktoren an die Kandi-
daten zu vermitteln. Esistdaher gerade
am Anfang der Geschiftsaktivitdtenin
Indien ratsam, mit einem ortskundi-
gen und erfahrenen Berater zusam-
menzuarbeiten, der die Vermarktung
des deutschen Unternehmens als
kiinftiger Arbeitgeber gegeniiber den
Kandidaten entsprechend vermittelt.
Dieser soll nicht nur geeignetes Per-
sonal auswihlen, sondern auch Mit-
arbeiterbindungsmafinahmen fiir die
indische Tochtergesellschaftdes deut-
schen Unternehmens entwickeln, die
sich an den lokalen Gegebenheiten
orientieren.

Zudem lasst sich feststellen, dass
viele Unternehmen vor und nach
dem Markteintritt zu wenig mit den
markttypischen Gegebenheiten ver-
traut sind. Mit einem geeigneten Be-
rater konnen deutsche Unternehmen
Schulungen koordinieren und in
Indien personalbezogene Indikatoren
schneller ermitteln sowie rechtzeitig
Mafinahmen ergreifen. Jeder Standort
in Indien bringt andere Herausforde-
rungen mit sich. Je nach Industriesek-
tor, Unternehmensphilosophie und
vor allem Region des Firmenstandorts
muss Personal unter Berticksichti-
gung der schulischen/universitiren
Ausbildung, Berufserfahrung sowie
interkulturellen Kompetenz ausge-
wahltwerden. m



