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Meiner Familie,
meinem Freund und meiner Meimei,
die mich stets begleitet und unterstiitzt haben






Vorwort

Chinas Wirtschaft und Gesellschaft durchlaufen seit dreieinhalb Jahrzehnten einen
rasanten Prozess der Transformation. Auch wenn sich die 6konomische Wachstums-
dynamik zuletzt abschwichte, brachte dies den wirtschaftlichen Aufstieg Chinas und
eine enorm gestiegene globale Bedeutung mit sich. Die grof3e Herausforderung, der sich
die chinesische Wirtschaftspolitik nun gegeniiber sieht, besteht darin, das bisherige von
Investitionen und Exporten abhingige Wachstumsmodell durch ein neues zu ersetzen.
Dieses soll verstiarkt auf Binnenkonsum und Dienstleistungen anstelle des verarbeiten-
den Gewerbes setzen. Zugleich hat sich aber auch die chinesische Gesellschaft grundle-
gend gewandelt. Allgemein gestiegene Lebensstandards und Bildungsniveaus in den jiin-
geren Generationen von Arbeitnehmern sorgen fiir ebenfalls wachsende Erwartungen,
die Arbeitgeber nicht immer erfiillen konnen. Dies fithrt in vielen Branchen zu einem
Mismatch zwischen verfiigbaren Stellen und Bewerbern.

Wie die vorliegende Arbeit beispielhaft an der Hotelindustrie herausarbeitet, ist dies
kein rein 6konomisches Problem. Vielmehr ldsst sich das Mismatch-Problem allein
unter Rickgriff auf die sozialen und kulturellen Besonderheiten Chinas erkldren. Die
Ubertragung sozial- und wirtschaftswissenschaftlicher Ansitze, die urspriinglich auf
westliche Gesellschaften gemiinzt waren, auf China muss daher immer mit Bedacht vor-
genommen werden, da an entscheidenden Stellen Unterschiede deutlich werden. So zeigt
Isabel Dettmers Studie beispielsweise, dass die hdufig von Arbeitgebern in China beklag-
te Sprunghaftigkeit ihrer Angestellten (,,job hopping®) keineswegs auf eine ich-bezogene
Werteinstellung der jiingeren Generation zuriickzufiihren ist. Stattdessen beklagen die
von ihr Befragten, dass sie zur Familiengriindung auf hohere Gehilter angewiesen und
diese nur durch hiufige Arbeitsplatzwechsel zu realisieren seien. Aus ihrer Sicht liegen
diesem Verhalten also sowohl rationale Uberlegungen als auch familienbezogene Werte
zugrunde, die fiir die chinesische Gesellschaft auch heute noch kennzeichnend sind.

Die Starke dieses Buches liegt darin, solche Nuancen durch ihr multimethodisches
Vorgehenaufzuspiiren und zu erkldren. Dabei verfillt Dettmerauch nichtin das entgegen-
gesetzte Extrem eines kulturellen Essentialismus’, sondern sie basiert ihre Erlauterungen
sehr klar auf gangigen wirtschaftswissenschaftlichen Ansatzen wie der Humankapital-
theorie und der Neuen Institutionendkonomik. Auch wenn ihr Fokus auf der Hotelbran-
che liegt, erarbeitet sie auf diese Weise viele Erkenntnisse, die in anderen Bereichen der
chinesischen Wirtschaft ebenfalls Anwendung finden kénnen. Diese Arbeit kann daher
mit Gewinn von Sinologen, Wirtschaftswissenschaftlern und -praktikern gelesen werden.

Wiirzburg, den 13.10.2016 Prof. Dr. Bjérn Alpermann
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Teil I:
Voriiberlegungen und
theoretische Grundlagen






1.  Einleitung

1.1 Untersuchungsgegenstand
S RIS, BRI TR, (B!
Wer heute nicht fleif$ig arbeitet, sucht morgen fleiffig nach Arbeit.

»China im Wandel“ ist das Schlagwort, wenn es um das ,,Reich der Mitte* geht — sowohl
in der Sinologie, in der Wirtschaft als auch in den Medien. Primér war damit das rapide
wirtschaftliche Wachstum iiber die letzten Jahrzehnte gemeint, aber auch zunehmend
die Verdnderungen in politischen und sozialen Bereichen. Mit anderen Worten, Chi-
nas 6konomischer Transformationsprozess hat auch einen anhaltenden institutionellen
Wandel in Wirtschaft und Gesellschaft hervorgerufen.

Die zweistelligen Wachstumsraten des Bruttoinlandsprodukts (BIP) sind heute passé.
Mittlerweile nimmt die Regierung Kurs auf die sog. ,Neue Normalitit“ (xin changtai 3§
% 4%), die fir einen strukturellen Wandel des gesamten bisherigen Wirtschaftsmodells
steht.” Statt der Konzentration auf arbeitsintensive Produktion, Export und Investition
stehen nun mehr Dienstleistungen, Konsum und Innovation im Fokus. Zu diesem Kurs-
wechsel haben auch die Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt mit beigetragen. Das hohe
bisherige Wirtschaftswachstum konnte die chinesische Wirtschaft nicht zuletzt wegen
des grofien Arbeitskrafteangebots® erreichen. Hierbei handelte es sich hauptsdchlich um
junge, billige, unqualifizierte Arbeitskrifte vom Land, deren Stréme mit der Uberalterung
der Bevolkerung jedoch zunehmend versiegen und die Exportwirtschaft durch steigende
Lohne unter Druck setzen.” Das Image Chinas als ,Werkbank der Welt* mochte die
chinesische Regierung ablegen und stattdessen zu einer ,Wissensékonomie® (zhishi jing-
ji FIIHZ5%)° werden. Erste Verdnderungen zeichnen sich bereits ab: Der tertidre Sektor
hat 2013 erstmals mehr zum BIP beigetragen als der sekundire.® Im ersten Halbjahr
2015 ist der tertidre Sektor sogar um 8,4% gewachsen im Vergleich zum Vorjahr.”

Fiir diese wirtschaftliche Transformation werden in Chinajedoch vorallem mehr quali-
fizierte Fachkréftebenotigt, nach denen dieauslandischen wieinldndischen Unternehmen
auf dem chinesischen Arbeitsmarkt oft vergeblich suchen.® Seit Ende der 90er Jahre
das bis dahin angewandte chinesische Arbeitsallokationssystem (fenpei 77 i) endgiiltig
abgeschafft wurde, miissen heute Arbeitgeber (AG) und Arbeitnehmer (AN) selbst-
stindig zueinander finden. Rekrutierung und Mitarbeiterbindung sowie die steigenden

1 Liu Xingwang XIHE (2006); Zhao QiiX ¥ (2011); Shi Weiming JififHil] (2014).

2 Vgl. Schiiller (2015), o.S.

793.000 Mio. der 1,3 Mrd. Chinesen waren 2014 erwerbstitig (NBS (National Bureau of Statistics of
China), China Statistical Yearbook, 2014).

Vgl. Schucher (2014), S. 736.

Fewsmith (2004), S.1.

2013: Tertiir 46,09%, Sekundir 43,89%, Primir 10,01% (NBS, China Statistical Yearbook, 2014).
Vgl. Schiiller (2015), o.S.

Vgl. OWC (2012). 0.S.

w
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Einleitung

Lohnkosten stellen seit Jahren die grofiten Herausforderungen auf dem chinesischen Ar-
beitsmarkt dar.” Der Engpass Personal hemmt das Wachstum Chinas und mindert seine
Effizienz." Trotz des groflen Akademikerangebots fehlt es China akut an Fachkriften.
Dies ist umso erstaunlicher, als die Bildung nicht nur eine traditionell grofle Rolle in
der chinesischen Kultur spielt, sondern auch zentraler Bestandteil des verfolgten ,,Ent-
wicklungskonzeptes war, dem sog. ,.kexue fazhan guan F}=RJEM, die Leitidee der
ehemaligen Hu-Wen-Regierung (2003 - 2013). Die Expansion des Hochschulsektors seit
1999 und die vereinfachten Hochschulzulassungsbedingungen haben in den darauffol-
genden Jahren zu jahrlich steigenden Absolventenzahlen sowie einer hohen Absolven-
tenarbeitslosigkeit gefiihrt."" Von den sieben Millionen Universitdtsabsolventen im Jahr
2013 fand etwa jeder Dritte keine Arbeit. Ebenso viele Absolventen waren unzufrieden,
da ihr ausgeiibter Beruf nicht zu ihrer Ausbildung passt.'””? Das Mismatch-Problem des
chinesischen Arbeitsmarktes ist augenscheinlich.”” Die auf Chinas Arbeitsmarkt derzeit
stark vorhandene Fluktuation erschwert die Mitarbeiterbindung in Unternehmen. ,,Job-
hopping® (tiaocao BFl, zu dt.: ,von Futtertrog zu Futtertrog springen®) — sogar iiber
Branchengrenzen hinweg - ist zum neuen ,,Volkssport® in China geworden."

Bei einer von der Autorin durchgefithrten empirischen Studie zur chinesischen Be-
rufsausbildung 2009" fiel auf, dass nur ein verschwindend geringer Anteil der befragten
Studenten aus tourismusnahen Studiengéngen nach dem Abschluss auch in der Touris-
musbranche arbeiten mochte. Dieser Widerspruch lieferte den Ausgangspunkt fiir das
vorliegende Forschungsprojekt. Nachforschungen ergaben, dass Chinas Hotellerie mit
besonders hohen Fluktuationsraten von tiber 50% (2013) zu kdmpfen hat.'® Die ehemals
als stabil angesehene Schliisselindustrie sieht sich heute mit dem in China oft zitierten
Phianomen “Rekrutierungsengpass und Personalmangel (zhaopin nan, yonggong huang
FAIEME, FH15%)“ konfrontiert. Laut einer Umfrage von chinahr.com aus dem Jahr 2012
wihlten tiber 92% der befragten AN bei einem Berufswechsel nicht erneut die Hotel-
branche.” Die aktuelle Situation stellt die Hotels vor grofle Herausforderungen beziiglich
der Personalentwicklung und -organisation. Auslindische und inldndische Hotels kon-
kurrieren um die wenigen Talente am Arbeitsmarkt,' wihrend ihr Bedarf an Personal
steigt. Prognosen des WTTC (World Tourism & Travel Council) gehen davon aus, dass die
Tourismus- einschliefSlich der Hotelbranche im Jahr 2025 etwa 26,71 Mio. Jobs direkt zur

9 Vgl. Wirtschaftswoche (2015), 0.S.; AHK Geschiftsklimaindex (2014), 0.S.

10 Vgl. Klorer/Stepan (2015), S. 1-5.

11 Vgl. Bai (2006), S. 131ff.

12 Vgl. Schmidt (2014), o.S.

13 Ein Mismatch besteht grundsétzlich dann, wenn das Angebot (die Fihigkeiten der Arbeitsuchen-
den) mit der Nachfrage (den Anforderungen der Arbeitgeber) am Arbeitsmarkt nicht zusammen-
passt (s. Kap. 1.3, Definitionen).

14 Vgl. Rimmele (2015), o.S.

15 Vgl Dettmer (2010), S. 93.

16  Vgl. Chen (2014), S. 4.

17 AG-Fragebogen: Frage 3b), Nr. 28 und 67; Frage 11c), Nr. 107.

18  Vgl. Li (2014), 0.S: Es handelt sich hierbei um eine von der Internetplattform chinahr.com durchge-
fithrte Studie aus dem Jahr 2012 (2012 FEHRHE5E 74 W« 55+ v [ o e 5 TR AR 5).

19 Vgl Haug (GTAI), (2014), 0.S.



Fragestellung und Erkenntnisziele

Gesamtbeschiftigung beisteuern wird. Bereits heute macht die Tourismusindustrie 2,6%
des BIP aus - Tendenz steigend.?

Um die Griinde fiir den Mismatch oder anders ausgedriickt die Verzerrungen auf
Chinas Hotelarbeitsmarkt zu eruieren, muss man da ansetzen, wo Bildungsmarkt und
Arbeitsmarkt aufeinandertreffen, und zwar bei der Rekrutierung im engeren Sinne bzw.
dem Human Resource Management (HRM) von Unternehmen im weiteren Sinne. Damit
die Tourismusindustrie weiterhin als Jobmotor fiir Chinas Arbeitsmarkt funktionieren
kann, miissen Anforderungsprofile der AG und Fihigkeitsprofile der AN aufeinander
abgestimmt sein. Qualifikationen, z.B. in Form von Bildungszertifikaten, die an allge-
meinen oder berufsbildenden Institutionen erlangt werden kénnen, haben auf Arbeits-
markten die Funktion, dem AG die Fdhigkeiten des AN zu signalisieren, damit Angebot
und Nachfrage leichter zueinander finden.?! Da Mirkte jedoch Unvollkommenheiten in
Form von asymmetrischer Informationsverteilung aufweisen, kann diese Funktion ge-
stort sein. Die Neue Institutionendkonomik (NIO) liefert mit der Signal- und Screening-
theorie (SST) Erkldarungsansitze fiir solche personalokonomischen Probleme zwischen
AG und AN. Es ist ein Anliegen dieser Arbeit, herauszufinden, welche ,Signale® auf
Chinas (Hotel-)Arbeitsmarkt vorhanden und von Relevanz sind. Sie soll u.a. einen Bei-
trag zur Diskussion tiber das Voranschreiten meritokratischer Verteilungsprozesse im
Ubergang von der Plan- zur Marktwirtschaft in China leisten.

1.2  Fragestellung und Erkenntnisziele

Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, die Schnittstelle von Bildungs- und Arbeitsmarkt in
China vor dem Hintergrund des vorhandenen formellen und informellen Institutionen-
gefliges zu untersuchen. Es gilt herauszuarbeiten, welche marktwirtschaftlichen sowie
sozio-kulturellen Bedingungen zu dem Mismatch zwischen Bildungs- und Arbeitsmarkt
in der chinesischen (Sterne-)Hotellerie gefithrt haben. Die Untersuchung des HRM von
Hotelunternehmen mittels unterschiedlicher Variablen wie Eigentiimerschaft, Manage-
mentformen sowie geographisch-wirtschaftlicher Bedingungen des Standorts soll Auf-
schluss dariiber geben, welche Faktoren Einfluss auf den Rekrutierungsprozess nehmen.
Verstirkte Aufmerksamkeit wird im Rahmen der empirischen Analyse vor allem den
bedeutendsten formellen und informellen Institutionen des Rekrutierungsprozesses ge-
schenkt, deren Untersuchung als untergeordnete Fragestellung zu verstehen sind. Dazu
gehoren die in China vorhandenen Institutionen

- formeller Art (Bildungssystem/-zertifikate, Hukou /'[1%* sowie die entspre-
chenden Arbeits- und Beschiftigungsgesetze) und

- informeller Art (Guanxi 7 %2, Familie), die die Arbeitsplatzsuche erleichtern
oder erschweren.

20 WTTC (2015), S. 3f.

21 Vgl. Cedefop (2011), S. 1.

22 Chinesisches System zur Haushalts- bzw. Wohnsitzregistrierung.
23 Beziehungsnetzwerk/ Sozialkapital.
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Abgerundet wird der Gang der Untersuchung, indem der Frage nachgegangen wird,
inwieweit bei der Arbeitssuche das erworbene Humankapital {iber den chinesischen
Bildungssektor ins Gewicht fillt oder inwieweit andere Faktoren (z.B. Guanxi) in China
entscheidend sind.

Dem Untersuchungsziel folgend soll herausgefunden werden, welche Anforderungen
die Arbeitgeber im Hotelgewerbe an die Absolventen* entsprechender Bildungsginge
stellen, et vice versa. Weiterhin wird hinterfragt, tiber welche Kanile AG und AN zuei-
nander finden.

Abb. 1: Die ,Blackbox - Signaling und Screening” des chinesischen Rekrutierungsprozesses und seine for-
mellen und informellen Einflussfaktoren auf Chinas Arbeitsmarkt

Quelle: Eigene Darstellung

Hauptanliegen ist es somit, mehr Licht in die Black Box des HRM im Rekrutierungs-
prozess bzw. den ,,Signaling-und-Screening-Prozess“ zu bringen und zu eruieren, wie
chinesische Hotels in China mit dem Mismatch aufgrund des sich wandelnden institu-
tionellen Rahmenwerkes auf dem chinesischen Arbeitsmarkt umgehen. Die vorliegende
Studie legt dabei besonderes Augenmerk auf die Absolventen, die nach bzw. kurz vor
ihrem Bildungsabschluss erstmals eine Arbeitsstelle suchen, in Praktika jedoch schon
einige Erfahrungen sammeln konnten oder noch nicht sehr lange in einem Hotel arbei-
ten. An ihnen lassen sich am besten der aktuelle Stand sowie Prognosen zur Zukunft
der Branche aufstellen, da diese Generation die zukiinftige Hauptarbeitskraft darstellt.
Abbildung 1 fasst das Forschungsdesign zusammen.

24 Aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung bzw. besseren Lesbarkeit werden Berufs- und Grup-
penbezeichnungen im weiteren Verlauf des Textes nur in der ménnlichen Form genannt, jedoch
steht dieses auch fiir die weiblichen Arbeitskrifte, denen ein hoher Stellenwert im Gastgewerbe zu-
kommt.
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1.3 Definitionen

Im Folgenden werden die Begrifflichkeiten definiert, die fiir das Verstdndnis dieser Arbeit
von Relevanzsind. Hierbei handelt es sich um die Begriffe HRM, Mismatch und Hotellerie.

HRM

HRM (Human Resource Management) ist der angelsdachsische Begrift fiir Personalwe-
sen bzw. -management. Zu den Hauptfunktionen des HRM zihlt eine langfristige Ab-
stimmung zwischen dem Leistungsniveau der Humanressourcen eines Unternehmens
und den organisatorischen Leistungsanforderungen herbeizufithren. Dabei ist das Leis-
tungsniveau von zwei Komponenten abhéingig: der Leistungsfahigkeit (Qualifikation)
und der Leistungsbereitschaft (Motivation) des Personals.?

Das HRM besitzt keine eigenstindige Theorie, sondern bedient sich mehrerer The-
orien aus unterschiedlichen Disziplinen.”® Zu den wichtigsten Modellen zéhlen der Mi-
chigan- und der Harvard-Ansatz (1984). Eine Definition zu dem Unternehmensbereich
HRM im Rahmen des Michigan-School Ansatzes lautet:

»Die Aktivititen des Human Resource Managements sind darauf ausgerich-

tet, das fiir die Umsetzung der Strategie in der entsprechenden Struktur
quantitativ und qualitativ erforderliche Personal zu gewinnen, zu erhalten,
weiterzuentwickeln und wirtschaftlich einzusetzen. Als Funktionsbereich
leistet es so einen Beitrag zur Umsetzung der Unternehmensstrategie.“*

Mitder Entwicklung des HRM in den USA und Grofibritannien in den 1980er Jahren fand
ein Bedeutungswandel von der rein administrativen Personalabwicklung zu einem neuen
entwicklungsorientierten und marktbezogenem Personalkonzept statt. Die Ressource
Personal mit ihren besonderen Fiahigkeiten und Eigenschaften wird seitdem als ent-
scheidender Erfolgsfaktor im Wettbewerb definiert, die zusammen mit den tbrigen
Ressourcen des Unternehmens entsprechend der Unternehmensziele strategisch gefiihrt,
motiviert und entwickelt werden muss.?® Dem traditionellen Personalansatz fehlte die
langfristige Orientierung sowie die Verkniipfung mit der oberen Fithrungsebene.” In
einem wettbewerbsorientiertem HRM vergibt der AG nicht die Arbeitspldtze, sondern
er verkauft das Produkt ,, Arbeitsplatz“. Wenn Mitarbeiter tiber einen hohen Marktwert
verfiigen, unterziehen sie ihren Verbleib im Unternehmen auch nach der Beitrittsent-
scheidung immer wieder einer Revision. Deshalb wird der Ausgestaltung von Anreizsys-
temen besondere Bedeutung beigemessen.*
Zu den Bereichen des HRM zédhlen die Personalstrategie, -planung, -beschaffung und
-auswahl, der Personaleinsatz und die Arbeitsgestaltung, das Personalentgelt sowie die Per-

25 Vgl. Ringlstetter/Kaiser (2008), S. 5.

26 Vgl. Ringlstetter/Kaiser (2008), S. 5.

27 Devanna/Fombrun/Tichy (1984); zitiert bei Oechsler/Paul (2015), S. 68.
28 Vgl. Oechsler/Paul (2015), S. 72.

29 Vgl. Oechsler/Paul (2015), S. 71.

30 Vgl. Ringlstetter/Kaiser (2008), S. 58.
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sonalfiihrung, -entwicklung und -anpassung. Folgende Tabelle 1 fasst die Unterschiede
zwischen dem traditionellen Personalmanagement und dem heute angewandten HRM

zusammen:

Tab. 1: Gegenuiberstellung von traditioneller Personalverwaltung und strategischem HRM

Traditionelles Personalkonzept

Human Resource Management

Strategische Einordnung

Nachgelagerte betriebliche
Funktion

Integrierter Bestandteil der
Unternehmensstrategie

Aktivitatshorizont

Kurzfristig-reaktiv

Langfristig-proaktiv

Interessenperspektive

Konfliktorientiert

Harmonieorientiert

Kontrolle

Fremdkontrolle

Selbstkontrolle

Erfolgskriterien Kostenreduktion Intensivierung

Grundhaltung Verwaltend Unternehmerisch

Quelle: Oechsler/Paul (2015), S. 73.

Mismatch

Ein ,Mismatch® im arbeitsmarktbezogenen Kontext bedeutet, dass offene Stellen (Va-
kanzen) und Arbeitsuchende gleichzeitig bestehen und nicht zueinander finden, weil die
Anforderungen von Arbeitsangebot und -nachfrage nicht zueinander passen.’ Eine Fol-
ge davon ist die sog. strukturelle Arbeitslosigkeit, welche eine Begleiterscheinung von
dynamischen Volkswirtschaften ist.”> Grund dafiir sind z.B. die mit der Verschiebung
des Schwerpunkts einer Volkswirtschaft vom primaren zum sekundéren und tertidren
Sektor verbundenen Anpassungsprozesse.*

Desweiteren lésst sich ein Mismatch nach regionalen, sektoralen oder qualifikations-
spezifischen Ursachen differenzieren.’* So kénnen z.B. die Qualifikationsanforderungen
der vakanten Arbeitsplitze und die Qualifikationen der Arbeitssuchenden (Zeugnisse
etc.) auseinanderfallen (qualifikationsspezifisches Mismatch). Moglich ist auch, dass Mo-
bilititshemmnisse vorherrschen (regionales Mismatch), unterschiedliche Vorstellungen
iber die Lohnhdohe bestehen (lohnbedingtes oder auch motivatorisches Mismatch) oder In-
formationsdefizite auftreten, d.h. den Arbeitslosen sind die offenen Stellen nicht bekannt.*

Hotellerie

Die Hotellerie stellt zusammen mit der Gastronomie allgemein den gréfiten und wich-
tigsten Teilbereich der Tourismusindustrie weltweit dar, ebenso in China. Die Tourismus-
wirtschaft besteht aus den drei groflen Branchen Touristik, Verkehrswirtschaft und
Gastgewerbe (s. Abb. 2).

31 Vgl. Brandt (1995), S. 34.

32 Vgl Keller (2013), o.S.

33 Vgl. Oschmiansky (2010), o.S.
34 Vgl. Oschmiansky (2010), o.S.
35 Vgl. Christensen (2001), S. 507.
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Abb. 2: Hotellerie als Wirtschaftsbereich des Tourismus

Quelle: Mundt (2013), S. 3; modifiziert.

Das Gastgewerbe setzt sich wiederum zusammen aus dem Beherbergungs- und Gast-
stiattengewerbe, auch allgemein als Hotellerie und Gastronomie bezeichnet, obwohl ge-
nau genommen zu dem Gastgewerbe neben der Hotellerie (Hotels, Gasthofe, Pensionen
etc.) auch die Parahotellerie (Ferienwohnungen, Camping etc.) gezdhlt wird. Wahrend
die Hotellerie grofitenteils tourismusabhingig ist, werden Gastronomieleistungen in-
nerhalb und auflerhalb des Hotels je nach Standort auch bzw. tiberwiegend von Ein-
heimischen genutzt.*® Allein die Touristik mit Reiseveranstaltern und Reisebiiros bietet
ausschliefllich tourismusbezogene Dienstleistungen an.””

Man unterscheidet bei der Eigentiimerschaft zwischen Individual- oder Kettenhotelle-
rie (auch ,Markenhotellerie). Beim Individualhotel befinden sich die Immobilie und das
operative Geschift in einer Hand. In Kettenhotels ist eine Entkopplung von Eigentiimer
und Betreiber (Manager) die Regel. Als Nachteile der Individualhotels werden das hohe
finanzielle und unternehmerische Risiko genannt. Der Kettenhotellerie gereicht die geringe
Mitwirkungsmoéglichkeit des Betreibers bei der konzeptionellen Gestaltung oft zum
Nachteil.*®

Der Begriff ,Markenhotellerie® triagt der allgemein schwierigen Definition der Ketten-
hotellerie Rechnung. Genau genommen ist z.B. ein Franchisebetrieb wirtschaftlich selbst-
standig und somit nicht als Hotelkette anzusehen wie bspw. ein Hotelkonzern. Lisst man
jedoch die Betreiberstrukturen bei der Definition aufler Acht und legt den Fokus statt-
dessen auf die transparenten Erkennungsmerkmale (die ,Marke®), dann gelangt man zu

36 Vgl. Freyer (2006), S. 139f.
37 Vgl. Mundt (2013), S. 4.
38 Vgl. Freyer (2006), S. 148.
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einer klareren Unterscheidung. Somit umfasst der Begriff ,Markenhotellerie® laut der
Definition des DEHOGA (Deutsche Hotel- und Gaststittenverband) und des IHA (Ho-
telverband Deutschland) sowohl die Hotelkonzerne als auch Hotelkooperationen und
Franchisehotels.” Der Begriff ,,Kette” wird in der vorliegenden Arbeit entsprechend die-
ser Definition verwendet.

International ist es iiblich, Hotels nach Sternen zu klassifizieren, um die unterschied-
lichen Standards besser bestimmen zu kénnen. Es existiert jedoch keine einheitliche
internationale Klassifizierung. Die gédngigste Variante ist die Ein- bis Flinf-Sterne Eintei-
lung von Hotels, die auch in China verwendet wird. Die Kategorisierung erfolgt je nach
Land unterschiedlich entweder durch den Staat oder durch die Branchenverbénde.*’

1.4 Relevanz des Themas

Das mangelnde Potenzial an Managementnachwuchs stellt chinesische wie auslandische
Unternehmen in China vor eine Herkulesaufgabe. Durch die Lahmlegung des Bildungs-
systems zur Zeit der Kulturrevolution fehlen China heute zwei Managementgenerati-
onen, die den Anforderungen des neuen Wirtschaftssystems gewachsen sind. Speziell
mangelt es an berufs- und fithrungserfahrenen Kandidaten.*

Angesichts des Mangels an Fachkriften in China ist der Marktwert der AN gestiegen.
Sie entscheiden nicht nur tiber den Beitritt in ein Unternehmen, sondern auch iiber ihren
Verbleib. Letzterer hdngt allgemein - nicht nur in China - in groflem Mafle von einem
effektiven HRM sowie Anreizsystem des Unternehmens ab, das alle Beschéftigungs-
gruppen umfasst und sich nicht nur auf die Fithrungskréfte und das Top-Management
reduziert.*” Das Erkennen der Wertevorstellungen und Priferenzen von AN entschei-
det wiederum tiber die erfolgreiche Annahme und Umsetzung von HRM Praktiken des
Unternehmens. Eine genauere Betrachtung der Werteverschiebungen aus Sicht der AN
wie AG ist daher besonders vor dem Hintergrund interessant, dass mit den nach 1990
geborenen AN (Chin.: Jiulinghou 90 J&; wortl. iibersetzt: Nach-90er; im Folgenden die
90er Generation (90er-G.) genannt) die zweite Generation der Ein-Kind-Politik herange-
wachsen ist, welche die zukiinftige Hauptarbeitskraft auf Chinas Arbeitsmarkt darstellt.

Um einen Rahmen fiir die empirische Untersuchung zu setzen, konzentriert sich die
vorliegende Arbeit auf die o.g. Problematik in der chinesischen Hotellerie, genauer der
Sternehotellerie. Sie ist eine der grofiten und éltesten Branchen innerhalb des stetig
wachsenden Dienstleistungssektors in China, der von der Regierung derzeit besonders
gefordert wird. Die zunehmende Bedeutung der Hotellerie, Gastronomie und Tourismus-
industrie kommt nicht zuletzt in der gesonderten Auftithrung im Statistischen Jahrbuch
Chinas seit 2010 zum Ausdruck.®

39 Vgl Hénssler (2008), S. 84f.

40 Vgl. Freyer (2006), S. 149ft.

41 Vgl. Dierkes/Hofmann (2013), S. 25; Fargel (2011), S. 19.

42 Vgl Ringlstetter/Kaiser (2008), S. 57t.

43 Vgl. China Statistical Yearbook (2010). Hotellerie, Gastronomie und Tourismus (zhusu, canyin he
liyou {E:15, EAR M FiF) werden als eigenstiandiges Kapitel gelistet.
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Da bisher keine Studien zum Mismatch in der chinesischen Hotelbranche im deutschen
Raum existieren, soll mit der vorliegenden Arbeit diese Forschungsliicke geschlossen
werden. Zwar existieren vereinzelt englische Beitrdge zur internationalen Diskussion
(s.u. Kap. 1.5, Stand der Literatur). Diese spiegeln jedoch im Bereich Rekrutierung und
Qualifizierung in der chinesischen Hotelbranche nicht mehr die aktuellen Entwicklun-
gen wider.

Sowohl die Berufsausbildung als auch der Tourismus sind momentan wiederholt von
grof8er Brisanz in China. Vor dem Hintergrund der zunehmend starken Nachfrage nach
gut ausgebildetem Personal in Tourismusberufen wurden in China in den letzten 30 Jah-
ren viele Aus- und Weiterbildungsméglichkeiten an Universititen sowie Berufsschulen
im Bereich Tourismus- und Hotelmanagement geschaffen.** Insbesondere seit 1990 hat
ein rapider quantitativer Ausbau hoherer Tourismusausbildungsstétten stattgefunden,
der jedoch nicht zwangsldufig mit einer qualitativen Steigerung einherging.*

In dem im Mai 2011 ver6ffentlichten Fiinf-Jahresplan (2011-2015) wurde erneut betont,
dass sowohl die Entwicklung des Dienstleistungssektors — wobei der Tourismus explizit
genannt wird - beschleunigt als auch der Binnenkonsum angekurbelt werden soll.*
Beides wird dem weiteren Ausbau der Tourismusindustrie und der Berufsausbildung in
China zu Gute kommen.

1.5 Stand der Forschung

Das Thema Rekrutierung und Qualifizierung in China ist bisher wenig erforscht,*” vor
allem aus der Sicht der AN. Cooke (2009) fand heraus, dass zwei Drittel der zwischen
1998 und 2007 verdftentlichten Studien in den bekanntesten internationalen Geschéfts-
und Management Zeitschriften in englischer Sprache iiber HRM nur Manager inter-
viewt haben, was zu einem einseitigen, verfalschten Blickwinkel gefiihrt hat.*® Denn in
den meisten Féllen kommt es in China zu vollkommen entgegengesetzten Aussagen iiber
die Effizienz des HRM, je nachdem, ob das Management oder die Mitarbeiter befragt
werden.* Der multiperspektivische Ansatz dieser Arbeit in Form von AG- und AN-
Befragungen tragt diesem Forschungsmissstand Rechnung.

Uber den chinesischen Arbeitsmarkt existiert eine duferst vielfiltige Literatur. Eine
volkswirtschaftliche Sichtweise wird z.B. von den Autoren Schucher (2014, 1999) und
Hebel (2004, 1999) sowie Cai/Wang (2010) eingenommen. Zur Arbeitslosigkeit von
Hochschulabsolventen hat Bai (2006) eine in diesem Zusammenhang oft zitierte Studie
herausgebracht. Ebenso haben Xu (2012) und Hofmann (2010) zu Arbeitssuchmechanis-
men und Arbeitsbiographien im postsozialistischen China geforscht.

44 Vgl. Zhang/Fan (2006), S. 118ff; Wu/Ye (2004), S. 423

45  Vgl. Du (2003), S. 106.

46 Vgl. Kubach (2011), S. 5: Abschnitt IV ,Férderung des Dienstleistungssektors®.

47  Vgl. Cooke (2012), S. 20.

48 Vgl. Cooke (2009), S. 6-40; insgesamt hat die Autorin 265 Artikel in 34 verschiedenen Manage-
ment-Zeitschriften untersucht.

49 Vgl. Berger (2012), S. 45.
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In dem Forschungsfeld Human Resource Management in China haben insbesondere die
Autoren Warner (1993, 1997, 2008, 2009, 2010, 2011), Cooke (2005, 2009, 2010, 2012) und
Rowley (2010, 2011) sowie Ding (2000) und Zhu/Dowling (2002) Studien verdftentlicht,
in denen sie die Entwicklung und die Probleme von HRM in China aufzeigen. Obwohl
die Zahl der Veroffentlichungen zu HRM in China zwischen 1978 und 2007 stark gestie-
gen ist, betonen Zheng/Lanmond (2010), dass bisher nur wenig dahingehend erforscht
ist, welchen Einfluss Guanxi auf die HR-Manager im Rekrutierungs- und Bindungspro-
zess von AN nehmen.*® Speziell zum Thema Guanxi (strong ties und weak ties) in China
bzw. auf Chinas Arbeitsmarkt haben Bian (1997, 2002) sowie Gold/Guthrie/Wank (2002)
vertiefend geforscht. Hanser (2008), Otis (2009), Kelly (2011) und Hoffman (2010) be-
schiftigen sich mit dem chinesischen Arbeitsmarkt aus anthropologischer Sichtweise.
Ihre Studien haben Themen wie den sozialen Status, soziale Ungleichheit sowie Chinas
Ubergang in die Moderne zum Inhalt. Dabei richten sie ihren Fokus ebenfalls insbe-
sondere auf den Tertidrsektor von Chinas Arbeitsmarkt (z.B. dem Einzelhandel und der
Sterne-Hotellerie Pekings).

Die chinesische Hotel- und Tourismusentwicklung betreffend sind vor allem die Auto-
ren Zhang/Pine/Lam (2005) sowie Lew et al. (2003) zu nennen, die zwei Standardwerke zu
diesem Thema herausgebracht haben. Darin wird die chronologische Entwicklung des
chinesischen Tourismus seit der Reform- und Offnungspolitik geschildert, wobei auf die
einzelnen Tourismussektoren jeweils {iberblicksartig eingegangen wird; zwei kurze
Kapitel sind in dem ersten Werk von Zhang/Pine/Lam (2005) dem Hotelarbeitsmarkt
und -arbeitnehmern gewidmet.

Wissenschaftliche Artikel in internationalen Fachzeitschriften zu Eigentiimerstruk-
tur und Managementformen in Chinas Hotelindustrie haben Pine (2002), Kong/Zhang
(2010), Cai (2000) und Gu (2006) publiziert. Es gibt einige wenige Studien, die sich mit der
Arbeitnehmerseite in Chinas Hotelsektor beschiftigt haben; dazu zédhlen Kong/Baum
(2006) sowie Huyton/Ingold (1999). Speziell zu den Problemen im HRM der Hotel- und
vor allem Reiseveranstalterindustrie in China haben Zhang/Wu, E. (2004) eine kurze,
jedoch prignante Studie veroffentlicht, welche die Ergebnisse eines runden Tisches aus
Tourismusbranchenvertretern zu den Rekrutierungsproblemen der Branche zusam-
menfasst. Studien zur chinesischen Tourismusausbildung existieren iiberwiegend in der
chinesischsprachigen Literatur (Wu/Ye, 2004; Wei, 2004; Ding, 2011; Bo/Wu, 2008)
sowie vereinzelt auch in der englischsprachigen Literatur (Zhang/Fan, 2006; Du 2003).
Dariiber hinaus hat die Autorin selbst eine deutschsprachige Studie zu dem Thema ver-
offentlicht (Dettmer, 2010).

Die bisher vorhandene Literatur behandelt jedoch kaum die Schnittstelle von (ho-
herer) Berufsausbildung und Arbeitsmarkt bezogen auf Chinas Hotelindustrie. Ebenso
ist bisher keine Gegeniiberstellung von Arbeitgeber- und Arbeitnehmermeinungen zu
den Arbeitsbeziehungen in der chinesischen Hotelbranche vorgenommen worden. Diese
Forschungsliicke soll die vorliegende wissenschaftliche Arbeit schlieflen.

50 Zheng/Lamond (2010), S. 47.
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1.6 Methodische Herangehensweise und
Erhebungsmethoden

Dem empirischen Teil der vorliegenden wissenschaftlichen Untersuchung wurde umfang-
reiches theoretisches sowie praktisches Hintergrundwissen des chinesischen Arbeits-
marktes,des Berufsausbildungssystemsund der Tourismusbranche, speziellder Hotellerie,
vorangestellt, um dadurch eine breite Basis fiir die Arbeit zu schaffen.”

Theoretische Grundlage dieser Arbeit bildet die Neue Institutionenékonomik (NIO)
mit der in sie eingebetteten Signaling-Screening-Theorie (SST) als Problemlésungsan-
satz fiir die Agency-Problematik zwischen AG und AN (s. Kapitel 2.1).

Aufbauend auf diesen theoretischen Vorannahmen entstand ein sensibilisierendes
Konzept, das als Grundlage fiir die Entwicklung eines Fragebogenleitfadens diente. Die-
ser lie§ aufgrund seiner offenen Fragestellung Raum fiir andere Sichtweisen, die im Lau-
te der Datenerhebung gesammelt, analysiert und interpretiert wurden.

Das Instrumentarium fiir die empirische Erhebung setzte sich vorwiegend aus halb-
strukturierten Experteninterviews und einer standardisierten schriftlichen Befragung
zusammen, die online durchgefithrt wurde, d.h. eine Triangulation von Methoden.
Experteninterviews finden hdufig Anwendung in der empirischen Sozialforschung, der
Organisationsforschung, Bildungsforschung sowie Politikforschung. Dain dieser Arbeit
mit der Berufsaus- und Weiterbildung sowie dem HRM in chinesischen Unternehmen
sowohl bildungspolitische Aspekte als auch Bereiche der Organisationsforschung
behandelt werden, eignet sich das Experteninterview als passende Erhebungsmethode.
Es hat den Vorteil, dass man durch die intensive Befragung eines kontext- oder
berufsbezogen ausgewidhlten Experten eine Fiille detaillierter Informationen zum Thema
erhélt. Auflerdem kommen durch die relativ offene Gesprichssituation (mittels eines
halbstrukturierten Interviewleitfadens) sehr leicht neue Denkanstofie und Themen auf,
die dem Untersuchungsgegenstand dienlich sind, indem sie das Fragenspektrum und
den Erkenntnisgewinn erweitern.>

Die standardisierte schriftliche Befragung war inhaltlich fokussierter, aber vom Er-
kenntnisgewinn her breiter angelegt als der mogliche Interviewkreis und verschaffte da-
durch einen besseren Uberblick iiber soziookonomische Unterschiede und Hintergriinde
derbefragten Unternehmen zu demjeweiligen Forschungsthema. Ausgewertetwurden die
standardisiert erhobenen Daten vor allem statistisch (mithilfe von SPSS (IBM)). Durch
die groflere Fallanzahl der zusdtzlich durchgefithrten standardisierten Erhebung mit-
tels Online-Fragebogen lieflen sich die subjektiven Aussagen aus den Interviews unter-
mauern. Dies trug in erheblichem Mafle zur Objektivitit, Reliabilitdt und Validitét der
insgesamt gewonnenen Daten und Ergebnisse bei. Mithilfe des kombinierten Einsatzes
verschiedener Erhebungstechniken sollten die jeweiligen Schwichen der einen Methode

51 Hebel (2004), Schucher (1999), Pine (2002), Lew et al. (2003), Zhang/Pine/Lam (2005), Zhang (2006)
etal.

52 Vgl. Mayer (2009), S. 36.

53 Vgl. Meuser/Nagel (2009), S. 466.

54 Vgl. Bernard (2006), S. 212.
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durch die Stirken der anderen kompensiert werden et vice versa.” Folgende Tabelle 2
stellt die entscheidenden Vor- und Nachteile beider Erhebungsmethoden iiberblicksartig

gegeniiber:

Tab. 2: GegenUberstellung der Vorziige von Interview und schriftlicher Befragung

Aspekt Experteninterview Schriftliche Befragung
s . Hoher, durch mégliche Geringer, durch weniger Kontroll-
\éfrlea;ililscjekelt der Kontrolle der Situation und moglichkeit der Situation; keine -
9 Adjustieren der Antworten Nachadjustierung moglich
. . . Geringer aufgrund fehlender Grofer durch Anonymitat; +
Eh'rl|chke|t/ Verbindlich- Anonymitit; Weniger Snpontanitét, da mehr
keitsgrad der Antworten ) - Zeit zum Uberlegen (bei offenen
GroBer durch Spontanitat _
Antworten)
Leichtere Vermeidung von
M{§5\{ersténdn|ssen durch Gefahr von Missverstandnissen -
mogliches Nachfragen; bei Antworten:
Verfdlschende Einfliisse Interviewer-Einfluss (durch Kein Interviewer-Einfluss
Aussehen, Herkunft, Person, . .
z.B. Westler interviewt (bei Online-Fragebogen) +
Chinesen etc.)
Svreci)tﬁeer::j:lzcsgcﬁlzg:Ifﬂ;ke;]_ Geringer, durch Auslassungen -
Grundlichkeit der ) ) gen; und/ oder Platzmangel;
Antworten Geringer, durch %elt.druck GroBer, durch ausreichende
und begrenzt mogliche )
. Zeit zum Nachdenken +
Konzentration
GroBe.r dur.ch uhm|tte|bare Geringer durch Unverbindlichkeit
- Interviewsituation und - .
Beantwortungsmotivation L ) der Situation und fehlende eige- -
motivierende Wirkung des L
. ne Motivation der Befragten
Interviewers
Meist nur wenige Interviews GroBer, wenn hohe Ruicklauf- i
. L moglich, da Aufwand zu quote von Fragebdgen;
Reprdsentativitat R: .
grols; Geringer, wenn hohe Ausfall-
Keine Ausfallquote quote )
- ) Geringer wegen des grof3en GroBer (solange die Auswertung
Okonomie zeitlichen Aufwands schnell vonstattengeht) +

55 Vgl. Alpermann (2009), S. 349f.

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.




Aufbau der Arbeit

1.7 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist wie folgt aufgebaut: In Teil I, Kapitel 2, werden die fiir diese
Studie relevanten personaldkonomischen Arbeitsmarkttheorien erldutert. Dazu geho-
ren die Neue Institutionenékonomik (NIO) mit der in sie eingebetteten Prinzipal-Agen-
ten-Theorie (PAT) und Signaling- und Screening-Theorie (SST) sowie der Market Tran-
sition Theory (MTT).

IndemsichanschlieBenden Teil Il werden der chinesische Arbeitsmarkt, seine Entwick-
lung und Besonderheiten (Kapitel 3.1), sowie das HRM mit seinen ,,chinesischen Charak-
teristika“ vorgestellt (Kapitel 3.2). Dieser Abschnitt enthélt auflerdem tiberblicksartig die
in dieser Arbeit untersuchten formellen und informellen Institutionen des chinesischen
Arbeitsmarktes (Kapitel 4), wozu das chinesische Bildungssystem, das Hukou-System, das
chinesische Arbeitsrecht, die Guanxiund die Familie zdhlen. Das darauffolgende Kapitel 5
skizziert die Eckpfeiler der Entwicklung der chinesischen Tourismus- und Hotelindustrie
sowie deren Beschiftigungs- und Ausbildungssituation. Die Hypothesen in Kapitel 6
schlieffen den Theorieteil der Arbeit ab.

Kapitel 7 leitet den Teil III ein, indem es die Operationalisierung und methodische
Herangehensweise mit Umfang, Orten und Rahmenbedingungen der durchgefiihrten
empirischen Untersuchung widergibt sowie die Samplestruktur vorstellt. Die Ergebnisse
der empirischen Analyse der formellen und informellen Institutionen fasst das Kapitel 8
zusammen und schliefit damit den Teil III ab.

Nachdem die Ergebnisse der empirischen Erhebung und Datenanalyse vorgestellt
worden sind, folgt in Teil IV, dem Résumé, die Diskussion der Ergebnisse mit den zu
dem Mismatch fithrenden, identifizierten Problembereichen der chinesischen Hotel-
branche in Interdependenz zu der in Teil I und Teil II der Arbeit dargestellten Theorie.
Die im Fazit gezogenen Schlussfolgerungen aus den gewonnenen Erkenntnissen bilden
die Grundlage fiir einen Ausblick mit Vorschldgen fiir weiterfithrende Forschung.
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2. Personalokonomische und -soziologische
Arbeitsmarkttheorien

Ausgangspunkt der Uberlegungen war, wie sich die Interdependenzen von Bildung und
Arbeitsmarkt im derzeitigen China gestalten. Bildung spielt in allen modernen Gesell-
schaften eine Rolle bei der sozialen Stratifizierung. Industrie- wie Entwicklungsldnder in-
vestieren in schulische und berufliche Aus- und Fortbildung, um die Fahigkeiten ihrer Ar-
beitskrafteund damitden Lebensstandardin der Gesellschaftzuerhéhen.** Humankapital
in Form von schulischer und beruflicher Bildung tragt neben den verbesserten Chancen
am Arbeitsmarkt auch zu einer Personlichkeitsentfaltung bei und entscheidet iiber die
Art der Teilnahme am gesellschaftlichen Leben.”” Dabei zédhlt es jedoch zu den zentra-
len wirtschafts- und sozialpolitischen Herausforderungen einer modernen (Wissens-)
Gesellschaft nicht nur moglichst vielen Menschen den Wissenszugang zu erméglichen,
sondern auch die Fahigkeiten bzw. die Produktivitdt der Menschen zu entwickeln, diese
Moglichkeiten zu nutzen.*®

Die in der Bildungsékonomik angesiedelte Humankapitaltheorie von Gary S. Becker
(1962)*° geht davon aus, dass ceteris paribus die Investition in die Bildung eines Individu-
ums umso hoher ist, desto grofler der monetare Nutzen (Rendite) ist, den das Individuum
spater in Form von Einkommen daraus zieht. Als eine Erweiterung der neoklassischen
Theorie vertritt die Humankapitaltheorie eine konservative Sichtweise, indem sie im
Modell von einem ,perfekten Markt® ausgeht, auf dem eine ausgeglichene Arbeits-
marktallokation existiert.®> Demnach diirften Arbeitslosigkeit und Fachkraftemangel
nicht gleichzeitig existieren. Die Humankapitaltheorie steht daher in der Kritik nicht
die reale Wirtschaftswelt abzubilden und sog. ,Marktunvollkommenheiten® bzw. die
realen Bedingungen zwischen wirtschaftlichen Akteuren, z.B. AG und AN, aufler Achtzu
lassen.® Durch das Ausklammern sdémtlicher aufkommender Schwierigkeiten bei der
Interaktion von Menschen und Institutionen in ihren Modellpramissen hat sich die
Neoklassik von solch relevanten Fragen wie der Erklarung von Marktversagen (z.B. dem
Mismatch) isoliert.®? Denn eine Investition in Humankapital fithrt nicht automatisch auf
dem gesamten Arbeitsmarkt zu héherem Einkommen, sondern unterscheidet sich je nach
Arbeitsmarktgruppe und Branchen. Auch die dem Arbeitsmarkt vorgelagerten Faktoren,
wieBildungsinstitutionenundsozialstrukturelle Unterschiede,kénnen zu Ungleichheiten
bei der beruflichen Erstplatzierung fithren.® Problematisch ist in diesem Zusammen-
hang auch, dass bei der Rekrutierung die tatsachliche Produktivitét eines potenziellen
AN nicht direkt beobachtbar ist.** Da die Humankapitaltheorie aus volkswirtschaftlicher

56 Vgl. Pechar (2006), S. 26ft.

57 Vgl. Gromling (1996), S. 98.

58 Vgl. Pechar (2006), S. 23ff.

59 Becker (1962a), Becker (1962b).

60 Vgl. Schank (2011), S. 132.

61 Vgl. Abraham/Hinz (2008), S. 13f.
62 Vgl. Gobel (2002), S. 29.

63 Vgl. Dietrich/Abraham (2008), S. 72.
64 Vgl. Hinz/Abraham (2008), S. 38.
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Sichtweise argumentiert, verfolgt sie jedoch von vornherein einen anderen Fokus. Sie ist
nicht daran interessiert den Einzelfall zu klaren. Insbesondere in Wirtschaftsbereichen,
in denen die individuelle Produktivitdt schwer messbar ist und sich erst durch Professio-
nalisierungsprozesse in der Arbeitslautbahn entscheidet, welche Stellen im Unterneh-
men wahrgenommen werden (wie in der Hotelbranche), erscheint die Humankapital-
theorie zur Erklarung von Arbeitsmarktprozessen unzureichend.® Sie muss um Ansitze
auf Mikroebene erginzt werden, um Erkldrungen fiir personalokonomische Probleme
zu finden Im Gegensatz zur Neoklassik bezieht die NIO ebenso wie ihre Vorgéingerin,
die Institutionendkonomik, den Einfluss von Institutionen auf Markte und Gesellschaft
in ihre Uberlegungen mit ein (Kap. 2.1.1). Denn Arbeitsmirkte sind keine ,normalen“
Mirkte, sondern besitzen besondere Eigenschaften im Vergleich zu Giitermérkten. Der
AN verkauft kein exakt bestimmbares Gut, sondern die Verfiigungsrechte iiber seine
Arbeitskraft an den AG.% Bei dieser Transaktion besteht im Vorhinein und im Nach-
hinein Unsicherheit zwischen den Vertragspartnern dariiber, ob die richtige Wahl ge-
troffen wurde. Die NIO beriicksichtigt in ihrem Ansatz die offensichtliche Abweichung
der Arbeitsmarktwirklichkeit von den rein theoretischen Modellen und ihren Priamis-
sen der Neoklassik. Der hiermit verbundene ,,Prinzipal-Agenten-Ansatz“ (Kapitel 2.1.2)
befasst sich mit arbeitsvertragstheoretischen Problemen der Personalauswahl und zeigt
mit der ,,Signal- und Screening-Theorie® (Kapitel 2.1.3) Losungsmoglichkeiten fiir Mis-
match-Probleme auf. Durch Chinas Ubergang von einer Plan- zu einer Marktwirtschaft
haben sich Verschiebungen im Verteilungssystem sowie Liicken im Institutionengefiige
des Landes ergeben. Die Frage, die sich dabei in der Literatur immer wieder stellt, lautet,
inwieweit alte Gefiige und Institutionen, wie Guanxi (,,Soziale Netzwerke®), wiahrend
des Reformprozesses noch Einfluss nehmen, bzw. von Vorteil sind fiir die Individuen
oder Schichten einer Gesellschaft, die sie (noch) nutzen konnen, oder inwieweit bereits
neue Beurteilungskriterien, wie Humankapital, am Arbeitsmarkt greifen. Mit diesen
Fragen beschiftigt sich die Market Transition Theory (MTT) von Victor Nee, die in Ka-
pitel 2.2 als chinaspezifische Ergdnzung der theoretischen Grundlagen vorgestellt wird.

2.1 Die Neue Institutionenokonomik

Die NIO versteht sich nicht als eigenstindige, geschlossene Schule, sondern als ein wirt-
schaftstheoretischer Ansatz, der verschiedene Konzepte vereint, die unabhédngig von-
einander entwickelt wurden. Durch das relativ offene Forschungsprogramm ergeben sich
zahlreiche Berithrungspunkte mit anderen Disziplinen, wie den Sozial- und Regional-
wissenschaften.®

Mit der Theorie der NIO wird das realititsferne Modell eines vollkommenen Marktes
derNeoklassikrevidiert,indemIndividueniiber perfekte Informationen und unbegrenzte
Rationalitatverfiigen (,homooeconomicus®),wodurchjegliche Transaktionenunmittelbar
und kostenlos vonstattengehen. Stattdessen geht die NIO von unvollstindig informierten

65 Vgl. Hinz/Abraham (2008), S. 39.
66 Vgl. Abraham/Hinz (2008), S. 17.
67 Vgl. Mummert (1995), S. 20.
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und beschrankt rationalen Individuen aus. Sie schreibt zudem wirtschaftlichen Trans-
aktionen Kosten zu, die Individuen durch Informationsbeschaffung bei Unsicherheit
iber nicht vorhersehbare Ausgdnge von Transaktionen auf dem Markt entstehen.®® Um
die Griinde fiir das Marktversagen zu eruieren, bezieht die NIO dabei den jeweiligen
institutionellen Kontext, in dem wirtschaftliche Akteure Entscheidungen treffen, sowie
seine verhaltenskanalisierende Wirkung in ihre 6konomische Analyse mit ein.® Das
Modell der NIO beriicksichtigt die Moglichkeit, dass sich Individuen zur eigenen Nutzen-
maximierung strategisch oder opportunistisch verhalten kdnnen, z.B. indem sie Infor-
mationen zuriickhalten oder verzerren (asymmetrische Informationsverteilung).”

Das ,Neue“ an der NIO gegeniiber der neoklassischen Okonomik lasst sich folg-
lich anhand zweier Modifikationen bei den Grundannahmen zusammenfassen: 1.) die
beschrinkte Informiertheit und Rationalitit der Menschen und 2.) die Existenz von
Transaktionskosten.”

Als Kern der NIO sind folgende drei unterschiedliche, aber sich erginzende Theorie-
strange weitgehend anerkannt:

- der Verfiigungsrechtsansatz,
- der Prinzipal-Agenten-Ansatz (auch Agencytheorie genannt) und
- der Transaktionskostenansatz.”

Fiir die Fragestellung dieser Arbeit ist insbesondere der aus dem personalékonomischen
Kontext argumentierende Prinzipal-Agenten-Ansatz von Bedeutung, der sich mit der
asymmetrischen Informationsverteilung zwischen Prinzipal (AG) und Agent (AN)
befasst (s. Kapitel 2.1.2).

Um den wirtschaftstheoretischen Ansatz der NIO zu verstehen, gilt es jedoch zu-
néchst zu kldren, was sich hinter dem Begrift Institution verbirgt. Dazu wird im Folgen-
den zwei Fragen nachgegangen: 1.) Was sind Institutionen? und 2.) Welche verschiede-
nen Arten von Institutionen gibt es?

2.1.1 Definition von Institution und Institutionsarten

»Institutionen fallen nicht vom Himmel, sondern sind das Ergebnis kollektiver Wahl-
handlungen.“”> Gemeint ist damit, dass Institutionen aus der allgemeinen Akzeptanz
der sie nutzenden Individuen einer Gesellschaft heraus entstehen. Folglich bezeichnet
man als Institution die geschriebenen und ungeschriebenen Regeln und Normen einer
Gesellschaft.”* Anders ausgedriickt: Institutionen sind standardisierte, verlassliche Losun-

68 Vgl. Menard/Shirley (2008), S. 1f.
69 Vgl. Voigt (2009), S. 14f.

70  Vgl. Mummert (1995), S. 40.

71 Vgl. Voigt (2009), S. 20f.

72 Vgl. Gébel (2002), Vorwort S. VII.
73 Voigt (2009), S. 80.

74  Vgl. Menard/Shirley (2008), S. 1.
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gen fiir immer wiederkehrende Interaktionsprobleme (z.B. bei Informations- und Anreiz-
problemen zwischen Individuen).”” Aus dieser Definition ldsst sich die Hauptfunktion von
Institutionen ableiten: die Unsicherheitsreduzierung. Sobald zwei Personen interagieren
und ihre Handlungen voneinander abhiangen, entsteht laut der Theorie der Institutio-
nendkonomik eine strategische Unsicherheit, die durch Institutionen abgebaut werden
kann bzw. soll.”® Allen Institutionen gemein ist, dass sie dabei helfen, die Unvollkommen-
heitenin einerarbeitsteiligen Wirtschaft zu kompensieren. Folgende Graphik fasst die Pro-
bleme einer arbeitsteiligen Tauschwirtschaft (Marktwirtschaft) anschaulich zusammen:

Abb. 3: Probleme in einer arbeitsteiligen Tauschwirtschaft

Probleme in einer arbeitsteiligen Tauschwirtschaft

/\

Koordinationsproblem Motivationsproblem
Bereitstellungsproblem Suchproblem Messproblem Spezifitatsproblem

Quelle: Gobel (2002), S. 30.

Zu den zwei Hauptproblemen einer Marktwirtschaft zahlen demnach das Koordinations-
problem und das Motivationsproblem (s. Abb. 3). Das Koordinationsproblem umfasst alle
Probleme einer arbeitsteiligen Wirtschaft, die durch begrenzt vorhandene Informations-
verteilung seitens der Wirtschaftsakteure zu Stande kommen (,,Nichtwissen®).”” Dieses
existierti.d.R. vor Vertragsabschluss. Es umfasst das Bereitstellungsproblem und das Such-
problem. Das Bereitstellungsproblem kommt durch die Tatsache zu Stande, dass Angebot
und Nachfrage nicht perfekt aufeinander abgestimmt sind. Da weder die Anbieter die
gesamte Nachfrage kennen noch die Nachfrager das gesamte Angebot, sind Fehl-
entwicklungen die Folge. So ldsst sich z.B. das Phinomen eines Fachkréftemangels bei
gleichzeitiger Arbeitslosigkeiterkldren. Das Suchproblemumschreibt die Kosten der gegen-
seitigen Suche von Auftraggeber und Auftragnehmer. In Bezug auf den Rekrutierungs-
prozess wéren das Kosten fiir Stellenangebote, Anzeigen, Headhunter, Marktforschung
sowie die damit verbundene Miihe und Zeit.”®

Das Motivationsproblem umfasst alle Probleme beim Tauschhandel, die durch feh-
lende Anreize (,Nichtwollen®) bei den Akteuren entstehen. Ohne Sanktionen besteht die
Gefahr, dass die Akteure rein opportunistisch ihre eigenen Ziele auf Kosten anderer
Akteure verfolgen.” Es umschreibt also die Unsicherheit zweier in Beziehung stehender
Parteien vor und nach Zustandekommen des Vertrags. Sie konnen weder die Leistung
des anderen eindeutig bewerten (Messproblem, s. Abb. 3) noch die Vertragspartner belie-

75 Vgl. Homann/Suchanek (2005), S. 100.
76  Vgl. Voigt (2009), S. 25.

77  Vgl. Picot/Dietl/Franck (2008), S. 7.

78 Vgl Gébel (2002), S. 30f.

79  Vgl. Picot/Dietl/Franck (2008), S. 7.
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big wechseln, wodurch die Gefahr der Abhangigkeit entsteht (Spezifititsproblem, s. Abb.
3).%” Aus den oben ausgefithrten Problemen einer Marktwirtschaft lasst sich die Not-
wendigkeit funktionierender Regelsysteme, d.h. Institutionen, fiir eine Volkswirtschaft
erkliren. Mancur Olson, einer der Vordenker der Institutionendkonomik, stellte in
diesem Zusammenhang treffend fest:

»Die einzig verbleibende plausible Erklirung fiir die grofien Unterschiede im
Wohlstand der Nationen liegt in den Qualititsunterschieden ihrer Instituti-
onen und der jeweiligen Wirtschaftspolitik.“!

Folglich besteht ein signifikant positiver Zusammenhang zwischen Institutionen und
wirtschaftlicher Entwicklung. Riickschlieflend ist es fiir die Analyse von Wirtschafts-
prozessen von enormer Bedeutung, die Institutionen, oder anders ausgedriickt, die Re-
gelwerke einer Gesellschaft zu kennen, um daraus wiederum Strategien zur Bewiltigung
von Problemen bei Interaktionen von Menschen herzuleiten. Zudem ist eine regelma-
Bige Uberpriifung der vorhandenen Institutionen notwendig, um die Strategien und
Mafinahmen an die sich eventuell gewandelte Realitdt anzupassen. Grundsatzlich un-
terscheidet man zwischen zwei verschiedenen Institutionsarten, den formellen und den
informellen Institutionen:

1. Formelle Institutionen sind gestaltete, schriftlich fixierte Regelwerke, wie
etwa Gesetze oder Vertrage, die Einfluss auf Politik und Gesellschaft eines
Landes nehmen.

2. Informelle Institutionen umfassen z.B. Sitten, Gebrduche, Traditionen und
Konventionen sowie Glaubens- und Wertevorstellungen.®

Die meisten Ansitze der NIO beziehen sich auf formelle Institutionen. Douglass C. North
hat sich in seiner Studie aus dem Jahr 1990* explizit mit dem Wandel und der Funktions-
weise von informellen Institutionen beschéftigt. Er behauptet, dass in einem Trans-
formationsprozess von Institutionen, in dem die formellen Institutionen (z.B. Gesetze,
Richtlinien) sich dndern, die informellen Institutionen hinterherhinken:

»The formal rules change, but the informal constraints do not. In consequence,
there develops an ongoing tension between informal constraints and the new
formal rules, as many are inconsistent with each other. The informal con-
straints had gradually evolved as extensions of previous formal rules. |[...] Al-
though a wholesale change in the formal rules may take place, at the same time
there will be many informal constraints that have great survival tenacity.”

80 Vgl. Gébel (2002), S. 31.

81 Olson (1996), S. 7; zitiert nach Voigt (2009), S. 14.

82 Vgl. Menard/Shirley (2008), S. 1.

83 North (1990).

84 North (1990), S. 91; zitiert bei Mummert (1995), S. 56.
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Demnach besteht zwar eine Wechselwirkung zwischen formellen und informellen Insti-
tutionen, jedoch von inkonsistenter Natur. Die informellen Institutionen entwickeln
sich i.d.R. langsamer als die formellen, d.h. sie weisen ein Triagheitsmoment auf - die
Northsche Persistenzthese. Zudem sind informelle Institutionen schwer zu operationali-
sieren.® Fest steht jedoch, dass die Entscheidungsmoéglichkeiten von Individuen sowohl
von formellen als auch von informellen Institutionen eingeschriankt werden.* Bezogen
auf die informellen Institutionen duflert sich dies in bestimmten Wertevorstellungen;
bezogen auf die formellen Institutionen duflert sich dies in Reaktion (oder Nichtreakti-
on) auf bestimmte Anreize. Informelle Institutionen wirken wie ein , Filter” fiir die kog-
nitive Wahrnehmung der in ihnen lebenden Individuen. Entsprechend dieser kognitiven
Modelle nehmen die Individuen 6konomische Reize unterschiedlich wahr®”:

Abb. 4: Der Kreislauf des Institutionengeftiges

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Norths Theorie.

Das Ziel der NIO ist es dabei nicht, die Prozesse Skonomischen Wandels zu erkléren,
sondern die Anreize und Intentionen von Individuen zu verstehen, die sie zu ihrem
Handeln bei der Verfolgung ihrer Ziele veranlassen.®® Die Untersuchung des chinesischen
Hotelarbeitsmarktsin der vorliegenden Arbeit beruht somitaufder Pramisse, dass sowohl
formellealsauch informelle Institutionen auf den Rekrutierungsprozessin China Einfluss
nehmen.Organisationen, UnternehmenundBetriebesindindiesem Zusammenhangkeine
eigenstdndigen Institutionen, sondern entstehen vielmehr aus Institutionen. Sie sind
ein kiinstlich geschaffenes, zweckgerichtetes und in ihrer Mitgliederzahl beschrinktes
Handlungssystem und kein selbst gewachsenes Regelwerk, das durch kollektive
Anerkennung tiber die Zeit entstanden ist, wie Traditionen und Gesetze.* Aber man
kann aus ihnen das Wirken von Institutionen ablesen. Mit anderen Worten, Institutionen
sind die ,Regeln eines Spiels“ und Organisationen die ,(kollektiven) Akteure eines
Spiels“.*® Die reziproken Beziehungen zwischen den ausfithrenden Akteuren des Mark-
tes werden in der NIO als , Agency-Beziehungen“ bezeichnet, wovon der Prinzipal-
Agenten-Ansatz handelt.

85 Vgl. Mummert (1995), S. 59.

86 Vgl. Mummert (1995), S. 52.

87 Vgl. Mummert (1995), S. 55f.

88 Vgl. Menard/Shirley (2008), S. 2.
89 Vgl. Gobel (2002), S. 4f.

90 Vgl. Voigt (2009), S. 79.
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2.1.2 Der Prinzipal-Agenten-Ansatz

Der Prinzipal-Agenten-Ansatz geht auf den Aufsatz von Jensen und Meckling aus dem
Jahr 1976 zuriick.”’ Eine Agency-Beziehung beschreibt den gegenseitigen Einfluss von
Menschen in einer arbeitsteiligen Wirtschaft. Sie kommt zu Stande, indem ein Auftrag-
geber (Prinzipal) eine andere Person, den Auftragnehmer (Agent), mit etwas beauftragt,
wodurch eine vertragliche Abhingigkeitsbeziehung entsteht (s. Abb. 5). Der Prinzipal
kann die Fdhigkeiten, Kenntnisse, Absichten und Motive des Agenten nicht wirklich
einschitzen. Dadurch besitzt der Agent einen Informationsvorsprung gegeniiber dem
Prinzipal, den er zu seinem eigenen Vorteil ausnutzen kann - das Phanomen der asym-
metrischen Informationsverteilung. Beispielpaare fiir Prinzipal-Agenten-Beziehungen
sind z.B.: Aktiondr (P) und Manager (A), Kdufer (P) und Verkdufer (A) oder eben
Arbeitgeber (P) und Arbeitnehmer (A).”

Abb. 5: Agency-Beziehung zwischen Prinzipal und Agent

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gobel (2002), Kapitel I1-4, S. 100ff.

Von der Grundannahme her sind beide Parteien darauf bedacht, den gréfitmoglichen
Vorteil fiir sich herauszuziehen. Thre Zielvorstellungen decken sich in den meisten
Punkten nicht. Dadurch entsteht ein Trade-off (Zielkonflikt). Agency-Probleme sind
somit ein Zusammenspiel aus: 1.) Informationsasymmetrie, 2.) Nutzenmaximierung und
3.) Zielkonflikten.”* Alle Agency-Probleme sind im Endeffekt der Effizienz des Leistungs-
austauschs abtrdglich. Das Hauptanliegen der Prinzipal-Agenten-Theorie besteht
daher in einer moéglichst optimalen Gestaltung des Vertrages zwischen Prinzipal und
Agent. Optimal heif3t, dass der Vertrag so gestaltet ist, dass einerseits das Risiko fiir den
Prinzipal moglichst gering gehalten ist, andererseits die Vertragsbedingungen so aus-
fallen, dass der Agent sie akzeptiert.” Willigen beide Seiten ein, so kommt der Vertrag
zustande. Der Rekrutierungsprozess ist damit zundchst einmal erfolgreich. Damit ist
die Ursache der Agency-Probleme, die sog. asymmetrische Informationsverteilung,
aber noch nicht gebannt. Denn es kann nicht nur vor Vertragsabschluss, sondern auch
danach zu asymmetrischer Informationsverteilung kommen. Man unterscheidet hier

91 Jensen/Meckling (1976).
92 Vgl. Gébel (2002), S. 98f.
93 Vgl. Gobel (2002), S. 110.
94  Vgl. Voigt (2009), S. 84f.
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vier unterschiedliche Arten von Informationsasymmetrie, die zu verschiedenen Phasen
des Vertragsabschlusses auftreten®:

hidden characteristics (verborgene Eigenschaften)
hidden intention (verborgene Absichten)

hidden action (verborgenes Handeln)

hidden information (verborgene Informationen)

NN

Von diesen vier Typen handeln lediglich der erste und zweite Typ von vorvertraglichen
Problemen. Da der Fokus dieser Arbeit auf der Rekrutierung, genauer die Neueinstel-
lung, d.h. die vorvertraglichen Arbeitsbeziehungen, liegt, wird im Folgenden vor allem
auf diese beiden Problemtypen eingegangen.

Das Problem der hidden characteristics (versteckte Eigenschaften des AN bzw. Agenten)
findet sich in der Rekrutierungssituation eines neuen AN. Wéhrend der AN seine
Starken und Schwichen vergleichsweise gut kennt, sind seine Fahigkeiten dem Prinzipal
nicht bekannt. Dadurch besteht die Gefahr, dass bei der Auswahl eine ungiinstige
Entscheidung getroffen wird. Diese Theorie der sog. ,,Negativauslese (adverse selection)”
geht auf Akerlof und seinen ,,Market for Lemons (zu Dt.: Zitronenmarkt)“*® zuriick. Zur
Feststellung der Produktivitit des AN orientiert sich der AG folglich an der ,durch-
schnittlichen Qualitdt® der AN, die ihm der Arbeits-/Bildungsmarkt bietet und setzt
dementsprechend ein durchschnittliches Gehalt fest. Die qualifizierten AN fiihlen sich
davon nicht angezogen, sodass zum Schluss nur noch ,,Zitronen®, d.h. die schlecht qua-
lifizierten AN, auf dem Markt zu finden sind. Um dieses Problem zu umgehen, bieten
sich den wirtschaftlich agierenden Akteuren zwei Losungsmechanismen an: Signaling und
Screening. Signaling ist das Offenlegungsinstrument der iiber die Qualitdt des Produkts
besser informierten Marktteilnehmer (AN) und Screening ist das Instrument der schlech-
ter informierten Marktteilnehmer (AG) (s. Kap. 2.1.3).

Unternehmen versuchen die Agency-Kosten generell méglichst gering zu halten, da
sie der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens schaden und somit seine Wettbewerbs-
tahigkeit mindern. Deshalb ist es entscheidend, welches Auswahlverfahren ein Unter-
nehmen benutzt, da hierliber u.a. die Attraktivitat fiir bestimmte Kandidaten gesteuert
werden kann. Achtet ein Unternehmen z. B. ausschliefllich auf gute Noten, so spricht
sich dies unter Kandidaten herum und kann dazu fithren, dass das Unternehmen
Kandidaten anzieht, die nur gute Noten, aber keine Sozialkompetenzen (Social Skills) oder
Praxiserfahrung aufzuweisen haben. Als Folge hitte das Unternehmen ebenfalls mit dem
Agency-Problem der sogenannten Negativauslese zu kimpfen.”

Das Problem bzw. das Risiko ergibt sich fiir den Prinzipal jedoch logischerweise erst
mit dem Fall, dass der Agent iiberhaupt einen Grund hat, den Prinzipal zu tduschen
(hidden intention), z. B. wegen mangelhafter oder fehlender Qualifikationen. Wenn der
AN nichts zu verbergen hat, sinkt das Risiko fiir den AG. So haben fleif$ige Agenten (AN)

95 Vgl. Gobel (2002), S. 100.
96 Akerlof (1970).
97 Vgl. Voigt (2009), S. 86.
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sogar meist ein Interesse daran, die Informationsasymmetrie aufzudecken, um sich
dadurch von den anderen, schlechteren Bewerbern abzuheben.”® Die Agenten bilden
folglich keine interessenhomogene Gruppe. Zudem kann die Selektion des Vertrags-
partners von beiden Seiten ausgehen. Bei der Rekrutierung wéhlt i.d.R. der Prinzipal
(AG) den Agenten (AN) aus. Es kann aber auch sein, dass der AN die Rolle des Prinzipals
einnimmt, z. B. wenn er spezifisches Humankapital erwirbt, das er bei keinem anderen
AG einsetzen konnte (Commitment eingehen). Damit wiirde fiir den AN jedoch gleich-
zeitig das Risiko steigen, da er von den Handlungen des AG bzw. den von ihm geschaf-
fenen Institutionen (z.B. Vertrédge) abhdngig wird.” Diese Gefahr der Ausbeutung eines
Partners durch spezifisch getdtigte Investitionen bezeichnet man auch als Hold-up-
Problem. Je nachdem, wer hier die schwichere Position besitzt, ist der Gefahr ausge-
setzt, ausgebeutet zu werden. Deshalb schrecken beide Parteien davor zuriick (das sog.
»shirking-Problem®, zu Dt.: Driickebergerei), unsichere Investitionen zu téatigen (z.B. bei
Rekrutierung und Weiterbildung). Das Hold-up Problem tritt vor allem in der Personal-
entwicklung und Qualifizierung auf.'”® Ein Lésungsmechanismus fiir dieses Problem
wire z. B. das Hinterlegen einer Kaution als Sicherheit fiir den Prinzipal bei Fehlverhalten
des Agenten (Bonding)."”

Nach Vertragsabschluss entsteht zudem die Gefahr des sog. moral hazard (moralisches
Risiko). Dieser Begrift umschreibt das Problem, dass der AG entweder nicht beobachten
kann, ob sich der AN um die Arbeit ,,driickt (hidden-action-Problemtyp) oder auf-
grund eigener mangelnder Fachkenntnisse nicht beurteilen kann, wie gut der AN seine
Arbeit verrichtet (hidden-information-Problemtyp).'”> Aber auch auf Seiten des AN kann
Unsicherheit dahingehend bestehen, ob der AG dem AN das ausgemachte Arbeitsentgelt
nach Vertragsabschluss auszahlt. Die folgende Tabelle 3 fasst alle o.g. Agency-Probleme
zusammen:

Tab. 3: Uberblick tiber vorhandene Agency-Probleme

Problemtyp Entstehungszeitpunkt Problem Lésung

Hidden characteristics | Vor Vertragsschluss Adverse selection Signaling/Screening
Hidden intention Vor/nach Vertragsabschluss | Adv.selection/Hold up | Signaling/Screening
Hidden action Nach Vertragsschluss Shirking Kontrollsysteme
Hidden information Nach Vertragsschluss Moral hazard Anreizsysteme

Quelle: Gébel (2002), S. 100, modifiziert.

Die Lésung von Agency-Problemen zahlt mit zu den Hauptaufgaben des HRM. Um eine
effiziente Personalpolitik zu betreiben, muss das HRM eines Unternehmens die exis-
tierenden Marktunvollkommenheiten durch institutionelle Rahmenbedingungen in

98 Vgl. Gébel (2002), S. 295.
99 Vgl. Gobel (2002), S. 104.
100 Vgl. Gébel (2002), S. 291f.
101 Vgl. Gébel (2002), S. 117.
102 Vgl. Voigt (2009), S. 86f.
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seine Uberlegungen mit einbeziehen. Sind durch sichere Institutionen (Kontroll- und
Anreizsysteme) gute Bedingungen auf dem jeweiligen Arbeitsmarkt geschaffen und
damit das Motivationsproblem gesenkt, so miissten nach der Agency-Theorie AN sowie
AG eher motiviert sein, in Humankapital bzw. Humanressourcen zu investieren. Dadurch
wiirden beide Parteien auf lange Sicht die Qualifikationen der AN verbessern und
gleichzeitig das Koordinationsproblem auf dem Arbeitsmarkt verringern.'”® Durch
verbesserte Koordinationsmechanismen kann bei der Arbeitssuche wiederum das Moti-
vationsproblem gesenkt werden. Wenn die AN schneller eine passende Stelle finden und
zufriedener mit ihrer Arbeit sind, besteht weniger sog. moral hazard unter den AN'"*
sowie weniger Risiko fiir Jobhopping (zu Dt.: haufiger Stellenwechsel). Da im Rekrutie-
rungsprozess fiir beide Seiten Wechsel- und Suchkosten entstehen, ist mit einem Bestre-
ben beider Vertragspartner zu rechnen, die Informationsasymmetrie aufzuheben und
damit die Wechselkosten auf lange Sicht moglichst gering zu halten.'”® Dieses Beispiel
zeigt, dass nicht nur Interessendivergenzen zwischen AG und AN existieren, sondern
auch Interessenkonvergenzen. Das oberste Ziel von Signaling und Screeningist in diesem
Zusammenhang, die Markttransparenz zu erhdhen, indem man Lésungsansitze fiir
Agency-Probleme findet.' Zu diesen Losungsansiatzen zahlen:

1. Reduktion der Informationsasymmetrie durch Kontrollmainahmen

2. Auflésung von Zielkonflikten durch geschickte Anreizgestaltung

3. Milderung des eigenniitzigen Verhaltens des Homo Oeconomicus durch
Vertrauen'”’

Tab. 4: Uberblick tiber Lésungsméglichkeiten fiir Agencyprobleme aus Sicht von Prinzipal und Agent

Inf . .
Sr;:;;nnatlonsasymmetrle Ziele harmonisieren Vertrauen bilden
Prinzipal Agent Prinzipal Agent Prinzipal Agent
ver Vertige |5 bersont | ton
Vertrags- | Screening Signaling 9 Selection, 9 . .
zur Auswahl Reputation Vertrauens- signali-
Probleme vorlegen P wirdigkeit sieren
Nach- Monitoring | Reporting Anreizvertrage | Commit- Vertrauens- Sozial-
Vertrags- (Handeln (transparentes | (nicht nur ment vorschuss; kapital
9 des Agenten | Handeln ggii. | materieller Art) | (Bonding); | Vertrauen statt | aufbau-
Probleme | |\ bachten) | Prinzipal) gestalten Reputation | Kontrollen en

Quelle: Gobel (2002), S. 110; modifiziert.

Tabelle 4 listet abschlieflend alle vor- und nachvertraglichen Agency-Probleme mit ih-
ren jeweiligen Losungsmoglichkeiten auf und setzt sie zueinander in Bezug.

103 Vgl. Gobel (2002), S. 291.
104 Vgl. Gobel (2002), S. 295.
105 Vgl. Gobel (2002), S. 291f..
106 Vgl. Gébel (2002), S. 110.
107 Vgl. Gobel (2002), S. 118.
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Das Vertrauen zwischen Prinzipal und Agent ist fiir den Erfolg der Transaktion somit
genauso wichtig wie der Informationsausgleich und die Interessenkongruenz. So kon-
nen Liicken im Anreizsystem in bestimmten Situationen durch Vertrauen kompensiert
werden et vice versa.'” Werden diese drei Lésungsansidtze im Human Resource Manage-
ment eines Unternehmens erfolgreich umgesetzt, so lassen sich Personalkosten mindern,
die andernfalls aus Fluktuation, Mismatch und allgemein nicht genutzten Ressourcen
entstehen. Der Nobelpreistrager und Okonom Kenneth Arrow fasste die Losung fiir die
Probleme der Prinzipal-Agenten-Beziehung wie folgt zusammen:

“One of the characteristics of a successful economic system is that relations
of trust and confidence between principal and agent are sufficiently strong
that the agent will not cheat even though it may be ‘rational economic

behavior’ %

Der Staat und die Unternehmen sollten folglich ein Interesse daran haben, ausreichend
Vertrauen zwischen Prinzipal und Agenten durch Signaling und Screening zu schaften,
damit so wenige Tduschungsversuche wie moglich seitens beider Parteien zu Stande
kommen. Das folgende Kapitel erldutert zunachst kurz die Signal- und Screeningtheorie
(SST), bevor es die zwei Losungsinstrumente Signaling und Screening einzeln darstellt
und sie in den personalokonomischen Kontext setzt.

2.1.3 Signal- und Screeningtheorie

Die Signaltheorie von Spence (1973)"° und die Screeningtheorie (Filtertheorie) von
Arrow (1973)"" und Stiglitz (1975)"* stellen eine Konkurrenz zur Humankapital-
theorie und ihren Vertretern dar.'” Im Gegensatz zur Humankapitaltheorie gehen
signal- und filtertheoretische Uberlegungen von einer produktivititsenthiillenden
statt einer produktivitdtssteigernden Funktion von Bildung aus. Die Leistungsfi-
higkeit eines Individuums sei naturgegeben und nicht direkt erkennbar."* Erhoh-
te Bildungsinvestitionen fithren demnach nicht automatisch zu einem verbesserten
Arbeitsvermégen.'® Vielmehr féllt es den von Natur aus leistungsfahigeren Indi-
viduen leichter, hohere Bildungszertifikate zu erwerben, als ihrer Konkurrenz. Bil-
dungszertifikaten und Bildungsinstitutionen kommt daher nur eine Signal- bzw.
Filter- und Selektionsfunktion zu."® Die AG bedienen sich dieser Signale als ,,Screening-
instrument®, um ihre eigenen Informationskosten bei der Personalrekrutierung ge-

108 Vgl. Gobel (2002), S. 120.

109 Arrow (1968), S. 538.

110 Spence (1973).

111 Arrow (1973).

112 Stiglitz (1975).

113 Vgl. Becker/Hecken (2008), S. 139.

114 Vgl. Hummelsheim/Timmermann (2010b), S. 109
115 Vgl. Becker/Hecken (2008), S. 140.

116 Vgl. Hummelsheim/Timmermann (2010a), S. 128.
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ring zu halten.!” Lohndifferenzen werden demnach von der Screening-Theorie nicht
als Ertrage unterschiedlicher Investitionen in Humankapital interpretiert, sondern
als Reaktion der AG auf die Signale, die sie durch Bildungszertifikate erhalten.!
Was die Frage der Bildungsrenditen betrifft, kommt die SST zunédchst zu der glei-
chen Schlussfolgerung wie die Humankapitaltheorie, dass hohere Bildung zu hoheren
Renditen fithrt. Spence und Arrow lenken den Blick jedoch auf formale Bildungstitel
im Gegensatz zu Bildungsjahren."® Da die Vertreter der SST die Veredelungsfunktion
von Bildung bestreiten bzw. fiir zweitrangig halten, stehen sie der Bildungsexpansion
skeptisch gegeniiber. Wenn Bildung keine nennenswerte Steigerung der Fahigkeiten
bewirkt, fithrt eine Ausweitung nur zu einer steigenden Inflation der Bildungstitel und
einer Verschwendung an Ausbildungszeit.””® Vertreter der SST geben zu Bedenken, dass
die positive Korrelation zwischen Bildung und Einkommen nicht mit einer Kausalitat
gleichzusetzen ist."”!

Im Folgenden werden die Signal-Theorie und die Screening-Theorie, die sich in ih-
rer Argumentation dhneln und auch explizit aufeinander Bezug nehmen, einzeln vor-
gestellt.'?

Signal-Theorie

In seinen zwei Werken ,,Job Market Signaling® (1973) und ,,Market Signaling® (1974)
beschiftigt sich Spence mit Bildung als Signal auf dem Arbeitsmarkt. Im Kontext der
Informationsasymmetrie meint Signaling (das Aussenden von Informationen) die be-
obachtbaren Handlungen von wirtschaftlich agierenden Individuen mit dem Zweck die
anderen Marktteilnehmer vom Wert ihrer Produkte zu iiberzeugen. Signaling kann je-
doch nur funktionieren, solange sich die Signalkosten unter den ,,Sendern ausreichend
unterscheiden.'” Die Theorie setzt voraus, dass die Signaling-Kosten unterschiedlich
hoch ausfallen fiir die ,Sender” des Signals, sprich die Absolventen. Wenn ein AG
nicht beurteilen kann, ob es sich um einen Sender mit hoher oder niedriger Produk-
tivitdit handelt, wird er tendenziell einen niedrigeren Lohn zahlen.”* Auf Dauer ent-
wickelt sich daraus ein auf Akerlofs Theorie zuriickgehender sog. ,Zitronenmarkt®'?
Wie bereits erwdhnt, handelt es sich hierbei um einen Teilarbeitsmarkt, auf dem nur
noch Zitronen, d.h. Arbeitskrifte von niedriger Produktivitdt, anzutreffen sind. Nur
diese sind noch bereit, unter gegebenen Bedingungen (Lohn, Anreize etc.) in diesem
Teilarbeitsmarkt zu arbeiten. Auf dem Zitronenmarkt ist das Phinomen der adversen
Selektion vorherrschend. Spence zeigt, wie Akteure auf dem Arbeitsmarkt mittels
Bildung als Signaling-Instrument einer solchen adversen Selektion durch Authebung der

117 Vgl. Becker, R. (2011), S. 28.

118 Vgl. Pechar (2006), S. 32f.

119 Vgl. Spangenberg/Miihleck/Schramm (2012), S. 6.

120 Vgl. Pechar (2006), S. 33.

121 Vgl. Hummelsheim/Timmermann (2010b), S. 109.

122 Vgl. Spangenberg/Miihleck/Schramm (2012), S. 6.

123 Vgl. Lofgren/Persson/Weibull (2002), S. 199.

124 Vgl. Lofgren/Persson/Weibull (2002), S. 200.

125 Akerlof (1970), “The Market for Lemons: Quality Uncertainty and the Market Mechanism” (s. Litvz.).
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Informationsasymmetrie begegnen kénnen.'? Dabei betrachtet er in seiner Forschung
speziell die Unsicherheit des AG hinsichtlich der Fahigkeiten des AN. Allerdings ist der
Forschungsansatz genauso gut auch in umgekehrter ,,Richtung® anwendbar, z.B. wie AN
iiber den Arbeitsmarkt und den AG informiert sind. Darauf verweist Spence in einer
Fufinote seines Artikels aus dem Jahr 1973:

»Ihere are, of course, other informational gaps in the job market. Just as
employers have less than perfect information about applicants, so also will
applicants be imperfectly informed about the qualities of jobs and work envi-
ronments. And in a different vein neither potential employees nor employers
know all of the people in the market. The resulting activities are job search
and recruiting. For the purpose of this essay I concentrate upon employer
uncertainty and the signaling game that results.”?’

Spence beschreibt den Rekrutierungsprozess in seinem Werk als signaling game bzw. als
Lotteriespiel. Denn dhnlich wie bei einer Lotterie handelt es sich bei einer Einstellung
im Normalfall um eine Investitionsentscheidung unter Unsicherheit. Der AG versucht
daher iiber das gezahlte Gehalt das Risiko auszugleichen. Wire der AG beispielsweise
risikoneutral, entsprache das Gehalt genau der Grenzproduktivitat (Leistungsfdhigkeit)
des AN. Je risikofreudiger der AG, desto hoher ist das Gehalt des AN. Je risikoscheuer
der AG, desto geringer ist das Gehalt des AN. Somit hdngt viel davon ab, wie riskant der
AG die ,Lotterie, d. h. die Rekrutierung, einschitzt. Dabei kann der AG die tatsdchliche
Grenzproduktivitit des AN nicht vorhersehen. Der AG hat aber bestimmte Annahmen
tiber die Grenzproduktivitit des AN entsprechend seiner vorherigen gesammelten
Erfahrungen. Das Einzige, was er sieht, sind die beobachtbaren Signale, die der AN aus-
sendet, wie Ausbildung, Geschlecht, Alter, Hautfarbe, oder vorherige Arbeitszeugnisse
etc.,'”® nicht aber die sog. hidden characteristics. Spence unterscheidet hier klar zwischen
Signalen und Indizes. Die nicht verdnderbaren Attribute, wie Geschlecht und Hautfarbe,
sind fiir ihn Indizes. Lediglich die auf Eigeninitiative hin verdnderbaren Attribute eines
AN, wie Bildungsabschliisse, sind in seinen Augen als ,,echte® Signale zu titulieren. Das
Alter verdndert sich zwar auch, aber zdhlt fiir Spence zu den Indizes, weil es nicht auf
eigene Initiative hin verdnderbar ist.'” Aus diesem Mix von Indizes und Signalen resul-
tiert folglich das Gehalt. Die einzige Moglichkeit der Bewerber Einfluss auf die Hohe des
Gehalts zu nehmen, besteht darin, die Signale zu verdndern, was i.d.R. mit Kosten und
Aufwand (s. Abb. 6) fur sie verbunden ist.

126 Vgl. Lofgren/Persson/Weibull (2002), S. 199.
127 Spence (1973), S. 356, Fufinote 1.

128 Vgl, Spence (1973), S. 3571.

129 Vgl. Spence (1973), S. 357.

29



Personalékonomische und -soziologische Arbeitsmarkttheorien

Abb. 6: Informations-Feedback-Kreislauf auf dem Arbeitsmarkt
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Quelle: Spence (1973), S. 359.

Fiir den AN stellt sich somit die Frage, ob eine Investition in Bildung ausreichend hohe
Gehaltsertriage bewirkt, um die Investition wieder auszugleichen. Spence hat hierzu
einen ,,Informations-Feedback-Kreislauf“ zwischen AG und AN entworfen (s. Abb. 6),
der den Ablauf des Rekrutierungs- und Qualifizierungsprozesses in Schritten darstellt.
Demzufolge gelangen neue Marktinformationen durch Neueinstellungen zum AG. Letz-
terer beobachtet anschlieffend die Grenzproduktivitit der AN im Verhiltnis zu den
Signalen und passt seine Wahrscheinlichkeitsannahmen entsprechend an. Als Folge
verdndern sich die Gehaltsstrukturen, denen sich potentielle AN gegeniibersehen, was
wiederum die Ausbildungsentscheidungen zukiinftiger AN beeinflusst.

Aber auch der AG sendet durch das Image seines Unternehmens, z.B. in Form ei-
ner Unternehmenskultur, ein Signal an den AN aus, das zur Senkung der Informations-
asymmetrie beitragen kann. Das sog. ,,Image®, die Reputation eines Unternehmens oder
einer Branche, kann bei der Suche nach passenden AN helfen, indem es nur bestimmte
Bewerber anzieht und somit quasi zu einer Selbstauswahl fiihrt (self-selection).”*°

Demnach ist der Signaling-Prozess wahrend der Rekrutierung sowohl fiir AG als
auch fiir AN als Nutzenmaximierer ein stindiges Abwégen von Kosten und Nutzen. Je-
der mochte seine ,,Rendite® gesichert wissen. Je mehr Signalkosten aufgebracht werden
miissen, desto geringer ist die damit implizierte Arbeitsproduktivitit (negative Korrela-
tion).”! Deshalb wollen sich gute Leistungstrager durch das Signaling von ihren Konkur-
renten abheben.””” Auf den Giitermarkten wiére ein solches Signal z.B. die Garantie auf das
Produkt. Bildungszertifikate sind also im Endeffekt als eine Art ,Garantieschein® fiir
Qualitdt zu verstehen. Voraussetzung dafiir, dass ein Zeugnis iiberhaupt als Signal

130 Vgl. Gobel (2002), S. 267.
131 Vgl. Spence (1973), S. 358.
132 Vgl. Gébel (2002), S. 295.
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gedeutet werden kann, ist jedoch erstens, dass kein ,,Zertifikatehandel® betrieben wird
und zweitens, dass jeder, der die Moglichkeit dazu besitzt, diesen Abschluss auch an-
strebt.”® Stimmen Signale, Beobachtungen und Erwartungen nicht iiberein, kommt es
zum Mismatch und der Prozess beginnt von vorne.

Screening-Theorie
Ebenso wie beim Signaling geht es auch beim Screening darum, die asymmetrische

Informationsverteilung aufzuheben und Vertrauen zu schaffen. Der Unterschied
besteht darin, dass der Impuls der Handlung beim Screening vom schlechter informierten
Akteur ausgeht. Durch Screening (dt.: Durchleuchten) versucht der schlechter infor-
mierte Marktteilnehmer (i.d.R. der AG) Informationen vom bzw. tber den besser
informierten Marktteilnehmer (i.d.R. den AN) zu gewinnen. Um seinen Nachteil aus
der Informationsasymmetrie vor Vertragsschluss (ex ante) zu minimieren, ,,screent® der
AG den AN und filtert in dessen Folge die guten AN heraus. Das Screening umfasst alle
Informationsaktivitdten des AG, um sich ein besseres Bild vom AN zu verschaffen, z.B.:
Einstellungstests, Vorstellungsgesprache oder Informationseinholung tiber soziale Netz-
werke.?* Fiir ein umfassenderes Verfahren nutzt der AG in der Regel das Assessment-
Center. Fiir ein schnelles Verfahren schaltet er einen Headhunter ein. Mdchte er ein
kostengiinstigeres aber dafiir zeitaufwendigeres Verfahren, so nutzt er im Allgemei-
nen Anzeigen und zieht hauptsichlich Bildungszertifikate zur Bewertung heran.'”
Welche Methode angewendet wird, ist entscheidend fiir den Erfolg der Selektion. Wird
die falsche Screening-Methode verwendet, so kann ein laut Testergebnis passender
Kandidat sich im Nachhinein als Fehlentscheidung herausstellen. Der Prinzipal
muss seine Screening-Methoden regelméflig anpassen, da sich der Wirkungsgrad des
Screening-Instruments verschlechtert, je besser der Agent {iber die Vorgehensweise bei
der Auswahl Bescheid weifl. Lebensldufe konnen bspw. ,,aufpoliert” werden, sodass ein
falsches Bild vom Kandidaten entsteht. Das Interesse des Agenten, seine tatsachlichen
Fahigkeiten offenzulegen (Signaling), kann diesem Problem entgegenwirken.*

Dabei steigt die Bedeutung von Signaling und Screening mit der beruflichen Qualifika-
tion fiir eine Tétigkeit und umgekehrt sollte das Signal Bildung in ungelernten Berufen
vergleichsweise schwicher ausfallen."””

Eine weitere Moglichkeit stellt in diesem Zusammenhang die sog. self selection dar.
Selbstselektion ist eine Mischung aus Signaling und Screening. Der Prinzipal bietet dem
Agenten solche Arbeitsbedingungen an, die als Signal nur attraktiv auf ,,passende® Agen-
ten wirken und daher zu einer geeigneten Selbstauswahl fithren.'*

Die Forschungen von Stiglitz zum Screening waren von besonderer Bedeutung fiir
Entwicklungsstaaten. Er hat gezeigt, dass wirtschaftliche Anreize unter asymmetri-
scher Informationsverteilung kein akademisches Konstrukt sind, sondern ein konkretes

133 Vgl. Gébel (2002), S. 294.

134 Vgl. Gébel (2002), S. 110f.

135 Vgl. Voigt (2009), S. 86.

136 Vgl. Gébel (2002), S. 293f.

137 Vgl. McCall (1976); zitiert nach Li/Ding/Morgan (2008), S. 267.
138 Vgl. Gébel (2002), S. 295.
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Phinomen mit weitreichendem Erklarungsgehalt bei der Analyse von Institutionen
und Mairkten in Entwicklungslindern sowie in entwickelten Liandern.”** Vor allem in
Entwicklungsldndern oder Schwellenldndern, wozu auch China (noch) gehort, herrscht
eine verstdrkte Unsicherheit durch ausgeprigte asymmetrische Informationsverteilung
sowie unausgereifte formelle Institutionen vor. Dementsprechend liegen die Kosten fiir
die Beschaffung von Arbeitsmarktinformationen viel héher als in entwickelten Industrie-
landern. Dadurch wichst wiederum die Bedeutung des Einholens von Informationen
iiber informelle Kanéle, um Zeit und Aufwand zu sparen.!*

Bisher gibt es nur wenige Studien, die die SST auf China angewendet haben. Li/Ding/
Morgan (2008) haben z.B. den Zusammenhang zwischen Arbeitssuchkanélen, Bildungs-
grad und dem Ergebnis der Arbeitssuche untersucht. Sie haben herausgefunden, dass
Arbeitsuchende mit hohem Bildungslevel in China ein starkes Signal an die AG aussenden
und geringere Motivation besitzen informelle Kanile zu nutzen. Dies werteten die
Autoren als Bestitigung der Screening-Hypothese. Jedoch schenkten die AG den
Bildungssignalen nicht mehr Aufmerksamkeit, wenn formelle Suchkanile genutzt wur-
den, im Vergleich zur Situation, wenn informelle Kanile genutzt werden. Dies schwicht
die These der Autoren.'!

Nach wie vor besteht ein grofler Forschungsbedarf, wie die Akteure auf dem chi-
nesischen Arbeitsmarkt versuchen, die vorhandene Informationsasymmetrie auszuglei-
chen. Die Market Transition Theory (MTT), die im Folgenden erldutert wird, befasst sich
speziell mit dem Transformationsprozess Chinas Miarkte.

2.2 Market Transition Theory

Die Mirkte einer Gesellschaft, wozu auch der Arbeitsmarkt zdhlt, reflektieren im
Endeftekt die Funktionalititen und Dysfunktionalitidten des in einer Gesellschaft exis-
tierenden Regelwerks. Miarkte schaffen sich nicht selbst, sondern sind eingebettet in ein
soziales Gefiige. Andersherum bestimmt die Beschaffenheit des Arbeitsmarktes, seine
formellen und informellen Institutionen, zu einem grof3en Teil, inwieweit der einzelne
Biirger am wirtschaftlichen Wohlstand des Landes sowie am gesellschaftlichen Leben
partizipieren kann."?

Neben dem Humankapital spielen auch die sozialen Netzwerke eine entscheidende
Rolle fiir den Einstellungsprozess - insbesondere in Landern oder Gesellschaften, in
denen Bildungs- oder Gesetzesinstitutionen nur geringes Vertrauen geniefSen. In solchen
Situationen kann die Qualitit des Netzwerks fiir den AG als Indikator fiir die Qualitat
und Loyalitdt des Bewerbers dienen. In China spielen soziale Netzwerke (Guanxi) eine
vergleichbare Rolle."?

139 Vgl. Lofgren/Persson/Weinbull (2002), S. 206.

140 Vgl. Strobl (2002), S.1, zitiert nach Li/Ding/Morgan (2008), S. 267.
141 Vgl. Li/Ding/Morgan (2008), S. 261.

142 Vgl. Abraham/Hinz (2008), S. 11.

143 Vgl. Jacka/Kipnis/Sargeson (2013), S. 111.
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In seiner Market Transition Theory (MTT) behauptet ihr Begriinder Victor Nee (1989,
1991, 1996),"*dass in einer 6konomischen Transformationsphase von einer Plan- zur
Marktwirtschaft, wie es in China seit 1978 der Fall ist, das politische Kapital (Partei-
mitgliedschaft) und das soziale Kapital (Netzwerke) mit fortschreitender Reform und
Ausweitung des Marktes (marketization) an Einfluss fiir die Wirtschaftsordnung ver-
lieren, wihrend meritokratische Verteilungsmechanismen (in Form von Humankapi-
tal) graduell zunehmen. Mit anderen Worten, Bildungsabschluss und Arbeitserfahrung
zdhlen mehr als Beziehungen und Parteizugehorigkeit.'® Zwar bedeutet dies nicht, dass
die alten Institutionen damit vollkommen aufgelost werden. Aber mit dem Entstehen
der Marktwirtschaft haben nach Nees Theorie wirtschaftliche Akteure, wie Manager,
Privatunternehmer und Fachkrifte - gegeniiber politischen Akteuren groieres Gewicht
erhalten.”* Der Wettbewerb um qualifizierte Fachkrifte ist gestiegen. Diese Entwick-
lung lasst darauf schlieflen, dass auch die Ertrdge aus dem erworbenen Humankapital,
sprich das Einkommen, gestiegen sind.'"

Nees Theorie hat weitreichende Diskussionen in der Forschungswelt mit zum Teil
sehr unterschiedlichen Ergebnissen iiber das Zusammenspiel von Markttransformation
und Schichtungseffekten in der chinesischen und anderen Transformationsgesellschaf-
ten ausgelost.*® Bian/Logan (1996) behaupten z. B., dass der Anstieg an Einkommens-
ungleichheit nicht allein in der Markttransformation begriindet liegt, sondern dass die
alten Ungleichheiten der Verteilung nur von den neuen Ungleichheiten des Marktme-
chanismus tiberlappt worden sind, anstatt von letzteren ersetzt zu werden.'*

Wu und Xie (2003)"*° fanden heraus, dass die hoheren Ertrige aus Bildungsinvestitio-
nen sich lediglich auf die neu in den Markt eingetretenen Akteure beschrinken. Damit
stellten sie Nees These ebenfalls in Frage. Ihrer Meinung nach beruht ein Grofiteil der
Kontroversen zu diesem Thema auf der Vernachldssigung der Faktorem individueller
Mobilitét, unterschiedlicher Erfahrungen (den Charakteristika der Arbeiter zwischen
den Sektoren in Chinas Mischwirtschaft) und auf dem Sortierungsmechanismus selbst.
Anders ausgedriickt: der Zusammenhang zwischen dem Hintergrund eines Indivi-
duums im Arbeitsmarkt und seinen Ertragen ist entscheidend. Ihre Schlussfolgerung
war auflerdem, dass sich Staats- und Marktsektor in der Bewertung von Humankapi-
tal nicht unterscheiden. Ebenso konnten Hauser/Xie (2005) keine signifikanten Unter-
schiede beim Vergleich von Einkommensanstieg durch Humankapital oder politisches
Kapital feststellen. Beides bewirkte einen gleich hohen Einkommensanstieg.'” Studien
von Knight/Yueh (2008) sowie von Jacka/Kipnis/Sargeson (2013) deuten sogar darauf
hin, dass es in China durch den vermehrten Wettbewerb um Arbeit eher zu einer Zu-
nahme als zu einer Abnahme von Guanxi-Gebrauch bei AG und AN gekommen ist.'

144 Victor Nee (1989), (1991), (1996); fiir weitere Angaben s. Literaturverzeichnis.

145 Vgl. Xie/Wu (2008), S. 559.

146 Vgl. Nee/Cao (2004), S. 27.

147 Vgl. Nee/Cao (2004), S. 31.

148 Bian/Logan (1996), Zhou (2000), Walder (1996), Wu (2002), Wu/Xie (2003), Xie/Hannum (1996).
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33



Personalékonomische und -soziologische Arbeitsmarkttheorien

Auch Yang (1994) behauptet, dass der instrumentale Gebrauch von Guanxi, das sog.
Guanxi xue X 7%, mit Chinas Ubergang zu einer Marktwirtschaft noch an Bedeutung
zugenommen hat.'® Der Hauptpunkt ihrer Argumentation ist die Unterscheidung von
Guanxi, den ,normalen® Beziehungen zwischen privaten Akteuren, Geschéftspartnern
und Marktteilnehmern allgemein, sowie Guanxi xue, den negativ konnotierten Bezie-
hungen, wodurch man Dinge politischer oder administrativer Art in die Wege leitet
(kao Guanxi xueban shouxu 5E7% RFI0T-452).5 Dies ist ein Relikt aus den Praktiken
der planwirtschaftlichen Ara Chinas, welche heute jedoch gegen das Gesetz verstofien.'s*
Bezogen auf die Jobsuche wiirde Guanxi xue beispielsweise bedeuten, dass man seine
Guanxi durch ein ,Bestechungsgeschenk verstarkt, um an eine Stelle in einem chinesi-
schen Staatsunternehmen zu gelangen."*

Die Diskussion zeigt, dass die Giiltigkeit der MTT hochst umstritten ist. Mit Chinas
Eintritt in die vierte Transformationsdekade ist die Diskussion um die Institutionen-
theorie und deren Potential zur weiteren Entfaltung noch lange nicht ausgeschopft,
sondern aktueller denn je zuvor.'”” Eine zentrale Aufgabe bei der Analyse von Markt-
tibergingen sollte daher sein, herauszufinden, welche Rolle die jeweiligen Institutio-
nen bei der Gestaltung der Rahmenbedingungen 6konomischer Aktivitdten, z.B. der
Arbeitssuche, spielen.””® Deswegen wird das Augenmerk in der empirischen Analyse
dieser Arbeit besonders auf die Bedeutung von Humankapital im Vergleich zu Guanxi
bei der Arbeitssuche gerichtet.

Nach der Darlegung der teils westlichen, teils chinaspezifischen theoretischen Grund-
lagen folgt nun die Erlduterung des gesellschaftspolitischen Kontexts in China. Anhand
des dargelegten theoretischen Rahmens soll gezeigt werden, wie sich der chinesische
Bildungs- und Arbeitsmarkt entwickelt hat und welche formellen und informellen Insti-
tutionen auf den Rekrutierungs- und Qualifizierungsprozess in China Einfluss nehmen.

153 Yang (1994), S. 167.

154 Yang (1994), S. 172.

155 Vgl. Guthrie (1998), S. 255£., S. 262 und S. 273.
156 Vgl. Hanser (2002), S. 139.
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3. Der chinesische Arbeitsmarkt aus personal-
okonomischer Sicht

3.1 Entwicklung des Beschaftigungssystems in China

Die Beschiftigungsstrukturen in Chinas planwirtschaftlicher Periode basierten auf der
kommunistischen Ideologie, dass die Arbeiter die ,Herren des Landes® seien. Ebenso
wie in anderen sozialistischen Staaten war auch in China Arbeit keine Ware, sondern
eine staatlich verwaltete Ressource. Es herrschte keine freie Berufswahl, keine Gewerbe-
freiheit bzw. Eigentumsschutz sowie keine Unternehmens- und Vertragsfreiheit. Die Be-
sonderheit des chinesischen Systemslag in der Einzigartigkeit des Danwei (|37 )-Systems
begriindet sowie in seiner extremen Form der Umsetzung.'® Jeder Stadtbewohner
gehorte einer Danwei an, der kleinsten ,,Einheit® der chinesischen Gesellschaft und
Lebensmittelpunkt fiir die stadtische Arbeiterschaft. Hierzu zéhlten z.B. Unternehmen,
Fabriken, Banken, Universitdten oder Krankenhéuser.'"! Die Danwei versorgte ihre
Mitglieder mit Essen, Unterkunft, Gehalt, Kleidung, medizinischer Versorgung, Alters-
und Krankenversicherung, Schulbesuch der Kinder u.v.m.'®* - ein ,,Rundumsorglospaket®
von der Wiege bis zur Bahre.'®> Als Mitglied einer stidtischen Danwei waren einem die
sog. ,drei alten Eisernen (jiu santie JL—=%k) garantiert: die lebenslange Beschiftigung
(»die Eiserne Reisschale®, tiefanwan €k1ili), zentral verwaltete Gehilter (,,das Eiserne
Gehalt®, tie gongzi ¥ 1.7%) und staatlich kontrollierte Stellenberufung und -beférderung
von Managementpersonal (,,der eiserne Sessel, tie jiaoyi £RACH).1%* Allerdings ging mit
dieser Versorgung auch gleichfalls eine strikte Kontrolle und vollkommene Abhingig-
keit auf beruflicher sowie privater Ebene einher.'® Zudem boten nicht alle Danweis die
gleichen Leistungen an, wie es nach dem Egalitdtsprinzip offiziell propagiert wurde.
Trotz gleicher Lohne existierten je nach hierarchischer Stellung im System Unterschiede
im Status der Danwei sowie den damit verbundenen Privilegien. Horizontaler Wechsel
zwischen Arbeitsplatzen wurde weitestgehend unterbunden. Vertikaler Aufstieg funkti-
onierte nach dem Senioritétsprinzip. Ausschlaggebend fiir einen Aufstieg in die néchs-
te Hierarchieebene waren Faktoren wie Parteiloyalitdt, Konformitit und Bildungsgrad.
Kritik und nicht-konforme Ideen wirkten sich dahingehend negativ aus.'®

Die Danwei als Institution iibernahm somit nicht nur eine wichtige 6konomische
Funktion bei der Organisation der stadtischen Gesellschaft, sondern auch eine poli-
tisch-soziale, indem sie bis ins kleinste Detail in das Leben der Bewohner der Danwei
eingriff (z.B. bei der Heirat). Sie war die erste Anlaufstelle in allen Lebenslagen. Des-
halb war es auch besonders wichtig, gute Beziehungen zur Danwei zu pflegen, da dies

160 Vgl. Naughton (1997), S. 170.

161 Vgl. Zhang (2005), S. 51.

162 Vgl. Peverelli/Song (2012), S. 40f.
163 Vgl. Warner (1997), S. 31.

164 Vgl. Warner (2008), S. 777.

165 Vgl. Yang (1994), S. 183f.

166 Vgl. Fischer (2001), S. 304.
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die eigenen Lebensbedingungen sowie die der Familie positiv oder negativ beeinflussen
konnte.'s”

Die Vorteile der Danwei wurden einem aber nur iiber den Besitz einer stidtischen
Haushaltsregistrierung, den sog. Hukou, zuteil. Das Hukou-System sollte die Arbeitsmo-
bilitat in China auf ein Minimum reduzieren, indem es die Migration zwischen landli-
chem und stadtischem Arbeitsmarkt verbot. Versetzungen waren zwar moglich, z.B. aus
personellen Griinden oder zur Familienzusammenfiihrung. Aber es gestaltete sich sehr
schwierig, eine Genehmigung dafiir zu bekommen - insbesondere von einer kleinen zu
einer grofien Stadt bzw. vom Land in die Stadt.'®® Die chinesische Gesellschaft bestand
zu Zeiten der Planwirtschaft im Grunde genommen aus zwei vollkommen voneinander
abgeschotteten Teilgesellschaften. Arbeit integrierte den Menschen nicht in eine
gesamtchinesische Gesellschaft, sondern in ein bestimmtes Segment der Gesellschaft, mit
unterschiedlichen Lebenschancen.'® Diese Situation besteht bis heute fort (s. Kapitel
4.1.2 Das Hukou-System).

Zusammen mit der Personalakte (dang’an #45%), welche private sowie berufliche und
politische Angaben zur Person enthielt und durch das Amt fiir Personalangelegenheiten
gefithrt wurde, besaf} die Regierung mit dem Danwei- und Hukou-System drei wirkungs-
volle arbeitsmarktpolitische Instrumente zur Kontrolle ihrer Arbeitskrafte. Dadurch
war es ihr moglich, einerseits geographisch ein ausgeglichenes Verhiltnis vorhandener
Arbeitskraft zu schaffen. Andererseits konnte sie so auch soziale Kontrolle ausiiben und
gegebenenfalls Strafen bei politischem Fehlverhalten verhdngen. Diese Mechanismen
bildeten ein chinesisches Alleinstellungsmerkmal sozialistischer Kontrollformen im
Vergleich zu anderen osteuropdischen Staaten.'”® Gleichzeitig verhinderte dieses System
aber die Moglichkeit zur Reaktion auf einen Wandel des Arbeitsmarktes. Das System
sorgte dafiir, dass Arbeiter und Angestellte in der Stadt den Unternehmen voéllig unab-
hingig von ihren Fihigkeiten und dem Arbeitskraftebedarf zugeteilt wurden, was zu
Uberbeschiftigung und der Akzeptanz von geringer Arbeitsproduktivitit fithrte.””!

In den 50er Jahren hatten Chinas Staatsunternehmen ein an die Sowjetunion ange-
lehnte planwirtschaftliche Modell der Personalfithrung implementiert (renshi guanli N3
EFH)."72 Wie auch in anderen sozialistischen Staaten war die Beschiftigungspolitik seit-
dem durch folgende vier Merkmale gekennzeichnet: Vollbeschiftigung, zentrale Arbeits-
allokation, lebenslange Beschiftigung und geringe Arbeitsmobilitit. Zentrale Arbeitsal-
lokation bedeutete, dass in der hochsozialistischen Phase der Staat ein Monopol auf
alle stadtischen Arbeitsplatze hatte. Die Regierung zahlte die Ausbildungskosten der
Studenten und im Gegenzug arbeiteten alle Absolventen nach ihrem Abschluss dort fiir
den Staat, wo er sie einsetzte, das sog. fenpei-System.'” Einen Anspruch auf die Zuweisung
zu stadtischen Arbeitseinheiten durch die staatliche Arbeitsverwaltung hatten nur stad-

167 Vgl. Schadler (2006), S. 173.

168 Vgl. Zhu/Dowling (2002), S. 572.
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171 Vgl. Zhu/Dowling (2002), S. 571.
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tische Schul- und Hochschulabsolventen.' Arbeitslosigkeit nach dem Abschluss war
damit offiziell abgeschafft.'”” Wichtig ist hierbei zu unterscheiden, dass den Absolventen
zwar das Recht auf Arbeit zugesprochen wurde, nicht jedoch das Recht der Berufswahl.'”®
Der Zweck von Bildung war es, die zentralen Produktionsplane zu erfiillen. Das hief3
dementsprechend auch, dass die Studienfachwahl Sache des Staates war und nicht nach
den Interessen der Schiiler oder Universitidten entschieden wurde. Arbeit war ebenfalls
keine Ressource, die der individuellen Entwicklung der Person dienen sollte, sondern
Teil der staatlichen Produktionspldne.'”” Jungen Absolventen wurde gesagt, dass sie ihre
eigenen Ziele und Wiinsche fiir die Ziele des Vaterlandes zuriickstecken miissten. Sie
waren eine ,,Schraube® im System (Chin.: luosiding jingshen WRZ25]&#).778 Das allge-
meine Wohl war wichtiger als die eigenen Wiinsche und Bediirfnisse.'”

3.1.1  Reform- und Offnungspolitik (1978-heute)

Die Reform- und Offnungspolitik (gaigekaifang MUFJT7H) und der damit eingeleitete
Ubergang Chinas zu einer ,sozialistischen Marktwirtschaft brachte grundlegende
Verdnderungen im Beschéftigungssystem, die aber erst Mitte der 90er Jahre verstarkt
in Erscheinung traten. Ohne gleichzeitige, tiefgreifende Verdnderungen im Beschif-
tigungssystem, hitte solch ein gewaltiges Wirtschaftswachstum, wie China es voll-
bracht hat, nicht stattfinden kénnen. Nichtsdestotrotz vermied man in China bewusst
eine ,,Schock-Thearpie® wie sie zuvor in der Sowjetunion stattgefunden hat, um einen
totalen Zusammenbruch zu vermeiden. Stattdessen ging man den Weg der schrittweisen
Reformierung des Systems.’®® Erst langsam begann die Regierung den Unternehmen
und Arbeitern in Bezug auf die Personal- bzw. Berufswahl mehr Freirdume einzurau-
men, sodass ein Arbeitsmarkt entstehen konnte.'®!

Zu den ersten stddtischen Arbeitsmarktreformen Mitte der 80er bis Anfang der 90er
Jahre zédhlten die Abwendung von der Vollbeschiftigungspolitik, die Zerschlagung
der ,Eisernen Reisschale® sowie die Dezentralisierung der Beschéftigungspraktiken.'®
Es setzte eine ,Kommodifizierung von Arbeit“*®’ ein, d.h. Arbeit wurde entgegen der
kommunistischen Ideologie zur Ware. Dies geschah dadurch, dass man Arbeit verkaufte
und Beziehungen zwischen den beiden Parteien, also AG und AN, iiber einen Arbeits-
vertrag definierte. 1986 fithrte man erstmalig befristete Arbeitsvertrage ein, zunichst
aber nur fiir Neueinstellungen.'”® Die neuen Freiheiten brachten mehr Moglichkeiten,
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aber auch mehr Unsicherheit in Form von Abhingigkeiten mit sich - Abhangigkeit
vom Bildungssystem, von der Finanzkraft der Familie als auch von der individuellen
Leistung.'® Bereits in den frithen 1980er Jahren war immer mehr Kritik gegen das
staatliche Stellenallokationssystem laut geworden, da die Stellenzuweisungen weder
die Studienficher der Absolventen (duikou ¥fI1) noch deren individuelle Interessen
beriicksichtigten.'® 1988 erklarte der Staat offiziell das Ende der biirokratischen Arbeits-
stellenzuweisung von stddtischen Hochschulabsolventen und Schulabgingern. Auch
wenn dieser Prozess sich je nach Provinz unterschiedlich schnell durchsetzte, waren
seitdem Arbeitsuchende allgemein dazu angehalten, sich selbst Arbeit zu suchen, z.B.
auf den sog. ,Talentmarkten®, iiber Arbeitsagenturen oder Ausschreibungen.”®” Ende der
90er Jahre wurde das fenpei-System dann endgiiltig abgeschaftt und mit dem Prinzip
der ,gegenseitigen Selektion (shuangxiang xuanze X niE+§) ersetzt, wonach AN ihre
AG selbst auswdhlten und umgekehrt. Universititen hatten in diesem Zusammen-
hang die Aufgabe, die vorhandenen Talente (rencai A7)'® in den Arbeitsprozess zu
»begleiten (jiuye zhidao HilV#5'F) und den Markt mit ausreichend Humankapital
zu versorgen, womit das Zusammenfithren von AG und Talenten, z.B. in Form von
Empfehlungen durch die Universititen oder arrangierten Treffen von Absolventen und
Unternehmen auf Jobmessen, gemeint ist."* Trotz des neuen neoliberalen Kurses in der
Beschiftigungspolitik, der dem Individuum mehr Selbstverantwortung bei der Arbeits-
suche oktroyierte, befanden sich die Arbeitsuchenden jedoch weiterhin in einem Span-
nungsfeld zwischen Staat, Markt, Gesellschaft und ihren eigenen Zukunftstraumen, das
eine besondere Form von ,,patriotischer Qualifizierung® gepréagt hat.””* Zwar hat sich die
Entscheidungsmacht von den staatlichen Planungsbiiros zu den individuellen sozialen
Akteuren verschoben, aber auch in der postsozialistischen Phase Chinas agiert der Staat
bei der Berufswahl der Individuen weiterhin auf indirekte Weise, z.B. durch den Transfer
von Haushaltsregistrierungen oder gezielter Propaganda, wie der einzelne durch eine
Erhohung seines Humankapitals zum Fortschritt des Landes beitragen kann."!

Wihrend in den 80er Jahren noch die Staatsunternehmen und Unternehmen mit aus-
landischem Kapital die grofite Anziehungskraft fiir Beschéftigte besafien, gewannen die
Privatunternehmen in den 90er Jahren an Attraktivitdt.””> Wegen der unsicheren Lage
und schlechteren Bezahlung in den Staatsunternehmen stiirzten sich vor allem jiingere,
gut ausgebildete Erwerbstitige zu dieser Zeit in die Privatwirtschaft, das sog. Xiahai T
##-Phinomen, ,wortlich: ,ins Meer [des Marktes] hinabsteigen’, womit das Verlassen
eines staatlichen Arbeitsplatzes zugunsten eines Arbeitsplatzes in der Privatwirtschaft
bzw. in Unternehmen mit ausldndischem Kapital bezeichnet wurde.“!*?
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Die spaten 90er Jahre waren insbesondere von Massenentlassungen in Staatsunterneh-
men geprigt (Xiagang T ixi-Bewegung), die jedoch bereits in den 80er Jahren mit der
Aufhebung der Arbeitsallokation an die Unternehmen begonnen hatte.'** Wanderarbeiter
stromten vom Land in die Stadte und es entwickelten sich Unternehmenskooperationen
verschiedenster Art.'>

3.1.2 Der heutige Arbeitsmarkt

Seit Anfang des 21. Jahrhunderts kam eine weitere grofle Arbeitslosengruppe hin-
zu: die Hochschulabsolventen (Chin.: Yizu W%, ,,das Ameisenvolk®). Bereits im Jahr
2003 umfasste sie ein Fiinftel der stddtischen Erwerbslosen.'”® Die Kombination aus
Bildungsexpansion und massivem Abbau von Arbeitsplitzen im Staatssektor, dem
fritheren Hauptarbeitgeber fiir Hochschulabsolventen, sorgte fiir kontinuierlich steigende
Arbeitslosenzahlen.'”” Mittlerweile hat sich die schwierige Beschaftigungssituation von
Hochschulabsolventen zu einem der zentralen Probleme des chinesischen Arbeitsmarkts
entwickelt. Und jedes Jahr stromen weitere Millionen von arbeitsuchenden Hoch-
schulabsolventen auf den chinesischen Arbeitsmarkt; 2015 waren es 7,5 Mio., mit einer
Arbeitslosenquote von etwa 18,7% laut aktueller Studie der China Academy of Social
Sciences (CASS) aus dem Jahr 2014."%® Die Ursachen liegen zum einen in den strukturellen
Veranderungen der Wertschépfungskette vom verarbeitenden zum Dienstleistungsge-
werbe begriindet, in Folge derer noch nicht geniigend Stellen entstanden sind, um so
viele Hochschulabsolventen zu absorbieren.” Zum anderen qualifiziert die Ausbildung
ihre Absolventen nicht ausreichend fiir die spateren Anforderungen in der Arbeitspraxis
(s. Kap. 4.1.1, ,Das chinesische Bildungssystem®). Aufgrund des grof3en Wettbewerbs um
die wenigen ,,guten® bzw. passenden Stellen finden lediglich die Hochschulabsolventen
der Eliteuniversitaten vergleichsweise einfach Arbeit. Die Mehrzahl der Hochschul-
absolventen findet entweder eine Stelle, die nicht ihren Jobvorstellungen enspricht bzw.
tiir die sie iiberqualifiziert ist, oder sie findet sich in der Arbeitslosigkeit wieder.*®

Die damit einhergehende Unsicherheit auf Seiten der Absolventen iiber ihre Zukunft
hatin denletzten Jahren dazu gefiihrt, dass der Staatsdienst wieder zunehmend an Attrak-
tivitat als AG gewonnen hat — im Vergleich zu der Privatwirtschaft, die in den 90er Jah-
ren besondere Anziehungskraft besaf3.?”! Im Jahr 2013 hatten sich in China 1,2 Millionen
Kandidaten auf 19.000 offene Beamtenstellen beworben, die zwar schlechter bezahlt sind
als vergleichbare Stellen in der Privatwirtschaft, dafiir aber mehr Stabilitdt und sozialen
Status versprechen.’”> Weitere Griinde fiir die Entwicklung sind z.B. die weniger bis

194 Vgl. Fischer (2001), S. 309.

195 Vgl. Cao/Qian/Weingast (1997), S. 1f.

196 Hegel (2004), S. 21.

197 Vgl. Hegel (2004), S. 21.

198 Vgl. Yan, J. (2015), 0.S.

199 Vgl. Rimmele (2011), 0.S.

200 Vgl. Schmidt (2014), 0.S.; Klorer/Stepan (2015), S. 4.
201 Vgl. Schucher (2014), S. 729.

202 Vgl. Durden (2013), 0.S.
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gar nicht wahrgenommene sog. ,glaserne Decke® in Staatsunternehmen. Dort werden
Fithrungspositionen hiufiger mit chinesischen Kriften besetzt im Gegensatz zu MNC
(Multinational Corporations), die den Verlust von wertvollem Know-how in der Unter-
nehmensfithrung durch Abwanderung oder Abwerbung durch die chinesische Konkur-
renz fiirchten.?” Aber auch ein kulturadaquater Fithrungsstil und Nationalstolz spielen
hierbei eine Rolle.?** Der Managementstil hat ohnehin zunehmend an Bedeutung bei
der Wahl des AG gewonnen. Attraktive AG in China zeichnen sich aus Sicht der Arbeits-
suchenden laut einer aktuellen Umfrage von Antal International und Network HR
(2012)* neben einem attraktiven Gehalt und Zusatzzahlungen vor allem durch ihre
GrofBe, ihr Image in der Offentlichkeit und den Managementstil aus.

Abb. 7: Employer Branding Faktoren aus Sicht der AN in China, Stand 2012

Incentives to join a company

(in %)
I I
Salary & Company Size Management Good work-life Training Promotion Easily Public
Benefits System balance System opportunity Accessible Reputation

Location

Quelle: Antal International/Network HR (2012), S. 11.

Mit wenig Abstand dahinter rangierten die Faktoren Work-Life-Balance, Aufstiegs- und
Weiterbildungschancen. Schlusslicht bildete die gut erreichbare Lage des Unternehmens
innerhalb der Stadt (s. Abb. 7). Laut Medienberichten von China.daily (2013) ist die
grofle Anziehungskraft, welche Tier-1 Stddte, wie Peking, Shanghai und Shenzhen auf
Absolventen ausiiben, weiter ungebrochen.?*® Als Hauptgriinde fiir das Verlassen eines
Unternehmens gaben die AN ,,keine Aufstiegschancen® (15%) und ,,schlechte Bezahlung®
(15%) an.

203 Vgl. Baumanns (2012), 0.S.

204 Vgl. Fargel (2013), zitiert bei Expat news, 0.S.

205 Vgl. Antal International/Network HR (2012); 3.600 qualifizierte Berufstitige aus verschiedenen
Stadten (87% aus Tier-1-Stidten Beijing, Shanghai und Guangzhou), Branchen und Fachrichtungen
(Verarbeitende Industrie, Automobilbau, IT, Logistik, HR, Sales und Marketing) in China befragt.

206 Vgl. Chen/Xu (2012), 0.S.
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Eine weitere aktuelle Umfrage von Universum global (2014) namens ,Ideal employer®
zeigt z.B., dass 58% der befragten chinesischen Hochschulabsolventen®’” davon ausge-
hen, héchstens zwei bis drei Jahre bei ihrem ersten AG zu bleiben.?*® Unabhangig von
der Eigentums- oder Managementform sehen sich somit alle AG in China vor der He-
rausforderung ein attraktives Employer Branding zu schaffen, um die wenigen Talente
an sich zu binden.

Im Statistischen Jahrbuch Chinas ldsst sich in der Wirtschaftsstruktur eine deutliche
Verschiebung der Gewichtung des BIP vom priméaren und sekundéren hin zum tertidren
Sektor erkennen. So stellte im Jahr 1978 der Sekundarsektor mit 47,9% noch die klare
Mehrheit dar, wihrend heute (2013) der tertidre Sektor mit 46,1% eine knappe Mehrheit
hat.?” Ebenso verhilt es sich bei den offiziellen Statistiken zu den Beschéftigungszahlen.
Waren 1978 noch 70% aller Erwerbstétigen im priméaren Sektor beschiftigt, sind heute
38,5% aller Erwerbstitigen im tertidren Sektor tatig.>"

Auch in demographischer Hinsicht haben sich tief greifende Verdnderungen in Chi-
na ergeben: Das Arbeitskréftepotential sinkt, die Nachfrage der Unternehmen steigt, vor
allem nach Absolventen beruflicher und technischer Ausbildungsginge.*'' 2012 nahm
die Zahl der Erwerbspersonen erstmalig ab.?’> Mehrere Autoren haben fiir das Jahr 2015
den umstrittenen ,Lewsian Turning Point“ vorhergesagt, womit der Wendepunkt in
einem Entwicklungsland gemeint ist, an dem die Léhne der Arbeiter zwingend steigen,
da kein tiberschiissiges Arbeitsangebot aus der Subsistenzwirtschaft mehr vorhanden
ist.>”® Tatsdchlich versiegen die jungen billigen Arbeitskrifte vom Land bereits seit lange-
rem in China, vor allem in den arbeitsintensiven Industrien an der Ostkiiste. Die zweite
Generation der Wanderarbeiter ist nicht mehr bereit, die Zweiklassengesellschaft durch
das duale Wirtschaftsmodell (dual economy) protestlos hinzunehmen.?"* Damit einher
gingen bereits landesweite Lohnerhohungen in Folge von Protestwellen der Arbeiter in
den Jahren 2008-2010.%°

Die Gestaltung von Arbeitskarrieren und Arbeitsbedingungen in China hat sich
durch die teilweise Abschaffung von Mobilitdtsbarrieren und Arbeitsplanung im Ver-
lauf der letzten drei Jahrzehnte verandert.?'® Die Reform hat bewirkt, dass sich alte noch
bestehende Institutionen mit neuen Institutionen tiberlappen und Liicken im Institutio-
nengefiige entstanden sind. Das Hukou-System ist nach wie vor in Kraft.?’” Wenn auch
die Danwei in ihrer Funktion der sozialen Sicherung an Bedeutung verloren hat, so nahm

207 51.387 Studenten von 103 chinesischen Universititen wurden nach ihrem idealen Arbeitgeber be-
fragt.

208 Vgl. Universum global (2014), o.S.

209 NBS (2014), Kapitel 1-3: [H[RE 5 FItLo R R 45 K18 73%; BIP [H P4 A4 7= S

210 NBS (2014)

211 Vgl. Schucher (2014), S. 728.

212 Vgl. Schucher (2014), S. 703.

213 Vgl. Cai/Wang (2010), S. 78.

214 Vgl. Pun/Lu (2010), S. 495f..

215 Vgl. Lorenz (2010), o.S.

216 Vgl. Hebel (2004), S. 43.

217 Wang Fei-Ling (2004); Chan/Buckingham (2008).
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die Danwei-Zugehorigkeit laut empirischer Erhebungen in den letzten Jahren noch
immer Einfluss auf die Einkommenshohe und den Status der Beschéftigten.*'®

Die Uberalterung der Gesellschaft als Folge der Ein-Kind-Politik und der Moderni-
sierung Chinas sowie die abnehmenden wirtschaftlichen Wachstumsraten waren we-
sentliche Griinde fiir den neuen Kurs der chinesischen Regierung zur sog. ,Neuen Nor-
malitat®.*" Wie die Nachrichtenagentur Xinhua, das Sprachrohr der Partei, veroffentlicht,
umfasst diese ,Neue Normalitdt® drei Bereiche: ein verlangsamtes Wachstum, eine Um-
strukturierung des Wirtschaftsmodells hin zu mehr Dienstleistungen (mehr Binnenkon-
sum statt Export) und mehr Innovation statt Investition.?”” Doch um das zu erreichen,
braucht das Land vor allem Fachkrifte, an denen es nicht nur in quantitativer, sondern
auch in qualitativer Hinsicht mangelt. Neben dem Ziel, eine harmonische Gesellschaft
(hexie shehui FlEHE2Y) zu schaffen, ist es ebenfalls das erklirte primire Ziel der heuti-
gen, wie auch vorherigen chinesischen Regierung, den Fachkréftemangel zu bekdmpfen,
um langfristig gesehen die Wettbewerbsfahigkeit Chinas durch Innovationen zu erho-
hen.??' Wegen des in Kapitel 2.1.1 erlduterten Phanomens der ,institutionellen Persistenz®
tallt es jedoch vielen Betrieben bzw. Unternehmen heute noch immer schwer, die alten
Personalpraktiken (z.B. Senioritatsprinzip) abzulegen und stattdessen neue Leistungsbe-
wertungskriterien (Performance Management) und Laufbahnentwicklungsprogramme
(Career Development) umzusetzen.**

3.2 HRM mit chinesischen Charakteristika?*3

Mit der Globalisierung und den zahlreichen ausldndischen Investitionen in China tiber
MNC und JV (Joint Ventures) haben verstiarkt westliche Elemente in Chinas Gesell-
schaft und Wirtschaftssystem Einzug gehalten. Neben den importierten Technologien
sind auch neue (Personal-)Managementtechniken ins Land gelangt, welche die Beschaf-
tigungsstrukturen verdndert haben.””* Vor 1990 existierten in der Personalplanung
weder spezifizierte Stellenbeschreibungen noch Stellenanalysen. Seit Mitte der 90er
Jahre tauchte das Konzept HRM erstmalig als eigenstidndige Disziplin in der héheren Bil-
dung auf. 1999 gab es etwa 30 hohere Bildungsinstitutionen, die Bachelorstudiengdnge
zu HRM anboten. Im Juli 2001 waren es bereits iber 90 Universitaten. Doch nur die
wenigsten HR-Manager in China verfiigten zu Beginn des 21. Jahrhunderts selbst iiber
eine fachspezifische Ausbildung.**

Da HRM-Strategien amerikanischen Ursprungs sind (s. Kap. 1.3), setzen sie westliche
Kultur- und Denkkonzepte als Grundlage voraus, welche jedoch nur bedingt auf andere
kulturelle Kontexte iibertragbar sind. Die den westlichen Kulturen zugeschriebenen

218 Xie/Wu (2008).

219 Vgl. Schiiller (2015), 0.S.

220 Vgl. Wang, S. (2014), o.S.

221 Vgl. Cooke (2012), S. 9.

222 Vgl. Wang/Wang (2009), S. 178.

223 In Anlehnung an Warner (2009); er hat diesen Begriff gepragt.
224 Vgl. Fu/Kamenou (2012), S. 51.

225 Vgl. Cooke (2005), S. 204.
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Charakteristika wie Rationalitdt, Meritokratie, Individualismus und kurzfristige Ori-
entierung stehen dem idealisierten chinesischen Kulturkodex, der sich durch Holismus,
Ambiguitat (bzw. Uneindeutigkeit), Beziehungsorientierung und langfristige Orientie-
rung auszeichnet, diametral entgegen.?*¢ Folglich existieren bis dato sowohl Studien, die
dem chinesischen HRM eine Konvergenz (Ding und Akhtar 2001; Zhu und Dowling
2002) als auch eine Divergenz (Gamble 2003, 2006; Han und Han 2009) zum westlichen
HRM bescheinigen.?”” Untersuchungen aus den 90er Jahren haben bereits gezeigt, dass
das Konzept von HRM in China nicht exakt dem entspricht, was im Westen darunter ver-
standen wird. Daher riihrt die Bezeichnung ,HRM mit chinesischen Charakteristika“***
oder auch ,konfuzianisches HRM“?*°. Gemeint ist, dass chinesische AN die westlichen
HR-Praktiken auf Basis ihrer eigenen kulturell gepragten Wertvorstellungen interpre-
tieren.”® Um welche spezifisch chinesischen Charakteristika es sich hierbei handelt, und
welche den grofiten Einfluss nehmen, ist jedoch ebenfalls umstritten.

HRM in China ist ein hochst hybrides System, das Einfliisse aus dem Konfuzianismus,
dem Kommunismus und der modernen Marktwirtschaft in sich vereint. Es befindet sich
seit der Reform- und Offnungszeit im kontinuierlichen Wandel von kollektivistisch zu
individualistisch®”', ,von ,Plan zu Markt’, von ,egalitdr zu nicht egalitdr’ und von ,Status
zu Vertrag™“.”*? In diesem Prozess koexistieren Wandel und Kontinuitdt in den heutigen
chinesischen Arbeitsbeziehungen parallel zueinander. So hat z.B. das kommunistische
Erbe in Form von lebenslanger Beschéftigungspolitik bereits ein Ende gefunden, aber
die Tradition der Lohngleichheit und Guanxi im Rekrutierungsprozess haben weiterhin
Bestand.*”

Einen aktuellen Erklirungsansatz zu der Frage, warum bzw. worin sich das chinesi-
sche HRM genau von dem westlichen HRM unterscheidet, liefert die aktuelle Studie von
Li (2013) uber traditionelle chinesische Denk- und Verhaltensmuster im HRM. Li kons-
tatiert, dass es zu minimalistisch ist, Chinas kulturelle Grundwerte und Normen allein
auf den Konfuzianismus zuriickzufithren, da es zahlreiche weitere einflussreiche philo-
sophische Stromungen im vormodernen China gab. Sie verweist mit dem ,traditionel-
len chinesischen Denken® auf die vorherrschenden Stromungen der Vor-Qin- und Han-
Dynastie bis zu den Opiumkriegen Mitte des 19. Jahrhunderts, in deren Verlauf der
Konfuzianismus sich mit dem Daoismus, Buddhismus und militdrischem Strategie-
denken mischte (s. Abb. 8).23

226 Vgl. Li (2013), S. 206.

227 Vgl. Cai/Morris/Chen (2012), S. 23.
228 Warner (1993), S. 45.

229 Warner (2010), S. 20.

230 Vgl. Fu/Kamenou (2012), S. 50.

231 Vgl. Warner (2008), S. 788.

232 Warner (2008), S. 774.

233 Vgl. Hammer (2014), S. 585.

234 Vgl. Li (2013), S. 5.
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Abb. 8: Traditionelles chinesisches Denken und seine kulturellen Grundwerte

Quelle: Li (2013), S. 5.
Fiir die Bestdndigkeit der chinesischen Kultur sorgten laut dieser Argumentation vor
allem drei historisch bedingte Einflussfaktoren: 1.) Unsicherheit durch ein fehlendes
Rechtsstaatssystem, was die Bedeutung von (familidren) Netzwerken verstarkt hat 2.)
Hierarchiedenken, das auf konfuzianischen Wurzeln basiert und 3.) Personalismus,
der den Mensch iiber die Biirokratie gestellt hat. Soziale Harmonie wird demnach im
chinesischen Verstindnis durch soziale Hierarchie gewahrt. Wéhrend im Westen
Individualismus, Rationalitit und Meritokratie die kulturellen Werte bestimmen,**
steht im chinesischen Denken ein holistischer, mehrwertiger Blick im Vordergrund.***
Harmonie (he 1), Zhongyong "J# (,Mafl und Mitte“)*”, Hierarchie, Senioritit, Loya-
litit, Guanxi/Renging (N1%) und Gesichtswahrung stellen demnach die tragenden
Grundwerte des chinesischen Denkens dar.

Vor allem Guanxi bilden ein immer wieder kehrendes Thema in der chinesischen
Managementforschung. Mehrere Studien (Han/Han 2010, Fu/Kamenou 2012) fanden
heraus, dass Guanxi als Rekrutierungsinstrument eine hohe Beharrlichkeit aufweisen.
Andererseits existieren auch Studien (Gamble 2006), die behaupten, dass insbesonde-
re jiingere chinesische AN die Guanxi-Praktiken, die vor allem in Staatsunternehmen
besonders présent sind, zunehmend als anstrengend empfinden und eher die westli-
che Herangehensweise bevorzugen, in der ein gutes Management Guanxi den Boden
entzieht und somit obsolet macht.**

Hofstedes Vier- bzw. spéter erweitertes Fiinf-Kulturdimensionen-Modell (1980, 1983,
1993, 2001), das die chinesische Kultur in die Kategorien ,kollektivistisch®, , maskulin®
»hierarchisch®, ,langzeitorientiert” und ,zuriickhaltend® einteilt, gilt als iiberholt, fehler-
behaftet und auf China nicht allgemein zutreffend, da nur Hong Kong und nicht Festland
China untersucht worden ist.>** Neuere Studien (Faure und Fang, 2008) fanden zudem
heraus, dass das gegenwiértige China einen bedeutenden Wertewandel erfahren hat bzw.

235 Vgl. Li (2013), S. 2f.

236 Vgl. Li (2013),S. 2.

237 Eins der ,,Vier Biicher” im konfuzianischen Klassikerkanon, das von dem Weg (dao) fiir tugendhaf-
tes Verhalten handelt, mit dem Ziel ein Edelmann (junzi) zu werden.

238 Vgl. Gamble (2006, 2011); zitiert bei Hammer (2015), S. 584.

239 Vgl. Fu/Kamenou (2012), S. 51.
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immer noch durchlauft, wozu neue Elemente wie Individualismus, kurzfristige Orientie-
rung und Materialismus zéhlen, die ebenfalls im Widerspruch zu dem Modell stehen.**°
Allgemein wird in China beziiglich effektiver Managementtechniken den weichen
Faktoren eine grof3ere Rolle zugesprochen als den harten Faktoren. Studien zu diesem
Thema zeigen auf, dass traditionelle chinesische Werte und Praktiken, wie Guanxi,
Respekt vor dem Alter und der ,menschliche Faktor® (der Mensch steht iiber den
Regeln im Betrieb) den entscheidenden Einfluss auf HR-Instrumente (Jobrotation,
Mitarbeiterbewertung, Weiterbildung und Vergiitung) nehmen.?*! Zu den Kriterien bei
Personalentscheidungen zdhlen vorwiegend die Betonung von interner Beférderung
und Rekrutierung, gruppenbasierte Boni, harmonische Beziehungen zu Kollegen und
Vorgesetzten sowie das Senioritdtsprinzip.**?> Traditionelle chinesische Werte wie
Gesichtswahrung, Respekt vor Alteren und ein ausgeprigtes Hierarchiedenken haben
bislang leistungsbezogene Entlohnungsformen, Arbeitnehmerbeteiligung und flache
Hierarchien als HR-Strategien verhindert.*** Die neue Generation fiihlt sich jedoch
weniger von maoistischen Traditionen angezogen als vielmehr von westlichen Praktiken.
Studien zu diesem Thema zeigen z.B. eine vermehrte Offenheit der Belegschaft gegen-
iiber westlichen HRM-Techniken, je grofier der Anteil von jungem Personal an der
Belegschaft ist.>**

Auch wenn kulturelle Aspekte ein wichtiger Bestandteil der Erforschung des ,HRM
mit chinesischen Charakteristika® sind, stellen diese nicht die einzigen Einflussfaktoren
dar.?*® Ein Grof3teil der Forschungsarbeiten beschéftigt sich erstens mit der stadtischen
Arbeiterschaft und zweitens mit empirisch leicht messbaren Daten, z.B. welchen positiven
oder negativen Einfluss die unterschiedlichen Eigentums- und Managementformen
(Joint Venture, MNC, TNC (Transnational Cooperation), Privat- und Staatsunter-
nehmen) auf die Umsetzung von westlichem HRM in China haben.**¢ Aber auch die
Unternehmensstrategie (Kostenreduzierung vs. Qualitétssteigerung), der Geschéfts-
zweig (etablierte, innovationsarme Branche vs. neue, innovationsreiche Branche)*"
sowie das sich wandelnde demographische Profil der Arbeitskrafte?*® sind entscheidend.
Fiir die Ubernahme eines strategischen HRM nimmt auch die Unternehmenskultur
entscheidenden Einfluss. Je entwicklungsorientierter die Unternehmenskultur bei den
untersuchten chinesischen Unternehmen war, umso eher konnte ein modernes strategi-
sches HRM adaptiert werden.?*

Die Mehrzahl der Studien im Bereich HRM in China legt den Fokus auf in China
operierende westliche Firmen (MNC, Joint Venture etc.), wobei das Erkenntnisinteresse
eher auf den westlichen Firmen und ihren Problemen bei der Implementierung im chi-

240 Vgl. Faure/Fang (2008), zitiert bei: Fu/Kamenou (2012), S. 52.
241 Vgl. Fu/Kamenou (2012), S. 48.

242 Vgl. Cai/Morris/Chen (2012), S. 40f.

243 Vgl. Hammer (2014), S. 584.

244 Vgl. Hammer (2014), S. 585.

245 Vgl. Li (2013), S. 6.

246 Vgl. Zhu/Dowling (2002), S. 591f.

247 Vgl. Cooke (2012), S. 207.

248 Vgl. Warner (2009), S. 10.

249 Vgl. Cooke (2012), S. 205.
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nesischen Kontext liegt, anstatt auf den chinesischen Firmen und ihren Problemen.*°
Eine der wenigen, die sich konkret mit den Problemen des chinesischen HRM beschif-
tigt, ist die Autorin Cooke. In ihrem 2005 veréffentlichten umfassenden Werk zu HRM
in China nannte sie folgende vier Punkte als grofite Herausforderungen:

1. Fehlen eines an die aktuellen Bediirfnisse angepassten und auf China zu-
geschnittenen HRM-Ansatzes; es fehlt eine innerchinesische Debatte unter
Wissenschaftlern und Experten zu dem Thema, was HRM in China bedeu-
tet. Ein chinaspezifisches ,Journal of Chinese Human Resource Manage-
ment“ besteht z.B. erst seit 2010.%°! Stattdessen werden westliche Konzepte
kritiklos ibernommen.

2. Rekrutierungs- und Bindungsprobleme trotz Arbeitskrifteliberangebots;
Absolventen sind nicht mehr bereit, fiir ein niedriges Einkommen und un-
ter unsicheren Zukunftsperspektiven zu arbeiten. Der Wettbewerb um die
wenigen Talente treibt die Gehilter in die Hohe.

3.  Gleichzeitiger Mangel an Fahigkeiten und Mangel an Trainingsprogrammen,
d.h. die Humankapitalentwicklung hinkt der wirtschaftlichen Entwick-
lung stark hinterher. Das Weiterbildungssystem variiert stark nach Eigen-
tumsform, Region und Arbeitsmarktsegment; die Fluktuation hemmt die
Weiterbildungsinvestitionen von Firmen; eine Konzentration auf Karriere-
planung und Entwicklung von Humanressourcen findet kaum statt.

4. Veraltete Anreiz- oder Leistungssysteme, die wenig Motivation der AN fiir
ihre Arbeit hervorrufen, vor allem in staatlichen Unternehmen. Es braucht
ein weicheres HRM mit mehr Anreizen zu guter Arbeit, zum Beispiel durch
Einbindung in Entscheidungsprozesse und einen guten Informationsaus-
tausch.>?

Aufgrund des Mangels an fahigem Managementpersonal ist es allgemeine Praxis in
China, dass junge Manager sehr schnell in hohere Positionen beférdert werden, obwohl
sie (noch) nicht iiber die dazu notige Erfahrung verfiigen und dementsprechend mit
mehr Herausforderungen zu kimpfen haben.?*® Dies mag zum einen an den mangelnden
Fahigkeiten und zum anderen an der noch teils ungeklarten Aufgabe des HRM in chi-
nesischen Firmen liegen, wenn die Unternehmen noch iiber kein ordentliches HR-Maf3-
nahmenbiindel verfiigen. Neben der Unsicherheit durch Unerfahrenheit herrscht somit
zudem die Unsicherheit vor, wie ein effektives HRM aussehen soll, das sowohl den chi-
nesischen Gegebenheiten als auch den internationalen Standards gerecht wird.>*

Die Debatte darum, welche Richtung das chinesische HRM einschlagen wird, ist
also noch lange nicht abgeschlossen. Es besteht jedoch die Gefahr, dass die chinesischen
HR-Manager sich fehlleiten lassen von dem Hype um HRM und dabei ihre eigenen

250 Vgl. Lamond/Zheng (2010), S. 6.

251 2015 ist der sechste, halbjahrliche Band bei Emerald erschienen.
252 Vgl. Cooke (2005), S. 201ff, Kernpunkte zusammengefasst.

253 Vgl. Wang B. (2011), S. 63.

254 Vgl. Cooke (2010), S. 28.
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Wurzeln vergessen.* Statt eine Konvergenz oder Divergenz anzustreben, erscheint eine
dosierte Ubernahme des westlichen HRM-Vorbilds mit Konzentration auf chinesische
Besonderheiten, z.B. interpersonelle Beziehungen, als empfehlenswerter, da es langfristig
groflere Akzeptanz von Arbeitgebern und Arbeitnehmern verspricht.

Neuere Studien haben beobachtet, dass HRM in China in den letzten Jahren gene-
rell systematischer und ausgereifter geworden ist. Es ist die Ubernahme anspruchsvoller
Rekrutierungsmethoden zu beobachten, wie Assessment Center oder Personlichkeits-
tests, Mentoring und Coaching-Programme.”®® Die Unterschiede bei HR-Praktiken
zwischen Unternehmen unterschiedlicher Eigentumsformen sind schwécher geworden,
was fiir eine Annaherung bzw. Standardisierung bei den HR-Praktiken spricht.”” Dar-
iiber hinaus haben verschiedene Studien zu diesem Thema aus den Jahren nach 2000 ei-
nen signifikant positiven Zusammenhang zwischen neuen HR-Techniken und HR-Out-
put in Form von erhéhter Arbeitnehmerzufriedenheit, mehr Arbeitsengagement und
geringeren Fluktuationsabsichten gezeigt.”®® Wie in der Theorie bereits dargelegt, hangt
die Wirkung von Personalstrategien zu einem grof3en Teil von den jeweiligen formellen
und informellen Institutionen einer Gesellschaft und ihrer Mirkte ab. Das folgende Ka-
pitel stellt die wichtigsten Institutionen vor, die fiir den Rekrutierungsprozess in China
von besonderer Relevanz sind.

255 Vgl. Cooke (2010), S. 49.
256 Vgl. Cooke (2012), S. 201.
257 Vgl. Cooke (2010), S. 34.
258 Vgl. Cooke (2012), S. 204.
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4. Formelle und informelle Institutionen bei der
Personalauswahl in China

41 Formelle Institutionen

4.1.1 Das chinesische Bildungssystem als soziale Institution —
Struktur und Merkmale

Das heutige chinesische Bildungssystem setzt sich wie jedes moderne Bildungssystem
aus den Bildungsstufen Elementarstufe, Primarstufe, Sekundarstufe I und II, Tertidr-
bereich und Quartérbereich zusammen.*® Zudem besitzt es ein zweigliedriges Schulsys-
tem, mit einem allgemeinbildenden und einem berufsbildenden Zweig (s. Abb. 9).

Seit 1986 besteht in China eine allgemeine neunjdhrige Schulpflicht*®, die sich aus
der sechsjahrigen Grundschule und der dreijahrigen Unteren Mittelschule (UM) bzw.
Sekundarstufe 1 (chuzhong #]7H) zusammensetzt. Wie aus der Abb. 9 ersichtlich wird,
kann ein chinesischer Schiiler nach der neunjéhrigen Schulpflicht wihlen, ob er den
akademischen oder den beruflichen Bildungszweig einschldgt. Der akademische Weg
fiihrt ihn auf die ,,Obere Mittelschule (OM)“ (gaozhong 1=i*/"). Der berufliche Zweig
fithrt ihn auf die ,mittlere Berufsschule (MBS)“ (zhongzhi HR). In der Regel versuchen
Eltern fiir ihre Kinder moéglichst einen Platz an einer 6ffentlichen oder privaten OM mit
gutem Ruf zu erlangen, um ihnen die bestmégliche Vorbereitung auf die anschlieflende
Hochschulaufnahmepriifung, die Gaokao =175, zu ermdglichen. Fiir die Schiiler, deren
Punktzahl bei der Gaokao-Priifung nicht ausreicht, um an einer Universitdt aufgenom-
men zu werden, besteht die Moglichkeit, entweder die Gaokao zu wiederholen oder in
den berufsbildenden Zweig zu wechseln und dort einen Abschluss an einer héheren Be-
rufsschule (HBS), der sog. Gaozhi i=iliR, zu erlangen. Die HBS gilt in China als ,, Auf-
fangbecken” fiir diejenigen Oberen Mittelschiiler des allgemeinbildenden Zweigs, die die
Gaokao nicht geschafft haben.

Diese Alternative {iber den berufsbildenden Zweig nutzt auch die iberwiegende Mehr-
heit der Studenten im Studienfach Tourismus- und Hotelmanagement. Nur wenige der
HBS-Schiiler stammen aus der MBS, sondern von der OM.

Die Absolventen der MBS konnen nach erfolgreichem Abschluss der abgelegten Eig-
nungspriifung ihre Ausbildung an einer HBS fortsetzen oder direkt in den Arbeitsmarkt
einsteigen. Mit dem Abschluss der HBS erhalten die Absolventen ein Abschlusszeug-
nis (dazhuan K%), jedoch ohne akademischen Titel, weshalb sich dieser Abschluss in
China keiner besonders grofien Beliebtheit erfreut, da er von keinem hohen Status zeugt.

259 Vgl. Fu-Sheng Franke (2003), S. 202.
260 MOE (Ministry of Education of the People’s Republic of China) (2006); 1986 erlassen, 2006 Revision.
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Abb. 9: Das heutige chinesische Bildungssystem
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Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von erhobenen Feldforschungsdaten.
Seit einigen Jahren existiert die Méglichkeit, nach Abschluss der HBS an einer erneu-
ten Zulassungspriifung zur Universitit teilzunehmen (zhuanshengben & F-/%-Priifung).
Auf das Hochschulstudium werden dann Kurse aus der HBS teilweise angerechnet,
sodass sich die Studienzeit des Bachelors (benke A%}) etwas verkiirzen lasst.>*! Abgese-
hen von dieser Priiffung weisen die beiden Bildungszweige jedoch kaum Madglichkeiten
fiir einen Wechsel auf.

Chinesische Universititen, die einen Bachelor (BA) anbieten, sind in drei Ringe unter-
teilt.>2 Die erstklassigen Yiben (—4%)-Universititen zdhlen zu den Schliisseluniversititen
des Landes, die im Rahmen des 211-Projekts oder 985-Projekts staatlich besonders gefor-
dert werden, um Weltniveau zu erreichen. Die zweitklassigen Erben (—.4%)-Universititen,
wobei es sich meist um Provinzuniversititen handelt, sind ebenfalls staatlich, jedoch
weitaus schlechter ausgestattet und weniger gefordert. Sie finanzieren sich hauptsachlich
iiber Studiengebiihren. Die drittklassigen Sanben (—7K)-Universititen sind meist private,
vom Bildungsministerium akkreditierte Hochschulen und haben den Ruf, iiber das qua-
litativ geringste Niveau zu verfiigen. Die Universititen zweiten und dritten Rangs werden
vom Gros der Universititsabsolventen besucht, wihrend die Schliisseluniversitaten der
sozialen Elite vorbehalten sind. Dementsprechend grof} ist der Konkurrenzkampf um

261 In Interviewgespriachen mit Bildungsexperten selbst erhobene Daten.

262 Mittlerweile hat eine Reform stattgefunden, wonach Erben und Sanben-Universititen zu einer
Kategorie (lei 25) zusammengefasst wurden. Demanch gibt es nun Yilei (—2)- und Erlei (—5)-
Universititen. Da die Interviewpartner aber ebenfalls noch die alte Einteilung verwendeten, wurde
Letztere auch fiir diese Arbeit gewéhlt.
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einen Studienplatz dort.?®> Um einen der begehrten White-Collar Jobs (bailing F1%) zu
erhalten, benétigt man heute mindestens einen Abschluss von einer Yiben-Universitit
oder viel Gliick und gute Beziehungen.***

Rein quantitativ betrachtet hat Chinas Bildungswesen im Vergleich zum Beginn
der Volksrepublik 1949 bis dato grofie Erfolge zu verbuchen.?®> Nach den Berichten des
Bildungsministeriums sind die ,Zwei Grundlagen (liangji Wi%%), wozu sowohl die
allgemeine neunjahrige Schulpflicht als auch die Bekimpfung des Analphabetismus
zdhlen, seit dem Jahr 2008 zu 99,8% landesweit durchgesetzt.’®® In den letzten Jahren
wurden vor allem der Hochschulsektor, der Sekundarschulsektor IT und die frihkind-
liche Bildung enorm ausgebaut.’®” Mittlerweile verfiigt China iiber den gréfiten Hoch-
schulsektor der Welt. 2014 gab es 2529 Hochschulen im Land, wovon 1202 Universititen
und 1327 HBS waren.>®

Mit Chinas wirtschaftlichem Aufstieg hat der Faktor Lebensqualitdt zunehmend
Prioritit bekommen und Bildung wird als Schliissel dazu gesehen. Der harte Wettbe-
werb und das fehlende Sozialsystem verschérfen die ohnehin stark ausgepragte Bildungs-
orientierung in chinesischen Familien.*® Der Wettbewerb um den besten Arbeitsplatz in
China beginnt heute nicht erst nach dem Schulabschluss bzw. der Ausbildung, sondern
bereits in der Vorschulbildung. Kein Elternteil mochte, dass sein Kind bereits ,,an der
Startlinie verliert“?” Seit der Ein-Kind-Politik liegt die ganze Hoffnung der Eltern und
Grofeltern (4-2-1 Problematik) auf dem einen ,Drachenkind® (wangzi chenglong B
%), was einen enormen Leistungs- und Erwartungsdruck fiir die Kinder bedeutet.
Jedes chinesische Kind kennt den Kampf um die besten Noten, um auf die besten Schulen
zu kommen, die es bestmoglich auf die berihmt-beriichtigte Gaokao-Priifung vorberei-
ten sollen. Sie ist die alles entscheidende Priifung im Leben eines chinesischen Schiilers
sowie Dreh- und Angelpunkt des chinesischen Bildungssystems. Besonders die OM, die
auf die Gaokao vorbereitet, wird daher von Kindern, Eltern wie Lehrern als besonders
anstrengend empfunden. Der allgemeine Leistungsdruck ist so stark, dass er sich auch
auf alle darunterliegenden Klassen auswirkt — sogar bis zum Kindergarten.

Aufgrund ihres meritokratischen Charakters sowie wegen ihrer zentralen Organisa-
tion, der rigiden Umsetzung und der Konzentration auf Form statt auf Inhalte wird die
Gaokao oft mit dem kaiserlichen Beamtenpriifungssystem verglichen.?”

263 Vgl. Goldman (2011), S. 41f.

264 Vgl. Jacka/Kipnis/Sargeson (2013), S. 170.

265 Vgl. Schulte (2008), S. 509.

266 MOE (2008); Dies ist nicht unumstritten. Vor allem westliche Autoren misstrauen den Zahlen, da
in lindlichen Gebieten und Minorititengebieten der Analphabetismus durch fehlende Konsolidie-
rungsarbeit leicht wieder ansteigen kann; aber eine Durchsetzung zu etwa 90% gilt als wahrschein-
lich.

267 Vgl. Schulte (2014), S. 509f.

268 MOE (2015).

269 Ma (2007), S. 130f.

270 Allgemein gebrauchliche Redensart in China: ,,Lass Deine Kinder nicht gleich an der Startlinie ver-
lieren. (Bie rang haizi shu zai gipaoxian shang 1% e HIZE ) zum Vgl. s. auch Strittmat-
ter (2015).

271 Cockain (2012), S. 82.

272 Vgl. Yu/Suen (2004), S. 10ff.

53



Formelle und informelle Institutionen bei der Personalauswahl in China

Historische Wurzeln und Entwicklung des chinesischen Bildungssystems
Bildung stellte in China seit jeher ein Instrument fiir den sozialen Aufstieg dar. Das kai-

serzeitliche Priifungssystem (keju %}%%) erméoglichte es theoretisch jedem mannlichen
Biirger durch das Ablegen der Beamtenpriifung in hohere Positionen aufzusteigen und
somit seinen eigenen sozialen Status, wie auch den der Familie, zu erhdhen. ,,In den
Biichern gibt es goldene Héuser und schéne Frauen wie Jade**”* lautet ein heute noch
regelméflig zitiertes Sprichwort, das den Ruhm von Bildungserfolg in der chinesischen
Gesellschaft preist. Ziel allen Handelns war es, laut konfuzianischer Ideologie, die Kar-
dinaltugenden zu befolgen, um dadurch ,,moralische Selbstvervollkommnung® (xiushen
1&£5) zu erlangen, die wiederum allein durch das literarische Studium der Klassiker und
lebenslanges Lernen zu erreichen war. Die Inhalte der Priifungen bestanden zum Grof3-
teil darin, die konfuzianischen Klassiker und ihre Kommentare auswendig zu lernen.
Literarische Bildung stellte somit lange Zeit die hochste Form von Bildung dar und
schloss die charakterliche Bildung mit ein.*”*

In der konfuzianischen Staatsideologie kam die Selbstkultivierung erst dem Einzel-
nen, dann der Familie und schliefllich der Gesellschaft zu Gute. In der Stdndehierarchie
besaflen somit traditionell Kaufleute den niedrigsten Rang in der Gesellschaft, darauf
folgten Handwerker, Bauern und Gelehrte an oberster Stelle.””

Im Jahr 1905, kurz vor Untergang Chinas Dynastiegeschichte, endete das Beamten-
prifungssystem. Es folgten zahlreiche Versuche von chinesischen Bildungsreformern
der Republikzeit, Chinas Priifungssystem nach dem Vorbild westlicher Bildungssysteme
gemaf3 utilitaristischer und pragmatischer Grundsétze zu modernisieren, um das Land
mit produktiveren Humanressourcen zu versorgen.””® Das erste moderne chinesische
Bildungssystem aus 1922 nahm sich zunédchst am japanischen Modell (das wiederum
auf dem preuflischen beruhte) und spater am amerikanischen Modell nach John Dewey
ein Beispiel. Doch trotz der Vorbilder und Neuerungen blieb das Bildungssystem im
Kern elitdr, da der Grofiteil der Bevolkerung Analphabeten waren. 7 Unter der Herr-
schaft Maos erfuhr die Bildung erneut einen ideologischen Wandel. Nach Griindung
der Volksrepublik 1949 orientierte man sich zuniachst am sowjetischen Vorbild. Nur wer

»rot* war, d.h. kommunistisch, konnte auch ein ,Experte® sein.””® Die Bewertung von
Fachwissen und Féahigkeiten richtete sich nach der politischen Gesinnung. Der Klassen-
charakter tiberlagerte das gesamte Bildungssystem, was schliefllich 1966 in der Kultur-
revolution gipfelte, in der die Schulen geschlossen waren und Klassenfeinde (Intellektu-
elle und Bourgeoisie) durch die Roten Garden verfolgt und getétet wurden. Der Kultur-
revolution fiel eine ganze Generation zum Opfer, der die Schulbildung zu grofien Teilen
oder gar ganz verwehrt blieb, die sog. ,Verlorene Generation®. Der aktuelle Mangel an fa-
higem Managementpersonal auf Chinas Arbeitsmarkt ist zu grofien Teilen genau diesem

273 Zitat aus dem Rulin waishi f&#R4ME, Chin.: Shuzhong ziyou huangjin wu, shuzhong ziyou yan ru yu
FhEARER, BHEAGE.

274 Vgl. Seufert (2009), S. 128f.

275 Vgl. Schulte (2008), S. 92f.

276 Vgl. Schulte (2008), S. 91.

277 Vgl. Postiglione (2006), S. 82.

278 Vgl. Risler (1989).
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Umstand geschuldet. Die heutige oberste Riege an Entscheidungstragern setzt sich mafi-
geblich noch aus dieser Generation zusammen, die iiber keinerlei akademische oder
internationale Ausbildung verfiigt.””

In der Reform- und Offnungspolitik erlangte Bildung ihren alten Ruhm wieder. Ob
in der Stadt oder auf dem Land - chinesische Familien scheuen keine Kosten, um in die
Ausbildung des einzigen Kindes zu investieren. Eine weltweite Studie der HSBC zum
»Wert von Bildung® (2014) ergab, dass in China 37% des Einkommens eines Familienhaus-
halts in die Bildung des Kindes investiert wird, Tendenz steigend.?*’ Bildungsinvestitio-
nen stiirzen in China immer wieder ganze Familien in den finanziellen Ruin.?' Offiziell
ist die neunjiahrige Schulpflicht gebithrenfrei. Mittels diverser illegal erhobener Gebiih-
ren wurde die Finanzierungslast allerdings zu einem grofien Teil auf die ,,sozialen Kraf-
te“, d.h. auf die Familienhaushalte, {ibertragen.?®> Da nicht alle Lokalregierungen und
Familien finanziell gleich gut ausgestattet sind, entstand ein Teufelskreis, in dem schlech-
te (Aus-)Bildung zu einem Mangel an Humankapital in einer Region fiihrt, was wieder-
um die dortige wirtschaftliche Entwicklung hemmt, die wiederum fiir schlechte (Aus-)
Bildungsméglichkeiten sorgt.”® Durch die Dezentralisierungspolitik der Regierung so-
wie der gleichzeitigen Diversifikation von Bildungsausgaben sind in China erhebliche re-
gionale Disparititen im Bereich Bildung entstanden. Eine gute Ausbildung hangt in ver-
stirktem Mafle vom Wohlstand der Familie anstatt von den Fahigkeiten des Einzelnen
ab. Private Verschuldung in Verbindung mit zunehmender sozialer Ungleichheit und
mangelnder Bildungsgerechtigkeit liefern moglichen Brennstoft fiir soziale Unruhen.?®

Von der Priifungsbildung zur Qualititsbildung

Der traditionell stark auf Priifungen und Rezitieren hin ausgerichtete Charakter des
chinesischen Bildungssystems steht bereits seit den 80er Jahren in der Kritik. Die
sog. ,Priifungsbildung (yingshi jiaoyu FAXZ{H)“** behindere Chinas Weg zur Wis-
sensgesellschaft, indem sie den Schiilern durch das stindige Auswendiglernen jegliche
Kreativitit und Eigeninitiative raubt, was spiter zu mangelnder Produktivitét fiihrt.
Das enorm hohe Lern- und Unterrichtspensum in Grund- und Mittelschule, das die
Kinder zu bewiltigen haben,?¢ stellt eine grof3e psychische Belastung fiir die Schiiler dar.
Auflerdem trigt der verstirkte Wettbewerb der Schulen um Einnahmen auf dem
entstandenen und weiter anwachsenden Bildungsmarkt noch zusitzlich zur Beibehal-
tung und Umsetzung von prifungsorientierter Bildung bei.?

Um den Stress zu reduzieren und ein an den internationalen Standard angepasstes
Bildungssystem zu schaffen, das kreative Kopfe zur Entwicklung des Landes hervor-

279 Vgl. Fargel (2011), S. 19.

280 HSBC (2014), S. 7.

281 Vgl. QQ.com (2015), 0.S.

282 Vgl. Kipnis/Li (2010), S. 338f.

283 Vgl. Guo (2006), S. 57f.; Cheng Kai-Ming (1994), S. 801f.

284 Vgl. Lang/Mok/Stepan/Klorer (2015), 0.S.

285 Kipnis (2006), S. 298; zuvor hief3 sie auch shengxue jiaoyu T4 2(F = lernen, um in die nichste Stufe
aufzusteigen.

286 Vgl. Schulte (2014), S. 532.

287 Vgl. Liu/Dunne (2009), S. 473.
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bringt, versucht die chinesische Regierung daher bereits seit ihrer Einfithrung Ende der
90er Jahre vergeblich, das neue Bildungskonzept der ,,Qualititsbildung® (suzhi jiaoyu %
JFi#H) erfolgreich umzusetzen. Eine grof3 angelegte Curriculumreform zielte darauf ab,
sich von der Inputsteuerung, d.h. dem bloflen Wissenserwerb, zu 16sen und stattdessen
den Fokus auf mehr Outputsteuerung zu legen.”®® In diesem Zusammenhang sollten
Klassen verkleinert, die Lehrerausbildung verbessert, Hausaufgaben reduziert und
das eigenstindige Denken der Schiiler gefordert werden. Die Qualititsbildung hatte
einen ganzheitlicheren Ansatz zum Ziel, um aus den Kindern ,,Qualitdtsmenschen zu
machen. Denn die Qualitdtsbildungs-Bewegung bzw. die ,Bildung fiir Qualitdt“*,
wie Kipnis (2006) sie nennt, ist aus dem Konzept des ,Qualititsmenschen® entstan-
den, welches in Zusammenhang mit der Ein-Kind-Politik entwickelt worden war.*°
Demnach sollte eine Erhohung der Qualitit der Bevolkerung durch eine Verringerung
der Quantitit der Bevolkerung erreicht werden. Die Annahme lautete, dass Eltern, je
weniger Kinder sie besitzen, sich umso besser um die Erziehung kiimmern und dem
einzelnen Kind mehr Ressourcen zukommen lassen kénnen.*! Diese Rechnung ist auf-
gegangen, jedoch nicht ohne negative Folgen. Fiir die Schiiler wie Lehrer hat sich der
Druck erhoht. Neben dem bereits hohen Hausaufgabenpensum versuchen Eltern nun,
iiber ausgewdhlte Freizeitaktivitdten jeglicher Art zusétzlich das Suzhi des Kindes zu
erhohen.?? Suzhi (Chin.: &) — wortlich oft iibersetzt mit ,,Qualitit® — ist ein sehr weit-
gefasster Begriff im Chinesischen, fiir den sich bis heute nur schwer ein Aquivalent im
westlichen Sprachgebrauch finden ldsst.”® Nicht einmal in China selbst herrscht Kon-
sens lber seine Definition.”® Es ist ein abstraktes allumfassendes Konzept, das sowohl
den Bildungsgrad, die mentalen und physischen Fahigkeiten als auch den moralischen
Charakter einer Person mit einschliefit und daher oft mit dem Humankapitalbegriff mit
besonderer Betonung der moralischen Komponente gleichgesetzt wird.** Das Konzept
impliziert gleichzeitig eine potentielle Ausbaufdhigkeit zur weiteren Entwicklung.*®
Von dem Begriff geht eine starke Wirkungskraft und Akzeptanz in der chinesischen
Gesellschaft aus.”” Die Verantwortung fiir das eigene Fortkommen durch Investition in
Bildung und die eigene Entwicklung®® obliegt nun nicht mehr dem Staat, sondern jedem
Biirger selbst.??” In diesem Zusammenhang werden Biirger heute zunehmend iiber ihr
Suzhi, oder anders ausgedriickt, ihr kulturelles Kapital und Humankapital,**® definiert.
Im chinesischen Alltag wird der Terminus Suzhi auch oft benutzt, um soziale Hierar-

288 Vgl. Schulte (2014), S. 533.

289 Woronov (2002); zitiert bei Kipnis (2006), S. 301.

290 Vgl. Kipnis (2006), S. 297.

291 Vgl. Murphy (2004), S. 4.

292 Vgl. Cockain (2012), S. 82.

293 Vgl. Kipnis (2006), S. 304.

294 Vgl. Woronov (2008), S. 405.

295 Vgl. Alpermann (2014), S. 404.

296 Vgl. Kipnis (2011b), S. 65.

297 Vgl. Alpermann (2014), S. 404.

298 Entwicklung und Bildung werden im chinesischen Diskurs nahezu metonym verwendet. (Woronov
2011, S. 82)

299 Vgl Murphy (2004), S. 5.

300 Vgl. Alpermann (2014), S. 404.
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chien, z.B. die Stadt-Land-Disparitit, zu rechtfertigen.’® Menschen mit hohem Suzhi
verdienen es, hohe Positionen in der Gesellschaft einzunehmen und werden gleichzeitig
als intelligenter, gesiinder und weniger korrupt eingestuft. Jemandem sein Suzhi abzu-
sprechen gilt demnach als Beleidigung.’** Die Logik, die hinter diesem von der Regie-
rung initiierten Suzhi-Diskurs steckt, lautet: Je gebildeter man ist, als umso entwickelter
gilt man und desto besser kann man zur Entwicklung des Landes beitragen.*” Die
Abhidngigkeit von der Danwei wurde durch die Abhangigkeit vom Suzhi und von einem
»vermarkteten” und wettbewerbsorientierten Bildungssystem ersetzt. Auflerdem wirken
immer noch traditionelle Denk- und Verhaltensmuster aus dem Konfuzianismus. In die-
sem wurde Bildung in Form von Beamtenpriifungen schon seit jeher als Werkzeug zum
sozialen Aufstieg akzeptiert. Bisher war in der derzeitigen chinesischen Gesellschaft
anerkannt, dass diejenigen, die iiber einen hohen Bildungsgrad verfiigen, auch gleich-
zeitig ein hohes Suzhi besitzen, was wiederum iiber die Hohe des Gehalts entscheidet
und somit auch einen hohen Status in der Gesellschaft rechtfertigt.’** Die Suzhi-Politik
festigt somit die bestehenden Machtstrukturen und trigt in gewisser Weise zur Imple-
mentierung der 6konomischen Liberalisierung bei.**

Demgegeniiber erweist sich die ,,Qualitdtsbildung® in den Schulen und in der Be-
volkerung als weniger akzeptiert und nicht praktikabel. Das liegt vor allem daran, dass
das Weiterkommen der Schiiler weiterhin stark von den Priifungsergebnissen abhangt.?*
Erschwerend kommt hinzu, dass auch das Gehalt der Lehrer an den Priifungserfolg der
Kinder gekoppelt ist, wodurch sie sich ebenfalls in einem Zielkonflikt zwischen den
politischen Vorgaben der Zentrale, Schuldirektoren, Eltern, Kindern und ihrem eigenen
Auskommen befinden.’” Sowohl die Schuldirektoren als auch die Eltern iiben Druck
auf die Lehrer aus, dass die Kinder méglichst gute Noten schreiben. Zu beriicksichtigen
ist ebenfalls, dass diese Lehrergeneration meist nicht mit den neuen Unterrichts-
methoden der Suzhi jiaoyu vertraut ist, weil sie selbst noch von der Priifungsbildung
gepragt wurde.’®® Auch bleibt ihnen kaum Zeit fiir das Experimentieren mit neuen
Unterrichtsmethoden (Debattieren, Gruppenarbeit etc.), da die Unterrichtzeit mit der
Vorbereitung auf die Gaokao bereits vollkommen ausgefiillt ist. Eltern — in der Stadt
wie auf dem Land - reagieren sogar meist besorgt, wenn die Lehrer extracurriculare
Inhalte unterrichten oder Unterrichtsstunden und Hausaufgaben reduzieren, da sie
dadurch eine schlechtere Vorbereitung ihrer Kinder auf die Gaokao befiirchten.’”
Zudem ist das Priifungsformat der Gaokao mit ihren Multiple-Choice Fragen, ebenso
wie die vorgeschriebenen patriotischen, schwer nachvollziehbaren Inhalte im Politik-
unterricht nicht dazu geeignet, kreatives und eigenstindiges Denken der Schiiler zu

301 Murphy (2004), S. 3.

302 Vgl. Jacka/Kipnis/Sargeson (2013), S. 166.

303 Vgl. Woronov (2011), S. 82f; Hsu (2007).

304 Kipnis (2011a), S. 290; Hsu (2007).

305 Vgl. Murphy (2004), S. 19.

306 Vgl. Schulte (2014), S. 533.

307 Vgl. Cockain (2012), S. 101.

308 Vgl. Hansen (2009), S. 12.

309 Vgl. Cockain (2012), S. 101; Hansen (2009), S. 12.
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fordern.”® Um die Gaokao zu bestehen, muss jedoch die Priifungsbildung angewendet
werden; d.h. nur wenn sich das System von Grund auf dndere, dndert sich auch das
Verhalten der in ihr agierenden Interessenvertreter.’"!

Resiimierend ldsst sich festhalten, dass sich die zwei Hauptreformpunkte in der chi-
nesischen Bildungspolitik, die Dezentralisierungspolitik und die Suzhi jiaoyu, in der
Umsetzung gegenseitig blockieren. Das allein auf das Bestehen der Gaokao ausgerichtete
Bildungssystem hat zusammen mit dem durch die Dezentralisierungspolitik entstan-
denen Bildungsmarkt dazu gefiihrt, dass eine Umsetzung der Suzhi jiaoyu auf den lo-
kalen Ebenen nicht méglich ist. Im Gegenteil: Der Wettbewerb um zahlende ,,Bildungs-
kunden® hat die Priifungsbildung eher noch verstarkt. Sogenannte ,,Beforderungsraten®,
d.h. wie viele Schiiler es in die nidchste Schulebene schaffen, entscheiden iiber den Rang
und die Einnahmen von Schulen. Je schlechter oder je darmer die Schulen, desto strenger
setzen sie die priifungsorientierte Bildung um.*?

Das vage formulierte Ziel, bis zum Jahr 2000 die Prinzipien der ,Qualititsbildung®im
ganzen Land zu popularisieren und einzufithren, konnte bis dato nicht umgesetzt wer-
den. Es bleibt ein Ritsel, wie das Konzept der Qualitétsbildung konzipiert sein muss, um
das Suzhi-Niveau der Bevolkerung zu heben.*”® Bisher wurden immer nur kosmetische
Anderungen vorgenommen, die die Form der Priifungen betreffen, aber zu wenig die
Inhalte und die Qualitdt der Lehrkrifte. Ob die neueste Gaokao-Reform bis 2020°* mit
der abnehmenden Bedeutung von Englisch und der Abschaffung der Trennung in einen
geisteswissenschaftlichen und naturwissenschaftlichen Zweig die Losung bringt, wird
sich zeigen. Solange jedoch keine gute Alternative fiir die Gaokao gefunden wird und
die soziale Integritdt weiterhin ein Problem in der Gesellschaft bleibt, wiinscht sich die
Bevolkerung das Weiterbestehen der Gaokao, da sie allgemein als fair und relativ frei
von Korruption gilt.*'®

Berufsausbildung versus Akademische Ausbildung
Ein Hochschulabschluss verspricht aus Sicht der chinesischen Bevolkerung im Ge-

gensatz zur Berufsausbildung ein hohes Suzhi und demnach auch ein hoheres Gehalt,
weshalb es nach wie vor der grofite Wunsch aller chinesischen Eltern ist, dass ihr Kind
einen akademischen Abschluss besitzt.*'® Chinas Wirtschafts- und Arbeitsmarkt haben
sich nicht schrittgleich mit dem Ausbau des Bildungs- und Hochschulsektors entwickelt.
Wegen der hohen Nachfrage nach akademischer Bildung sind die Absolventenzahlen
von Hochschulen seit 1978 bis heute enorm gestiegen (s. Abb. 10).

310 Vgl. Schulte (2014), S. 533.

311 Vgl. Cockain (2012), S. 101.

312 Vgl. Liu/Dunne (2009), S. 462, 472f.

313 Kipnis (2011b), S. 66: eine chinesische Redewendung lautet: ,,Bildung fiir Qualitit ist ein leerer Rah-
men, in den [man] alles hinein legen kann.“ (Suzhi jiaoyu shi yige kuang, shenme dou wang limian
fang FIREE E—ME, AL HLTR)

314 MOE (2014).

315 Bo (2014), o.S.

316 Vgl. Murphy (2004), S. 16; Kipnis (2011b), S. 54.
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Abb. 10: Absolventenzahlen chinesischer Hochschulen 2001-2015 (in 10.000)

Jahrliche Hochschulabsolventenzahlen in China
(2001-2015), in Mio.
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Die Regierung hat diese Entwicklung gefordert, indem sie im Jahr 1999 eine Hochschul-
expansion einleitete, die zu einer deutlichen Erhohung der Zulassungszahlen zu Uni-
versititen fithrte. Es wurde ein Wandel von der Elite- zur Massenhochschulbildung
angestrebt, bei dem bis zum Jahr 2010 15% einer Jahrgangskohorte zwischen 18 und
22 Jahren eine tertidre Ausbildung erhalten sollten. Dieses Ziel wurde bereits 2002
erreicht.’”” Laut offizieller Angaben des Bildungsministeriums aus 2014 haben 37,5%
einer Jahrgangskohorte sich an Hochschulen eingeschrieben.’’® Das gesteckte Ziel der
Regierung ist es, die Zahlen weiter zu steigern und bis 2020 landesweit 40% pro Jahrgang
zu erreichen.’”

Doch die soziodkonomischen Bedingungen fiir die Hochschulexpansion waren in
China noch nicht gegeben - weder in Bezug auf die finanzielle Situation der Haushalte
noch die Universititslandschaft oder den Arbeitsmarkt betreffend.*”° Das Ergebnis dieser
verfrithten Hochschulexpansion ist die Uberschwemmung des noch jungen primar auf
Produktion ausgerichteten chinesischen Arbeitsmarktes mit Hochschulabsolventen, wie
in Kap. 3.1 bereits angesprochen. Es waren noch nicht geniigend (passende) Arbeitsplitze
im Dienstleistungssektor entstanden, um alle Universitatsabsolventen aufzunehmen.
Der Arbeitsmarkt brauchte Arbeiter und Fachkrifte.?®' Seit 2012 liegt das durchschnitt-
liche Einstiegsgehalt eines Hochschulabsolventen in Peking (2014: 2443RMB) unter dem

317 Vgl. Bai (2006), S. 128.
318 MOE (2014).

319 Vgl. Xinhua (2010), o.S.
320 Vgl. Bai (2006), S. 143.
321 Vgl. Rimmele (2013), o.S.
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eines Wanderarbeiters (2014: 2854RMB).*> BA-Absolventen iiben oft Tétigkeiten aus,
die eigentlich fiir HBS-Absolventen gedacht sind. Die Ausbildung geht am Bedarf des
Arbeitsmarktes vorbei.’” Zudem kann die verschulte, priifungsorientierte universitare
Ausbildung das am Arbeitsmarkt verlangte Wissen und die praktischen Fahigkeiten
nicht vermitteln.*** Der Mismatch zwischen den Anforderungen der Wirtschaft und den
Curricula der chinesischen Hochschulen ist stark ausgeprégt. Fiir viele in der Wirtschaft
benoétigte Qualifikationen existieren nicht einmal passende Studiengdnge. Das Arbeits-
beschaffungs/-vermittlungssystem fiir Hochschulabsolventen ist mangelhaft. Viele Wis-
senschaftler klagen bereits seit Jahren {iber eine verfehlte Bildungspolitik, die nur {iber
eine lange Zeitspanne hinweg verbessert werden kann, wihrend weiterhin sieben Millio-
nen Universitdtsabsolventen jahrlich auf den Arbeitsmarkt stromen.*>

Das Bild des Universitdtsabschlusses als Garant fiir beruflichen Erfolg und einen
gehobenen Lebensstandard beginnt daher seit einiger Zeit zu bréckeln. Die Rechnung

»Studienplatz = guter Job = Zugang zum Mittelstand = Teilhabe an der Wohlstands-
entwicklung“?¢ geht hdufig nicht mehr auf. Wer es sich leisten kann, schickt sein Kind
zum Studium ins Ausland, um das chinesische Bildungssystem zu umgehen.*”

Oftmals sind es auch die Eltern, die ihr Kind in eine akademische Ausbildung dran-
gen, da korperliche Arbeit nach wie vor gering geschatzt wird. Gesellschaftliche Aner-
kennung und berufliche Karriere sind in China in duf8erst hohem Mafle mit einem aka-
demischen Titel verbunden.??® Dadurch fehlen dem Land die Fachkrifte, die es dringend
benotigt.

Folglich ist die Berufsaus- und Weiterbildung derzeit ein hochst brisantes Thema in
China.”® Nachdem sie lange Jahre aufler Acht gelassen wurde, soll sie nun als Motor
fiir die Entwicklung des vom Fachkréftemangel geplagten chinesischen Arbeitsmarktes
dienen.”® Die Erfahrung zeigt, dass die Entwicklung und Expansion von Hochschul-
bildung und Berufsausbildung stets kontrar zueinander verlaufen sind.*!

Bei der Umsetzung von Plinen zur Ausweitung der Berufsausbildung stoflen die
Verantwortlichen in China jedoch immer wieder auf verkrustete, ineffiziente Verwal-
tungsstrukturen, veraltete Curricula, fachfremdes, unqualifiziertes Lehrpersonal, Finan-
zierungsmangel, fehlende Verbindungen zur Industrie, fehlendes Qualititsmanagement
und Rekrutierungsprobleme.**? Letztere liegen nicht nur in der allgemein schlechten
Situation der Berufsausbildung in China begriindet, sondern auch in den tief verwur-
zelten Bildungsidealen der chinesischen Kultur, wonach die Berufsausbildung tiber den
geringsten Stellenwert unter allen Bildungsarten verfiigt und nur als letzte Alternative

322 Vgl. MyCOS (2012); Vgl. QQ.com (2015), 0.S.
323 Vgl. Klorer/Stepan (2015), S. 2.
324 Vgl. Schmidt (2014), o.S.

325 Vgl. Rimmele (2013), 0.S.

326 Schmidt-Dorr (2014), S. 92.
327 Vgl. Schmidt-Dérr (2014), S. 92
328 Vgl. Schmidt (2014), o.S.

329 Vgl. Erling (2014a), 0.S.

330 Klorer/Stepan (2015), S. Iff.
331 Vgl. Schucher (2012), S. 7.

332 Vgl. Dettmer (2010), S. 92ff.
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betrachtet wird, wenn der allgemeine Bildungsweg versperrt bleibt.** Handwerkliche
Arbeit wurde bereits von Konfuzius, vor allem aber von seinem Nachfolger Mengzi, als
minderwertige Arbeit betrachtet. Er stellte die Kopfarbeit (laoxin 75.(») klar iiber die
Handarbeit (laoli 57 /7).3*

Da ein Berufsausbildungsabschluss in China von keinem hohen Suzhi zeugt, schi-
cken Eltern ihr Kind nicht freiwillig auf die Berufsschule — nicht einmal die Berufsschul-
lehrer selbst.”* Die Ein-Kind-Politik hat die Berufsausbildung als mehr praxisorientier-
te Form der Ausbildung sogar noch stdrker in den Hintergrund gedrédngt, da Eltern sich
nur die beste Ausbildung fiir ihr einziges Kind wiinschen. Weder die Suzhi jiaoyu als
neue Bildungspolitik der Regierung noch die Kampagnen zur Férderung von Berufsaus-
bildung haben diese Einstellung bisher d&ndern kdnnen.”*® Trotz grofier Anstrengungen
seitens der Regierung und auch ausldndischer Initiativen bleibt die Berufsausbildung
das schwichste Glied im chinesischen Bildungswesen. Zwar gibt es vereinzelt positive
Beispiele fiir die Umsetzung von Berufsausbildung in China, jedoch fehlt es an einer
flichendeckenden Umgestaltung und lingerfristigen Qualitédtssicherung.’”’

Woronov (2011) erklért, dass sich aufgrund der strikten institutionellen Trennung von
allgemeiner und beruflicher Bildung bereits eine benachteiligte demographische Gruppe
der Berufsschulabsolventen in den Stddten gebildet hat, die nach ihrem Abschluss zum
Grofiteil im stiddtischen Servicesektor (z.B. Hotellerie und Gastronomie, als Rezeptionist
oder Kellner etc.) tatig sind. Sie teilen das gleiche Konsumverhalten, wechseln ebenfalls
hiufig den Job, sind ebenfalls sehr Technologie-affin, verfiigen jedoch nicht iiber die
gleichen Chancen auf dem Arbeitsmarkt wie die BA-Absolventen ihres Jahrgangs.**® Sie
profitieren auch nicht im gleichen Ausmaf3 von den neuen strategischen HRM-Techniken,
die meist nur auf das Hochleistungspersonal ausgerichtet sind und nicht auf das mittel-
klassige Personal.’® Sie finden meist in den alten und neuen Dienstleistungssektoren
schnell und leicht Arbeit und sind auch eher bereit, in Tier-2- oder gar Tier-3-Stadte zu
gehen, da sie so dem Wettbewerb mit den anderen oberen Mittelschiilern des allgemei-
nen Bildungszweigs und den Universitatsabsolventen ausweichen kénnen.**

Mit einem kiirzlich ins Leben gerufenen ,,28-Punkte-Plan zur beschleunigten Ent-
wicklung der modernen Berufsausbildung (Guowuyuan guanyu jiakuai fazhan xiandai
zhiye jiaoyu de jueding [EZ5 B TN A R BUARHRME ZUE 8 E) 4 versucht die Re-
gierung der unausgeglichenen Entwicklung von beruflicher und akademischer Ausbil-
dung vehement entgegenzusteuern. Dieser Plan soll das Berufsausbildungssystem wett-
bewerbsfahig gegeniiber anderen westlichen Industrienationen machen, indem Suzhi

333 Vgl. Henze (1989), Risler (1989), Jordan (1992), Wagner (2004), Hansen (2010); diese Einschétzung
findet sich verbreitet in der Sekundérliteratur und bestatigte sich bei einer eigenen vorherigen Studie
(Dettmer, 2010) in Interviews mit Schiilern, Lehrern und Direktoren.

334 Mengzi @it Teng Wen Gong Shang [\ I, Originaltext, Kapitel 4, 0.S.

335 Vgl. Hansen (2009), S. 9.

336 Vgl. Kipnis (2011b), S. 65.

337 Vgl. The World Bank (2012), o.S.

338 Vgl. Woronov (2011), S. 96.

339 Vgl. Cooke (2012), S. 212.

340 Vgl. Woronov (2011), S. 95f.

341 Vgl. Staatsrat (2014).
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mit beruflichen Fahigkeiten verbunden wird.*** Im Rahmen dieser neuen Reform sollen
nun 600 Hochschulen aus dem akademischen Zweig in ,,Berufsbildende Bachelor-Hoch-
schulen (Benke gaodeng xuexiao AF=55E542)“ umgewandelt werden.*** Theoretisch
orientiert sich dieses neue Konzept chinesischer Berufshochschulausbildung dabei an
internationalen Modellen, allen voran der deutschen ,,Dualen Berufsausbildung® und
seinen Dualen Hochschulen bzw. Fachhochschulen. Wie das Konzept konkret um-
gesetzt werden soll, bleibt noch unklar. Teilweise wurden alte Konzepte neu verpackt
(,,shuangshixing XUMZL“-Modell fiir besser ausgebildete Lehrer) und stellen keine Neu-
heit dar. Experten sind vor allem skeptisch, inwieweit es gelingen wird, die chinesischen
Eltern davon zu iiberzeugen, dass die Kinder die neue ,professional Gaokao* ablegen
statt der traditionellen Priifung.***

Der oben dargestellte Status Quo der chinesischen Bildungslandschaft ldsst folgen-
den Schliiss zu:

H1: Je hoher der erlangte Bildungsabschluss (das Suzhi) des Bewerbers, desto besser
sind seine Aufstiegschancen auf dem Arbeitsmarkt.

4.1.2 Das chinesische Hukou-System

Das chinesische Hukou-System stellt eine der grundlegenden Institutionen in Chinas
Bevélkerungspolitik dar. Hukou (oder auch huji " %) ist die chinesische Bezeichnung fiir
den registrierten Hauptwohnsitz. In China z&hlt nur eine Migration mit Hukou-Wechsel
als ein legaler Wohnortwechsel.** Chinesische Staatsbiirger, die ohne behérdlich
gebilligten Hukou-Wechsel irreguldr migrieren, nennt man die ,flielende Bevolkerung®,
wozu die Millionen Wanderarbeiter in China zdhlen.

Anlass fiir das Entstehen dieses an das sowjetische propiska-Modell angelehnte
Haushaltsregistrierungssystem im Jahr 1958 waren die schon damals ,blinden Stro-
me“ an Wanderarbeitern in die Stidte, denen man damit Herr zu werden versuchte.**
Migrationskontrolle war aber nur eine Intention des Staates. Dariiber hinaus stellte das
Hukou-System ein wichtiges Mittel zur forcierten Industrialisierung der Stidte auf
Kosten der Entwicklung des Hinterlands dar, eine sog. ,dual economy®, die gleichzeitig
eine Zweiklassengesellschaft erschuf.’*” Nur wer iiber einen stadtischen Hukou verfiigt,
konnte auch in den Genuss staatlicher Férderung bei sozialer Sicherung, Wohnraum,
Schulbesuch fiir die Kinder und weiteren 6ffentlichen Dienstleistungen kommen. Eben-
so schuf sich der Staat durch dieses System ein effizientes Mittel zur gesellschaftspoliti-
schen Kontrolle, z.B. von politischen Zielpersonen, durch die lokalen Polizeibehdrden

342 Vgl. Staatsrat (2014), S. 2; iibersetztes Originalzitat: “wenhua suzhi + zhiye jineng SR+ EL
e

343 Vgl. Schmidt-Dorr, 2014, S. 94.

344 Vgl. Schmidt-Dérr, 2014, S. 95.

345 Vgl. Chan/Buckingham (2008), S. 590.

346 Vgl. Chan/Zhang (1999), S. 820f.

347 Vgl. Chan/Zhang (1999), S. 821.
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(paichusuo JKiHF).>* Eine Wohnortregistrierung existiert zwar in vielen anderen
Staaten auch, aber das chinesische Hukou-System zeichnet sich durch seine besonders
strikte, diskriminierende Trennung von Stadt und Land bei der Ressourcenverteilung
aus. Es ist eine einseitige Kontrolle des Wechsels vom Land in die Stddte und von kleinen
Stadten in grofle Stdadte, wodurch Chinas Urbanisierung im Vergleich zu anderen
Schwellenldndern langsamer und mit weniger Slumbildung stattgefunden hat.*** Der
soziale Status eines Biirgers wird vom Staat nach zwei Kriterien klassifiziert, Wohnort
(Hukou-Ort) und Sozialanspruchsberechtigung (Hukou-Typ)**":

1. Der Hukou-Ort (Hukou suozaidi Ffi{E ) gibt den Ort der Registrierung an,
die Stadt oder den Kreis. Ein Ortsanséssiger/Einheimischer ist demnach ein
bendiren AHi Nund ein Fremder/ Zugereister ein waidiren 4N\

2. Der Hukou-Typ (Hukou leibie Z57)]) zeigt die soziodkonomische Berechti-
gung bzw. den Status eines Biirgers an, der entweder landwirtschaftlicher
(nongye 12)\V) oder nicht-landwirtschaftlicher/stidtischer Art ist (feinongye
A R).

Kurzum: der Hukou-Typ bestimmt, welche Art von Diensten man erhalt. Der Hukou-Ort
bestimmt, wo man sie erhdlt. Die dadurch entstehende soziale Stratifizierung in eine
privilegierte stddtische und eine benachteiligte landliche Gesellschaft gab bereits Ende
der 80er Jahre mit der zunehmenden Arbeitsmobilitit Anlass zur Kritik am Hukou-
System innerhalb sowie auflerhalb Chinas.*

Bisher ist das Hukou-System so ausgelegt, dass nur die Elite in den groflen Stadten
zugelassen wird, d.h. reiche, hochgebildete Migranten, die tiber familidre Beziehungen zu
Stadtern, die bendtigte Expertise oder das Kapital zum Wohnungskauf verfiigen.*** Das
Hukou-System fiir ,Talente und Investitionen hat eine Kommerzialisierung erfahren,
was wiederum einen massiven innerchinesischen brain drain und capital drain in die
urbanen Zentren bewirkte und fiir weitere ungleiche Verteilung von Humanressour-
cen im Land gesorgt hat.” Auf Jobmessen in Peking werden die besten des Landes je-
des Jahr mit Jobs gelockt, die einen Peking-Hukou versprechen.”* Obwohl das Hukou-
System in der Volksrepublik China als unfair angesehen wird, sind Reformen nach wie
vor umstritten. Es wird befiirchtet, dass es bei einer Abschaffung des Hukou-Systems zu
einem Massenansturm auf die Stddte durch Arbeits- und Bildungsmigranten kommt.
Das wiirde dazu fiihren, dass die ohnehin schon iiberlasteten sozialen Systeme in den
Stadten zusammenbrechen konnten, und sich die wirtschaftliche Entwicklung in landli-
chen Regionen durch den Wegzug der dortigen Elite weiter verlangsamt.

348 Vgl. Wang Fei-ling (2004), S. 125.

349 Vgl. Wang, Fei-ling (2010), S. 82.

350 Vgl. Chan/Zhang (1999), S. 821f.

351 Vgl. Chan/Buckingham (2008), S. 592.
352 Vgl. Chan/Buckingham (2008), S. 605.
353 Vgl. Wang, Fei-ling (2010), S. 94.

354 Vgl. Wang, Fei-ling (2010), S. 95.
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Zwar ist es mittlerweile moglich, mittels Arbeitsvisa in der Stadt fiir einen voriiber-
gehenden Zeitabschnitt zu arbeiten. Allerdings miissen diese immer wieder verldngert
werden und vor allem haben auswértige, landliche Hukou-Besitzer keinen Anspruch auf
Sozialleistungen und Bildungsangebote in der Stadt, weshalb die meisten Auswértigen
nach einer gewissen Zeit wieder an ihren Heimatort zuriickkehren. Da die besten Uni-
versitdten in Tier-1-Stddten wie Peking angesiedelt sind, zu denen Pekinger mit einem
weitaus niedrigerem Ergebnis in der Gaokao zugelassen werden als Auswirtige, schafft
das Hukou-System ungleiche Bildungschancen fiir Schiiler aus drmeren und ldndlichen
Gegenden.* Kritiker sprechen in diesem Zusammenhang von ,regionalem Protektio-
nismus“ im chinesischen Bildungssystem.**

Bei der Bewertung des Hukou fiir die Gesellschaft ist zudem zwischen der jungen
und ilteren Generation zu unterscheiden. Den Alteren ist es durch fehlende Fihigkeiten
und familidre Verpflichtungen nicht moglich, einen Arbeitsplatz- oder Ortswechsel vor-
zunehmen. Demgegeniiber empfanden bereits Ende der 90er Jahre viele junge Chinesen
einen Ortswechsel als machbar und sogar wiinschenswert. Sie erhoffen sich dadurch
ihren Erfahrungshorizont zu erweitern und ihre Chancen zu verbessern, auf der Karriere-
leiter aufzusteigen.”” Ein Hukou-Wechsel ist aber meist nicht moglich. Auch der AG
kann nur bedingt Einfluss nehmen.

Bis 2020 soll das Hukou-System erneut reformiert werden, um zum einen die Urbani-
sierung voranzutreiben, zum anderen die Unterschiede zwischen stddtischen Bewohnern
mit stddtischem und lindlichem Hukou zu mindern. Offentliche Dienste, wie Renten-
versicherung und Bildung, sollen auch auf den lindlichen Bereich ausgedehnt werden.
Die Kosten dafiir werden von den Lokalregierungen und der Zentralregierung zusammen
getragen. In Shanghai und Guangdong haben bereits Pilotprojekte begonnen, in denen
Arbeitsmigranten auf Basis ihres Bildungshintergrunds, ihrer beruflichen Fahigkeiten
oder durch soziale Aktivitdten (wie Blutspenden) Punkte sammeln konnen. So kdnnen
sie sich fiir einen stadtischen Hukou qualifizieren. Dadurch verlieren sie jedoch gleichzei-
tigihren Anspruch auf das Stiick Land, das ihnen als landliche Hukou-Besitzer zusteht.*®
Die Frage, die sich fiir diese Arbeit konkret stellt, ist, inwieweit der Hukou eine
Barriere fiir AG und AN im Rekrutierungsprozess der chinesischen Hotelbranche
darstellt. Die aus der Sekundarliteratur abgeleitete Hypothese lautet dementsprechend:

H2: Wenn der AN iiber einen lindlichen oder auswirtigen (waidi) Hukou verfiigt,
ist er bei der Arbeitssuche auf dem stadtischen Arbeitsmarkt benachteiligt.

355 Vgl. Jacka/Kipnis/Sargeson (2013), S. 163.
356 Vgl. Hansen (2009), S. 14.

357 Vgl. Hanser (2002), S. 148f.

358 Vgl. An (2013), 0.S.
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4.1.3 Arbeitsrechtliche Bestimmungen und Gesetze in China

Seit der Reform- und Offnungspolitik hat sich in Chinas Rechtssystem viel getan. Vie-
le Gesetze stehen den européischen in der Formulierung mittlerweile um nichts nach.
Jedoch hapert es hdufig noch an der inneren Stimmigkeit, der Umsetzung sowie der
Rechtspflege.’

Die chinesische Rechtskultur ist pragmatischer Natur. Chinas traditionelle Gesell-
schaft baute auf Beziehungen — mit einer Herrschaft der Menschen (rule of man). Gesetze
dienten weniger dem Rechtsschutz als der Schlichtung von Streitigkeiten. Daraus haben
sich spezifische Verhaltensmuster entwickelt. Die tendenzielle Bevorzugung von konkre-
ten Beziehungen zu pragmatischen Zwecken vor abstrakten Regelwerken und formellen
Institutionen erschwert die Implementierung einer gut funktionierenden Gesetzgebung
in China im Zuge der rapiden wirtschaftlichen Entwicklung.’*

Oberste Instanz der chinesischen Arbeitsgesetzgebung ist das MOHRSS, das Ministry
of Human Resources and Social Security of China (Zhonghua Renmin Gongheguo
Renliziyuan he Shehui Baoxian Bu "ENRILAIE N S ZIEFFES LR, Zu sei-
nen wichtigsten Funktionen zihlen das Erlassen arbeitsrechtlicher Gesetze, das Uber-
prifen auf deren Einhaltung, die strafrechtliche Verfolgung von Verstoflen gegen
Arbeitsgesetze sowie das Fordern einer addquaten Verteilung von Humanressourcen.*
Im Folgenden werden drei Eckpfeiler im Entwicklungsprozess der chinesischen Arbeits-
gesetzgebung vorgestellt. Hierzu gehoren das Arbeitsvertragssystem (laodong hetongzhi
55 814 [FlH) von 1986, das Arbeitsgesetz (laodong fa 575/)%) von 1995 und das Arbeits-
vertragsgesetz (laodong hetongfa %57 %[Ali%) aus dem Jahr 2008. In diesem Zusam-
menhang ist zu erwdhnen, dass Gesetze als Institution gelten, Arbeitsvertrage fallen
hingegen nicht darunter. Denn hierbei handelt es sich meist um eine sehr individuelle
Gestaltung, die sich zwar an den allgemein formulierten Gesetzen orientiert, aber nicht
als allgemein anerkannte Regel innerhalb einer Gesellschaft gilt.**

Mit dem ,,Arbeitsvertragssystem® 1986 sind erstmalig befristete Arbeitsvertrige zu-
gelassen worden. Kiindigungen von Seiten der AG wie der AN wurden méglich, jedoch
zundchst einmal nur fiir alle neu ins Erwerbsleben einsteigenden stddtischen Arbeitskraf-
te.*®® Die Einfiihrung von Arbeitsvertridgen 1986 sollte die ,sozialistischen® Anspriiche
der Arbeiter und Angestellten auf lebenslang abgesicherte Beschiftigung aushebeln.
Zu diesem Zeitpunkt waren Arbeitsvertridge noch nicht als Schutz fiir den AN gedacht,
sondern dienten vielmehr den Staatsunternehmen, indem sie ihnen mehr Freiraum bei
der Beschiftigungspolitik einrdumten.

Das Arbeitsgesetz der VR China (ArbG) aus dem Jahr 1995 stellte die erste gesetzli-
che Verankerung arbeitsrechtlicher Beziehungen in China dar. Das damalige offizielle
Ziel laut Gesetzestext, war es, ,die legalen Rechte und Interessen der Arbeitenden zu
schiitzen, die Arbeitsbeziehungen zu regeln, eine der sozialistischen Marktwirtschaft

359 Vgl. Binding (2016), 0.S.

360 Vgl. Huang (2011), S. 107.

361 MOHRSS (2013) “EEEHRITTA, (1) FZEERRE, S. 3.
362 Vgl. Voigt (2009), S. 79.

363 Vgl. Hebel (2004), S. 1.
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entsprechende Arbeitsordnung zu errichten und zu schiitzen, die wirtschaftliche Ent-
wicklung wie den sozialen Fortschritt zu fordern [...]“?** Zu diesem Zeitpunkt war der
Arbeitsmarkt bereits flexibler. Durch das ArbG verlieh der Staat diesem Trend auf dem
Arbeitsmarkt Nachdruck und tbertrug dem AG - insbesondere dem Management —
mehr Freiheiten und Verantwortung. Zudem schuf das ArbG erstmalig Normen fiir
Arbeitsvertrage.*® Einstellungs- und Kiindigungsangelegenheiten waren ab diesem Zeit-
punkt Sache des Unternehmens, d.h. ohne staatlichen Einfluss:

»In nur 17 Paragraphen im Kapitel 3 werden dort Abschluss, Inhalt und
Aufhebung von Arbeitsvertrigen geregelt: Sie sehen vor, dass zur Begriin-
dung eines Arbeitsverhiltnisses ein Arbeitsvertrag zu schliefSen ist (§16), und
zwar schriftlich (§ 19), und dass Arbeitsvertrige befristet oder unbefristet
sein konnen (§20). Mit dem Ende der Dauer eines Vertrages wird dieser
beendet (§23), er kann aber auch vorher einvernehmlich aufgelost (§24) oder
unter bestimmten Bedingungen gekiindigt werden (§§25-32).9%

Zu dem insgesamt 13 Kapitel umfassenden Gesetzestext zdhlen neben allgemeinen
Regeln Themen wie Arbeitszeit, Ruhezeiten und Urlaub, Lohn, Arbeitssicherheit und
Gesundheit, Berufsausbildung, Sozialversicherungen und Sozialleistungen sowie
Arbeitsstreitigkeiten, Aufsicht und Uberpriifung.
Die eigentliche Neuheit an dem Arbeitsgesetz war jedoch seine Allgemeingiiltigkeit.
»Die Regelungen [galten] erstmals gleichermaflen einheitlich fiir alle Arbeitsverhiltnisse
in Unternehmen aller Eigentumsformen [...].**” Der Staat erwartete von den Unterneh-
men lediglich, wenn auch mit Nachdruck, dass die neuen Gesetze eingehalten und um-
gesetzt wurden. Jedoch war dies nicht immer der Fall. Um den wirtschaftlichen Erfolg
voranzutreiben, wurden die Gesetze {ibergangen, was in der Vergangenheit haufig zur
Verletzung von Arbeitnehmerrechten gefiihrt hat. Streitigkeiten wurden lieber ,intern®
geklirt, anstatt damit an die Offentlichkeit zu gehen. Insgesamt hat das Arbeitsgesetz
zwar zur Schaffung neuer institutioneller Grundlagen fiir den Arbeitsmarkt beigetragen,
aber die alten, erhaltenen Strukturen (Hukou, Danwei, Guanxi) sorgten dafiir, dass
Arbeitskrifte nach wie vor ungleich behandelt wurden.

Das 2008 in Kraft getretene Arbeitsvertragsgesetz (AVG) ist als eine Erweiterung des
Arbeitsgesetzes von 1995 zu verstehen, womit vor allem die Rechte der Wanderarbeiter
gestarkt und sie vor Ausbeutung in den sog. sweatshops geschiitzt werden sollten. Die
chinesische Fithrung sah sich vor dem Hintergrund des internationalen Drucks und zur
eigenen politischen Legitimierung dazu gezwungen, die Arbeitsgesetze zu verschirfen.
Des Weiteren galt es, ihre Implementierung trotz des Top-Agenda Ziels von Wachs-
tum und Entwicklung zu férdern.’*® Das AVG wurde sowohl von Wissenschaftlern als

364 I"Jbersetzung des Artikel 1 des Arbeitsgesetzes (s. NPC, 2007); erlassen am 05.07.1994, in Kraft getre-
ten am 01.01.1995.

365 Vgl. Heuser (1996), S. 2771t

366 Schucher (2006), S. 48.

367 Schucher (2006), S. 49.

368 Vgl. Lin (2011), S. 151.
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auch von den Medien als offenkundiges Bestreben der chinesischen Regierung gewertet,
die Rechte von AN im Land besser zu schiitzen und sich von dem Image Chinas als
Billigwerkbank der Welt zu distanzieren.’® Tatsdchlich hat das Gesetz viele Liicken
geschlossen, die aufgrund der marktwirtschaftlichen Transformation Chinas entstan-
den sind. Die AG hatten die dadurch entstandenen gesetzlichen Freirdume oft auf Kosten
der AN (meistens der Wanderarbeiter) fiir sich ausgenutzt. In dem neuen Gesetzestext
sind ganz offensichtlich Erfahrungen aus vorherigen Fehlentwicklungen eingeflossen,
die aus Arbeitnehmersicht positiv zu bewerten sind. Sogar die Offentlichkeit wurde in
die Ausarbeitung per Internet mit einbezogen.””® Dariiber hinaus kénnte das AVG kiinf-
tig von Vorteil bzw. kostensparend fiir die AG sein, indem z.B. durch die gestdrkten
Vertragsbedingungen den AN das Jobhopping erschwert wird.

Zu den in das AVG aufgenommenen Ergidnzungen zdhlten neben der Einschriankung
der Leiharbeit auflerdem noch die erschwerte Kiindigung, die schriftliche Vertrags-
form und die Starkung der Gewerkschaften.””! So kann man seit dem 1.1.2008 in China
Mitarbeitern z.B. nur noch dann ohne die gesetzlich vorgeschriebene Abfindung kiin-
digen, wenn der AG nachweisen kann, dass der Mitarbeiter schwerwiegend gegen be-
triebliche Vorschriften verstoflen hat (§39, Absatz 2).*> Insgesamt besteht der Gesetzes-
text aus 38 Artikeln und acht Kapiteln, welche neben allgemeinen Regeln zu Beginn die
Punkte Vertragsschluss, Durchfithrung und Anderung des Arbeitsvertrags, Kiindigung
und Beendigung des Arbeitsvertrags und besondere Bestimmungen (Kollektivvertrag,
Leiharbeit, Teilzeitarbeit) sowie Uberwachung und Kontrolle der Rechtsdurchsetzung
und rechtliche Verantwortung umfassen.””

Inldndische sowie ausldndische AG hatten sich damals gegen das Gesetz ausgespro-
chen, da sie darin zu viele Nachteile fiir sich befiirchteten und es als eine Riickkehr zur

»Eisernen Reisschiissel“ verurteilten.*”

Bis dato verfiigt China noch tber keine ,Rechtsstaatlichkeit® (rule of law). Selbst
die ,,Gesetzesherrschaft® (rule by law) steht in Frage.””” Noch immer existieren — insbe-
sondere auf lokaler Ebene — grofe Liicken in dem neu erlassenen Arbeitsrecht und die
Wirkung von Arbeitsgesetzen ist ungewiss. Es ist auch fraglich, inwieweit Gesetze als ein
Teilbereich von formellen Institutionen in China Einfluss auf den Rekrutierungsprozess
nehmen und inwieweit sie eine Rolle fiir die Bewerber in der Hotellerie spielen. Aus dem
dargestellten Zusammenhang ergibt sich fiir die Untersuchung dieser formellen Institu-
tion folgende Hypothese:

H3: Je mehr das AVG in den Unternehmen umgesetzt wird, desto reibungsloser
funktioniert der Rekrutierungsprozess und desto starker ist die Verhandlungs-
macht der AN.

369 Vgl. Hurst/Kinkel/Sowash (2012), S. 118f.
370 Vgl. Schucher (2006), S. 48.

371 Vgl. Schucher (2006), S. 54ft.

372 Vgl. Lin (2007), S. 36.

373 Zentralregierung (2007) o.S.

374 Vgl. Schucher (2006), S. 47-65.

375 Vgl. Heilmann (2004), S. 153.
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4.2 Informelle Institutionen

4.2.1 Familie, Pietat und Humanitat in China

Im traditionellen chinesischen Wertebild genoss die chinesische Grofifamilie, in der
mindestens drei Generation unter einem Dach lebten, nicht zuletzt wegen der hohen
Geburtenraten lange Zeit einen hohen Stellenwert.?”

Auch im gegenwdrtigen China stellt die Familie noch immer eine zentrale soziale
Institution dar. Die rasch fortschreitende Urbanisierung und Industrialisierung sowie
die rigide umgesetzte Ein-Kind-Politik*” hat sie jedoch zahlenméflig auf eine Kleinfa-
milie dezimiert. Waren es 1949 noch durchschnittlich 5,3 Familienmitglieder, so besteht
die moderne, stiadtische Familie heute nur noch aus durchschnittlich 3,02 Familienmit-
gliedern.””® Zudem finden sich auch in China immer haufiger die typischen Lebensfor-
men moderner Grofstidte wie Single-Haushalte oder DINK-Haushalte (,Double In-
come, No Kids*).3”

Aber nicht nur die duflere Form der Familie hat sich verdndert. Auch die interne
Familienkultur hat in ihren Beziehungen der Mitglieder untereinander Abweichungen
erfahren. Die traditionelle chinesische Gesellschaft war eine Clan- bzw. Familiengesell-
schaft.’® Familie symbolisierte eine streng nach patriarchalischen und hierarchischen
Gesichtspunkten geordnete Institution, in der jedem Familienmitglied eine bestimmte
Rolle zugesprochen war. Grundlage fiir das System bildeten die aus der konfuzianischen
Ideologie stammenden fiinf menschlichen Beziehungen (wulun Ti%): 1. Vater steht
iiber dem Sohn 2. Ehemann steht iiber der Ehefrau 3. Alterer Bruder steht iiber dem
jingeren Bruder 4. Alterer Freund steht iiber jiingerem Freund 5. Herrscher steht iiber dem
Untertan.”® Diese Hierarchie war einzuhalten, um die gesellschaftliche Ordnung nicht
zu gefdhrden. Das Individuum hatte sich - laut dieser Ideologie - dem Wohl der Gemein-
schaft unterzuordnen, was auch den Wunsch nach Harmonie (he) sowie gleichzeitig die
Tendenz zur Konfliktvermeidung und Gesichtswahrung in der chinesischen Gesellschaft
erklart.”® Ein Individuum unterstand in jederlei Hinsicht ein Leben lang dem Einfluss
der Familie - sei es in physischer oder moralischer Natur, im Verhalten, der Ausbildung,
der Karriere, den sozialen Beziehungen sowie in materieller und emotionaler Hinsicht.*®
Entscheidungen iiber Familienangelegenheit oblagen dem Familienoberhaupt (jiazhang
%K), i.d.R. der Vater, dem sich alle unterzuordnen hatten. Ausdruck fand dieses Welt-
und Menschenverstindnis durch die chinesische Tugend bzw. Doktrin des ,xiao Z*,

376 Vgl. Zang (2011), S. 35f; Vgl. Ikels (2004), S. 16.

377 Begonnen hat die Ein-Kind-Politik eigentlich bereits 1973 mit der Wan, Xi, Shao (%, F,/)-Politik,
womit die Bevolkerung bereits dazu angehalten wurde spéter, seltener und weniger Kinder zu be-
kommen. Offiziell ausgerufen wurde die Politik aber erst 1979/80. (Zang (2011), S. 37).
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was allgemein mit ,kindlicher Pietdt” ibersetzt wird. Es existieren zahrleiche Beweise
fiir die hohe beschworene Ehrfurcht des Kindes gegeniiber den Eltern. Diese fuf3en auf
Klassikern (,Xiao Jing - The Classic of Filial Piety®), Gedichten oder auch Ahnenvereh-
rung und Hochzeitsritualen, in denen die Eltern eingebunden sind. Es existieren jedoch
kaum Klassiker, die die Pflichten der Eltern gegentiber den Kindern thematisieren, ob-
wohl die Ideologie dies ebenfalls einfordert.’®* Denn neben der hierarchischen Ordnung
und Pietit ist das traditionelle Familienbild von den zwei Tugenden Humanitit und Lo-
yalitit gekennzeichnet. Eine wichtige Familienmentalitit in China ist das ausgeprigte
Gefiihl sich gegenseitig zu helfen, was im Allgemeinen auf die konfuzianische Tugend
der Humanitit (ren 1=) zuriickgefiihrt wird, die zusammen mit der Pietit die Grund-
lage allen Handelns im Konfuzianismus darstellt. Ren umschreibt das mitmenschliche
Verhalten untereinander. Altere und héhergestellte Clan-/ Familienmitglieder haben die
Pflicht, sich liebevoll und hoflich um die Jiingeren und Niedriggestellten zu kiitmmern.
Jiingere und Niedriggestellte erwidern dieses mitmenschliche Verhalten wiederum mit
Loyalitdt gegeniiber den Hohergestellten. Es handelt sich folglich um kein einseitiges,
sondern ein reziprokes Verhalten aller Clan-/Familienmitglieder. In Zeiten der Not
helfen sich die Mitglieder gegenseitig mit den zur Verfiigung stehenden gemeinsamen
Mitteln.’® Somit wurde der (Miss-)Erfolg des Einzelnen, z.B. die Schulleistung des Kin-
des, als (Miss-)Erfolg der ganzen Familie empfunden.

An diesem Verstindnis wurde im Verlauf des letzten Jahrhunderts zunehmend ge-
riittelt. Statt der soziozentrischen Sichtweise findet man heute - unterstiitzt durch west-
liche Medien sowie innergesellschaftliche Einfliisse — vermehrt ein individualistischeres
Weltbild unter der jungen Generation. Das aktuelle Bild von chinesischen Familien steht
in Kontrast zu dem von Pietdt geprédgten traditionellen Familienbild, was bereits zu ei-
nem Generationenkonflikt gefithrt hat, der auch im 6ffentlichen Leben zu Tage tritt (z.B.
Diskurs um Sitzplatzfreigabe im Bus).** Einige Autoren argumentieren jedoch, dass die
Dramatik, die die Medien diesen Verdnderungen zuschreiben, vollkommen iibertrieben
ist. Das Aufkommen von Scheidungen, Umziigen und die Ein-Kind-Politik haben die Er-
fahrungen der jungen Familienmitglieder, ohne Geschwister an unterschiedlichen Or-
ten aufzuwachsen, gepragt. Die einseitige hierarchische Beziehung zwischen Eltern und
Kindern wurde teilweise aufgeweicht. Allerdings haben die daraus entstandenen Wider-
spriiche das institutionell verankerte konfuzianische Rahmenwerk nicht vollkommen
erschiittert, sondern partiell gestirkt. Wahrend die chinesischen wie internationalen
Medien immer nur ein einseitiges Bild der verwohnten Einzelkinder présentieren, haben
Wissenschaftler’® ein differenzierteres Bild der heutigen chinesischen Jugend aufgezeigt.
Demnach hat die Ein-Kind-Politik nicht nur zu einer vermehrten Aufmerksamkeit der
Eltern und Grofieltern fiir ihr einziges Kind gefiihrt, sondern gleichzeitig auch die Kon-
trolle und strengen Erziehungsmafinahmen der Eltern iiber ihre Kinder erhoht. Zwar
wurden sie weitestgehend von Pflichten im Familienhaushalt befreit, dafiir wurden sie
jedoch umso mehr dem elterlichen Druck unterworfen beziiglich der Themen Bildung

384 Vgl. Watson (2007), S. 2.
385 Vgl. Zhang (2005), S. 21f.
386 Vgl. Siemons (2014), o.S.
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und Beruf.*®® Die Modernisierung Chinas in Kombination mit der Ein-Kind-Politik hat
bei chinesischen Eltern die schulische (akademische) Leistung ihrer Kinder — unabhén-
gig vom Geschlecht - in ihrer Bedeutung gesteigert.***

Die Familie ist die kleinste und zugleich pragendste Einheit in der Gesellschaft. Nicht
selten werden Charakterziige der Familie, wie Hierarchie- und Rollenverhalten, daher in
die Arbeitswelt und das Unternehmen bzw. den Betrieb tibertragen. Einige Autoren be-
haupten, dass die in China vorhandene traditionelle Familienethik noch immer starken
positiven Einfluss auf das Arbeitsethos und die gesamtgesellschaftliche Leistungsmoti-
vation nimmt.*° Da der eigene soziale Status eng mit dem der Familie verkniipft ist, hat
ein attraktives Arbeitgeberimage besonderes Gewicht. Ein positives Arbeitgeberimage
verleiht sowohl dem AN als auch seiner Familie Gesicht und kann somit riickwirkend
fiir eine erhohte Bindungskraft der Mitarbeiter an das Unternehmen sorgen.*”!

Gleichzeitig hat die starke Fokussierung auf Bildung in den heutigen Familien die pie-
tatbehaftete Bindung zwischen Eltern und Kindern erhalten oder sogar noch verstarkt,
indem der Bildungserfolg — gemessen an Noten - dariiber entscheidet, ob man ein gutes
oder schlechtes Kind ist.**

Inwieweit Eltern bzw. die Institution Familie und die Vorstellungen von Hierarchie
gegeniiber Alteren bzw. Héheren bei der Berufswahl bzw. konkret bei der Rekrutierung
in der Hotelbranche noch eine Rolle spielt, soll mittels dieser Untersuchung u.a. heraus-
gefunden werden. Das wiederum gibt Aufschluss {iber Anreizmechanismen im HRM.

Die zu der informellen Institution Familie aufgestellte These lautet folglich:

H4: Bei Einzelkindern ist der Einfluss der Eltern auf das Kind und seine Studienfach-
und Berufswahl starker ausgeprégt als bei Nicht-Einzelkindern.

4.2.2  Guanxi- das chinesische Beziehungsnetzwerk

Bei der Analyse von Arbeitssuchmechanismen in China ist eine Erlduterung der chinesi-
schen Institution Guanxi unabdingbare Voraussetzung. Der Begrift Guanxi umschreibt
allgemein das Netzwerk zwischenmenschlicher Beziehungen. Hierzu gehéren zwei Ar-
ten von Beziehungen: die familidren und die externen Beziehungen. In der chinesischen
Realitét sind damit Beziehungen geschéftlicher oder privater Art gemeint. Daraus lassen
sich durch den gegenseitigen Austausch von Gefilligkeiten fiir die Beteiligten Vorteile
ziehen.*” Studien beweisen, dass vor dem Hintergrund sozialer Unsicherheit und po-
litischer Gegebenheiten Chinesen ein grofles Misstrauen gegeniiber ihrer Umwelt und
anderen Menschen aufgebaut haben und deshalb mehr Halt in sozialen Beziehungen

388 Vgl. Cockain (2012), S. 79; Originalquelle: Fong (2004), S. 3.
389 Vgl. Wang/Chang (2010), S. 64.

390 Vgl. Huang/Retzbach/Kithlmann (2012), S. 30.

391 Vgl. Fargel (2011), S. 92.
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suchen als andere Volker.** Traditionell haben Chinesen ihre Identitét {iber ihr Bezie-
hungsnetzwerk definiert.® Hierzu gehorten neben den familidren Beziehungen und den
0.g. sog. ,Flinf Beziehungen® noch weitere Beziehungen auflerhalb der Einzelfamilie.
Die sog. ,Fiinf Gleichheiten (wutong 11[F])** umfassten das nahe Umfeld einer Per-
son zu Menschen mit gleichem Familiennamen, gleichem Herkunftsort, Clanmitglieder,
Klassenkameraden oder auch Arbeitskollegen. Anhand solcher Bezeichnungen konnte
gemessen werden, wie eng man einer Person stand. Je weniger Verbindungen man zuei-
nander hat, desto schwiécher ist auch die Verpflichtung untereinander.’”

Dieses Verstiandnis leitet zu den drei wichtigen Wesensziigen des Guanxi-Konzepts
tber:

1. Intimitat
2. Vertrauen
3. Verantwortung/Verbindlichkeit.**

Der erste Punkt zahlt zu den grundlegenden Bedingungen. Guanxi entstehen zwischen
zwei Personen, die sich gut kennen und sich dementsprechend auch vertrauen. Man
kann sagen, dass Gefilligkeiten in China seit jeher nur zwischen Personen ausgetauscht
werden, die enge, intime Verbindungen pflegen, da nur unter diesen Voraussetzungen
auch Vertrauen und Verbindlichkeit zu erwarten waren. Enge Verbindungen brauchen
zudem Zeit, um zu wachsen, und damit Vertrauen, der 2. Punkt, daraus entstehen kann.
Vertrauen bringt wiederum den dritten Punkt hervor: Verantwortung bzw. Verbindlich-
keit. Falls jemand mit dieser Verbindlichkeit (im Chin. iibersetzt mit renqing A1%) nach-
lassig umgeht, fithrt dies nicht nur zu einem Gesichtsverlust (diu mianzi ZIiT) bei dem
Schuldigen, sondern auch zu einem Verlust der sozialen Kontakte seinerseits. Schon im
eigenen Interesse ist daher jeder i.d.R. bemiiht, diese Verbindlichkeiten einzuhalten. Sei-
ne Verpflichtungen bei Freunden, Verwandten und Bekannten (der ,in-group®) in Form
von gegenseitigen Gefilligkeiten zu erfiillen wird in China nach der konfuzianischen
Tradition bis heute (bewusst oder unbewusst) nicht nur hoch geschitzt, sondern auch in
extremem Ausmaifle umgesetzt.’

Renging bildet somit die wichtigste Sdule des Zusammenlebens in der chinesischen
Gesellschaft. Erst durch ein richtig praktiziertes Renging kann man langfristige, stabile
Guanxi autbauen. Renging kann viele verschiedene Formen annehmen. Es umfasst so-
wohl materielle Formen, wie Geschenke, Geld, Kleider, Essen u.a. Dinge, die man zum
Leben braucht, aber auch immaterielle, abstrakte Formen, wie emotionale Unterstiit-
zung oder auch z.B. jemandem Jobchancen zu vermitteln.'® Renging ist wie ein ,,Spar-
oder Bankkonto, auf das man Einzahlungen, Auszahlungen [titigen] und Kredite in

394 Vgl. Heberer (2003), S. 280-82.
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Anspruch nehmen kann“®, deren objektiver Wert jedoch nur schwer einschitzbar ist,
sondern subjektiv unterschiedlich stark empfunden wird.*”> Wenn man dem Gegeniiber
Renging gibt, dann trédgt derjenige eine Schuld, die er eines Tages ,mit Zinsen“ zuriick-
zahlen muss (gian renqging K \1% = mit renging verschuldet sein bei jemandem).** Die
Reziprozitit (bao 1) spielt hierbei eine grofle Rolle. Oft verschwimmen jedoch dadurch
die Grenzen zwischen Offentlichkeit und dem privaten Bereich, wobei die Wahrung
der sozialen Ordnung und Harmonie in seiner Wertigkeit hoher eingestuft wird als die
Wahrung von gesetzlichen Vorschriften.*”* Dies kann zum Hindernis bei der Umsetzung
von arbeitsrechtlichen Bestimmungen im Rekrutierungsprozess werden.

Um die Besonderheit der Guanxi und ihrer Bedeutung fiir Chinas Arbeitsmarktbe-
ziehungen herauszufinden, ist ein Vergleich mit der internationalen Netzwerkforschung
hilfreich. Diese beschiftigt sich im Allgemeinen mit der Struktur und Beschaffenheit
von sozialen Netzwerken und deren Einfluss auf den Informationsfluss zwischen den
beteiligten Personen innerhalb des Netzwerkes. In diesem Zusammenhang ist in der Li-
teratur oft die Rede von strong ties (starke Beziehungen mit regelmiafligem Kontakt und
grofler Vertrautheit) und weak ties (schwachen Beziehungen mit unregelmafligem Kon-
takt und geringer Vertrautheit). Zu dieser Thematik gibt es zwei unterschiedliche Lager.
Die eine Seite behauptet, dass die strong ties als bessere Kanile zur Informationsweiter-
leitung dienen, da die Information durch die enge Verbindung glaubwiirdiger ist und
gleichzeitig auch schneller fliefit. Die andere Seite behauptet, dass die Nutzung von weak
ties zu den effektiveren Ergebnissen bei der Arbeitssuche fiithrt, da die Suche weiter ge-
streut ist. Hierzu verdffentlichte Granovetter 1974 seine bahnbrechende Studie ,,Getting
a Job“*®” Er fand heraus, dass sich die sog. weak ties fiir die Arbeitssuche als erfolgreicher
erwiesen, was die Beschaffung von Ressourcen (Informationen und Einfluss) angeht. Be-
griindet hat Granovetter dies damit, dass schwache Verbindungen weitreichender seien,
da sie auch iiber soziale Grenzen hinweg Briicken schlagen kénnten. Im Gegensatz dazu
kommen die starken Verbindungen meist innerhalb eines homogenen sozialen Gefiiges
vor und konnen nicht so viel neuen Input an Informationen leisten.*%

Bian (1997) untersuchte Granovetters These der weak ties in Bezug auf die Jobsuche
in China und fand heraus, dass der Erfolg von Netzwerken nicht nur auf ihrer Unter-
scheidung in starke und schwache Beziehungen beruht, sondern auch darin, was tiber
deren Kanile transportiert wird.*”” Demnach sind starke Beziehungen von groéflerem
Nutzen bei der Jobsuche in China, wenn durch sie auch Einfluss und nicht nur Infor-
mation flielt. Die Unterscheidung zwischen Einfluss und Information ist laut Bian der
Schliissel zu den Kontroversen iiber die relative Effizienz von starken und schwachen
Netzwerken.**® Dariiber behauptet Bian, dass im chinesischen Kontext schwache Verbin-

401 Huang/Retzbach/Kithlmann (2012), S. 210.

402 Vgl. Li (2013), S. 142.

403 Vgl. Huang/Reztbach/Kiithlmann (2012), S. 210.

404 Vgl. Huang/Retzbach/Kithmann (2012), S. 210.

405 Granovetter (1974).

406 Vgl. Han/Han (2009), S. 2236.

407 Auch wenn Bian ebenfalls tiber Guanxi schreibt, geht aus seiner Studie nicht hervor, ob es sich dabei
um Guanxi xue, wie bei Guthrie und Yang, handelt, oder um Guanxi.

408 Vgl. Bian (1997), S. 381.
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dungen bei der Kontaktaufnahme mit Autorititen fiir einen Job effektiver sind als starke
Verbindungen, wenn der Arbeitsuchende und der Arbeitgeber direkt vernetzt sind. Zwar
finden die Arbeitsuchenden in seiner Studie eher {iber indirekte Beziehungen einen Job,
z.B. iiber einen Mittelsmann (,,eine Briicke®), der Kontakt zu einem einflussreichen ,,Hel-
fer” bei der Jobsuche hat. Aber beide Seiten pflegen wiederum enge Beziehungen (strong
ties) zu ihrer Briickenverbindung, die sie miteinander verbindet. Damit widerlegte Bian
zwar die These Granovetters nicht, schrankte sie in ihrer Aussagekraft fiir China jedoch
erheblich ein. Er appellierte fiir eine Modifizierung der Theorie durch die Einbeziehung
folgender Faktoren: 1.) die Unterscheidung zwischen direkten und indirekten Beziehun-
gen, 2.) die Tatsache, dass entweder Information oder Einfluss durch diese Verbindun-
gen flieflen kann und 3.) den variierenden Institutionen- und Arbeitsmarktkontext.**®

An diesen Gedanken kntipft die aktuelle Studie von Han/Han (2009) an, in der die
Autoren 168 chinesische Unternehmen nach ihren Rekrutierungspraktiken untersuch-
ten. Aus der Studie ging hervor, dass die Mehrzahl der befragten HR-Manager trotz der
von ihnen offiziell verwendeten, modernen HR-Techniken, der Rekrutierung tiber sozi-
ale Netzwerke noch immer grofie Bedeutung beimafen.*'” Bei der Mitarbeiterbefragung
per Fragebogen iiber die Mechanismen bei der netzwerkbasierten Rekrutierung fanden
Han/Han heraus, dass sich Arbeitssuchende besonders von Unternehmen angezogen
tihlten, die ihnen iiber strong ties vorgestellt wurden, da sie die Qualitdt der Informa-
tion aus dieser Quelle als besonders hoch einstuften.*'! Somit stimmen sie Bian (1997)
und seiner These, dass die strong ties die eigentlich entscheidende Rolle bei der Jobsuche
einnehmen. Aber anders als noch im planwirtschaftlichen Arbeitsallokationssystem, in
dem der Einfluss der Kontaktperson fiir die Stellensuche entscheidend war, sind laut
Han/Han auf dem derzeitigen kompetitiven chinesischen Arbeitsmarkt glaubwiirdige
und qualitativ hochwertige Informationen entscheidender fiir die Arbeitsuchenden we-
gen der stark vorhandenen asymmetrischen Informationsverteilung zwischen Unter-
nehmen und Bewerber. Die vom Bewerber wahrgenommene Informationsqualitdt ist
demnach der ausschlaggebende Punkt fiir den Rekrutierungserfolg. Deshalb sollte die
Identifizierung und anschlieSende Einbeziehung der Informationsiibermittlung tiber
die strong ties (z.B. Familie, enge Freunde etc.) potentieller Bewerber eine grofle Rolle
bei den Uberlegungen zur Rekrutierungsstrategie eines Unternehmens spielen.*? Laut
ihren Ergebnissen hat die voranschreitende Transformation zur Marktwirtschaft wah-
rend der Reformzeit nicht zu einem Riickgang des Gebrauchs von Guanxi gefiihrt. Im
Gegenteil: Dadurch, dass der Staat den Arbeitgebern grofie Freirdume beziiglich ihrer
Einstellungsmethoden gelassen hat, sich die Arbeitsvermittlungen aber gleichzeitig nur
langsam entwickeln, greifen AG und AN auch weiterhin gerne auf soziale Netzwerke als
HR-Technik bei der Rekrutierung zuriick.*?

Dariiber hinaus spielt es eine Rolle fiir die Verwendung von Beziehungen im Allge-
meinen, wann im Arbeitsleben die Rekrutierung stattfindet. Granovetters untersuchte

409 Vgl. Bian (1997), S. 382.

410 Vgl. Han/Han (2009), S. 2228ft.
411 Vgl. Han/Han (2009), S. 2243.
412 Vgl. Han/Han (2009), S. 2244.
413 Vgl. Han/Han (2009), S. 2244.
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Personen befanden sich iiberwiegend bereits im Arbeitsleben und besaflen dementspre-
chend viele weak ties, die ihnen bei der Jobsuche behilflich waren. Bei Erstrekrutierun-
gen jedoch, wie es bei jungen chinesischen Absolventen dieser Studie der Fall ist, kann
es sich aufgrund der fehlenden Arbeitsbeziehungen meist nur um strong ties der Eltern
und Freunde handeln.**

Hanser (2002) fand in ihrer Studie zu jungen Arbeitssuchenden in China heraus, dass
alle Jugendlichen, die {iber einen hohen Bildungsstand verfiigen (Universitdt und Col-
lege), ausnahmslos formelle Bewerbungsmethoden nutzten. Als Griinde dafiir, weshalb
Guanxi nicht mehr so interessant fiir die Absolventen seien wie frither, nennt Hanser
zum einen die gestiegene Mobilitdt bei Job- und Ortswahl, zum anderen die gestiegenen
Anspriiche an Féhigkeiten der Absolventen sowie die Anspriiche der Absolventen an sich
selbst.*"® Im Gegensatz zu Bians Studie, wo der Zweck von Guanxi hauptsichlich in der
Einflussnahme lag, um in einer bestimmten Danwei einen Job zu finden, dienten Guanxi
bei Hanser ebenso wie bei Han/Han dazu, Informationen {iber eine bestimmte Position
zu erlangen. Sie betont jedoch mehrfach, dass damit die Inanspruchnahme von Guanxi
durch die Absolventen nicht ginzlich abgestritten wird. Sie gibt zu bedenken, dass nicht
jeder Tipp zu offenen Stellen, den chinesische Arbeitsuchende von Freunden erhalten,
als instrumentaler Gebrauch von Guanxi, dem sog. Guanxi xue, zu interpretieren sei.
Eine Verurteilung dessen wiirde einer Verneinung jeglicher sozialer Netzwerke in wirt-
schaftlichen Systemen gleichkommen, so wie es im neoklassischen Modell der Fall ist.
Vielmehr kénnte sich an dieser Stelle ein vermehrter Gebrauch von weak ties innerhalb
Chinas Talentpool abzeichnen.**

Dariiber hinaus sagten laut Hansers Studie die Arbeitssuchmethoden etwas iiber den
»Marktwert“ der Person aus. So benutzten weniger gut qualifizierte Bewerber tendenziell
mehr informelle Kanile und gut qualifizierte tendenziell weniger Guanxi. Gut Qualifi-
zierte wollten sich sogar bewusst von schlechter Qualifizierten dadurch abgrenzen, dass
sie nur formelle Methoden nutzten (Signaling). Sich auf Guanxi bei der Jobsuche zu ver-
lassen, war ein Zeichen von Schwiche und geringem Humankapital. Jedoch spielte bei
der Bewertung auch die Tatsache eine Rolle, ob der Befragte selbst iiber Guanxi verfiigt.
Besafl er keine Guanxi, so war er dessen Gebrauch gegeniiber automatisch ablehnend
eingestellt.*”

Eine der wenigen Studien, die sich mit der ,,Signaling-Funktion® von Bildung bei
formell oder informell genutzten Kanilen von Arbeitssuchenden in China beschiftigt,
ist die von Li/Ding/Morgan (2008). Laut ihren Erhebungen nutzten heutige Absolventen
niedrigerer Bildungsinstitutionen (Berufsschulen) eher informelle Kanédle und Absol-
venten hoherer Bildungsinstitutionen (Universititen) eher formelle Kandle.*'® Sie fanden
auflerdem heraus, dass der AG seine Anspriiche an die Bewerber nicht aufgrund von
Empfehlungen oder Beziehungen herunterschraubt. Vielmehr ist es so, dass die Vortei-
le aus der Nutzung von informellen Kanilen nur dann ,,zu Buche schlagen®, wenn die

414 Vgl. Hanser (2002), S. 143f.
415 Vgl. Hanser (2002), S. 161.
416 Vgl. Hanser (2002), S. 158.
417 Vgl. Hanser (2002), S. 157.
418 Vgl. Li/Ding/Morgan (2008), S. 261.
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Konkurrenten iiber gleiche formelle Bedingungen, z.B. einen gleich hohen Bildungshin-
tergrund, verfiigen - sozusagen als das ,,Ziinglein an der Waage®. Demnach wiren Bezie-
hungen allein nicht das ausschlaggebende Kriterium fiir die Einstellung. *** Nichtsdesto-
trotz féllt nach dieser Studie in China der Vorteil, den man iiber informelle Netzwerke
erzielen kann, immer noch sehr hoch aus. Ebenso kommt die Studie zu dem Ergebnis,
dass informelle Kanile tendenziell eher von Kandidaten mit niedrigem Bildungslevel
genutzt werden.*?

Fest steht, dass Guanxi nach wie vor eine omniprisente Institution in China, resp.
auf Chinas Arbeitsmarkt, darstellen und somit fiir diese Arbeit von hoher Relevanz sind.
Es stellt sich jedoch die Frage, wie (effektiv) Guanxi nach der fortschreitenden, dyna-
mischen Transformation Chinas zu einer Marktwirtschaft bei der Rekrutierung noch
genutzt werden bzw. von welchen gesellschaftlichen Gruppen und in welchem Ausmaf3.

Die zu priifenden Hypothesen beziiglich der Insitution Guanxi lauten demnach wie
folgt:

H5.1: Je hoher der Bildungsabschluss des Kandidaten, desto weniger werden Guanxi
von AG und AN genutzt.

H5.2: Strong ties sind bei der Arbeitssuche fiir Neueinsteiger in China hilfreicher als
weak ties.

419 Li/Ding/Morgan (2008), S. 276.
420 Li/Ding/Morgan (2008), S. 277.
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5. Die chinesische Hotellerie

5.1 Tourismus- und Hotelentwicklung in China

Der Tourismus in China hat sich anders entwickelt als in westlichen Industriestaaten.
Von 1949 bis 1978 nahm die Beherbergungsindustrie primir eine politische Funkti-
on fiir den Empfang von Staatsgédsten — vornehmlich aus dem Ostblock - ein, mit den
sog. ,Friendship Hotels*, die auf non-profit Basis operierten oder in Form von regio-
nal vorhandenen Regierungsempfangshiusern (zhengfu zhaodaisuo BUMHATRFAT) fiir
Dienstreisende. Landesweit gab es 1978 gerade einmal 137 Hotels mit 15.539 Betten.**
Reisen als Freizeitkonsum galt als bourgeoises Element und war nur den Staatsober-
héuptern vorbehalten.

Erst unter dem Einfluss von Deng Xiaopings Reformen begann man den Tourismus
als niitzliche, wirtschaftliche Aktivitat zur Eintreibung von Devisen zu betrachten, die
man dringend fiir den Wiederaufbau des Landes benétigte. Dies fithrte dazu, dass der
Tourismus erstmalig im 7. Fiinf-Jahresplan (1986-1990) als zu fordernde Industrie auf-
genommen wurde, was gleichzeitig den Beginn des inlindischen Tourismus bedeutete.**
Als das Land seine Tiiren fiir Touristen 6ffnete, entstand plotzlich eine grofie Nachfrage
nach einer Beherbergungsindustrie. Deshalb stellten zu Beginn die Hotelentwicklung
zusammen mit der Verbesserung des inldndischen Transportwesens und der Ausbil-
dung von qualifiziertem Servicepersonal die drei wichtigsten und dringendsten Sau-
len fiir eine erfolgreiche Entwicklung des Tourismus in China dar.*** 1988 billigte der
Staatsrat zusammen mit der CNTA (China National Tourism Administration)*?* die Be-
stimmungen zur Entstehung von Hotelmanagementfirmen und verdffentlichte das am
internationalen Standard orientierte Sterneklassifizierungssystem fiir chinesische Ho-
tels. 1988 existierte erstmals ein Uberangebot von Hotels. Nach dem Tiananmen-Vorfall
1989 hatte China zunéchst grofle Einbriiche bei den internationalen Touristenankiinften
zu verzeichnen (-22,8%).** Doch der Tourismus erholte sich schnell wieder. Dengs be-
rithmte ,,Reise in den Siiden® 1992 setzte zudem neue Investitionsimpulse in der Hotel-
industrie, wodurch letztere ihre Kapazitdten bis 1997 sogar verdoppelte.**” Nach ersten
Erfolgen forderte der Staat den Tourismus politisch wie auch wirtschaftlich durch Sub-
ventionen. Folglich erklarten bis 1998 zwei Drittel der 31 Provinzen, regierungsunmit-
telbaren Stddte und Autonomen Regionen den Tourismus zu einer ihrer Schliisselindus-
trien, um entsprechende Privilegien zu erhalten.*”® Die 1999 neu eingefiithrten und von

421 Vgl. Huang/Sun (2014), S. 3-5.

422 Vgl. Zhang/Pine/Lam (2005), S. 166.

423 Vgl. Huang/Sun (2014), S. 4.

424 Vgl. Yu (1992), S. 99.

425 Die CNTA (China National Tourism Administration [E 5 JikJi#)5) ist die hochste staatliche Instanz
des Tourismus in China mit Sitz in Beijing. Sie ist direkt dem Staatsrat unterstellt und fiir die Férde-
rung und Verwaltung des Tourismus in China verantwortlich.

426 Vgl. Yu (1992), S. 99.

427 Vgl. Huang/Sun (2014), S. 6f.

428 Vgl. Zhang (2002), S. 5.
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der Regierung institutionalisierten Ferien (,Drei Goldene Wochen®) sowie verkiirzte
Arbeitszeiten verhalfen in der Folge ebenfalls zu mehr Reiselust.*?* Von den Kernberei-
chen des Tourismus hatte der Hotelsektor dank des Wissenstransfers von Management
Know-how durch Joint-Ventures die grofiten Fortschritte zu verzeichnen; Reiseveran-
stalter und Verkehrstrager hinkten diesem Standard hinterher.” Auch wenn 1999 noch
rund 64% der Hotelindustrie in China in staatlichem Besitz war, so entstanden immer
mehr Joint-Ventures und andere Unternehmensformen.**' Mit der Jahrtausendwende
hatte China bereits 10.481 Hotels mit insgesamt 948.185 Zimmern zu verzeichnen.*? Das
vom Staatsrat herausgegebene Blaubuch aus dem Jahr 2010 erklirte die Tourismusbran-
che erneut zu einer der Schliisselindustrien des Landes.**

Insgesamt hat Chinas Tourismus- und Hotelbranche von 1978-2000 einen enormen
Entwicklungsprozess durchlaufen. Innerhalb dieser Zeitspanne lag der Fokus zunéchst
auf dem Inbound Tourismus (Einreiseverkehr), um Devisen ins Land zu holen. Der ra-
sante Anstieg von Hotels lag teilweise in den vermehrten internationalen Ankiinften
und teilweise auch in der vermehrten inldndischen Reiselust begriindet.*** Die im Laufe
der wirtschaftlichen Reformen entstandene neue chinesische Mittelschicht liefert dem
Tourismus bis dato immer wieder neue Wachstumsimpulse. Dass die Chinesen selbst
eine zunehmend wichtige Rolle als Kunden auf ihrem eigenen Markt in der Hotelbran-
che einnehmen, zeigt u.a. die Reaktion von groflen internationalen Hotelketten in China,
die sich stiarker auf die Bediirfnisse chinesischer Besucher einstellen.**® Der inldndische
wie auch der Outbound Tourismus gewinnen in China sowie weltweit zunehmend an
Bedeutung.** Seit 2012 hat China bereits die hochsten Tourismusausgaben zu verzeich-
nen. China ist der am schnellsten wachsende Quellmarkt des internationalen Tourismus
mit einem Anstieg der Ausgaben um 27% auf 165 Mrd. US$ im Jahr 2014. Aber auch als
Destination wird China immer beliebter. Mittlerweile liegt China im internationalen
Vergleich auf Platz vier bei den Personenankiinften und auf Platz drei bei den Einnah-
men laut der World Tourism Organization (UNWTO, Stand 2013*7). Die UNWTO pro-
gnostiziert, dass bei gleichbleibender Entwicklung China bis 2020 die grofite Reisedesti-
nation weltweit sein wird. 2014 lag der direkte Beitrag der Tourismusbranche zu Chinas
BIP gemaf3 dem WTTC bereits bei 2,6%. Gleichzeitig generierte sie 23,16 Mio. Jobs, was
etwa 3% der Gesamtbeschéftigung entspricht.**® Der 12. Fiinfjahresplan (2011-2015) hat
einen besonderen Schwerpunkt auf die Binnenkonsumsteigerung gelegt,*** wovon die
Tourismuswirtschaft bereits profitiert hat. 2013 erwirtschaftete die Tourismusbranche
2,6 Billionen RMB. Bis 2020 will die chinesische Regierung die USA als grofiten Markt

429 Vgl. Huang/Sun (2014), S. 8.

430 Vgl. Lew et al. (2003), S. 301.

431 Vgl. Lew et al. (2003), S. 130.

432 Vgl. Zhang/Pine/Lam (2005), S. 169.
433 Vgl. Wang C. (2010), o.S.

434 Vgl. Qin/Adler/Cai (2012), S. 41.

435 Vgl. Ma (2012), 0.S.; Vgl. Steffens (2011).
436 Vgl. Huang/Sun (2014), S. 5.

437 Vgl. UNWTO (2015), S. 6.

438 Vgl. WTTC (2015), S. 3.

439 Vgl. Kubach (2011), S. 5; Staatsrat (2011), 0.S.
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der Welt iiberholt haben. Ziel ist es, den einheimischen Umsatz auf 5,5 Billionen RMB zu
verdoppeln, ein Beitrag von 5% zum BIP - ganz im Sinne des neuen Wirtschaftsmodells
mit mehr Dienstleistung und Binnenkonsum statt Export und Investition.**

5.2 Chinas aktuelle Hotellandschaft

Heute ist Chinas Sternehotellerie ein 51,4 Mrd.-$-Geschift mit 1,49 Mio. Hotelrdumen
und 2,6 Mio. Hotelbetten.*! Von den insgesamt in China vorhandenen 18.437 Beherber-
gungsmoglichkeiten (Parahotellerie eingeschlossen) gehéren allein 11.282 der Sterne-
klasse an.*** Zwar ist in den vergangenen Jahren die Belegungsrate insgesamt gesunken.
Aber im Gegensatz zu anderen Landern machen die Zimmereinnahmen nur knapp die
Hailfte des Umsatzes in China aus. Ein beachtlicher Anteil von ca. 40% nimmt der Res-
taurantbetrieb ein (s. Tab. 5), wobei der Anteil mit zunehmender Sterneanzahl steigt.**’
Jemanden in China in ein Fiinf-Sterne Hotel zum Essen einzuladen, verleiht dem Gast
sowie dem Gastgeber Gesicht.

Tab. 5: Aktuelle Zahlen zur chinesischen Hotelbranche aus dem 2. Quartalsbericht der CNTA (2015)

Sterne Hotelanzahl Gesamteinnahmen Restauranteinnahmen | Zimmereinnahmen
(in RMB) (in %) (in %)

1* 96 46 Mio. 33,70 51,57

2% 2.507 2,51 Mrd. 37,33 50,54

3* 5.447 12,67 Mrd. 42,85 45,12

4% 2.424 17,11 Mrd. 40,46 46,23

5% 808 19,06 Mrd. 40,25 48,24

Gesamt 11.282 51,41 Mrd. 40,81 46,91

Quelle: CNTA, 2015

Die Dezentralisierungs- und Diversifikationspolitik der Regierung miindete in zahlrei-
che unterschiedliche Eigentumsformen von Hotels. 1999 waren folgende Hauptformen
gelistet: staatlich, kollektiv, privat, ,Allianz ,,Aktien®, ausldndisch investiert sowie mit
Investitionen aus Hong Kong, Macao, Taiwan. Ab dem Jahr 2000 wurde die Kategorie
»Aktien” um weitere Kategorien erginzt, z.B. Shareholding Cooperative, GmbH, Kom-
manditaktiengesellschaft u.v.m. Die Folge der teilweise komplizierten sowie unklaren
Eigentumsstrukturen war ein Koordinationsmangel in der Hotelexpansion und -fiih-
rung.*** Die iiberwiegende Mehrheit der Hotels war 2001 mit 59% noch in staatlicher

440 Vgl. Haug (2014), o.S.

441 Statista (2015); A.T.Kearney (2013), S. 2.

442 NBS, China Statistical Yearbook (2014); CNTA (2015), Jahresbericht.
443 Vgl. Rohde (2014), 0.S.

444 Vgl. Zhang/Pine/Lam (2005), S. 172.
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Hand;** heute sind es noch 23% (s. Tab. 6). Was die Erlose pro verfiigbarer Zimmerka-
pazitit betrifft (RevPAR), schneiden staatliche Hotels im Verhéltnis zu anderen Eigen-
tumsformen weitaus schlechter ab.**® Eine kiirzlich durchgefiihrte Studie von Forschern
der Hong Kong Polytech University fand heraus, dass fehlendes Profitstreben, unklare
Trennung von Management und Eigentumsstrukturen sowie eine mangelhafte Anreiz-
politik in der Personalfithrung nach wie vor zu den Kernproblemen in staatlichen Hotels
gehoren.*” Eine ineffiziente Entscheidungs- bzw. Kompromissfindung sowie unzurei-
chende, inflexible Marktorientierung sind die Folge. Deshalb kénnen staatliche Hotels
mit der Konkurrenz nicht mithalten. Es fehlt an einem wirksamen Corporate-Gover-
nance-System.**®

Tab. 6: Situation der Sternehotellerie nach Eigentimerschaft, 2014

Eigentlimerschaft 5* 4* 3* 2% 1* Summe Anteil (in %)
Staatlich 140 574 1318 623 23 2678 23,68
Kollektiv 7 47 207 127 3 391 3,5

Hong Kong, Macao, | g 82 62 5 0 217 1,94

Taiwan

Auslandisch 81 70 64 9 1 225 2,01

Andere (Privat, 449 1600 | 3755 1793 72 7669 68,60

Shareholding etc.)

Quelle: CNTA, 2014, Jahresbericht zur Sternehotellerie

Obwohl die Hotellerie mit die erste Branche war, die von der Reform- und Offnungspo-
litik profitierte, stellt sie heute — was Investitions- und Eigentumsformenregelung be-
trifft - die mit am wenigsten reformierte und regulierte Branche in China dar.** Da die
Regierung bisher nicht in Betracht zieht, die staatlichen Hotels zu privatisieren, bleibt
vorhandenes Potential ungenutzt.*® Wie der Tab. 6 zu entnehmen ist, fallt der Anteil
von Investoren aus dem Ausland sowie Hong Kong, Taiwan und Macao zwar insgesamt
niedrig aus, aber dafiir sind sie im Vier- und Fiinf-Sterne-Segment relativ zahlreich.

In den Tier-1-Stddten Peking, Shanghai und Guangzhou existieren laut Branchenver-
tretern bereits Uberkapazititen. Vor allem auslindische Ketten im Fiinf-Sterne-Segment
sind hier stark vertreten. Wie in anderen Wirtschaftsbereichen auch, geht daher der
Trend ins Binnenland. Fiir 2015/16 sind Expansionen von auslindischen wie inldndi-
schen Hotelketten in Tier-2- und Tier-3-Stddten geplant.*! Zudem mischen seit der Jahr-
tausendwende auch die Zwei- bis Drei-Sterne-Hotels, die sog. Economy Hotels (jingji

445 Vgl. Hung/Zhang/Lam et al. (2015), o.S.
446 Vgl. Zhang/Pine/Lam (2005), S. 178.
447 Vgl. Hung/Zhang/Lam et al. (2015), o.S.
448 Vgl. Tang/Xi/Chen et al. (2006), S. 188.
449 Vgl. Huang/Sun (2014), S. 26.

450 Vgl. Hung/Zhang/Lam et al. (2015), o.S.
451 GTAI (2011).
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jiudian 55/ kuaijie jiudian TRAE)E) auf dem chinesischen Hotelmarkt mit, die
ebenfalls einen grofien Kunden- sowie Personalanteil abschopfen.** Einige Analysten
sehen den Hotelmarkt bereits als gesdttigt an, trotz vergleichsweise niedrigerer Durch-
dringungsrate als in westlichen Lindern (Zimmer/Kopf: 2/1.000).*> Andere Analysten,
wie die Unternehmensberatung A.T.Kearney, prognostizieren fiir alle Marktsegmente
der chinesischen Hotellerie ein weiterhin hohes Wachstumspotential bis 2022, allen vo-
ran dem Budgetsegment. Gleichzeitig erwarten sie eine Konsolidierung im High-End-
und mittleren Segment.*>*

Trotz der rosigen Prognosen hat die gesamte Hotelbranche seit 2013 mit grofien fi-
nanziellen Einbuflen zu kimpfen. Wie aus dem ,, Tourismus-Griinbuch von China™* fiir
das Jahr 2013 hervorgeht, sind die Einnahmen von Hotels mit drei Sternen oder mehr in
China in der ersten Jahreshilfte um 12% gesunken, verglichen mit demselben Zeitraum
in 2012 (s. Tab. 7). Die Zimmerbelegung von Vier- und Fiinf-Sterne Hotels lag Anfang
2014 unter 50%,*° was das Problem eines Kapazititsiiberschusses offenlegt.

Tab. 7: Vergleich des Umsatzes und der Gewinne in der chinesischen Hotelbranche, 2013/2014

Hotelgewerbe in China 2013 2012 2013 Veranderung (%)
Umsatz (Mrd. RMB) 243,0 229,3 -5,6
Gewinn/Verlust (Mio. RMB) 5.046 -2.088 -141,4

Anzahl Angestellte (Mio.) 1,6 1,5 -5,5

Quelle: Haug/GTAI (2014); Daten urspriinglich von CNTA

Dieser abrupte Abwirtstrend ist vor allem auf die neue Antikorruptionskampagne des
ebenfalls seit 2013 amtierenden Prisidenten Xi Jinping (ZJ#1~¥) zuriickzufiihren. Denn
der Partei- und Staatschef hat als eine seiner ersten Amtshandlungen einen Verhaltens-
kodex eingefiihrt. Mit den ,,Acht Regeln gegen Verschwendung® (baxiang guiding )\
FIAE) versucht er zum einen die Korruption im Land einddmmen und zum anderen
gleichzeitig eine Verringerung der offentlichen Ausgaben zu erwirken. Er drohte, ,,s0-
wohl Tiger als auch Fliegen (laohu canying yiqi da ZJE45#—F])“ zu erlegen (s. Abb.
11). Damit hat er deutlich gemacht, dass er keine Toleranz gegeniiber illegalem Verhal-
ten unter Beamten billigt — sowohl auf unterster als auch auf hochster Ebene. Partei
funktiondre und Verwaltungskader aus offentlichen Behérden und Staatsbetrieben
sind alarmiert und iiben sich seitdem aus Angst vor schweren Folgen in Bescheiden-
heit. Dazu zdhlt vor allem der Wegtfall von grofien Banketten auf Staatskosten in der
Luxushotellerie und -gastronomie, die jedoch bisher bis zu 60% des Umsatzes der Lu-

452 Vgl. Huang/Sun (2014).

453 Vgl. Haug (2014), 0.S.; Die Durchdringungsrate besagt, wie viele Hotelzimmer pro 1.000 Einwohner
zur Verfiigung stehen; in den USA liegt sie bei 20, in Grof3britannien bei 10 und in China bei 2.

454 Vgl. A.T.Kearney (2013), S. 2.

455 Vgl. Zhang, G. (2013), Green Book of China’s Tourism No.10.

456 Vgl. Zuo (SCMP), (2014), o.S.
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xushotellerie ausmachten.*” Der Kampf gegen Extravaganz traf insbesondere die High-
end-Hotels, fiir die das Bankett- und Konferenzgeschift eine wichtige Einnahmequel-
le war. Nicht nur Parteikader trauen sich nicht mehr in Fiinf-Sterne Hotels, sondern
auch Firmen sprechen weniger Einladungen aus und ordern preiswertere Meniis."*

Abb. 11: ,Tiger und Fliegen zusammen erschlagen”: Auswirkungen von Xi Jinpings Anti-Korruptions-
kampagne auf die chinesische Hotelbranche

Quelle: Chinatimes.com, 2014

Besonders teure Speisen, Alkoholika und Zigaretten diirfen bei offiziellen Essenseinla-
dungen von und mit Kadern nicht mehr bestellt werden.*® Wegen der Sparsamkeitskam-
pagne der Regierung haben 2013 laut Aussage des Vorsitzenden der China Tourist Hotels
Association (CTHA, chin.: Zhongguo Liiyou Fandianye Xiehui "E i RIEN ) 56
Hotels sogar versucht, absichtlich einen Stern zu verlieren.*® Trotz des Einbruchs der
Einnahmen in der Hotelindustrie wird der Anti-Korruptionskampagne in China jedoch
kein langfristiger negativer Einfluss auf diese Branche zugesprochen.*"'

Eine Sorge teilen jedoch momentan alle Hotels in China gemeinsam, unabhingig
von den Eigentiimerschaft oder welcher Sternekategorie: Fachkrifte finden und binden.

457 Vgl. Harjani (2014), o.S.

458 Vgl. Haug (2014), 0.S.

459 Vgl. Kolonko (2013), 0.S.

460 Vgl. Yang, Y. (2014), 0.S.; siehe auch: Branigan/Monighan (2014), o.S.
461 Vgl Zuo (SCMP), (2014), o.S.
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5.3 Beschaftigung und Ausbildungswege in der
chinesischen Hotellerie

Chinas Hotelbranche hat nicht nur zur Steigerung des BIP beigetragen, sondern auch
neue Arbeitsplatze geschaffen. Gleichzeitig sind damit jedoch die Herausforderungen an
das HRM in der Hotelbranche gestiegen. Denn das Angebot des Arbeitskréftepotentials
kann mit dem Wachstum der Branche weder in quantitativer noch in qualitativer Hin-
sicht Schritt halten.

Insgesamt 1,36 Mio. Menschen waren 2014 im Sternesegment des Hotelgewerbes
beschiftigt (s. Tab. 8) — eine Verringerung zum Vorjahr um 10%.%®* Seit 2012 hat die
Branche laut Statistischem Jahrbuch Chinas kontinuierlich abnehmende jéhrliche Be-
schiftigungszahlen zu verzeichnen.*® Uber die Hilfte war im Vier- und Fiinf-Sterneho-
telsegment tdtig. Von den Beschiftigten besafien 275.200 einen hoheren Berufsschulab-
schluss und mehr. Hier lag der Riickgang bei 15,03% gegeniiber 2013.*5*

So wie viele andere Industrien auch, hat die Hotelbranche mit hohen Fluktuationsra-
ten zu kimpfen.*® Eine gangige Praktik in der Tourismus- wie Hotelbranche ist es, sich
gegenseitig mittels hoher Gehaltsangebote die Fachkrifte abzuwerben (wa giangjiao 1%
%), statt selbst in die Ausbildung von Absolventen hoherer Berufsschulen zu inves-
tieren, was der Entwicklung der Branche grofien Schaden zufiigt.®® Geméf} den chine-
sischen Statistiken ist der Personalbedarf fiir Managementpersonal im Geschéfts- und
Projektmanagement — verglichen mit dem Bedarf der landesweiten Tourismusbranche -
im Gastgewerbe am grofiten.*®”

Tab. 8: Angaben zu Beschéaftigungs- und Bildungssituation in der Hotelbranche 2014

Beschéftigungs- und " M N N N

Bildungsstand > 4 3 2 ! SIS
Durchschnittliche 311.600 | 468.800 | 483.300 | 96.200 1.900 1,36 Mio.
Beschaftigtenzahl

Hoherer BS-Abschlussund | 84.800 | 98.200 78.900 | 13.000 300 275.200
hoher (in %) 27,2%) | (20,9%) (16,3%) | (13,5%) (15,7%) (20,2%)

Quelle: CNTA, 2014, Jahresbericht zur Hotellerie

Von den Schulen riickt zu wenig Personal nach, weil sich immer weniger Absolventen
aus tourismusnahen Studiengdngen fiir die Hotelbranche als AG entscheiden. Wie das
staatliche Tourismusamt auf seiner Seite im neuesten Bericht vom September 2014 ver-
offentlicht, gab es in China 2013 insgesamt bereits ca. 1832 Institutionen, die eine Tou-

462 CNTA (2014), Jahresbericht zur Hotelbranchensituation.

463 NBS, China Statistical Yearbook (2014), Rubrik 17-1 : Situation der Hotellerie und Gastronomie
464 CNTA (2014), Jahresbericht zur Hotelbranchensituation.

465 Vgl. Wolfington (2012), 0.S.

466 Vgl. Wu/Ye (2004), S. 15.

467 ]S.Chinanews, 0.V. (2013), 0.S.
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rismusausbildung anboten (davon 959 HBS), *® und das obwohl die Tourismusausbildung
in China nur eine kurze Geschichte hat.*® Eine Besonderheit in der chinesischen Tou-
rismusausbildung ist, dass sie zeitgleich mit der Entwicklung der Tourismusindustrie im
Land begann.*”® Insgesamt gibt es heute fiinf Ausbildungsginge im Tourismus: die mittle-
re und hohere Berufsbildung, sowie den Bachelor-, Master- und Promotionsstudiengang.
Wihrend die mittlere Berufsbildung noch zum Sekundarbereich II zéhlt, gehéren die vier
anderen dem tertidren Bereich an. Das Interesse an den unterschiedlichen Levels des Terti-
arbereichs innerhalb eines Jahrgangs sieht folgendermafien aus: HBS-Abschluss (60%), BA
(35%), Master (4%), Promotion (1%).””' Innerhalb der Beruflichen Bildung ist ein Trend weg
von der mittleren hin zur hoheren Berufsausbildung im Tourismus zu erkennen*?, ebenso
wie ein Trend vom Diplom (Dazhuan) zum BA. Wu und Ye (2004) argumentieren, dass
eine Qualitdtssteigerung zwar wiinschenswert ist. Aber sie geben auch zu bedenken, dass
diese ,,Bachelorisierung® nicht mit Bedacht ausgefiihrt werde, sondern am Interesse des
Marktes vorbei. Gerade die hoheren Berufsschulabsolventen bringen sowohl das benétigte
Managementverstindnis und Servicebewusstsein mit als auch die Bereitschaft von unten
aufzusteigen, weshalb sie in der Branche sehr willkommen sind bzw. sein sollten.*”?

Inhaltlich trdgt die berufliche Bildung einen sehr starren und theoretischen Charak-
ter.*”* Vorrangig behindert das noch immer landesweit fiir jede Hochschule geltende Pro-
gramm von 1998 zum Bachelorfach an landesweiten allgemeinen Hochschulen (quanguo
putong gaodeng yuanxiao benke zhuanye mulu =58 = 5B ARV HFK) die wei-
tere Entwicklung der Tourismusausbildung. Dadurch wird die Tourismusausbildung auf
die Fachrichtung ,Tourismusmanagement® beschriankt, was der Ausbildung einen sehr
oberflichlichen und einseitigen Charakter verleiht. Auflerdem ist ein Trend zur Theore-
tisierung und Verallgemeinerung der beruflichen Bildung zu erkennen.*” Die Ausbildung
vernachldssigt die Entwicklungen der Branche.”® Aufgrund des fehlenden Praxisanteils
in der Ausbildung fithrt dies zu einer ineffizienten Nutzung von Bildungsressourcen und
schaftt eine Distanz zwischen Angebot und Nachfrage.*”” Hinzu kommt ein Mangel an
Interaktion zwischen den Tourismusinstitutionen. Die meisten Bildungsinstitutionen fol-
gen noch den alten Konventionen und Ausbildungsmustern mit schlecht ausgebildetem
Lehrpersonal und wenig innovativen Lehrmethoden.*” Bereits seit den 2000ern kritisieren
Forscher das starre Ausbildungssystem im Fach Tourismus- und Hotelmanagement, was
sich bis heute kaum geéndert hat.*”

468 CNTA (2015): Statistischer Jahresbericht 2014 zur landesweiten Tourismusausbildungssituation
(2014 4 R AE EIGE).

469 Vgl. Zhang/Fan (2006), S. 118.

470 Vgl. Du (2003), S. 104.

471 Vgl. Chi (2008), S. 96.

472 Vgl. Bo (2008), S. 11

473 Vgl. Wu/Ye (2004), S. 16.

474 Vgl. Wu/Ye (2004), S. 16.

475 Vgl. Wu/Ye (2004), S. 16.

476 Vgl. Wang/Huyton/Gao et al. (2010), S. 59.

477 Vgl. Wu/Ye (2004), S. 15.

478 Vgl. Du (2003), S.106.

479 Vgl. Wolfington (2012), 0.S.
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Die CNTA bezeichnet die Situation als eine Vertrauenskrise ,,(chengxin weiji 1{ fa 1)
auf dem Arbeitsmarkt der Branche.*® Das ausgebildete Personal, das man jetzt benétigt,
setzt seine Ausbildung lieber fort, um seine spateren Gehaltschancen zu erhéhen. Was
bleibt, ist das sog. ,Ferienpersonal“ sowie Zeugnisse im Uberfluss, was zu Chaos auf
dem Tourismusarbeitsmarkt fithrt.

Bisher wurden nur vereinzelt Studien durchgetfiihrt, die die Meinung der kiinftigen
AN in der Hotelbranche widerspiegeln. Jiang/Tribe (2009) haben fiir ihre auf der Groun-
ded Theory beruhende Forschung Studenten des Fachs Tourismus (Reisefiihrer) befragt.
Das Ergebnis war, dass der Grund fiir die hohe Fluktuation war, dass die meisten AN
Tourismusberufe generell als kurzlebig wahrnehmen - ohne Perspektiven.**

Eine selbst durchgefithrte Feldstudie in chinesischen Berufsschulen und Touris-
musschulen ergab, dass die meisten Jugendlichen das Fach Hotel wéhlten, weil sie gerne
reisen mochten.*®? Ahnliches fand Kelly (2011) in ihrer Arbeit heraus. Sie gab auflerdem
an, dass die Luxushotellerie (nicht die Economy Hotels) von den AN lange Zeit wih-
rend der Reformperiode als ein Ort des modernen Chinas wahrgenommen wird, an dem
man sein eigenes Suzhi erhéhen kann, indem man sich mit Menschen mit hohem Suzhi
umgibt.*®® Auf die Frage, welche Qualifizierungen fiir welche Stelle gefordert waren, ant-
wortete die Mehrheit der AG, dass unabhéngig von der Stelle generell das Aussehen, die
Englischkenntnisse, die Eloquenz und das Suzhi der Bewerber iiber ihre Positionierung
im Hotel entscheiden.*®

Kong/Baum (2006) untersuchten speziell die Fahigkeiten von Rezeptionisten in der
chinesischen Hotelbranche und fanden heraus, dass zu den wichtigsten Eigenschaften
tiir AG die Kommunikativitat der Bewerber zahlt. Sie beklagten eine zu geringe Qualitat
des Personals. Als Grund dafiir gaben sie den {iberwiegend fachfremden und niedrigen
Ausbildungsstand des Personals (Quereinsteiger und Berufsschulabsolventen) an.*®

Beziiglich der vom AG erwarteten Fihigkeiten und Qualifikationen der AN fand Otis
(2009) heraus, dass Aussehen und Alter eine entscheidende Rolle bei der Rekrutierung in
der Luxushotellerie in Peking spielt.**¢ Die in ihrer Studie befragten Manager beklagten
primar die fehlenden Social Skills der Kandidaten fiir die Arbeit im Dienstleistungssek-
tor. Im Vergleich zu anderen Branchen, in denen sich die chinesischen Berufsschulabsol-
venten den Bachelorabsolventen auf Grund ihrer schlechteren schulischen Leistungen
unterlegen fiihlen, verhilt es sich laut der Studie in der Hotellerie umgekehrt. Da in
der Hotellerie die Charaktereigenschaften ein wichtiges Bewertungskriterium darstellen,
schopften die befragten Berufsschulabsolventen in der Studie von Otis sehr viel Selbst-
bewusstsein aus der Tatsache, dass sie z.B. als extrovertierter als die Bachelorabsolven-
ten galten, was ihnen in der Hotelbranche im Vergleich zu anderen Branchen Vorteile
verschaffte.*®

480 Vgl. CNTA (2008), 0.S.

481 Vgl. Jiang/Tribe (2009), S. 8f.
482 Vgl. Dettmer (2010).

483 Vgl. Kelly (2011), S. 107.

484 Vgl. Kelly (2011), S. 97.

485 Vgl. Kong/Baum (2006), S. 515f.
486 Vgl. Otis (2009), S. 59.

487 Vgl. Otis (2009), S. 58.
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Restimierend ist festzustellen, dass die Tourismus- und Hotelausbildung nicht mit der
wachsenden Nachfrage der Tourismusindustrie Schritt hélt. Die beschriebenen gesell-
schaftlichen Bedingungen zwingen die Unternehmen in China, mehr ausgefeilte Rekru-
tierungsstrategien zu entwickeln, um im Wettbewerb um die qualifizierten Krafte nicht
leer auszugehen. Nach der hierzu vorliegenden einschlagigen westlichen Literatur spie-
len in der Hotelbranche Berufswiinsche, Erwartungen, Personlichkeitsmerkmale (Ser-
vice-Orientierungetc.), Bildungundandere demographische Variablen von Bewerbernbei
der Personalauswahl eine bedeutende Rolle.**® Welche Faktoren bei der Rekrutierung in
Chinas Hotellerie von besonderer Bedeutung sind, wird diese Studie u.a. genauer eruieren.

488 Vgl. Kusluvan et al. (2010), S. 194.
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6. Hypothesenaufstellung

Ausgehend von der oben dargelegten Theorie und dem bisherigen Stand der Forschung
mit seinen Annahmen beziiglich der Arbeitsbeziehungen zwischen AG und AN wird
von folgenden Hypothesen ausgegangen.

Untersuchte formelle a) und informelle b) Institutionen: (NIO)

a) Formelle Institutionen:

Bildung, Qualifikation und Suzhi:

H1: Jehoher der erlangte Bildungsabschluss (das Suzhi) des Bewerbers, des-
to besser sind seine Aufstiegschancen auf dem Arbeitsmarkt.

Hukou:

H2: Wenn der AN iiber einen lindlichen oder auswirtigen Hukou (waidi)
verfiigt, ist er bei der Arbeitssuche auf dem stiddtischen Arbeitsmarkt
benachteiligt.

Arbeitsvertragsgesetz:

H3: Je mehr das AVG in den Unternehmen umgesetzt wird, desto reibungs-
loser funktioniert der Rekrutierungsprozess und desto stdrker ist die
Verhandlungsmacht der AN.

b) Informelle Institutionen:

Familie:

H4: Bei Einzelkindern ist der Einfluss der Eltern auf das Kind und seine
Studienfach- und Berufswahl stirker ausgepragt als bei Nicht-Einzel-
kindern.

Guanxi:

H5.1: Je hoher der Bildungsabschluss des Kandidaten, desto weniger werden
Guanxivon AG und AN genutzt.

H5.2: Strong ties sind bei der Arbeitssuche fiir Neueinsteiger in China hilfrei-
cher als weak ties.

Als iibergeordnete Hauptfragestellung zur Bedeutung von Guanxi und Humankapital
(Suzhi) in China ergeben sich aus den in Kap. 2 dargestellten theoretischen Grundlagen
folgende Hypothesen:

Hé6: Je mehr meritokratische Prinzipen zahlen, desto weniger zahlen Guanxi.
(MTT)

H7: Je schlechter und weniger glaubwiirdig die Signale sind, die von AN
und AG in der chinesischen Hotelbranche ausgesendet werden, des-
to schwieriger gestaltet sich der Rekrutierungsprozess. (Signal- und
Screening-Theorie)






Teil lll: Empirische Analyse des
Rekrutierungsprozesses in der
chinesischen Hotellerie

A, ARAE

An die hohen Posten kommt man nicht heran und die
niedrigen Posten will man nicht."*

489 Zitat aus dem AN-Fragebogen, Frage 20 b) , Nr. 114.






7. Methodik

71 Methodenwahl

Die vorliegende Arbeit bediente sich einer Triangulation von qualitativen und quan-
titativen Methoden (Engl.: mixed methods design). Dem grundlegenden deduktiven
Forschungsansatz wurde eine qualitative, explorative Studie vorgeschaltet, deren Ergeb-
nisse in die Gestaltung des standardisierten Fragebogens sowie in die Fallauswahl ein-
geflossen sind. Das Ziel dieser Vorgehensweise war es, das Feld im Vorhinein zu eruieren
und die Datenvaliditat zu erhéhen. Die explorative Vorstudie diente der Hypothesenent-
wicklung®® und Validierung des anschlieflend erstellten Online-Fragebogens und Inter-
viewleitfadens (s. Anhang II und III) fiir die grofle anschliefende Feldstudie.

Mithilfe von unterstiitzendem Brainstorming mit Professoren und teilnehmenden
Doktoranden des in dem an der Heimatuniversitdt angebotenen Oberseminars wurde
nach der explorativen Studie der Fragebogen entworfen sowie der Leitfaden fiir die Inter-
views erneut {iberarbeitet. Dadurch konnten schon im Vorfeld aufgetretene Verstindnis-
schwierigkeiten sowie unklare Stellen (sprachlicher wie inhaltlicher Form) im Fragebo-
gen verbessert und eine zielgerichtete Fragenauswahl durchgefiithrt werden. Vergleiche
mit von der CNTA durchgefithrten Studien zur chinesischen Tourismusbranche halfen
bei der Erstellung von realistischen chinesischen Bezugsgrofien (z.B. Gehaltsklassen von
Neueinsteigern etc.).*! Als weitere Qualitdtsmafinahme haben mehrere Muttersprachler
den Fragebogen Korrektur gelesen.

Die Daten fiir das Sample wurden insgesamt auf zwei Feldforschungsaufenthalten ge-
wonnen: Nach der explorativen Feldforschung im September 2011 in verschiedenen Stad-
ten Chinas (Beijing, Hengshui (Hebei), Qingdao, Xi’an, Chongging und Hongkong), die
den Forschungsbedarf auf diesem Gebiet bestitigte, folgte ein intensives Literaturstudi-
um. Daran anschlieffend wurde erneut diesmal fiir knapp ein Jahr (2013-2014) eine grof3
angelegte landesweite empirische Feldforschung mit hypothesengeleiteter Untersuchung
in ganz China mittels Experteninterviews und Fragebogenbefragung durchgefiihrt.*
Sowohl in der explorativen Studie als auch der Haupterhebung wurden halbstruktu-
rierte leitfadengestiitzte Experteninterviews und teilnehmende Beobachtung als Erhe-
bungsinstrument genutzt.*”® In der Feldstudie kam dann als zusdtzliches Forschungsins-
trument die internetgestiitzte Befragung mittels standardisierter Fragebogen hinzu. Ein
durchgefiihrter Pretest beugte hier ebenso etwaigen Fehlern, die wahrend einer Erhe-
bung auftreten konnen, vor.

Die Triangulation ermdéglichte es, dass sich die Antworten der Befragten aus den
Fragebogen mit den Interviewaussagen inhaltlich erginzten und somit ein moglichst
umfassendes Bild der Realitdt widerspiegeln.

490 Vgl. Schnell/Hill/Esser (2005), Kapitel 7: Datenerhebungstechniken, S. 387.

491 Vgl. CNTA (2004), S. 108fF.

492 Fir die Feldforschung 2013/14 wurden Stipendiengelder des DAAD in Anspruch genommen und fiir
die explorative Feldforschung Stipendiengelder von BayCHINA.

493 Vgl. Bernard (2006), S. 342ff.
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7.2 Operationalisierung und Datensammlung

Ausgehend von dem zu erforschenden ,Mismatch“-Problem war der Fragebogen in
Fragenblocke nach den zwei Dimensionen Signaling und Screening unterteilt. Aus den
Dimensionen wurden verschiedene Indikatoren gebildet, die die zu untersuchenden for-
mellen und informellen Institutionen widerspiegelten. Diese wurden dann wiederum in
Items iibertragen und mit passenden Skalen versehen. Zur Veranschaulichungs. Abb. 12:

Abb. 12: Operationalisierung des untersuchten Forschungsobjekts mittels standardisierter Fragebogen

Fragebogenkonstruktion (AG und AN)

Theoretischer Begriff Dimensionen Indikatoren Items Skala

Image der Branche Wie gut bewerten | Sehr Schlecht (1)

Sie das Image der bis
q q ?
Slgnalmg Branche? Sehr gut (5)
] W Wie wichtig sind Vollkommen
Bildungszertifikate Ilhnen Bildungs- unwichtig (1)
g zertifikate beider | bis
Mismatch Bewerbung? Sehr wichtig (5)
Nutzen Sie Guanxi | Ja Nein

bei der Jobsuche?

Screening Welche Internet,
Rekrutierungs- Jobmessen,
methoden nutzen Zeitungen,
Sie am haufigsten? | Guanxi, etc.

Rekrutierungsmethoden

Quelle: in Anlehnung an Mayer, 2009, S. 79

Der AG-Fragebogen umfasste vier DIN A4 Seiten in chinesischer Sprache mit 31 Fragen.
Der AN-Fragebogen umfasste fiinf DIN A4 Seiten in chinesischer Sprache mit 45 Fragen.
Inhaltlich waren beide Fragebogen bis auf wenige Ausnahmen identisch aufgebaut, um
eine moglichst gute Vergleichbarkeit von AN- und AG-Aussagen zu schaffen. Hinter
dieser Ordnung versteckten sich jeweils offene und geschlossene Fragen zum Signaling-
und Screening-Verhalten beider Parteien. So galt es z.B. herauszufinden, welche Kanile
AN und AG jeweils bei der Suche nutzen, welche Rekrutierungstechniken genutzt wer-
den, welche Féhigkeiten bei den AN fiir die Einstellung von Relevanz sind bzw. welche
Charakteristika ein guter AG aus Sicht der AN haben sollte, welches Bild die Befragten
vom jeweiligen Gegeniiber besitzen, wie es sich in den letzten Jahren verdndert hat und
ob sie mit der Situation zufrieden waren. Zur besseren Veranschaulichung zeigt Abb. 13
einen Ausschnitt aus dem Fragenkatalog. Die Originalfragebogen auf Chinesisch sind
dem Anhang dieser Arbeit beigefiigt (s. Anhang III).
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Abb. 13: Gegentiberstellung von AG- und AN-Fragebogen anhand von Signaling-/Screening-Merkmalen

Fragebogen AG Fragebogen AN

Teil I: Rekrutierungssituation Teil I: Rekrutierungssituation

~ Rekrutierungskandle (Internet, etc.) ~ Rekrutierungskanale (Internet, etc.)

~  Guanxi-Nutzung ~  Guanxi-Nutzung

—  Rekrutierungstechniken (Interview etc.) — Rekrutierungstechniken (Interview etc.)
(Screening) (Signaling)

— Bendtigte Fahigkeiten in Hotelbranche — Benotigte Fahigkeiten in Hotelbranche
(Screening) (Signaling)

Teil I1: Branchen-/Hotelsituation Teil 11: Arbeitgeber

— Image des Hotels/ der Branche (Signaling) - Image des Hotels/ der Branche (Screening)

- GegenmalRnahmen Vorurteile (Signaling) - Wichtige Charakteristika des AG (Screening)

- Zufriedenheit mit AN, Vergleich: friiher/heute — Zufriedenheit mit AG

— Fluktuationsrate etc. —  Weiterbildung etc.

Teil 111: Angaben zum Hotel Teil 111: Angaben zur Person

- Eigentumsform, Sterneanzahl, - Geschlecht, Alter, Herkunft, Bildungsstand,
Managementform, berufliche Erfahrung, etc.
Beschaftigtenanzahl etc.

Quelle: Eigene Darstellung.

Technisch umgesetzt wurde die Befragung mittels Online-Fragebogen des Software-Pro-
gramms UNIPARK von questback. Die HR-Manager der Hotels fiillten den AG-Bogen
aus und leiteten den Link fiir den AN-Fragebogen an die AN ihres Hotels weiter. Ins-
gesamt wurden 474 verwertbare Fragebogen ausgefiillt (371 AN und 103 AG) bei 886
Zugangscodes. Das entspricht einer Riicklaufquote von 53,49%. Die Auswertung der
Fragebogen erfolgte mithilfe des Statistikprogramms SPSS (IBM).**

Es lieflen sich sowohl Nachteile als auch Vorteile der digitalen Methode feststellen.
Vorteile sind z.B. die bessere Handhabung durch Vermeidung von Papierbergen und
unlesbarer Handschrift sowie das Erreichen relativ vieler Teilnehmer. Nachteile von
webbasierten Fragebogen sind i.d.R., dass man nicht kontrollieren kann, wer den Frage-
bogen tatsachlich ausfiillt. Dieser Unsicherheitsfaktor konnte jedoch durch die Auswahl
der Probanden durch die HR-Manager und das teilweise Ausfiillen am unternehmen-
sinternen PC auf ein Minimum reduziert werden. Dariiber hinaus war anhand der Art
der Antworten zu erkennen, dass die Befragten bis auf wenige Ausnahmen Fachwissen
besaflen. Ein weiteres Risiko besteht in dem instabilen Internet in China, was sich darin
duflert, dass Verbindungen zu Websites manchmal ungewollt abbrechen. Dieser Faktor
war jedoch nicht kontrollierbar und sorgte fiir eine etwas geringere Riicklaufquote.

Bei der Auswertung der Fragebogen und Interviews wurde stets die Anonymitét der
Interviewpartner gewahrt. Um die Zitate der Interviewpartner im Fliefltext besser aus-
einanderhalten zu kdnnen, sind am Ende jedes Zitats steckbriefartige Angaben zur Per-
son gemacht. Zusatzlich wurde eine Liste der befragten Hotels und Interviews erstellt, in
der der Leser bei Bedarf nachschlagen kann. Die Liste befindet sich im Anhang I (Hotels
und anderweitige Experten).

494 Biihl (2014); Schendera (2014); benutzte Nachschlagewerke zur Anwendung.
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Vor der Interviewaufnahme*> wurde jedes Mal das Einverstdndnis des Interviewpart-
ners zur Aufzeichnung des Gespréchs eingeholt, das in nur einem Fall (einer staatlichen
Behorde) auf Ablehnung gestofien ist. Es wurde versucht, die Interviews stets unter vier
Augen zu fithren. Jedoch ist an dieser Stelle anzumerken, dass in diesem Punkt ein gro-
Ber interkultureller Unterschied zwischen China und Deutschland besteht. In China ist
es oft der Fall, dass noch weitere Personen im Raum dabei sind oder zuhéren, was im
chinesischen Verstindnis auf keinerlei Unbehagen st6f3t.*¢ So kam es bei den AG-Inter-
views durchaus vor, dass z.B. das HR-Biiro mitgehort hat, die Kontaktperson oder der
Weiterbildungs-Manager des Hotels mit dabei waren, sodass in einigen Féllen ein Drei-
ergesprach zustande kam. Dies war dem Gespréchsinhalt aber nicht zwingend abtrag-
lich, sondern bereicherte es teilweise sogar. Bei den AN-Interviews wurde jedoch darauf
bestanden, dass die AN einzeln an einem ruhigen, ungestérten Ort interviewt werden
konnten, um den Inhalt ihrer Antworten nicht durch die Anwesenheit anderer, vor al-
lem nicht durch den Vorgesetzten, zu verzerren. Dieser Wunsch wurde auch ausnahms-
los von jedem AG akzeptiert. Tatsdchlich konnte beobachtet werden, dass dadurch vor
allem die jungen AN in den Interviews sehr offen antworteten.

Bei der Auswertung der Interviews wurde das sechsstufige Auswertungsverfahren
von Miihlfeld (1981)*7 angewendet. Ziel der Analyse ist es, das vorliegende Material zu
paraphrasieren, die wichtigen gemeinsamen Aspekte herauszufiltern und anhand des-
sen eine eigene thematische Inhaltsgliederung in Form von Kategorien zu erstellen.**®

7.3 Samplestruktur

Das Sample bestand aus insgesamt 35 untersuchten Hotels (25 Hotels innerhalb der elf
Monate von Ende August 2013 bis Ende Juli 2014 und 10 Hotels widhrend der explorati-
ven Studie im September 2011). Zusétzlich zu den 35 personlich besuchten Hotels haben
noch einige AG und AN aus drei nicht besuchten Hotels in Shenzhen an der Fragebo-
genbefragung teilgenommen. Insgesamt wurden 126 Experteninterviews auf Chinesisch
mit AG, AN und verschiedenen Branchenexperten (Professoren, Headhuntern, HR- und
Tourismus-Experten, Besucher von Jobmessen etc.) gefithrt. Eine detaillierte Auflistung
aller Interviewpartner befindet sich im AnhangI.

Die Untersuchung umfasste 18 verschiedene Stidte in sieben Provinzen in Nord-,
Ost-, West- und Siidchina (s. Abb. 14 fiir Ortsnamen). Den Forschungsstandort bildete
Hangzhou (Provinz Zhejiang), eine der am schnellsten wachsenden Tier-2-Stadte des
Tourismus in China*”, die mit ihrem Westsee (Xihu) als einer der beliebtesten Hotspots
in China gilt (s. Abb. 14).

495 Vgl. Bernard (2006), S. 227f.

496 Vgl. Alpermann (2012), S. 172fF.

497 Mihlfeld et al. (1981).

498 Vgl. Mayer (2009), S. 48ff.

499 Ende 2007 gab es 250 Sternehotels in Hangzhou mit jahrlichen Einnahmen von 793,2 Mio. RMB
(Hung/Zhang/Lam et al. (2015), 0.S.).
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Abb. 14: Feldforschungsroute China 2011 und 2013/14

Zu den besuchten Stadten zahlten: Hangzhou in der Provinz Zhejiang (Standort), Ningbo (Zhejiang), Taiz-
hou (Zhejiang), Shaoxing (Zhejiang), Changshu/Suzhou (Jiangsu), Jinhua (Zhejiang), Yangzhou (Jiangsu),
Shanghai, Chaohu (Anhui), Jinan (Shandong), Yantai (Shandong), Qingdao (Shandong), Hengshui (Hebei),
Peking, Xi’an (Shaanxi), Chonggqing, Lhasa (A. R. Tibet) und Xianggang (Hongkong).
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Quelle: Eigene Darstellung mit Google Maps, 2015.

Folglich ist in Hangzhou die Hotelbranche stark vertreten, sodass dort vergleichsweise
viele Hotels untersucht (11 Hotels) werden konnten, die sich jeweils in Eigentumsform,
Managementform, Gréfle und Sterneanzahl unterschieden. Eine detaillierte Ubersicht
tiber die besuchten Hotels nach ihrer Lokalitét, Eigentiimerschaft und Sterneanzahl fin-
det sich ebenfalls im AnhangI.

Neben der Unterteilung in Ost-, Nord-Ost-, Mittel- und Westprovinzen, die sich an
dem jeweiligen wirtschaftlichen Entwicklungsgrad der einzelnen Region orientiert, wer-
den Stiddte in China nach Regierungsunmittelbaren Stidten, Provinzhauptstidten und
Stadten auf Kreisebene unterschieden. Inoffiziell unterteilt man sie zudem nach ihrem
wirtschaftlichen Entwicklungsgrad in sog. Tier-1 (—£k), Tier-2 (—£k), Tier-3 (—£k) und
Tier-4 (PY%E) Stidte. Allerdings existiert bisher keine offizielle Definition fiir diese Un-
terteilung.”® Fest steht nur, dass Peking, Shanghai, Shenzhen und Guangzhou zu den
Tier-1-Stadten zdhlen. Die zweite Ebene ist bereits umstritten. Hierzu zdhlen sowohl

500 Sowohl chinesische Interviewpartner (z.B. Professor Nr. 5) als auch westliche Medienberichte (Vgl.
McMillan, 2011) bestdtigten dies.
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reiche Provinzhauptstiddte als auch Kiistenstddte (wie Xi’an oder Qingdao). Hangzhou
wird laut der CTHA (China Tourist Hotels Association) z.B. zwischen Tier-1 und -2
eingeordnet, d.h. als Tier-1,5-Stadt, ebenso Chongqing.*®" Der Einfachheit halber wird
in dieser Arbeit aber nach dem Muster Tier-1-2-3-Stddte verfahren. Tier-3-Stadte sind
normalerweise Stadte mittlerer Grofie auf Bezirks- oder Kreisebene in Ostchina oder
auch Provinzhauptstddte in Westchina. Die Tabelle im Anhang I gibt an, zu welchem
»lier, d.h. zu welchem Rang die bereisten Stidte jeweils zahlen. Die Befragten stammten
gemiafd der Bevolkerungsverteilung des Landes zum grofien Teil aus den 6stlichen und
mittleren Provinzen. Aber auch in westlichen Regionen, wie Tibet, Xi’an und Chongqing
fanden Erhebungen statt.

Um herauszufinden, ob bzw. worin sich die Rekrutierungspraktiken der einzelnen
Hotels unterscheiden, wurde nach der Eigentumsform (staatlich, privat, ausldndisch),
Managementform (auslindische Kette, inlindische Kette, Einzelunternehmen), Ster-
nezahl und dem Standort bzw. der damit verbundenen Wirtschaftskraft (Tier-1, Tier-2,
Tier-3) differenziert. Die Festlegung dieser Unterscheidungskriterien basierte auf dem
Literaturstudium’®* sowie den Erfahrungen aus der durchgefiihrten Vorstudie und wur-
de bei der Auswahl so gut wie moglich beriicksichtigt. Die Wahl der Interviewpartner
hingt bei einer Feldstudie generell auch immer von dem Wohlwollen dieser ab - insbe-
sondere in China ist das Netzwerk an Interviewpartnern von enormer Bedeutung, da
ohne jenes viele Tiiren verschlossen bleiben.>”

Es wurden hauptsachlich Hotelketten untersucht, da eine Kette gegeniiber einem ein-
zelnen Hotelbetrieb den Vorteil bot, dass hier i.d.R. ein relativ einheitliches Management
betrieben wird, und somit die regionalen Unterschiede beim HRM besser vergleichbar
sind. AufSerdem ermoglichten die bereits bestehenden Weisungsstrukturen eine bessere
Kontaktaufnahme zu den Hotels.

Doch auch wenn durch die Untersuchung unterschiedlicher Hoteltypen und Re-
gionen in China versucht wurde, einen Uberblick der Branche zu gewinnen, so ist es
nicht Ziel dieser Studie, absoluten Anspruch auf Représentativitdt zu erheben, sondern
moglichst verschiedenen Stimmen aus Chinas Hotelbranche Gehor zu geben.*** Aus den
gesammelten Expertenaussagen wurden bestimmte Meinungstendenzen herausgefiltert,
die die Realitdt der Branche widerspiegeln und somit richtungsweisend fiir zukiinftige
Entwicklungen sind, oder wie Onwuegbuzie/Teddlie (2003) es formulieren:

“Just as quantitative researchers hope, that their sample is representative of
the population, qualitative researchers hope, that their sample of words is
representative of the truth space.”"

501 Vgl. JLL/CTHA (2014), S. 10.

502 Vgl. Warner (2009), S. 10; frithere Studien fanden heraus, dass die Ausgestaltung von HRM-Techni-
ken in China vor allem von den Faktoren Eigentiimerschaft, Grofie und Ort abhidngt.

503 Vgl. Alpermann (2012), S. 174.

504 Vgl. Onwuegbuzie/Teddlie (2003), S. 369.

505 Onwuegbuzie/Teddlie (2003), S. 370.
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Um ein méglichst realititsnahes Bild zu erhalten, ist es wichtig, unterschiedliche Ak-
teure bzw. Interessenvertreter mit ihren kontraren Standpunkten in die Befragung mit
einzubeziehen, was z.B. bei AG und AN der Fall ist. Dies erreicht man durch einen mul-
tiperspektivischen Ansatz, wodurch sich die Reliabilitdt der Studie erh6hen lasst. Deshalb
wurden in dieser Studie pro Hotel jeweils AG (d.h. GM (General Manager), HR-Manager
und einige Male auch der Weiterbildungs-Manager) sowie AN (drei bis zehn Neueinstei-
ger pro Hotel) interviewt. Bei den AG betrug die Interviewldnge im Durchschnitt ein bis
zwei Stunden, bei den AN eine halbe bis ganze Stunde.

7.3.1 Befragte Arbeitgeber

Hotelkategorie
Von den insgesamt 35 untersuchten Hotels gehorten 22 Hotels der Fiinf-Sterne-Katego-

rie an, neun Hotels der Vier-Sterne-Kategorie und vier Hotels der Drei-Sterne-Kategorie.
19 Hotels besaflen eine private Eigentiimerstruktur, elf waren staatlich, vier ausldndisch
und eins unklar.’*® Zwanzig Hotels gehérten einer inlindischen Kette und Hotelgruppe
an, sechs Hotels einer auslindischen Kette und neun waren Individualhotels (im Chin.
danti ¥.ff= Einzelunternehmen), die eigenverantwortlich agierten, so z.B. Franchiseun-
ternehmen.

Beschiftigtenstruktur
Die Beschiftigtenzahl variierte von 25 bis 1000 Mitarbeiter. Der Durchschnitt lag bei

etwa 400 Mitarbeitern. Bei den Hotelunternehmen mit 25 Beschiftigten handelte es sich
um die Economy Hotels. Hotels mit einer hohen Mitarbeiterzahl gehorten alle der Vier-
oder Fiinf-Sterne-Kategorie an.

Weitere Angaben zur Beschiftigtenstruktur der befragten Hotels umfassten die
Geschlechterverteilung, Wohnsitzregistrierung (Hukou), den Altersdurchschnitt, Bil-
dungsstand und das Ausbildungsfach. In den befragten Hotels waren zu 52% weibliche
Angestellte und zu 48% ménnliche Angestellte tatig (Mittelwerte, gerundet), d.h. ein
relativ ausgeglichenes Geschlechterverhiltnis. Die Hotels gaben an (N=93), dass 53%
ihrer Belegschaft von auflerhalb stammten (Waidiren) und 47% mit lokalem Wohnsitz
registriert waren (Bendiren). Der Altersdurchschnitt betrug 32,76 Jahre. Die meisten AN
in den befragten Hotels verfiigten iiber einen Bildungsabschluss von HBS (42%), am
zweithdufigsten einen Abschluss der OM oder MBS (41,3%), am dritthdufigsten einen BA
(14,7%) und nur sehr selten einen Master (2,1%). 43,8% der AN verfiigten laut Aussage
der AG iiber eine fachnahe Ausbildung (Tourismus- oder Hotelmanagement) und der
Rest iiber eine fachfremde Ausbildung.

506 Wie sich auf Nachfrage in Gesprichen hinterher herausstellte, handelte es sich bei dem Hotel um ein
ehemals staatliches Hotel, das nun mehrheitlich in privater Hand ist.
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7.3.2 Befragte Arbeitnehmer

Insgesamt wurden 371 AN befragt, wovon 63% weiblich und 37% méannlich waren. Ihre
Angaben zur Person umfassten neben dem Geschlecht auflerdem die Kategorien Alter,
Hukou, Bildungsstand, Studienform, jetzige Position und Gehalt, die nun im Einzelnen
vorgestellt werden.

Alter

Die primire Zielgruppe der Befragung waren Absolventen von allgemeinbildenden oder
berufsbildenden Schulen bzw. Universititen, die in den 1990er Jahren geboren sind und
in China unter dem Generationenbegriff ,Nach-90er (Chin.: jiulinghou 90/, im Fol-
genden 90er-G.) bekannt sind (mehr zu dieser Generation in Kapitel 9.7.2). Die meisten
AN waren entsprechend der Zielgruppe zwischen 20 und 25 Jahren alt. Der Altersdurch-
schnitt lag bei 30 Jahren (Minimum: 18; Maximum: 50). Dies lieferte insgesamt einen
guten Uberblick iiber die verschiedenen Altersgruppen im Hotel mit ihren unterschied-
lichen Erfahrungswerten und Meinungen.

Hukou

Es wurden der Hukou-Ort und die Hukou-Art erfragt. Von den befragten AN waren
zwei Drittel innerstddtisch und ein Drittel auswartig. 45,2% der Befragten gehorten laut
ihrem eingetragenen Wohnsitz zur Landbevolkerung (nongye); ein ebenso so grofSer Teil
mit 44,8% gehorte zur offiziellen Stadtbevolkerung (feinongye) und die tibrigen knapp
10% hatten ihren Wohnortstatus von landlich in stadtisch umgewandelt (nongzhuanfei

AFAR).

Bildungsstand
Die Mehrheit der befragten AN waren HBS-Absolventen (43,9%). Die zweitgrofite Grup-

pe bildeten die BA (26,7%). Die drittgrofite Gruppe bildeten die OM- und MBS-Absol-
venten (18,4%). Darauf folgten die Absolventen von Unteren Mittelschulen (6,8%), Mas-
ter-Absolventen (2,7%) und AN ohne Abschluss der 9-jahrigen Schulpflicht unter der
Unteren Mittelschule (UM, 1,5%). In den Interviews wurden ebenfalls hauptsichlich
HBS-Absolventen und BA befragt sowie ein paar OM und MBS. Master waren keine
darunter.

Studienfach

Von den befragten AN gaben nur 43% an, eine fachnahe Ausbildung, d.h. Hotel- und/
oder Tourismusmanagement, gehabt zu haben. 57% der AN waren fachfremd. Die fach-
fremden Befragten stammten aus den unterschiedlichsten Fachern, z.B. aus der Musik,
IT und Elektronik, Logistik, Pharmazie, Finanzen und Buchhaltung, Verwaltung, Be-
kleidungsindustrie, Internationaler Handel, Industrie und Handel, Sprachen (vor allem
Englisch und Japanisch), Gértnerei, Gastronomie (Koch) oder sie besaflen lediglich den
Abschluss einer allgemeinen Oberen Mittelschule (OM).
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etzige Position

Unter den Befragten befanden sich zu 28% AN auf Frontline-Positionen und zu 72% AN
auf Back Office-Positionen. Die meisten Befragten waren Servicekrdfte im Restaurant.
Die zweitgrofite Gruppe bildeten Biiroangestellte. Fiir weitere Stellenbezeichnungen s.
Abb. 15. Wie aus der Abb. zu erkennen, waren AN aus nahezu jeder Abteilung vertreten.

Abb. 15: Position der Befragten im Hotel zum Zeitpunkt der Befragung
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Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.
Gehalt

Die Gehilterstruktur der befragten AN (N=323) gestaltete sich wie folgt: Knapp zwei
Drittel (61%) verdienten unter 2.500RMB und ein Drittel (39%) tiber 2.500RMB. Die-
jenigen, die iiber 3.000 RMB angekreuzt hatten, waren alle Supervisor (zhuguan F&)
oder Abteilungsleiter (bumen jingli #l 14 3#) bzw. Direktoren (zongjian i), d.h. in
Management- und Back Office-Positionen. Die sog. Frontline-Jobs lagen alle zwischen
1.000 und 2.500RMB.
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Folgende Tab. 9 fasst die wichtigsten Angaben von AG und AN noch einmal erneut zu-
sammen:

Tab. 9: Sampleiibersicht von AG- und AN-Fragebogen

AG-Fragebogen AN-Fragebogen
(Angaben zu den Hotels) (Angaben zur Person der AN)
Hotelanzahl 35 Altersdurchschnitt 230
5%=22 63% weiblich
Sterneanzahl 4*=9 Geschlecht L
3% =4 37% mannlich
65% innerstadtisch
19 prlvat. 35% auswartig
. . 11 staatlich o
Eigentiimerschaft . Hukou 45,2% landlich
4 auslandisch o crs e
1 unklar 44,8% stadtisch

10% nongzhuanfei

43,9% HBS
o 26,7% BA
20 |n|ar.1.d|s.che Ketten . 18,4% OM/MBS
Management 6 auslandische Ketten | Bildung
6,8% UM

9 Einzelunternehmen
2,7% Master

1,5% unter UM

43% fachnah

Mitarbeiterzahl 25-1000 (2 400) Studienfach
57% fachfremd
o ibli 28% Frontline
Geschlechterverteilung 52% W?Ibhc.h Position °
48% mannlich 72% Back Office
. 61%: 0-2500RMB
Altersdurchschnitt @ 32,76 Jahre Gehalt

39%: Uber 2500RMB

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.

Nach der Ubersicht iiber die Samplestruktur folgen nun die Ergebnisse der Datenanalyse.
Das folgende Kapitel 8 fasst die Feldforschungsergebnisse zusammen.
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8. Mismatch-Analyse anhand formeller und infor-
meller Institutionen

Vor der Analyse der einzelnen formellen und informellen Institutionen folgt zunachst
ein kurzer Uberblick iiber die generell vorhandenen und am hiufigsten genutzten Re-
krutierungskanile in der chinesischen Hotellerie.

8.1 Rekrutierungskanadle und -techniken

Zu den am hiufigsten genutzten Rekrutierungskanilen von AN sowie AG zédhlten das
Internet, die Jobmesse und Empfehlungen (Guanxi). Beim Vergleich der Mittelwerte von
AN- und AG-Antworten (5-stufige Skala) zeichnete sich jedoch eine etwas unterschied-
liche Rangfolge ab (s. Abb. 16). Bei der internetgestiitzten Befragung wurde bei AG und
AN jeweils nach Rekrutierungskanilen bei Angestellten- und Managementpositionen
unterschieden. Die vorgegebene Skala reichte dabei von (1) ,,nie” bis (5) sehr haufig.

Abb. 16: AG-Rekrutierungskanéle (linke Balken: Angestellte, rechte Balken Managerpositionen)

N =103

5+

Mittelwert

Internet  Empfehlung Jobmesse Andere ADLF Printmedien Headhunter
Fehlerbalken: +/-2 SE

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.



Mismatch-Analyse anhand formeller und informeller Institutionen

1. Arbeitgeber
AG nutzten fiir die Rekrutierung von Angestellten am haufigsten das Internet (4,10), am

zweithdufigsten die Jobmessen (3,77) und fast ebenso hiaufig die Empfehlungen (3,71).
Bei Managementpositionen ergab sich, dass die AG am héufigsten auf das Internet (3,52)
zuriickgriffen, dann auf Empfehlungen (3,48) und mit etwas Abstand erst auf Jobmes-
sen (2,78). Jobmessen spielten eher bei Positionen fiir normale Angestellte eine Rolle als
bei Managementpositionen. Je hoher die Position, desto eher griff man auf Netzwerke
zuriick.

Die Angebote von Arbeitsémtern, Arbeitsdienstleistungsfirmen (ADLF) sowie Zei-
tungen und Zeitschriften wurden eher weniger genutzt. Staatliche Arbeitsdémter sind
landesweit installiert und geben Personal suchenden Unternehmen unentgeltlich Aus-
kunft. Sie konzentrieren sich jedoch auf AN mit niedrigem Ausbildungsniveau. Private
Arbeitsdienstleistungsfirmen bieten zwar héher qualifiziertes Personal an, sind jedoch
teurer. Bisher gibt es keine landesweite Zeitung oder Zeitschrift, die sich auf Personalbe-
schaffung (in der Hotelbranche) konzentriert. Die Zeitungen und Zeitschriften, die die
Befragten dieser Studie angaben, waren dementsprechend alle regionale Tages-, Wochen-
und Abendzeitungen. Wie aus den Interviews hervorging, war die Zielgruppe dieser drei
Kanile i.d.R. eher niedrig qualifiziertes Personal (z.B. Reinigungskrifte, genannt Ayi [
1% oder Aushilfen), die tiber die Kanile Internet oder Jobmesse nicht zu erreichen sind.

Headhunter spielten lediglich bei der Rekrutierung von General Managern eine Rol-
le, z.B. wenn ein neues Hotel eroffnet wird.”” Gleichzeitig erklarten die meisten HR-Be-
auftragten aber, dass externe Headhunter einerseits zu teuer und andererseits meist mit
der Unternehmenskultur zu schlecht vertraut seien, weshalb ihre Hilfe nur sehr selten
in Anspruch genommen wird. Als ersten Schritt greifen auslindische wie inldndische
Hotels daher auf die interne Rekrutierung zuriick. Zudem verfiigen die groflen Hotel-
gruppen i.d.R. alle iiber eine eigene Managementfirma, die sich um die Besetzung von
mittleren und hoheren Managementpositionen kiitmmert.>*

Unter dem Punkt ,,Andere®, der an vierter Stelle rangierte, nannten die AG folgende
weitere Kanile: ,Initiativbewerbung®, ,interne Beférderung®, ,von der Managementfir-
ma des Hotels geschickt®, ,aus einer Fernsehanzeige®, ,Weibo-Werbung“ oder ,Riick-
kehrer®, die nach der Kiindigung wieder zu ihrem alten AG zuriickkehren. Vor allem die
interne Beférderung war ein haufig genannter Punkt. Der Hotelbranche bleibt oft nicht
anderes {ibrig, als intern zu rekrutieren, da sie extern kaum (qualitativen) Zulauf hat.’*

2. Arbeitnehmer
In dem AN-Fragebogen gab es keine Unterteilung in Angestellten- und Management-
positionen.

507 Vgl. Interview mit Professorin Nr. 1, Universitt, S. 10.

508 Ablauf: Zunichst meldet das HR des Hotels der Managementfirma das Stellenprofil. Daraufhin fihrt
die Managementfirma eine Vorauswahl der Kandidaten durch. Wenn ein Kandidat feststeht, wird er
zum Vorstellungsgesprich eingeladen, erst mit dem HRM. Wenn es positiv verlduft, findet danach
noch ein Gesprach mit dem GM statt. Handelt es sich jedoch um einen Managementposten oder
Direktor #i| J&HEE 15, dann findet das Vorstellungsgesprich gleich mit dem GM statt und eine
professionelle HR-Firma wird beauftragt, das Interview zu fiihren.

509 Interview mit Hotel Nr. 20, GM, S. 7.
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Rekrutierungskandle und -techniken

Abb. 17: Genutzte Rekrutierungskandle von AN
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Quelle: Eigene Darstellung mit SPSS.

Die AN nutzen als haufigsten Rekrutierungskanal das Internet (2,88), was ein formeller
Kanal ist, und erst danach mit etwas Abstand (2,54) den informellen Kanal Empfehlun-
gen. An dritter Stelle standen die Jobmessen (2,52). Arbeitsdienstleistungsfirmen (ADLF)
wurden am wenigsten genutzt (1,87). Unter dem Punkt ,,Andere® (1,83) nannten die AN
am héufigsten die Selbstvorstellung (s. Abb. 17). Im Rahmen der Feldforschung konnten
zwei solcher Selbstvorstellungen live miterlebt werden. Einmal kam ein Bewerber wih-
rend des Interviews alleine im HR-Biiro vorbei und einmal von der Mutter begleitet.

Es gilt jedoch zu beachten, dass es sich bei dem Empfehlungswert nur um einen
Durchschnittswert handelte, da bei den AN genauer nachgefragt wurde, um welche Art
von Verbindung es sich handelte - Freunde, Familie, Schule, Kollegen, d.h. weak ties
oder strong ties. Die AN gaben an, am hédufigsten Empfehlungen von Freunden (2,99) zu
nutzen, welcher damit sogar den Wert des Internets (2,88) aus Abb. 17 iibertraf. In ab-
steigender Reihenfolge folgten darauf die hotelinternen Empfehlungen durch Kollegen
oder Vorgesetzte (2,56), die Schule (2,37) und erst zum Schluss die Familie/Eltern (2,25).

Dies deutet zundchst darauf hin, dass die These von Granovetter, nach der die sog.
weak ties bei der Jobsuche am effektivsten sind, hier greift, obwohl Bian (1997) und Han/
Han (2009) fiir China den strong ties eine groflere Bedeutung beimessen. Dies wiirde die
Hypothese 5.2 widerlegen. Da jedoch nicht eindeutig gekldrt werden konnte, ob es sich
bei den Freunden um enge oder lose Bekanntschaften handelt, konnte die Hypothese 5.2
nicht verifiziert werden. Es ist auch nicht klar, ob tiber die Freunde vorwiegend Informa-
tionen oder Einfluss transportiert wurde. Was jedoch fest steht, ist, dass die Eltern, die
als strong ties gelten, nicht die entscheidende Rolle bei der Informationseinholung fiir
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den Job gespielt haben. Dieses Ergebnis konnte jedoch auch dadurch zu Stande kommen,
dass die Hotelbranche bei den meisten Eltern ein schlechtes Image besitzt, sodass letz-
tere bei der Vermittlung von Berufschancen unter den Befragten der Branche nicht die
tragende Rolle spielten. Wiirde die Hotellerie tiber ein besseres Image verfiigen, kénnte
es sein, dass Eltern, d.h. die strong ties, eher ihr soziales Beziehungsnetzwerk einsetzten,
um ihrem Kind eine lukrative Arbeitsstelle in der Branche zu besorgen.

Zusammenfassung:
Die gestiegene Bedeutung des Internets als wichtiger Rekrutierungskanal hat neben der

allgemein vermehrten Nutzung des Internets in China auch vor allem mit den neu ent-
standenen Internetplattformen zur Jobsuche zu tun. Seit der Jahrtausendwende haben
sich viele neue Jobportale im Internet gegriindet. Zu den bekanntesten und gleichzei-
tig von den Befragten am héufigsten genutzten Websites gehoren vor allem 51job.com
(giancheng wuyou FIFEICIL), ganji.com (EEEEM), 58.com (58[FIYK) oder die lokale Job-
search-Website der jeweiligen Stadt (Rencaiwang A 7). In den Stidten findet man
iberall Werbeplakate und Flyer fiir diese Websites. Sie erfreuen sich grofler Beliebtheit,
auch wenn die Gestaltung der Websites fiir das westliche Auge sehr tiberladen mit Wer-
bung wirkt. Neben diesen brancheniibergreifenden Portalen gibt es auch speziell auf die
Hotelbranche ausgerichtete Internetplattformen. Die beriithmteste Jobsearch-Website
in der Hotelbranche, die sowohl von AG als auch von AN regelmiflig und viel genutzt
wird, war zum Zeitpunkt der Befragung eindeutig ,,veryeast.com - zuijia dongfang Ff£
K771 (s. Abb. 18 fiir einen Screenshot des Internetauftritts).

Abb. 18: Zuijia Dongfang £ %</ - das beliebteste chinesische Stellensuchportal in der Hotelbranche

Quelle: Screenshot der Website veryeast.com

510 Es gibt auch andere Websites, wie http://hotel.jobl001.com/ , http://www.hoteljob.cn/, http://www.
triphr. com/, http://www.jiudianzhaopin.com/, u.a., aber keiner der Interviewpartner gab an, sie zu
nutzen.
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Die Website musste sich erst behaupten, wie der Vorsitzende und Geschiftsfithrer (GF)
im Interview erkldrte. 2005 wurde die Website gegriindet, aber erst fiinf Jahre spéter hat-
te sie nennenswerten Zulauf. Nach Aussage des GF sei es am schwierigsten gewesen, das
Vertrauen der Kunden zu gewinnen. Viele fiirchteten, sie seien Betriiger (pianren Ji \).
Zu Beginn konnte der GF nur auslindische Hotelketten fiir sich gewinnen, die bereits
vertrauter mit dem Konzept waren. Erst anschliefend eroberte er auch den heimischen
Markt mit den inldndischen Ketten.

Empfehlungen wurden sowohl bei Angestellten als auch beim Managementpersonal
oft bis sehr oft genutzt. Auffillig war deren vermehrte Nutzung bei AG fiir Management-
positionen. D.h. je besser die Stelle, desto mehr werden Guanxi genutzt. Im Gegensatz
dazu nutzte man Jobmessen mehr fiir normale Angestelltenpositionen.

Insgesamt fiel auf, dass die AN bei dieser Frage allgemein etwas zuriickhaltender
geantwortet haben als die AG. D.h. die Mittelwerte der AN-Antworten zu den Rekrutie-
rungskandlen lagen alle leicht unter Mittelwerten der AG-Antworten zu den Rekrutie-
rungskandlen (s. Abb. 19).

Abb. 19: Gegeniiberstellung von Antwortstruktur des AG- und AN-Fragebogens zu er Frage nach den meist
benutzten Rekrutierungskandlen (AG links, AN rechts)

Mittelwert

Internet Empfehlung Jobmesse ADLF
Fehlerbalken: +/- 2 SE

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.

Es ist aber eine dhnliche Tendenz der Antwortstruktur wie bei den AG zu erkennen, was
auf keine mafigeblichen Unterschiede bei der Wahl der Rekrutierungskanile hindeutet.

Dieses Ergebnis legt nahe, dass die Annahme von unterschiedlich genutzten Rekru-
tierungskandlen von AG und AN als Ursache fiir den existierenden Mismatch falsch ist.
Stattdessen miissen andere Faktoren ausschlaggebend sein.
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Firmenkontaktmessen

Im Verlauf der Feldforschung war es moglich drei verschiedene Formen von Firmen-
kontaktmessen zu besuchen, auf denen AG und potentielle AN aufeinandertreffen. Die
gesammelten Eindriicke werden im Folgenden wiedergegeben.

Firmenkontaktmessen sind im Chinesischen entweder unter den Begriften rencai
shichang N 3% (,Talentmarkt“) oder zhaopinhui 42> (,Jobmesse) geldufig. Der
erste Begriff findet meist bei den von der Stadt organisierten Stellenméarkten Verwen-
dung, letzterer eher fiir Jobmessen an Schulen und Universitaten, wobei die Grenzen
flieend sind.

Wihrend der Feldforschung wurden drei verschiedene Arten von Jobmessen an drei
verschiedenen Institutionen innerhalb einer Stadt (Hangzhou, Zhejiang) besucht, die in
der Hotelbranche am héufigsten genutzt werden:

1. Eine Jobmesse fiir Absolventen des Fachs Hotel- und Tourismusmanagement an
einer zweitklassigen (erben) Universitdt in einem Auflenbezirk der Stadt, einmal
jahrlich.

2. Drei vom lokalen Arbeitsamt organisierte Talentmérkte (einmal in einer Schule in
einem Hangzhouer Stadtviertel und zwei Mal im offiziellen Gebdude fiir Talent-
markte der Stadtregierung Hangzhou); findet mehrmals jahrlich statt, meist vor und
nach dem Friihlingsfest, im Frithjahr und Herbst.

3. Eine Jobmesse fiir Praktikanten an einer lokalen HBS fiir Tourismus in einem
Auflenbezirk der Stadt; meist ein bis zweimal pro Jahr, je nach Organisation der
Schulen.

1. Absolventen-Jobmessen

Die besuchte Absolventen-Jobmesse fand im Frithjahr 2014 auf dem Campus einer zweit-
klassigen Universitit am Rande des Stadtzentrums von Hangzhou statt. Sie richtete sich
vor allem an junge Absolventinnen der Hotelbranche.”" Die Hauptveranstaltung fand
in der Lobby des Institutsgebaudes statt. In einem Nebenzimmer fand zusitzlich ein
Praktikantenmarkt statt. Die Aussteller standen nebeneinander aufgereiht, Riicken an
Riicken sitzend in einer grofien Halle (s. Abb. 20, links). Jeder Aussteller verfiigte tiber
einen kleinen Tisch mit zwei Plastikhockern und hatte ein Plakat hinter sich aufgebaut,
auf dem das Hotel kurz vorgestellt wurde (s. Abb. 20, Mitte). Darauf angegeben waren
die Position, die Stellenbeschreibung sowie Anzahl der gesuchten Bewerber und Anfor-
derungen an die Fahigkeiten der Bewerber.

Bei ndherer Betrachtung der Plakate fiel auf, dass in den Anforderungen iiberwie-
gend eine Altersbeschrankung enthalten war (meistens 18-25 Jahre, hochstens 30 Jahre).
Fiir die Frontline-Jobs, die direkt in Kontakt mit dem Gast treten, wurden meist Frauen
gesucht. Sie sollten {iber gute kommunikative Fahigkeiten sowie eine Mindestkorpergro-
e verfiigen (Frauen 165cm und Ménner 172cm). Ausnahme war der Sicherheitsdienst:
Hier wurden nur Médnner gesucht, deren Altersgrenze bei 45 Jahren lag. Bei der Bezah-
lung hielten sich die Hotels bedeckt. Nur diejenigen, die relativ hohe Gehilter anbieten

511 Ander Wand hingen Banner mit der Aufschrift: E1E E o JE rE KR |, selbstbewusst und sich selbst
verbessernd stellen sich die edlen Heldinnen zur Schau®.
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konnten, schrieben es dazu. Bei den anderen stand entweder ,auf Verhandlungsbasis
(mianyi M) oder es wurden gar keine Angaben dazu gemacht. Interessenten konn-
ten Lebenslauf und Kontaktdaten bei ihrem Wahlhotel hinterlassen. Falls es zu einem
Vorstellungsgespriach kam, so fand dies i.d.R. eine Woche nach der Jobmesse statt. Die
von mir begleiteten HR-Manager eines Hotels sind am Ende des Tages mit nur drei Be-
werbungen fiir 20 offene Stellen nach Hause gegangen; allerdings schien nur eine davon
wirklich in Frage zu kommen.

Abb. 20: Impressionen von Campus-Jobmesse einer Erben-Universitat
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Quelle: Eigenes Foto-Material.

Auffallig war, dass beide Seiten — sowohl AG als auch AN - nicht sehr viel Input gaben.
Nicht selten sah man HR-Manager mit ihrem Handy herumspielen oder sie waren gar
nicht anwesend (s. Abb. 20, links). Bis auf wenige Ausnahmen schien es so, dass sich
auch die meisten Absolventen nicht auf die Messe vorbereitet hatten.

Im Gesprich mit Ausstellern anderer Hotels erfuhr ich, dass die AG beim Werben
von Kandidaten auf Ehrlichkeit, Vertrauen und Zuganglichkeit als Imagefaktoren des
Hotels setzten. Die HR-Manager waren sich einig, dass dies die erfolgreichsten Mittel
im Kampf um die Bewerber seien. Denn die jungen Leute seien inzwischen viel besser
informiert tiber das Internet und geschiitzt durch das Gesetz, sodass dem AG nicht mehr
viel Spielraum bliebe. Die HR-Manager bzw. Rekrutierungsbeauftragten auf der Messe
befragten die AN i.d.R. zuerst nach ihren Erfahrungen in der Branche, was die meisten
Bewerber verneinten. Das zweitwichtigste Kriterium war fiir die HR-Manager der Cha-
rakter des Bewerbers. Die Schulausbildung war fiir die meisten HR-Manager weniger
wichtig, aufler fiir bestimmte Stellen, in denen spezielles Fachwissen benétigt wird, z.B.
im Bereich Controlling. Nach eigener Aussage hatten die AG ihre Anspriiche in der letz-
ten Zeit stark gesenkt.

Die Bewerber achteten im Bewerbungsgespriach vor allem auf folgende Punkte (die
Reihenfolge entspricht der Wertigkeit): 1.) Qualitdt der Unterkunft/Verpflegung 2.) Fe-
rien/ Freizeit 3.) Karriere-/Aufstiegsmoglichkeiten. Die Qualitat der Unterkunft war ein
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entscheidender Faktor fiir die jungen AN. Es ist {iblich, dass die Unterkunft (fiir Auswér-
tige und Praktikanten) vom Hotel zur Verfiigung gestellt wird.

Solche Jobmessen speziell fiir die Hotel- und Tourismusbranche fanden lediglich an
zweit- und drittklassigen Universitaten statt. Mehrmalige Erkundigungen bei der besten
Universitat der Stadt ergaben, dass an erstklassigen Universitdten, an denen auch Ho-
tel- und Tourismusmanagement gelehrt wird, Hotel-Jobmessen aufgrund von Mangel
an Nachfrage seitens der Studenten nicht (mehr) stattfinden. Denn die Absolventen re-
nommierter Universitaten wollten danach sowieso nicht in dieser Branche arbeiten. Sie
werden i.d.R. Lehrer oder studieren weiter auf Master-Niveau oder suchen in anderen
Branchen Arbeit. Nur die wenigsten, die z.B. iiber Kontakte schnell aufsteigen kénnen
und geférdert werden, bleiben auch in der Hotelbranche. Hauptgrund fiir die Wahl des
Fachs Hotelmanagement ist fiir die meisten Studenten lediglich das Wort ,Manage-
ment®. Viele Studiengdnge locken mit dem Zusatz ,,Management® im Namen, wodurch
sich die Studenten erhoffen nach dem Abschluss eine Managementposition wahrneh-
men zu konnen.*'?

2. ,Talentmarkte® des lokalen Arbeitsamts

Eine weitere Art von Jobmessen, die in dieser Art drei Mal besucht wurde, sind die fir
jedermann frei zuginglichen, lokalen , Talentmirkte (rencai shichang N7 i3%) . Diese
Talentmarkte werden in jeder chinesischen Stadt angeboten. Sie sind von den vor Ort
zustdndigen Arbeitsbehorden organisiert. So untersteht der Hangzhouer Talentmarkt
bspw. dem Biiro fiir Beschaftigungsmanagement der Stadt Hangzhou (Hangzhou jiuye
guanliju FUNWEEELR). Letzteres untersteht wiederum dem Amt fiir Human Re-
sources und Soziale Sicherung (renli ziyuan he shehui baozhang ju N JJBHJEFI#E 2R
F%/7) und dieses der Hangzhouer Stadtregierung. Diese Art von Talentmirkten findet
regelméflig fiir unterschiedliche Zielgruppen statt. Auf den besuchten, speziell an die
Tourismus- und Hotelbranche adressierten Talentmarkten waren sowohl ausldndische
als auch inldndische Drei - bis Fiinf-Sterne Hotels als Aussteller vertreten. Ein augen-
scheinlicher Unterschied zu den Absolventenjobmessen bestand darin, dass die Plakate
mit den Stellenausschreibungen der AG hier vom Layout her vereinheitlicht waren. Eini-
ge grofle Flinf-Sterne Hotels hatten zusétzlich noch ein firmeneigenes Werbeplakat vor
ihrem Stand aufgebaut, um sich von der Masse abzuheben.

Die Hintergriinde der Bewerber waren sehr heterogen: Einige Bewerber hatten be-
reits in der Hotelbranche gearbeitet, andere waren komplett fachfremd, des Weiteren gab
es einige Hotel- und Tourismusabsolventen, die mit ihren Eltern angereist waren. Allen
gemein war, dass sie von auflerhalb stammten. Insgesamt hielt sich die Zahl der Bewer-
ber auf diesen Talentmirkten jedoch in Grenzen.

In Hangzhou wurde ein 6ffentlicher Talentmarkt besucht, der in einem zentral ge-
legenen Stadtviertel stattfand und dessen Organisation ebenfalls dem Amt fiir Human
Resources und Soziale Sicherung oblag. Bei dem Besuch dieses Talentmarktes fand man
ebenfalls aneinandergereihte Tische mit vereinheitlichten Plakaten, auf denen die Hotels
(Drei- bis Fiinf Sterne und Hotelmanagementfirmen) ihre offenen Stellen ausschrieben
(s. Abb. 21).

512 Vgl. Dettmer, 2010.
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Abb. 21: Impressionen besuchter 6ffentlicher Talentmarkte
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Quelle: Eigenes Foto-Material.

Auffallig war hier, dass oft mehrere Felder leer standen, z.B. fachlichen Anforderun-
gen (yaoqiu zhuanye E3KEl). Auch das Feld Bildungslevel stand oft leer. Wenn es
ausgefiillt war, dann forderten die Hotels meist mindestens den Abschluss der Unteren
Mittelschule oder einen mittleren Berufsbildungsabschluss. Fiir etwas anspruchsvollere
Jobs forderten sie mindestens einen Abschluss {iber allgemeiner OM oder auch selten
einen HBS-Abschluss, aber nie einen BA. Die Altersbeschriankung begann erneut bei
18 und endete hier mit 45 Jahren, allerdings nur fiir Back Office-Stellen oder Sicher-
heitskréfte. Die Frontline-Stellen, bei denen man in direkten Kontakt mit dem Gast tritt
(z.B. Rezeption), waren auf hochstens 30 Jahre beschrankt. Auf manchen Plakaten stand,
dass Bewerber mit praktischen Erfahrungen oder fachlichen Vorkenntnissen bevorzugt
werden. Unter dem Punkt Bezahlung war entweder ein Mindestgehalt oder erneut ,,auf
Verhandlungsbasis“ angegeben. Auf diesen Jobmessen des Arbeitsamts wurden sowohl
Managementpositionen (z.B. als Housekeeping-Direktor) mit bis zu 5.500RMB als auch
Frontline-Positionen ab 2.000RMB angeboten.

Die Qualitat dieser Talentmérkte und ihrer Bewerber lasst jedoch laut Aussage der
begleiteten HR-Beauftragten sowie nach eigener Beobachtung sehr zu wiinschen {ibrig.
Dementsprechend gering ist auch die ,,Ausbeute” auf solchen Markten. Fiir zehn zu be-
setzende Stellen als Telefonoperator gab es an dem Tag (von 8-15 Uhr) nur zwei Bewer-
ber, beide ohne Abschluss der Unteren Mittelschule. Die begleiteten HR-Beauftragten
scherzten haufig an diesem Tag, dass sie jeden nehmen wiirden, der nur wolle.

3. Praktikanten-Jobmessen
Die dritte im Herbst 2013 in Hangzhou besuchte Jobmesse fiir Praktikanten (dinggang

shixi shuangxuan huichang Ti < SE 2] X% 223%) war von einer lokalen Tourismusberufs-
schule mit sehr gutem Ruf organisiert. Obwohl es sich ,,nur® um eine Berufsschule (mitt-
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lere und hohere zusammen) handelte, war sie sogar iiber die Region hinaus bekannt und
signalisierte den AG, dass ihre Absolventen von guter ,Qualitdt sind. Dies war u.a. da-
ran zu erkennen, dass die an diesem Tag angereisten 24 inlandischen und ausldndischen
Vier- bis Fiinf-Sterne Hotels sich férmlich um die Bewerber schlugen.

Die begleitete Interviewpartnerin war HR-Managerin eines staatlichen Fiinf-Ster-
ne-Hotels, das an einer bekannten Einkaufsstrafie im Zentrum von Hangzhou liegt. Auf
dem Plakat vor dem Klassenraum, in dem die Interviews mit den Schiilern stattfanden,
warb das Hotel mit folgendem Slogan: ,,Bei uns kommt es von Herzen, damit sich al-
les perfekt fiir Dich zeigt... [women cong xin chufa, wei ni chengxian wanmei FZATMA>
HR, RUREILTESE. ] Das Hotel suchte Praktikanten fiir die Abteilungen Rezeption,
Restaurant und Housekeeping, so wie die meisten anderen Hotels auch. Die Stellenbe-
schreibung lautete wie folgt: 40 Stunden-Woche mit zwei Ruhetagen, ein kostenloser
Wohnheimplatz, drei Mal kostenloses Essen pro Tag, ein vierteljahrlicher Wettbewerb
zum Praktikanten des Monats mit Bonus und Zertifikat, Einbindung in das allgemeine
Mitarbeiter- und Weiterbildungsprogramm sowie das Praktikumszeugnis.

Beim direkten Vergleich mit dem Plakat eines ausldndischen Fiinf-Sterne Hotels im
gleichen Gang fiel auf, dass das staatliche Hotel mehr mit Boni und Zusatzleistungen
(fuli #&#1)°"* warb, wihrend das auslindische Hotel mehr mit seiner luxuriésen Aus-
stattung (benutzbarer Swimming-Pool, Fitnessraum etc.) und den Entwicklungschan-
cen warb. Der Slogan des ausldndischen Hotels lautete entsprechend: ,,Finden Sie Ihre
Lebensbiihne [zhaodao nin de rensheng wutai $FE|EFIN A FEF]. M

Die Kandidaten hatten alle bereits im Vorfeld ihre Bewerbungsbogen fiir eine der
ausgeschriebenen Stellen in dem Hotel ihrer Wahl mit Angaben zum Alter, Geschlecht,
Geburtsort, Kopergrofle, Einstufung beim Englischtest, Hobbies und Bildungshinter-
grund eingereicht. Fiir das Interview wurden die Kandidaten einzeln aufgerufen. Die
tibrigen Kandidaten warteten im hinteren Teil des Klassenraumes oder vor dem Klas-
senraum, bis sie aufgerufen wurden, wodurch Mitbewerber die Interviewsituation beob-
achten konnten. Es herrschte wenig Privatsphére. Das Gesprach selbst dauerte fiinf bis
zehn Minuten.

Im Vorstellungsgesprach befragte die HR-Managerin die Kandidaten zu ihren Ein-
stellungen, ihren Erfahrungen und Interessen. Zu 80% verlief dieses Gespriach sehr
einseitig mit Fragen der HR-Managerin an die verschiichterten Bewerber. Die {ibrigen
20%, die bereits ein Praktikum gemacht hatten, traten sehr selbstbewusst auf und hatten
konkrete Plane. Das, was die Bewerber am meisten interessierte, waren die Wohnheim-
bedingungen. Am beliebtesten war ein Praktikumsplatz an der Rezeption (giantai Fi
£3), danach im Housekeeping (kefang %/55) und am wenigsten beliebt im Restaurant
(canting &)T).

513 Mit Fuli ist die vom Unternehmen bzw. der Danwei bereitgestellte Wohlfahrt gemeint. Dazu zahlt
z.B. Kantinenessen, Betriebskrippen, Beihilfe zu Kultur- und Sportveranstaltungen, AN-Aktivita-
ten, Beteiligung an Transportkosten zur Arbeit, Arbeitskleidung, Lebensmittel usw.

514 Eine wortliche Ubersetzung fillt in diesem Fall schwierig, da es kein passendes deutsches Aquiva-
lent fiir den chinesischen Ausdruck gibt. Rensheng heifit Leben und Wutai Bithne. Damit sind im
Endeftekt die Aufstiegs- und Entfaltungsmoéglichkeiten gemeint, die das UN seinen AN bietet. Die
Formulierung ist jedoch etwas iiberholt, wie mir Muttersprachler bestatigten.
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Am Ende der Jobmesse wurden alle 14 Praktikumsanwirter genommen - aufler einer
Kandidatin, die abgesprungen war, weil dieses Hotel ihr keine Stelle an der Rezeption
anbieten konnte, die sie unbedingt wollte. Damit war sie kein Einzelfall: Die HR-Mana-
gerin und ihr Kollege mussten sogar wihrend der Vorstellungsgesprache einige Bewer-
berInnen verfritht zum Vorstellungsgesprich bitten, weil diese sonst zur Konkurrenz im
Gang gegeniiber ,iibergelaufen® wéren. Es fand ein regelrechter Kampf um die wenigen
Praktikanten statt. Auf die Frage, wovon es abhéngt, wer letztlich bei solchen Jobmes-
sen genommen wird, antwortete die HR-Managerin, dass das meiste vom Verhalten
der Kandidaten und ihrem sog. Suzhi (s. Kapitel 8.4.1) abhédngt. Da sie aber momentan
hianderingend nach Arbeitskréften suchten, nehmen sie schon fast jeden Bewerber. Nur
noch die wenigsten mochten nach ihrem Praktikum im Hotel bleiben. Die Auswertung
des AG-Fragebogens ergab bei der Frage zum Verbleib von Praktikanten im Hotel einen
Durchschnittswert von 18,23% (arithmetisches Mittel). Laut Aussage der Befragten wa-
ren es vor 10 Jahren noch ca. 60-70%.

Rekrutierungstechniken
In den personlichen Befragungen kam heraus, dass alle Hotels das Interview als all-

gemein gingigste Rekrutierungsmethode verwenden. Die Fragebogen bestitigten dies
(59,9%: Interview, 18,3%: schriftliche Priifung). Das Prozedere sieht folgendermaflien
aus: Als Erstes wird der Bewerber allein vom HR-Manager interviewt und dann noch-
mal zusammen mit dem Manager der jeweiligen Abteilung. Zum Schluss entscheiden
beide zusammen, ob der Kandidat genommen werden soll, wobei die Meinung des Ab-
teilungsleiters ein grofleres Gewicht hat. Ein weiteres beliebtes Mittel sind allgemeine
Tests (zonghe kaoshi %5%7%1), meist in schriftlicher Form (Inhalte unbekannt), selten
auch praktische Tests (caozuo kaoshi #{£7%1iX) oder Situations-Simulationen (gingjing
moni & 5H%4)). Bei der Rekrutierung von Managementpersonal werden zusitzlich
noch besonders detaillierte Nachforschungen zu seinem Hintergrund betrieben. Was in
keinem der besuchten Hotels durchgefithrt wurde, waren Assessment centre oder ver-
gleichbare aufwendigere Tests.

8.2 Formelle Institutionen

Um zu verstehen, welche Prozesse sich in der ,,Signaling-Screening-Blackbox®“ des Re-
krutierungsprozesses in Chinas Hotelbranche abspielen (s. Abb. 1, Kapitel 1.2), ist es ein
Ziel der vorliegenden Untersuchung, herauszufinden, inwiefern formelle und informelle
Institutionen auf den Rekrutierungsprozess in China einwirken. Die folgenden zwei Ka-
pitel stellen die Ergebnisse der Datenanalyse zu den untersuchten formellen (Bildung/
Suzhi, Hukou und Gesetze) und informellen Institutionen (Guanxi, Image und Familie)
des Rekrutierungsprozesses der chinesischen Hotelbranche dar.
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8.2.1 Bildung, Qualifikation und Suzhi

In der chinesischen Hotelbranche liegen die Qualifizierungsanforderungen beim Ein-
stieg sehr niedrig (menkan bu gao | THEAN ). Wichtig beim Einstieg ist nicht der Bil-
dungsabschluss, sondern das Gesamtprofil, hief§ es in den Interviews mit den AG. Auf
die Frage, welche Merkmale und Féhigkeiten bei AN in der Hotelbranche am wichtigs-
ten sind, wihlte die Mehrheit der Befragten die Antwortmdéglichkeiten ,, Arbeitserfah-
rung® und ,,Sozialkompetenz® (s. Abb. 22). Allerdings verfiigen nur die wenigsten der
noch jungen Bewerber, die direkt von der Schule kommen, {iber Arbeitserfahrung in
der Hotelbranche. Trotzdem macht diese Gruppe mittlerweile die Hauptarbeitskraft im
Hotel aus. Wie auch aus den Interviews deutlich wurde, stellte die Sozialkompetenz der
Bewerber das de facto entscheidende Auswahlkriterium fiir HR-Manager dar, bei Ange-
stellten- wie auch Managementpositionen. Auch die AN empfanden diese beiden Fakto-
ren als wichtigste Eigenschaften eines AN - und zwar sowohl fiir Angestelltenpositionen
(links) als auch fiir Managementpositionen (rechts).

Abb. 22: Screening-Merkmale von AN bei der Rekrutierung aus AG- und AN-Sicht bei normalen Angestell-
ten (links) und bei Managern (rechts)*'®
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Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.

Ebenso wie bei den Rekrutierungskanilen zeichnete sich bei AG- und AN-Antworten
eine gleiche Tendenz bei der Antwortstruktur ab. Der Mittelwert fiel bei den AG erneut
allgemein etwas hoher aus als bei den AN. Nach den Social Skills folgten die Punkte
fachliche Ndhe der Ausbildung, Bildungsabschluss, Aussehen, Alter und Andere. Al-
lerdings empfanden die AN das Aussehen etwas wichtiger als die AG, wéhrend die AG
den Bildungsabschluss als etwas wichtiger erachteten. Obwohl man mit der steigenden
Anzahl an Hochschulabsolventen und Ausbildungsmoglichkeiten ein gestiegenes Suzhi

515 Die Frage lautete, welche Fahigkeiten der AN auf Angestelltenpositionen/Managementpositionen
als besonders wichtig erachtet wurden. Als Antwortmdoglichkeiten war (1) vollkommen unwichtig
bis (5) sehr wichtig vorgegeben.
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der Kandidaten sowie eine gestiegene Bedeutung der Bildungszertifikate im Rahmen der
Rekrutierung erwartet hétte, war in der Hotelbranche das Gegenteil der Fall. Die Hoch-
schulexpansion hat bereits zu einem Verfall der Signalfunktion von Bildungszertifikaten
gefiihrt. Sowohl bei AG als auch bei AN wurde der Bildungsabschluss als weniger wich-
tig empfunden. Dies spricht fiir einen mittelmaflig bis niedrig empfundenen (Signal-)
Wert der Ausbildung und stellt somit ein wenig aussagekriftiges Bewertungskriterium
in der Hotelbranche dar. Wie aus der Abb. 22 zu erkennen ist, hatte der Hukou fiir alle
Beteiligten die geringste Bedeutung und war noch hinter dem Punkt , Andere” platziert.

Hinter der Auswahlmaoglichkeit ,,Andere® verbargen sich sowohl bei AG als auch bei
AN ausschliefSlich weitere Angaben zu den Charaktereigenschaften, was noch einmal die
Betonung der personlichen Eignung gegeniiber den fachlichen Kenntnissen bei der Re-
krutierung verdeutlichte. Werte wie Ehrlichkeit, Loyalitdt und Stabilitdt standen an vor-
derster Stelle, zusammen mit moralisch gutem, tugendhaften (Arbeits-)Verhalten und
einem guten Charakter bzw. einem guten Suzhi. Ein gutes Dienstleistungsbewusstsein
und arbeitsames Verhalten zdhlten zu den weiteren genannten Punkten. Der HR-Mana-
ger eines ehemals staatlichen, heute privaten Fiinf-Sterne Hotels in Hangzhou kommen-
tierte hierzu im Interview:

o[...] Wir schauen zuerst auf seinen Charakter (pinde 1), weil man die
Fertigkeiten antrainieren kann, die kann man langsam anhdufen. Der Cha-
rakter ist sehr wichtig. Darauf achten wir besonders. (Hotel Nr. 11, ehemals
staatlich, heute privat, Fiinf-Sterne, Kette, HRM, S. 5).

Der moralische Charakter - resp. die Social Skills — einer Person spielt in China auch im
beruflichen Umfeld nach wie vor eine besonders wichtige Rolle. Je hoher er eingeschitzt
wird, desto vorteilhafter ist es fiir das Individuum im Berufsleben. Auch die familidren
Bedingungen und der Familienstatus der AN wurden einige Male als Kriterium genannt.

Die AN gaben als zusitzliche Kriterien, die ihrer Meinung nach wichtig fiir den
Hotelberuf sind, noch ,Interesse an der Arbeit, , Fremdsprachenkenntnisse (vor allem
Englisch)“ und ,, Korpergrofie” an.

Ein weiteres Merkmal, das vor allem fiir Management-Personal von beiden Seiten
mehrmals genannt wurde, war die ,Affinitit* (wortliche Ubersetzung von ginheli 55
F177), womit der Grad an Zuginglichkeit einer Person sowie der Umgang mit den Mit-
menschen (in diesem Fall den Mitarbeitern) gemeint ist. Das Wort fiel auch in mehre-
ren Gesprichen mit Interviewpartnern, wenn es um vorbildhaftes Verhalten eines AG
gegeniiber seinen Mitarbeitern ging. Hier beschrieben die AN einen guten Vorgesetzten
mit Attributen wie zugdnglich oder freundschaftlich:

,Ich denke, das wichtigste ist Zuginglichkeit (qinheli 55F17]) [...]. Bei der Ar-
beit bringt er dir die Sachen bei, die du noch nicht kannst. Machst Du Fehler,
verbessert er dich und hilft dir, sie zu korrigieren. Im privaten Bereich ist er
wie ein Freund, ohne irgendwelche Einschrinkungen. Das ist ein guter Chef.
Zudem sollte er gut auf seine AN Acht geben.“ (Hotel Nr. 33, AN 2, minnl.,
90er-G., HBS, lokaler Hukou, Kellner, S. 9)
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»Ich denke, ein guter Vorgesetzter sollte Empathie fiir seine Mitarbeiter zei-
gen. Er sollte den Mitarbeitern ein Gefiihl des Miteinanders dhnlich dem in
einer Familie geben und keine klare Trennung von Vorgesetzten und Un-
tergebenen, denn in der Hotelbranche geht es sehr hierarchisch zu.“ (San-
ben-Universitit, BA-Absolventin Nr. 1 (Tourismusmanagement), weibl.,
90er-G., auswdrtiger Hukou, S. 7)

T-Test zu Rekrutierungskriterien
Da mit dem AG- und AN-Datensatz zwei unabhingige Datensitze vorlagen, wurde zur

statistischen Untermauerung der Ergebnisse ein t-Test fiir unabhédngige Stichproben
durchgefiihrt. Der t-Test erbrachte signifikante Unterschiede (s. fett markierte Werte in
Tab.10).

Tab. 10: t-Test zum Vergleich der Mittelwerte von AG- und AN-Antworten zu den bendtigten Fahigkeiten
von Angestellten und Managern

T-Test fir die Mittelwertgleichheit

t df *Sig. (2-seitig)
Schulabschluss_Angestellte -,408 144,847 ,684
Fachliche Ndhe_Angestellte -1,825 155,667 ,070
Arbeitserfahrung_Angestellte -1,249 143,056 214
Sozialkompetenz_Angestellte -4,461 203,724 ,000%%*
Aussehen_Angestellte ,495 169,994 ,621
Alter_Angestellte -5,633 158,629 ,000%%**
Hukou_Angestellte ,637 129,840 ,525
Andere_Angestellte -1,542 48,644 129
Schulabschluss_Manager -,418 164,433 ,676
Fachliche Nahe_Manager -3,504 170,766 ,0071%%
Arbeitserfahrung_Manager -3,946 165,165 ,000%%**
Sozialkompetenz_Manager -4,427 167,220 ,000%**
Aussehen_Manager 2,162 158,608 ,032%
Alter_Manager -2,784 158,694 ,006**
Hukou_Manager 1,198 143,950 ,233
Andere_Manager 114 41,272 910

Sig.:*=p < 0,05, ** =p < 0,01, *** =p < 0,001;
Quelle: Eigene Daten und Darstellung mit SPSS.
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Hoch signifikant fielen die Variablen Sozialkompetenz_Angestellte, Alter_Angestellte,
Fachliche Ndahe_Manager, Arbeitserfahrung_Manager und Sozialkompetenz_Manager
aus. Sehr signifikant war die Variable Alter_Manager. Signifikant war die Variable Aus-
sehen_Manager. Aufler bei der letzten Variable Aussehen, bei der die AN einen hoheren
Mittelwert aufwiesen, hatten die AG im Durchschnitt einen hoheren Wert. Fiir die wei-
teren Ergebnisse s. Tabelle 10°'S.

Den Daten nach zu urteilen maflen die AG den empathischen Fahigkeiten von Ange-
stellten und Managern eine noch gréfiere Bedeutung bei als die AN. Dies bestétigt den
Eindruck aus den Interviews, dass AG sehr grofien Wert auf die charakterliche Kompo-
nente legten, was den AN als nicht ganz so wichtig erschien. Sie schitzten die fachlichen
Fahigkeiten und das Aussehen als wichtiger ein als die AG. Diese Einschédtzung der AN
kommt nicht von ungefahr. Denn die Anforderungen der AG an Indizes, wie Alter und
Aussehen der AN, sind zwar wegen des groflen Mangels an Arbeitskriften in der Ho-
telbranche im Vergleich zu frither bereits gesunken, als die AG sich aus einem grofien
Bewerberkreis noch die fahigsten und gutaussehenden Bewerber aussuchen konnten.
Allerdings konnte in der teilnehmenden Beobachtung in Bewerbungsgesprachen festge-
stellt werden, dass sich gutes Aussehen und Korpergrofie der Kandidaten nach wie vor
bei Bewerbungsgespriachen zum eindeutigen Vorteil der AN auswirken.

Rekrutierungskriterien im Bewerbungsbogen
Einen weiteren wichtigen Anhaltspunkt, welche Fahigkeiten und Qualifikationen der

Bewerber der Rekrutierungsentscheidung der AG zu Grunde gelegt werden, lieferte das
vor Ort gesammelte Primédrmaterial in den Hotels in Form von dem Bewerbungsbogen
(shengingbiao HITER).

Es gibt zwei formale Methoden, mit denen die Bewerber in Chinas Hotellerie von den
AG ,,gescreent” werden: 1.) Bewerbungsbogen und 2.) Vorstellungsgespréch.

Zu 1.) Jedes besuchte Hotel besaf3 ein vorgefertigtes Bewerbungsformular, das sich
in seiner Aufmachung stark dhnelte. Je nachdem wie ausfiihrlich das Formular gestaltet
ist, kann es zwei bis vier DIN-A4 Seiten lang sein. Der Bewerber tragt hier unter dem
ersten Punkt Informationen zu seiner Person (Name, Geburtsort/-jahr, Hukou-Status,
Geschlecht, Grofie, Gewicht, Alter, Familienstand, ID-Nummer etc.) ein. Dariiber hin-
aus sind auch Angaben zum Gesundheitszustand und zur Zugehorigkeit zur Partei zu
machen. Bei allen Bewerbungsbogen ist ein Foto des Bewerbers hinzuzufiigen. Darauf
folgen bereits die Angaben zu Familienangehérigen mit Name, Alter, AG, beruflicher
Position und sogar Telefonnummer, was den hohen Stellenwert der Familie verdeut-
lichte. An dritter Stelle folgen Angaben zu dem bisherigen beruflichen und schulischen
Werdegang, Weiterbildungen, Sprachkenntnisse, Auszeichnungen, Hobbies und - falls
bestehend - Beziehungen zu Personen im Betrieb. Dass der Eintrag iiber Beziehungen zu
Personen in dem Hotel in allen Bewerbungsbdgen der Hotels vorhanden ist, zeigt erneut,
dass Beziehungen bei der Rekrutierung nicht nur eine haufig genutzte, sondern auch an-
erkannte Institution darstellen. Der Teil des Bewerbungsformulars, der vom Kandidaten
ausgefiillt werden muss, endet mit einer eidesstattlichen Erklarung iiber die Korrektheit
der Angaben.

516 Eigene Darstellung mit SPSS
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Zu 2.) Im zweiten Teil des Formulars, den der AG ausfiillt, ist in allen gesammelten Ex-
emplaren ein Bewertungsbogen in tabellarischer Form angelegt, um die Ergebnisse aus
den zwei Vorstellungsgespriachen (das erste mit dem HR-Manager, das zweite mit dem
Abteilungsleiter) festzuhalten. Zu den Kriterien, die auf allen Bewertungsbogen abge-
fragt werden, zihlen in dieser Reihenfolge: 1.) Aufleres Erscheinungsbild (waimao #13it)
2.) Charakter/Personlichkeit (xingge 14:4%) 3.) Hoflichkeit/Umgangsformen (limao $L3)
4. Selbstvertrauen (zixinxin H{5») 5.) Verhalten (taidu #5/%) 6.) kommunikative Fi-
higkeiten (biaodao nengli % f¢ /7) 7.) Fremdsprachenkenntnisse (waiyu goutong nengli
AMBVEIEREST) 8.) berufliches Wissen/Fachwissen (zhiye zhishi BR)E%1R) 9.) berufliche
Fihigkeiten/ Berufserfahrung (zhuanye jineng \VHife | gongzuo jingyan TAELL).
Weitere Eigenschaften und Féahigkeiten, die teilweise abgefragt werden, jedoch von Ho-
tel zu Hotel variieren, sind z.B. Reife (chengshudu {34 %), Reaktionsfihigkeit (fanying
nengli R N.GE/J), Scharfsinn (jimin HLEX), Loyalitit (zhongchengdu %), Verantwor-
tungsbewusstsein (zerenxin 574T/2), berufliche Hingabe (shiyexin Zhll:(») und Gehalts-
erwartungen (giwang xinchou H%%iM). Die Notenskala reicht von A (Exzellent) bis
D/E (schlecht/ungeniigend). Im Anschluss an die Bewertung folgt noch eine Zeile, in
der die Empfehlung oder Ablehnung des Kandidaten fiir die jeweils vorgesehene Stelle
vermerkt und dies durch die Unterschriften von HR-Manager, Abteilungsleiter und GM
bestatigt wird.

Es waren keine fundamentalen Unterschiede zwischen den Bewerbungsbogen auf-
grund der Eigentiimerschaft (staatlich, privat oder ausldndisch) festzumachen. Wie
jedoch aus Gesprachen mit Branchenexperten in Erfahrung gebracht werden konnte,
setzten auslandische Hotels im Allgemeinen die hochsten Standards an ihre Bewerber
und Mitarbeiter, vor allem was die Fremdsprachenkenntnisse (Englisch) betrifft. Darauf
folgen die privaten, inlandischen Hotels und das Schlusslicht bilden die staatlichen, in-
landischen Hotels, die vergleichsweise die geringsten Anforderungen stellen.

Die obige Datenanalyse hat gezeigt, dass auf dem derzeitigen Hotelarbeitsmarkt So-
zialkompetenz zu den entscheidenden Bewertungskriterien zéhlt — sowohl fiir AG als
auch fiir AN. Hierzu beispielhaft ein Kommentar aus dem AN-Datensatz:

»Die Hotelbranche ist fiir uns ein Ort, an dem man Social Skills (renqings-

hang N1&ET = EQ) trainiert.“ (AN-Fragebogen, Frage 16 b, Nr. 294)
Der Vizevorsitzende der offiziellen chinesischen Hotelbranchenvereinigung®’ gab auf
einer Konferenz im Mai 2014 bekannt, dass das Personal nach folgender Devise bzw.
Reihenfolge ausgesucht und entwickelt werden sollte: ,,Zuerst der moralische Charak-
ter, zweitens das Verhalten und drittens die Fahigkeiten (renpin diyi, taidu di’er, nengli
disan NibEi—, B, BEJIH =)' Wie dieses Beispiel und auch die Aussagen der
Befragten zeigten, benutzten sowohl AN als auch AG statt dem Begriff Suzhi sehr haufig
den Begriff Renpin A il (dt.: moralischer Charakter, Personlichkeit, Qualitit) in ihren
Erlduterungen. Zwar stellt weder das Renpin noch das Suzhi eine eigenstiandige formelle
oder informelle Institution dar. Jedoch ist es zweifellos ein zentrales Auswahlkriterium

517 Zhongguo liiyou fandianye xiehui FE IR I 2>
518 Chen, 2014, 0.S.
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fiir die am Rekrutierungsprozess beteiligten chinesischen Akteure. Es beeinflusst nicht
nur die Wahrnehmung von Bildungszertifikaten in erheblichem Mafle - als quasi indi-
rekter Bestandteil des Bildungszertifikats — sondern ist auch ein fester Bestandteil der
Personalentwicklung, weshalb im Folgenden néher darauf eingegangen wird.

Suzhi und Renpin als Rekrutierungskriterien
Im Fragebogen duflerten sich die AG sehr unterschiedlich beziiglich des Suzhi der AN.

Zu den Fragen 11b) und 11c), wie sich die Kandidaten im Vergleich zu vor fiinf Jahren
verandert haben, gaben 23 der insgesamt 41 befragten HR-Manager aus staatlichen Ho-
tels an, dass das Suzhi gesunken sei, wohingegen die privaten und auslandischen Hotels
meinten, dass das Suzhi der Kandidaten gestiegen sei. Dies legt die Vermutung nahe,
dass immer mehr Bewerber mit gutem Suzhi eher in private oder auslindische Hotels
gehen.

Die Frage, die sich hierbei aber primir stellt, lautet: Woran misst sich das hohe oder
niedrige Suzhi einer Person?

Folgendes Zitat liefert eine mogliche Erkldrung fiir Suzhi im beruflichen Kontext:

»Suzhi umfasst Moral (pinde (115), berufliche Fertigkeiten, Teamgeist, kom-

munikative Fihigkeiten und Springerfihigkeiten (buwei (butai) de jingshen
AME CRMIRD HFESHH). Das alles ist Suzhi.” (Hotel Nr. 11, ehemals staatlich,
heute privat, Fiinf-Sterne, Kette, HRM, S. 5)

So wie dieser Interviewpartner antworteten viele andere auch. Sie umschrieben Suzhi
vor allem mit Begriffen wie moralischem Verhalten, Hoflichkeit, gute Manieren, diszi-
pliniertes (Arbeits-)Verhalten, aber auch Bildung und Wissen. Es beinhaltet also nicht
nur den Intellekt einer Person, sondern auch seinen Status an Kultiviertheit, wodurch
man folglich auch fahiger fiir das Berufsleben ist. Das Suzhi entscheidet iiber das beruf-
liche Fortkommen.*"

Auf die Frage, was sie bei einem AN am wichtigsten finden, antworteten die AG
aber alle statt mit Suzhi mit dem Begriff Renpin At oder auch Pinde #hi& (s. Zitat
oben). Diese zwei Begriffe dhneln sich sehr stark in ihrer Bedeutung. Sie umschreiben
moralisch wertvolle Charaktereigenschaften, z.B. Ehrlichkeit, Authentizitit und Ver-
antwortungsbewusstsein. Somit ist Suzhi zwar das Gesamtkonzept, aber Renpin bildet
das Fundament fiir ein gutes Suzhi. Renpin ist die Bedingung dafiir, dass sich Suzhi
entwickeln kann.’*® Suzhi ist breiter gefasst und meint heute im Arbeitskontext vor al-
lem die beruflichen Fihigkeiten (zhiye suzhi HR)V.ZJ5). Wenn das Renpin einer Person
aber nicht gut ist, konnen die Fahigkeiten noch so gut sein - diese Person wird keine
Anerkennung durch Vorgesetzte, Kollegen und Freunde erlangen. Die Befragungen und

519 Wihrend der explorativen Feldforschung wurden verschiedene Buchlidden besucht, in denen es
tiberall Literatur zur Steigerung des eigenen Suzhi gab. In Chinas grofitem Buchladen in Peking lag
u.a. Lektiire mit dem Titel ,,Dein Suzhi bestimmt Dein Jahresgehalt. Ni de suzhi jueding ni de ni-
anxin YRR R EVRIFHERT aus (s. Litvz.: Dong, 2011). Die iiberwiegende Mehrheit der Befragten
stimmte dieser Aussage in den Interviews zu.

520 Suzhi quasi als oberstes Ziel der Selbstvervollkommnung (xiushen 155).
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Beobachtungen haben ergeben, dass Renpin bei der Rekrutierung in der Hotelbranche
am wichtigsten ist:

»Das Verhalten von Managementpersonal, ihr Renpin und ihr Verantwor-
tungsbewusstsein sind wichtiger als die beruflichen Erfahrungen und ihr Le-
benslauf.“ (AG, Frage 11b), Nr. 72)

Das Suzhi bzw. Renpin eines Fremden ist jedoch i.d.R. beim ersten Treffen schwer zu
beurteilen. Diese Situation liegt im Bewerbungsgesprich aber normalerweise vor, aufler:
der Bewerber ist iiber Guanxi an die Stelle gekommen. Diese Methode verschafft dem
AG ein gewisses ,,Sicherheitsgefiithl“ (anquangan % 42J%) iiber das Renpin des Bewerbers,
wie die AG bestitigten. Die schulische Leistung ist laut Aussage der Interviewpartner
zwar auch wichtig, nimmt aber eher einen untergeordneten Platz ein. Frither wurde gute
Bildung mit hohem Suzhi gleichgesetzt. Heute ist dies nicht mehr zwingend der Fall, wie
AN in Interviews berichteten.”®' Bildung spiele weniger wegen der in der Bildungsinsti-
tution vermittelten Inhalte eine Rolle, sondern wegen des damit verbundenen sozialen
Status und der damit einhergehenden erwarteten Intelligenz und Managementféahigkeit,
die fiir Fiihrungspersonen vorausgesetzt wird. Aber genau diese Fithrungsqualitéten, die
die AG suchen, fehlen den heutigen Bewerbern, vor allem den BA-Studenten. Laut Aus-
sage der Interviewpartner sind sie wenig kommunikativ, als Biicherwiirmer verschrien,
und besitzen als Einzelkinder nur wenig Interesse und Einfithlungsvermégen, auf die
Belange der Giste einzugehen. Trotzdem verdienen die BA im Verhiltnis mehr als die
BS-Absolventen. Die Kreuztabelle mit den Variablen Bildungsstand und jetziges Gehalt
(s. Tab. 11) zeigt, dass die Anzahl der Absolventen mit MS, MBS und HBS tendenziell in
den etwas hoheren Gehaltsklassen (iiber 3.000RMB) abnimmt, wiahrend die Anzahl der
Universitatsabsolventen steigt. Der Einbruch bei den BA-Absolventen in der Gehalts-
klasse 2.500-3.000RMB konnte damit zu erkldren sein, dass sie schneller aufsteigen und
sofort {iber 3.000RMB verdienen. Aus den errechneten Residuen in Tab. 12 wird ersicht-
lich, dass die beliebteren und besser bezahlten Back Office-Positionen vergleichsweise
ofter von BA- als von HBS-Absolventen bekleidet waren. Bei den Frontline-Positionen
verhielt es sich dementsprechend umgekehrt.

Dies beweist eine positive Rendite von Bildungsinvestitionen, d.h. ein grundsatzlich
nach meritokratischen Prinzipien funktionierendes System auf Chinas Hotelmarkt. Die
Hypothese 1, dass BA vergleichsweise bessere Arbeitsmarktchancen als die Berufsschul-
absolventen haben, konnte hiermit verifiziert werden.

Die Ergebnisse zeigen, dass BA nicht nur besser angesehen sind, sondern auch die
besseren Aufstiegschancen in der Hotelbranche haben. Die iberwiegende Mehrheit der
Hotels ist der Meinung, dass sie moglichst viele BA-Studenten rekrutieren sollten, da
Letztere {iber das hohere Suzhi verfiigen. Entscheidend sind hier aber nicht die Fahigkei-
ten, sondern das sog. Renpin, das bei den Bachelorn vermeintlich besser ist als bei den
BS-Absolventen.

521 Hotel Nr. 15 AN 1 und AN 2, BA-Absolventen, weiblich, 90er-G., HRM und Sekretirin vom GM des
Hotels, im Gruppengesprich, S. 9.
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Tab. 11: Kreuztabelle aus den Variablen Bildungsstand und jetziges Gehalt (N=321)

Bildungsstand (3 Kategorien, in %)

Gesamt
Universitat (in %)
MS und darunter | MBS und HBS (BA, Master)
unter 1000RMB | 7,7 1 0 1,2
1000-1500 38 17 4,2 12,1
1501-2000 30,8 25 12,6 21,8
jetziges Gehalt
2001-2500 42,3 23,5 26,3 25,9
2501-3000 15,4 19 19 18,7
Uber 3000 0 14,5 37,9 20,3
Gesamt 100 100 100 100
Tab. 12: Kreuztabelle mit den Variablen Bildungsgrad und jetzige Position der AN (N=312)
Frontline jetzige Position
Gesamt
Back Office Frontline Back Office
Anzahl 8 15 23
MS und darunter Erwartete Anzahl 6,3 16,7 23,0
Star'wdard|5|ertes 7 -4
Residuum
Anzahl 64 134 198
Bildungsstand
. g - MBS und HBS Erwartete Anzahl 54,6 143,4 198,0
ate
goren Standardisiertes
. 1,3 -8
Residuum
Anzahl 14 77 91
. . Erwartete Anzahl 25,1 65,9 91,0
Universitat
Star.1dard|5|ertes 2.2 1,4
Residuum
Gesamt Anzahl 86 226 312
Erwartete Anzahl 86,0 226,0 312,0

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.
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Die Analyse der quantitativen sowie qualitativen Daten hat zudem gezeigt, dass die
Absolventen mit HBS-Abschluss der Hotelbranche zwar eher zugeneigt waren, sie aber
gegeniiber den BA-Absolventen in ihrer Entwicklungslaufbahn im Hotel diskriminiert
wurden. Ein Bildungsvertreter und Forscher auf diesem Gebiet dauflerte sich zu dem The-
ma wie folgt:

,Diese , Truppe (tidui TF:\)“ ist die Basis fiir die zukiinftige Ausbildung von
Managementpersonal. Die Zielgruppe ist auf BA und hoher begrenzt. Somit
haben die Absolventen hoherer Berufsschulen keinen Zutritt zu diesem Sys-
tem.“ (Professor Nr. 5, Yiben-Uni, Hotelmanagement, S. 3)

Dadurch verlieren die Hotels viele Anwiarter mit HBS-Abschluss, die von vornherein
nicht mit ,,ins Rennen“ um hohere, leitende Fithrungspositionen gehen. Dies stellt einen
unndtigen Verlust von Humankapital dar, weil gerade die HBS-Absolventen mengen-
miéflig die Hauptarbeitskraft im Hotel darstellen. Zudem bringen sie meist eine groéf3ere
Motivation fiir den Beruf mit als die BA-Absolventen und haben die Hotelarbeit ,,von der
Pike auf® gelernt, so wie es die AG fordern. Die wenigsten BA-Hotelmanagement-Studi-
enginge an der Universitit verlangen ein absolviertes Praktikum im Hotel, im Gegensatz
zu den derzeitigen Studiengédngen an der HBS.*** In einem Bericht zur Lage der HR-Situ-
ation der Hotellerie von Zhejiang aus dem Jahr 2011 schreibt das lokale Tourismusbiiro
in Hangzhou, man solle ,,nicht die hervorragenden, sondern die passenden [Kandidaten]
fiir die Branche suchen (bu qiu zui youxiu, zhi giu zui heshi AR &5, R 5 iE) <
Denn die als herausragend betrachteten Talente sind heute ohnehin schwer zu finden
oder wollen nicht (mehr) in der Hotelbranche arbeiten.

Wie aus den Interviews hervorging, ist vom gesellschaftlichen Ansehen und Status
her der heutige BA das, was frither vor zehn bis zwanzig Jahren der HBS-Abschluss
(Dazhuan) war - der hochste gingige Abschluss von Einsteigern in die Hotelbranche.
Die heutigen HR-Manager und sogar GM sind iiberwiegend noch Absolventen von HBS,
weil es frither noch gar keine BA-Studiengénge im Tourismus gab.*** Mittlerweile bietet
fast jede Universitdt in China einen BA im Tourismus- oder Hotelmanagement an, die
jedoch von den Inhalten her sehr allgemein gehalten sind. Somit fehlt es der chinesi-
schen Tourismusausbildung nicht nur an Qualitét, sondern auch an Spezifizierung bzw.
Reform des Fachs, um die Kandidaten wettbewerbsfahiger zu machen.

8.2.2 Hukou

Die Interviewbefragung von HR-Managern brachte jedoch zu Tage, dass lokale Bewer-
ber (bendiren) dennoch bevorzugt eingestellt werden, womit die Hypothese 2 grund-
satzlich bestatigt wurde. Dieses hat mehrere Griinde: zum einen sind die lokal ansis-
sigen Bewerber mit den lokalen Gepflogenheiten besser vertraut (Dialekte, Kultur) und

522 Dettmer (2010), S. 58 und S. 82.
523 Zhejiang Hotels Association, Oktober, 2011, S. 79 (vor Ort gesammeltes Primadrmaterial).
524 In 30 der befragten 35 Hotels verfiigten die HR-Manager und GM iiber einen HBS, aber keinen BA.
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verfiigen i.d.R. iiber eine bessere schulische oder berufliche Ausbildung. Zum anderen
verursachen sie weniger Kosten, da sie keinen Wohnheimplatz benétigen, sondern bei
ihrer Familie wohnen. Dadurch sind sie gleichzeitig auch verwurzelter am Ort und gel-
ten somit als stabileres Personal. Von auflerhalb stammende AN wollen bzw. miissen
meistens nach ein paar Jahren zuriick in die Heimat, um dort eine Familie zu griinden,
insbesondere die weiblichen Angestellten. Da jedoch immer weniger lokale Stadtbewoh-
ner dazu bereit sind, in der Hotelbranche zu arbeiten, bleibt den Hotels gar nichts ande-
res iibrig als immer mehr Personal von aufierhalb zu rekrutieren. Dies bedeutet aus Sicht
der Hotels mehr Aufwand in der Anlernphase sowie hohere Kosten durch die hohere
Fluktuation.

Die Analyse der Fragebogen brachte aulerdem das Ergebnis, dass die AN tenden-
ziell eine Arbeitsstelle in der Ndhe ihrer Heimat suchen, um in der Nihe ihrer Familie
bzw. Eltern zu sein. Sie wollten nicht mehr nur ausschliefllich in die Tier-1-Metropolen
(15,3%), wie Beijing, Shanghai oder Guangzhou zur Arbeitssuche ziehen, sondern wihl-
ten iiberwiegend Tier-2-Stadte (35,3%) oder sogar Tier-3-Stidte (29,1%) als Arbeitsort.
Diejenigen, die ,Andere” ankreuzten (20,3%), gaben meist ihre Heimat als Ortswunsch
an, was noch einmal mehr den Wunsch der Heimat als Ortswahl bei der Arbeitssuche
betonte. Die Grof3stadte scheinen hingegen nicht mehr so attraktiv zu sein. Ein ent-
scheidender Grund ist der exorbitant hohe Anstieg der Immobilienpreise in den letzten
Jahren. Nur die Wenigsten kénnen es sich noch leisten, in der Grof3stadt zu wohnen, ge-
schweige denn dort eine Wohnung zu kaufen, was in China fiir eine Familiengriindung
aber der unabdingbare Grundbaustein ist. Eine Interviewpartnerin duflerte sich hierzu
wie folgt:

»[...] weil es in Hangzhou sehr schwer ist zu heiraten [eine Familie zu griin-
den], kann es sein, dass er [der AN] sich iiberlegt, etwas niher an seine Hei-
mat zu ziehen, das ist ein Hauptgrund fiir die Fluktuation.“. (Hotel Nr. 17,
staatlich, Fiinf-Sterne, Kette, HRM, S. 19)

Diese Sichtweise differenziert das Urteil {iber die junge AN-Generation in China, die oft
lediglich als ,,modern” und ,individualistisch® abgestempelt wird. Vielmehr deutet das
Beispiel darauthin, dass die Hintergriinde fiir die Probleme bei der Personalbindung in
China, in die entgegengesetzte Richtung zu interpretieren sind. Demnach spielen Heirat
und Familiengriindung (verbunden mit Wohungskauf), die als héchst traditionelle Wer-
te in China gelten, eine entscheidende Rolle fiir den Arbeitsplatzwechsel.

Folgendes Beispiel soll den sich abzeichnenden Wandel bei der Attraktivitit von Tier-
1-Stiddten als Arbeitsort unter den jungen AN zeigen: Bei der Feldforschung in Shan-
dong wurde ein 28-jahriger AN interviewt, der seine Stelle als Rezeptionist in einem
Fiinf-Sterne-Hotel in Beijing aufgegeben und stattdessen eine Stelle als Sekretir des GM
in einem Economy-Hotel in Yantai, einer Tier-3-Stadt der Kiistenprovinz Shandong, sei-
ner Heimatprovinz, angenommen hatte. Der Wechsel nach Yantai war zwar mit dem
versprochenen Aufstieg in eine Managementposition verbunden. Allerdings war Yantai
auch gleichzeitig nicht weit entfernt von seinem Heimatort, was den eigentlichen Beweg-
grund fiir ihn darstellte.
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Viele AN erzdhlten im Rahmen der Erhebung auflerdem, dass sie das etwas langsamere
Tempo der Tier-3-Stadte genief3en wiirden, und der Konkurrenzkampf in den Metropo-
len ihnen zu anstrengend sei. Dariiber hinaus waren die AN in den kleineren Stidten
meistens zufriedener mit ihrer Arbeit im Hotel. Oft galt hier das Hotel aus AN-Sicht
noch als ein vergleichsweise guter und angesehener AG in der Region. Vor allem die
BS-Absolventen waren hier weniger dem starken Wettbewerb mit BA-Absolventen um
die guten Jobs ausgesetzt.

Auf die Frage, ob sie sich vorstellen konnten fiir die Arbeit in den Westen Chinas zu
gehen, antworteten jedoch zwei Drittel (58,9%) der befragten AN (N=361) ablehnend.
Ein Drittel (32,2%) gab an, schon einmal dariiber nachgedacht zu haben und nur 8,9%
konnten sich vorstellen in den Westen Chinas zu gehen. Zu Letzteren zdhlten jedoch
hauptsachlich Auswartige, die auch aus westlichen Provinzen stammten, d.h. wieder in
ihre Heimat zuriick wollten.

8.2.3 Arbeitsvertragsgesetz

Eine Frage des AG-Fragebogens und auch der Leitfadeninterviews mit HR-Managern
beschiftigte sich damit, ob bzw. inwieweit das 2008 erlassene Arbeitsvertragsgesetz
(AVG) in den letzten Jahren auf den Rekrutierungsprozess Einfluss genommen hat. Das
Gesetz wurde von der vorherigen Hu-Wen-Regierung verabschiedet und richtete sich vor
allem an die benachteiligten, sozial schwachen Gruppen in der Gesellschaft. Das Gesetz
spricht ihnen nicht nur mehr Rechte zu, sondern enthilt auch einen verbesserten Kiin-
digungsschutz, wie bereits in Kap. 4.1.3 beschrieben.
Die Meinungen der AG zu der Frage, ob das neue AVG Einfluss auf den Rekrutie-
rungsprozess nehme, waren sehr breit gefachert. Sie reichten von (1) ,sehr®, iiber (2)
»etwas“ bis hin zu (3) ,kaum® als Bewertungsskala. Welche Griinde die Befragten fiir ihre
Meinung anfiihrten, fassen die folgenden drei Abschnitte zusammen:

1. Diejenigen, die der Meinung waren, dass das AVG starken Einfluss auf die Rekrutie-
rung genommen hat, betonten vor allem die grofiere finanzielle Biirde fiir den AG
durch die Sozialversicherungen und Entschiadigungszahlungen. Wer gesetzwidrig
handelt, und keine Sozialversicherung zahlt oder einen AN vor Vertragsende ent-
lasst, muss nun nach dem AVG eine hohe Entschiadigungssumme an den AN zahlen.
Der Kiindigungsschutz von AN hat sich folglich verscharft. Unter dem Motto der

»Harmonischen Gesellschaft® der vorherigen Hu-Wen-Regierung habe man vor al-
lem die Rechte der AN gestdrkt. Die AG sehen sich im Nachteil und verhalten sich
als Folge risikoscheu, was den Vertragsabschluss und die Hohe des Gehalts angeht,
wie diese zwei HR-Managerinnen im Interview erlduterten:

»Das AVG schiitzt die Interessen der AN, aber nicht in gleicher fairer Wei-
se die der Unternehmen. Das gehiort mit zu den Punkten, die wir in den
Arbeitsbeziehungen sehr griindlich bedenken miissen. Wenn z.B. ein AN
wirklich nicht gut arbeitet, muss man sich innerhalb des ersten Jahres bis
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zum Auslaufen des Vertrages iiberlegen, ob man den Vertrag verlingert oder
nicht. Dabei ist die Entschdadigungssumme mit ins Kalkiil zu ziehen. Soll-
te der AN jedoch wieder beschiftigt werden, konnte es sein, dass es noch
schwieriger wird den Vertrag aufzulosen. Dieser Aspekt ist fiir das Unter-
nehmen jetzt sehr strikt geregelt. Aufferdem ist der Vertrag innerhalb von
30 Tagen nach Arbeitsbeginn zu unterschreiben, denn eine Uberschreitung
des Termins wiirde bedeuten, dass man danach das doppelte Gehalt zu zah-
len hat - das ist jetzt auch viel strenger als friiher.“ (Hotel Nr. 17, staatlich,
Fiinf-Sterne, Kette, HRM, S. 17)

»Das AVG von 2008 bedeutet fiir uns als Personalabteilung, dass die Anfor-

derungen an unsere Arbeit gestiegen sind. Denn der jetzige AN weif$ besser
Bescheid, auch wenn er noch nicht alles versteht. Ein Beispiel: Wenn wir bei
Uberstunden-Zuschlag, bei Gehalts- und Bonizahlungen oder irgendetwas
anderem nach seiner Meinung nicht ganz einwandfrei vorgehen, dann wird
er das Arbeitsamt konsultieren. Deshalb miissen wir im HR besonders auf-
passen, dass wir diese [Rechts-]Grundsitze nicht verletzen.“ (Hotel Nr. 14,
privat, Fiinf-Sterne, Kette, HRM, S. 11f.)

Die obigen Aussagen von HR-Managern aus Fiinf-Sterne Hotels in Ningbo und
Hangzhou zeigen, dass gesetzwidrige Handlungen strikter kontrolliert und sanktio-
niert werden als frither. Teilweise komme es sogar vor, so berichteten HR-Manger,
dass AN gezielt nach Lochern im Unternehmenssystem suchen, um eine Entschadi-
gungszahlung vom AG bei den zustindigen Behorden einzuklagen. Das AVG biete
Anreize flir Betriiger, durch solche Praktiken — wenn man sie exzessiv betreibt -
mehr zu verdienen als mit dem normalen Gehalt. Einige HR-Manager erzihlten,
dass sie deshalb vermehrt an Schiedsgerichts-Weiterbildungen teilnahmen.

Fiir die Praxis nach der Einstellung bedeuten diese strengeren Mafinahmen aber
auch, dass die AG bei Fehlverhalten der AN teilweise nachldssiger geworden sind.
Die hohen Kosten fiir eine Neueinstellung und Einarbeitung lassen viele HR-Ma-
nager ,ein Auge zudriicken®, so berichteten HR-Manager, wodurch die Qualitit der
Arbeit gesunken ist. Man diirfe aber auch nicht zu beschwichtigend mit schlechten
AN umgehen, da dies sonst einen schlechten Einfluss auf andere AN nehme, die
dann ebenfalls versuchten Vorteile fiir sich herauszuschlagen.

Diejenigen AG, die der Meinung waren, dass das AVG nur etwas Einfluss genom-
men hat, sahen sowohl Vorteile als auch Nachteile fiir beide Seiten, AN und AG. Sie
fithrten an, dass lediglich die Arbeitsbeziehungen und Vertragsinhalte (Arbeitszeit,
Gehalt und die Arbeitsanforderungen) standardisiert worden seien.

»Ganz allgemeine Sachen nur, wie man einen Vertrag unterschreibt, wie man

die Probezeiten festlegt, dass man gesetzeskonform handelt, nichts Besonde-
res.“ (Hotel Nr. 24, privat, Fiinf-Sterne, Kette, HRM, S. 7)
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»Dieser Arbeitsvertrag stellt im Falle einer Klage ein wichtiges Beweismittel

dar. Wihrend der Arbeitszeiten kann man das Ministerium fiir Arbeit und
Soziale Sicherheit jederzeit anrufen und nachfragen, ob die Danwei es rich-
tig gemacht hat oder nicht, ob sie gesetzesgetreu gehandelt hat oder nicht.
Das gibt Sicherheit fiir beide Seiten.“(Hotel Nr. 29, privat, Vier-Sterne, Indi-
vidualhotel, HRM, S. 10)

Fiir diese AG bedeutete die erhohte Rechtssicherheit folglich mehr Schutz und
weniger Risiko fiir beide Seiten, was zu einem risikofreudigeren Verhalten fiihrte.
Manche AG sahen auch Vorteile in der Beitragspflicht zu Sozialversicherungen, vor
allem beim Unfallschutz der AN, der das Risiko unvorhergesehener Kosten um ein
Vielfaches reduziert.

3. Die AG, die der Meinung waren, dass das AVG keinen Einfluss auf sie genommen hat,
betonten, dass sie sich schon immer sehr streng an die staatlichen Vorschriften zu Ar-
beitsvertragen gehalten haben, weshalb es keine grofie Verdnderung fiir sie bedeutet
hat. Sie betonten, dass sich das AVG eher an die kleineren Betriebe gerichtet habe, die
ihre Mitarbeiter ausbeuteten. Die Verdnderung habe eher bei den Mitarbeitern statt-
gefunden, die durch das AVG ein starkeres Rechtsbewusstsein entwickelt haben.*

Wie die oben aufgefithrten Zitate zeigen, befinden sich die AG, die sich von dem AVG
betroffen sehen, in einem Trade-off: Auf der einen Seite zwingt das neue AVG sie dazu,
ein besonderes Augenmerk darauf zu haben, wen sie einstellen. Denn die Kiindigung
wurde durch das Gesetz erschwert und somit kostet eine Fehlentscheidung das Hotel viel
Geld. Auf der anderen Seite sind die Hotels durch den vorherrschenden Personalmangel
gezwungen, ihre Anspriiche an die Kandidaten bei der Rekrutierung herunterzuschrau-
ben, um die Vakanz iiberhaupt besetzen zu konnen. Insgesamt sahen sie ihre Méglich-
keiten, AN bei Fehlverhalten zu mafiregeln, geschweige denn zu kiindigen, durch das
neue AVG stark eingeschriankt. Dieser Wandel hat ein erhohtes (Rechts-)Bewusstsein
bei den AN gegeniiber dem AG bewirkt, was die HR-Abteilungen zu mehr Sorgfalt und
Einhaltung der vorgegeben Rechtsnormen zwingt. Diese Ergebnisse bestdtigen eindeu-
tig die Hypothese 3, dass das neue AVG die Verhandlungsmacht der AN gegeniiber dem
AG gestarkt hat. Ein damit verbundener reibungsloserer Rekrutierungsprozess wurde je-
doch nicht eindeutig bestatigt. Die von den Interviewpartnern beschriebene Konfliktsi-
tuation unterstreicht die zu Beginn gemachte Aussage, dass sich das AVG in mehreren
Punkten lediglich fiir die AG negativ ausgewirkt hat, wiahrend die AN dadurch besser
geschiitzt sind.

Die befragten AN duflerten sich nicht konkret zu diesem Thema des AVG, aber be-
tonten immer wieder in den Interviews ihren Wunsch nach mehr Transparenz und
Compliance (s. Kap. 8.4).

Konkret bezogen auf die Rekrutierung bedeutet das neue AVG fiir den AG, noch
sorgfaltiger bei der AN-Wahl vorzugehen, da schlechte AN mehr Kosten und Zeitauf-
wand als frither verursachen und man sich von ihnen nicht mehr so schnell und einfach

525 Hotel Nr. 26, staatl., Vier-Sterne, Kette, Tier-3, HRM, S. 30.
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trennen kann wie frither. Diese neue gesetzlich vorgeschriebene Sorgfaltspflicht hat je-
doch erstaunlicherweise nicht den Gebrauch von Guanxi bei der Rekrutierung reduziert,
wie das Kapitel 8.3.2. zeigt.

8.3 Informelle Institutionen

Nach den formellen Institutionen folgen nun die Ergebnisse aus der Datenanalyse der
untersuchten informellen Institutionen. Hierzu zdhlen die Familie/Eltern, Guanxi und
das Image der Branche, die — wie die Untersuchung gezeigt hat — alle Einfluss auf den
Rekrutierungsprozess nehmen.

8.3.1 Familie

Der Einfluss der Familie féllt in China nicht nur stirker ins Gewicht als in westlichen
Landern, sondern reicht auch ldnger bis ins Erwachsenenalter hinein, wie Interviewpart-
ner berichteten:

»Die [familidren] Bedingungen in China sind anders als im Westen. Ihr seid

schon mit 18 in den Augen der Eltern erwachsen. Aber in China bleiben die
Kinder in den Augen der Eltern Kinder, bis sie selbst Kinder haben. Kurz
nach dem Abschluss, wenn man seinen Fuf$ noch nicht in die Gesellschaft
gesetzt hat, managen die Eltern sehr viel fiir einen.“ (Hotel Nr. 11, privat,
Fiinf-Sterne, Kette, Line-Manager, Koch, S. 6)

Aus den Aussagen der Befragten konnte geschlossen werden, dass es fiir die Berufswahl
nicht nur darauf ankommt, wo die jungen Berufsanfanger herstammen (Hukou), ob aus
landlichen oder stadtischen Gegenden, sondern vor allem auf den sozialen und finan-
ziellen Status der Familie. Aufgrund der erheblichen Unterschiede zwischen Stadt und
Land in China ist es besonders wichtig zwischen verschiedenen Bevolkerungsgruppen
bei der Analyse zu differenzieren. Durch die politischen sowie wirtschaftlichen Um-
wilzungen im Land ist zudem der Generationenkonflikt zwischen Chinas Eltern und
Kindern noch grofler als in der westlichen Gesellschaft (mehr dazu s. Kapitel 9.7.2). Mit
diesem Konflikt gehen grofie Werteverschiebungen einher, die beim Thema Berufswahl
und Branchenimage offenkundig aufeinanderprallen.

Laut Aussage der meisten Interviewpartner empfanden Jugendliche die Hotelbran-
che gar nicht als besonders negativ. Meist sind es die Eltern der 80er-G. und 90er-G., die
nicht wollen, dass ihre Kinder (insbesondere T6échter) in der Hotelbranche arbeiten. Vor
allem unter Eltern aus lindlichen Gebieten ist eine misstrauische Haltung gegeniiber
der Hotelbranche als AG noch vorherrschend. Die Elterngeneration setzt das Hotel mit
dem Rotlichtmilieu gleich, das kein anstindiger Arbeitsplatz fiir eine Frau ist. Stadtische
Eltern aus der Arbeiterschicht sind hingegen etwas aufgeschlossener gegeniiber der Ho-
telbranche, da sie vielleicht selbst schon mit Hotels in Kontakt gekommen sind und sich
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ein eigenes Bild davon machen konnten. Finanziell gut gestellte stadtische Eltern bzw.
Familien aus der Mittelschicht wiinschen sich fiir ihr einziges Kind jedoch einen besse-
ren Job als in der Hotelbranche, insbesondere wenn es studiert und einen akademischen
Grad (BA) erreicht hat.

Bislang hatten die Eltern in China noch ein sehr grofies Mitspracherecht bei der Be-
rufswahl. Es kommt sogar vor, so berichteten HR-Manager, dass Eltern im Hotel anrufen
und sich direkt beim HR-Manager beschweren, wenn sie der Meinung sind, ihre Kinder
miissten zu hart arbeiten.”*® Vor dem Hintergrund des grof3en Einflusses der Eltern sei
es wichtig, sie mehr in den Rekrutierungsprozess mit einzubinden, um sie von der Ho-
telbranche als gutem AG mit Zukunft zu iiberzeugen, erkldrte der deutsche GM eines
Flinf-Sterne Hotels in Xi’an.’?’

In den Interviews zeichnete sich jedoch eine Verdnderung zu diesem Thema ab: Die
befragten AN brachten mehrmals zum Ausdruck, dass sie ihren eigenen Kopf haben, oft
in Zusammenhang mit der Schilderung der Beziehung zu ihren Eltern. Beziiglich der
Berufswahl erlduterten die AN hidufig, dass ihre Eltern zwar am Anfang noch Zweifel an
ihrem Berufswunsch geduflert hatten, ihre Entscheidung aber spater akzeptiert haben:

»~Meine Eltern sind ziemlich konservativ. Mein Vater hat gehofft, dass ich Leh-
rerin werde, meine Mutter, dass ich Arztin werde. Aber ich bin die Alteste zu
Hause, ich habe meine eigene Meinung und eigene Vorstellungen, anders als
meine Eltern. Und obwohl sie mich nicht dabei unterstiitzt haben, dass ich
diese Branche gewdhlt habe, habe ich dennoch daran festgehalten. Deshalb
werde ich spdter auch nicht einfach die Branche wechseln. Ich werde in die-
ser Branche weitermachen. Ich méchte Erfolge haben, um ihnen zu zeigen,
dass ich das Richtige gewdhlt habe.“ (Hotel Nr. 23, AN 3, weiblich, 90er-G.,
auswidrtiger Hukou, BA (Tourismus) an Business School, Praktikantin, S.3)

»In meiner Heimat ist es auch so. Deshalb hat mein Vater so schlechte Vor-
stellungen vom Hotel. Weil in ihren Kopfen noch drin ist, dass man als Kell-
nerin im Hotel die Gdste beim Trinken ,begleitet. Das ist jetzt aber nicht
mehr so. Ganz am Anfang, als ich ihm sagte, dass ich im Hotel in der Ver-
waltung arbeiten mochte, war er iiberhaupt nicht einverstanden. Ich musste
viele Gesprdche mit ihm fiihren, aber er wurde sauer und ignorierte mich.
Nach einer Zeit meinte ich zu ihm, er solle mal vorbeikommen und sich das
Hotel anschauen, in dem ich arbeite, wie es gefiihrt wird usw. Denn du weifst
es erst, nachdem du es selbst erfahren hast. Heute denkt er ganz anders als
friiher, aber ich musste ihn erst iiberreden. Jetzt findet er es ausgezeichnet.”
(Hotel Nr. 15, AN 1, weiblich, 90er-G., auswdrtiger Hukou, Weiterbildungs-
managerin, BA (Tourismusmanagement), S. 3f)

,Wenn man in China jemanden als ,,Bedienung/Kellner (fuwuyuan {55 1)
bezeichnet, impliziert dies einen niederen sozialen Status. Kellnern ist ein

526 Hotel Nr. 14, privat, Fiinf-Sterne, Kette, GM, S. 5.
527 Hotel Nr. 5, auslandisch, Fiinf-Sterne, Kette, GM, Interview am 18.09.2011.
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verachteter Beruf. Deshalb war meine Familie auch so sehr dagegen, dass
ich hier anfange zu arbeiten.“ (Hotel Nr. 20, AN 5, mdnnl., geb. 1989, BA
(Marketing), auswdrtiger Hukou, mdnnlich, S. 14)

Da der Hotelberuf in der chinesischen Gesellschaft einen sehr schlechten Ruf innehat,
mussten sich die AN nicht selten gegen den Willen der Eltern durchsetzen. In diesem
Punkt wird die 90er-G. ihrem Ruf als rebellische Generation somit gerecht,’*® was je-
doch nur eine Seite der Medaille ist, wie im vorherigen Kapitel 8.2.2 aufgezeigt. In den
Punkten Familienplanung und Heirat besitzt auch die heutige Generation weiterhin eine
traditionelle Sichtweise, gegen die sie deshalb nicht aufbegehrt.

Die iiberwiegende Mehrheit der stiddtischen Eltern in China wollen, dass ihr Kind
Arzt, Lehrer oder Beamter wird. Es gab jedoch auch Eltern, die der Hotelbranche zuge-
neigt waren, weil sie entweder selbst darin gearbeitet haben, oder weil sie durch Famili-
enangehorige Kontakt in die Branche hatten. In solchen Fillen konnte der Impuls fiir die
Hotelbranche als gewdhlter AG auch sogar von den Eltern ausgehen:

»Ehrlich gesagt, als ich in der mittleren Berufsschule war und ein Fach wihlen
sollte, da war ich noch jung und hatte von nichts eine Ahnung. Ich wusste auch
nicht, was fiir mich das passende Fach, der passende Beruf ist. Aber mein Va-
ter kommt aus der Hotelbranche. Er hat gehofft, dass ich auch ins Hotel gehe.
Daraufhin hat er mir geholfen, indem er seine Beziehungen hat spielen lassen
(zhaomen 3X1')), das ist eine chinesische Besonderheit, sich auf Beziehungen
zu stiitzen (tuo guanxi 6% R) [...] mein Vater war friither GM eines kleinen
Hotels.“ (Hotel Nr. 33, AN 2, mdnnlich, 90er-G., lokaler Hukou, HBS, S. 5)

»Weil meine Familie, also meine grofSe Schwester, friiher im Hotel titig war,
deshalb fand meine Mutter die Hotelbranche als AG auch nicht schlecht.
Zumindest sind die Arbeitsatmosphdre und die Beschdftigungssituation gut;
man findet vergleichsweise gut Arbeit. [...] Als meine Schwester schon gear-
beitet hat, war ich noch in der Schule. Durch sie bin ich das erste Mal mit der
Hotelbranche in Kontakt gekommen und schliefSlich habe ich mich immer
mehr in Richtung Hotel orientiert. Auch damalige Fernsehserien®”® haben
Einfluss darauf genommen, koreanische und auch chinesische, die einem die
Arbeit im Hotel niher gebracht haben.“ (Hotel Nr. 20, AN 1, mdnnlich, geb.
1987, auswirtiger Hukou, BA (Tourismusmanagement), S. 3)

»Wohin es nach der Gaokao geht, bin ich von meinem Vater beeinflusst wor-
den. Meine Familie ist auch in der Hotelbranche, in Fuyang haben wir ein
Drei-Sterne-Hotel. Mein Vater hat mich dazu motiviert in die Hotelbranche
zu gehen. Ich fand das Fach auch nicht schlecht, auf diesem Gebiet fehlt es
noch an Talenten (rencai NA). Fiir mich besitzt dieses Fach im Vergleich

528 Hotel Nr. 23, AN 3, weiblich, 90er-G., auswartiger Hukou, S.4.
529 Bsp. fiir beliebte Hotelfernsehserien: , 1 & KHUE« (2001), i iE X« (2005), 5, TG (2008),
Sz Bk« (2012).
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zu anderen Fichern groffe Anziehungskraft, deshalb habe ich dieses Fach
gewdhlt.“ (Praktikantin, BA an Sanben-Universitit in Hangzhou (Touris-
musmanagement), 90er-G., auswdrtiger Hukou, S. 1)

Wie die Beispiele zeigen, {iben die Eltern von Einzelkindern - unabhéngig davon, ob sie
der Hotelbranche zugeneigt oder abgeneigt waren — nach wie vor einen grofien Einfluss
auf ihre Kinder bei der Berufswahl aus. Deshalb sind Hotels in China gut beraten, die
Eltern bei der Rekrutierung mehr miteinzubeziehen.

Allerdings war auch zu beobachten, dass sich die jungen AN beziiglich der Berufs-
wahl immer hdufiger auch gegen den Willen ihrer Eltern durchsetzen. Vor allem bei
den befragten AN, die vom Land stammten, noch Geschwister hatten bzw. der oder die
Alteste unter den Geschwistern waren, gewihrten die Eltern den Kindern i.d.R. mehr
Freiraum bei der Berufswahl - auch wenn es die AN einige Uberzeugungsarbeit gekostet
hat, da die Eltern das Hotel noch immer fiir einen unehrenhaften Arbeitsplatz halten.
Vor allem wenn die AN aus lindlichen Verhiltnissen stammten und ihr Bildungsgrad
mittlerweile den der Eltern iiberstiegen hat, besaflen sie grofie Entscheidungsfreiheit.
Aber auch staditische AN, die in den Interviews angaben Einzelkind zu sein, zeigten sich
hiufig selbstbewusst gegeniiber ihren Eltern bei der Berufswahl.

Die Ergebnisse aus den Fragebdéen und Interviews zeigten, dass Eltern von Einzel-
kindern deren Berufswahl nicht zwingend stirker beeinflussen als die von Nicht-Ein-
zelkindern. Es fanden sich sowohl Beispiele fiir Einzelkinder, deren Eltern grofles Mit-
spracherecht bei der Berufswahl hatten, als auch Beispiele fiir Einzelkinder, die entgegen
dem Willen der Eltern ihre Berufswahl getroffen haben. Die Hypothese 4 wurde somit
falsiziert.

In den Interviews war jedoch eindeutig zu beobachten, dass diejenigen AN, die sich
unabhingig von der Meinung ihrer Eltern fiir den Hotelberuf entschieden haben, mehr
an das Hotel gebunden waren und sich zufriedener iiber die Hotellerie als AG duflerten
als diejenigen, die bei der Berufswahl von den Eltern beeinflusst wurden.**

Es konnte auflerdem festgestellt werden, dass das Interesse an der Hotelbranche von
Berufseinsteigern aus landlichen Gegenden oder aus westlichen, inldndischen Provinz-
hauptstddten zwar grofler ist als das Interesse von Stidtern und Locals. Gleichzeitig ha-
ben aber die AN mit landlichem Hukou meist auch den Druck, mit dem verdienten Geld
ihre ganze Familie miterndhren zu miissen. So berichtete z.B. ein aus dem Raum Wuhan
stammender AN eines Fiinf-Sterne-Hotels in Hangzhou, dass er kurz nach seinem Prak-
tikum als Bankett-Servicekraft auch kurz tiberlegt hatte, die Branche zu wechseln. Sein
primdrer Beweggrund war dabei, dass man in dem Job, in dem er gearbeitet hatte, zu
wenig verdient, um als dltester Sohn, wie er es ist, zu Hause besondere Verantwortung
fiir die Familie zu tragen. Letztendlich hat er sich aber aus eigenem Willen und Uber-
zeugung fiir die Hotelbranche entschieden, weil ihm mit der Stelle als Rezeptionist etwas
Hoftnung gegeben wurde und er nun durchhalten wollte, bis er in die mittlere Manage-
mentebene aufgestiegen ist.>!

530 Interviews Hotel Nr. 15 (AN 1 und AN 2), Hotel Nr. 35 (HR-Manager), Hotel Nr. 33 (AN 1), usw.
531 Hotel Nr. 33, AN 1 (90er-G., médnnlich, auswértiger Hukou, Rezeptionist, Fiinf-Sterne-Hotel, Hang-
zhou), S.8.
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Viele befragte AN gestanden in den Interviews, nach der Schule beim Ubergang in den
Arbeitsmarkt zunichst sehr blind und ratlos (mimang I£%") gewesen zu sein, wie die
obigen Zitate ebenfalls zeigen. Sie gaben teilweise zu, ihre eigenen Fahigkeiten nicht zu
kennen, ohne jedoch Angaben zu den Griinden zu machen. Deshalb spielen neben Eltern
vor allem die Schule bzw. die Lehrer in China, sowohl in der Berufsschule als auch an
der Universitét, nach wie vor eine sehr wichtige Rolle im Entscheidungsprozess fiir den
ersten Berufseinstieg. Hierzu das Zitat eines jungen AN, auswartig, aus Wuhan (Hubei)
stammend, der seit einem Jahr in einem Hotel in Hangzhou arbeitete. Er hatte seinen
Abschluss in Tourismusmanagement mit dem Schwerpunkt Hotel gemacht:

»Damals hatte ich noch iiberhaupt keine Ahnung, dass ich einmal hier landen
wiirde. Das war nur wegen unseres Lehrers [...]; noch vor meinem Abschluss
kam ich hierher. Unser damaliger Rekrutierungsverantwortliche der Schule
hatte mich vorgeschlagen, weil ich mit zu den besten [Schiilern] zdhite.“ (Ho-
tel Nr. 33, Fiinf-Sterne-Hotel, privat, AN 1, mdnnlich, 90er-G., HBS, S. 1f.)

Laut der Aussage des Neueingestellten besafy die Berufsschule in Wuhan sogar einen
Rekrutierungsverantwortlichen. Uber dessen genaue Aufgaben und Vorgehensweise bei
der Vermittlung von Absolventen an Partner-Hotels konnte der Befragte jedoch keine
konkrete Auskunft geben. Wegen der grofien Einflussmoglichkeit von Lehrern auf ihre
Schiiler pflegen HR-Manager stets enge Kontakte zu Lehrern, um die guten Schiiler ver-
mittelt zu bekommen, wie mehrfach in Interviews bestitigt. Hier sind nicht selten auch
Bestechungsgeschenke im Spiel, wie eine HR-Managerin eines privaten Fiinf-Sterne-Ho-
tels in Hangzhou im informellen Gesprach nach dem Interview zur Sprache brachte.

8.3.2 Guanxi

Sowohl in den Fragebogen als auch in den Interviews wurde der Frage nachgegangen, in-
wieweit Guanxi eine Rolle bei der Rekrutierung spielen. Zum Einstieg in das Thema soll
folgendes Interview mit einer General Managerin dienen, die die besondere Bedeutung
von Guanxi bei der Jobsuche in China herausstellte:

»In China gibt es eine Besonderheit: Du kannst dich nicht allein auf deine
Fihigkeiten verlassen, um gute Chancen zu haben. Chinesische Schiiler ver-
lassen sich nach ihrem Abschluss bei der Berufswahl noch immer sehr stark
auf Beziehungen (kao guanxi). Das Besondere in China sind die zwischen-
menschlichen Beziehungen (renji guanxi); das ist so, weil der Wettbewerb
sehr hart ist. Es gibt einfach zu viele Menschen. Gute Stellen sind immer
noch sehr rar im Vergleich zu den vielen Bewerbern auf solche Stellen. Und
wenn die Fihigkeiten von allen dann auch noch ungefihr gleich sind, dann
ist das Wichtigste immer noch, ob man diese eine Chance bekommt oder
nicht.“ (Hotel Nr. 12, staatl., EU, Franchisekette, GM, S. 4)
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Auch andere HR-Manager gaben an, dass Guanxi eine ,,chinesische Besonderheit® seien.
Ihre Aussagen widersprechen jedoch der Market Transition Theory (MTT). Diese besagt,
dass je mehr Markt und Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt vorherrschen, desto mehr
wiegen die Fihigkeiten eines Bewerbers anstelle von Beziehungen. Inwieweit Guanxi
tatsdchlich ein Pendant zur marktwirtschaftlichen Entwicklung in China darstellen
oder eher als komplementires Element zu verstehen sind, soll die folgende Datenanalyse
aufzeigen.

Die Interviewpartner benutzten statt Guanxi auch haufig den Begriff Renging \1& -
manchmal in Verbindung mit Guanxi als Doppelbegriff Renqing Guanxi N&EK R, was
noch zusitzlich den Austausch von Gefilligkeiten betont, oder in Verbindung mit Renji

NZS:

»In China muss man, egal was man macht, immer auf das Beziehungsnetz-

werk (renji guanxi) achten. Deshalb muss man ehrlich sagen, es ist nicht sehr
fair. (Hotel Nr. 20, AN 5, mdnnlich, BA, spdte 80er-G. (1989), auswidrtiger
Hukou, Restaurant-Teamleiter, S. 20)

Wie bei den untersuchten Rekrutierungskanilen gesehen, wurden Guanxi sowohl von
AG als auch von AN als einer der am haufigsten genutzten Rekrutierungskanile genannt.
Dementsprechend hoch war auch die Bedeutung, die beide Seiten den Guanxi fiir den
Rekrutierungserfolg (AG) bzw. die Arbeitssuche (AN) beimaflen (s. Abb. 23).

Abb. 23: Bedeutung von Guanxi bei der Arbeitssuche (links: AN-Fragebogen, Frage Nr. 3); Bessere Rekrutie-
rungsergebnisse durch Guanxi (rechts: AG-Fragebogen, Frage Nr. 2a))

Bedeutung von Guanxi bei der Arbeitssuche (AN) Bessere Rekrutierung mit Guanxi

M vallkommen unwichtig
.unwu:htig

O mittelmatig

M stimme zu

2 4 W stimme nicht zu
M relativ wichtig

O sehr wichtig N=103

N=371

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS

Von den AN schitzten zwei Drittel der Befragten (62,2%) diesen Kanal als ,,relativ wich-
tig“ bis ,,sehr wichtig® ein, knapp ein Drittel (29,1%) als ,,mittelméflig wichtig“ und der
Rest als ,,unwichtig® (6,5%) bis ,,vollkommen unwichtig® (2,2%) ein. Von den AG stimm-
ten deutlich tiber zwei Drittel der Befragten (75,5%) der Aussage zu, dass Guanxi den
Rekrutierungserfolg verbessern. Die Zahl der ,,Gegner” von Guanxi als Rekrutierungs-
mittel fiel somit deutlich schwécher aus. Mehrere Male sprachen die befragten AG daher
scherzhaft bei Humanressourcen auch von ,,Kontakt-Ressourcen (renmai ziyuan Nk

Y‘)E)“ssz.

532 Interview, Hotel Nr. 1, HRM, S. 4; AG-Fragebogen, Frage 2b), Nr. 96 und Nr. 120.

130



Informelle Institutionen

Die folgende statistische Analyse von Guanxi umfasst drei Teile. Der erste Analyseteil
handelt von dem eingeschitzten Nutzen von Guanxi, d.h. ob man mit oder ohne Guanxi
ein erfolgreicheres Ergebnis beim Rekrutierungsprozess erzielt. In die anschlieflende
zweite Analyse flielen die Ergebnisse aus den Kreuztabellen ein, in denen die Variable
Guanxi mit den Variablen Eigentiimerschaft und Bildungsgrad korreliert wurde. Zum
Schluss folgt eine Einschdtzung der AG zum Vergleich von Guanxi-Nutzung mit ande-
ren Branchen.

1.) AG-Fragebogen-Auswertung zur Guanxi-Nutzung

Die Analyse der Fragebogen lieferte kein einheitliches Bild iiber die Guanxi-Nutzung,
sondern Fiir- und Gegenstimmen mit teilweise sehr unterschiedlichen Auffassungen
unter den AG. Frage Nr. 2 a) und b) im Fragebogen lautete: ,,Finden Sie, dass man durch
Guanxi-Nutzung passendere Bewerber findet? Bitte begriinden Sie Thre Antwort®. Im
Folgenden werden die kategorisierten, offenen Antworten der befragten AG aus dem
Fragebogen zum Thema Guanxi-Nutzung gegeniibergestellt (s. Tab. 13). Die Nr 1.) ist die
am hédufigsten gegebene Antwort bei Fiir- und Gegenstimmen, Nr. 2.) die zweithdufigste
Antwort usw.:

Tab. 13: Fur- und Gegenstimmen von Guanxi-Nutzung

Nr. Flirstimmen Gegenstimmen
Durch Guanxi kann man den Hintergrund der Guanxi Ilgfern nur lickenafte, unsichere
1) A « Informationen tiber Bewerber; Gefahr von
Person besser einschatzen . .
Betrligern steigt
2) Guanxi sind die einfachste, billigste und Durch Guanxi/Renging wird die Urteilsfahig-
’ schnellste Methode sein Personal zu finden keit negativ beeinflusst
3) Guanxi schaffen Vertrauen Durch Guanxi verpasst man die wirklich
guten Bewerber
4.) Guanxi filtern die passenden Bewerber heraus Fahigkeiten sind wichtiger als Guanxi
5) Mit Guanxi gefundene AN sind einfacher zu Durch Guanxi ist man oft gezwungen,
’ managen schlechte Kandidaten zu akzeptieren
6.) Guanxi déammen die Fluktuation ein Uber.HRM—Techmken findet man bessere
Kandidaten
7) Durch Guanxi erreicht man mehr Bewerber g:z:\ghl Uber internes Talentprogramm

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.

Interessant ist, dass der Punkt 3.) der Fiirstimmen genau das bestdtigt, was die Prin-
zipal-Agenten-Theorie als einen Losungsmechanismus fiir Agency-Probleme vorsieht,
ndmlich Vertrauen zu schaffen (s. Kap. 2.1.2, Tab. 4). Laut iberwiegender Aussage der
Befragten erfiillen Guanxi in China genau diese Funktion bei der Rekrutierung. Sie fun-
gieren als ein Kanal fiir die Weitergabe von Informationen auf einem sehr unsicheren,
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noch teils ungeregeltem bzw. unkontrolliertem Arbeitsmarkt in Bereichen, in denen nicht
geniigend dquivalent effektive Institutionen zur Verfiigung stehen. Da die Bildungszer-
tifikate nicht aussagekriftig genug sind, bedient man sich der Guanxi als einfachste, bil-
ligste und schnellste Methode (s. Tab. 13, 2.), um die Agency-Kosten zur Aufdeckung der
Qualifikationen der Kandidaten moglichst gering zu halten. Hierbei stellt sich jedoch die
Frage, ob ,einfacher® auch gleichzeitig immer ,effektiver” bedeutet oder ob bei der Suche
nach fahigem Personal hier lediglich der Weg des geringsten Widerstandes gegangen
wird. Mehrere Interviewpartner betonten in diesem Zusammenhang, dass diejenigen,
die iiber Guanxi gefunden werden, i.d.R. auch langer bleiben, weil sie sich dem Vorschla-
genden gegentiiber verpflichtet fithlen. Der durch eine etwaige vorzeitige Kiindigung her-
vorgerufene Gesichtsverlust fiir beide Seiten (Vorschlagendem und Vorgestelltem) stellt
hier ein sehr wirksames soziales Mittel zur langerfristigen Bindung an den Betrieb dar:

»Wenn ein Bekannter [den Kandidat] vorstellt, dann wird er Verantwortung
tragen; wenn der Vorgestellte nicht gut ist, dann ist das dem Vorschlagenden
peinlich. Dass sich beide Seiten kennen, passiert recht hiufig, denn vergli-
chen mit denen, [die] iiber das Internet [rekrutiert werden], ist es so sicherer.”
(AG-Fragebogen, Frage 2 b), Nr. 42).

Zudem existiert auch ein finanzieller Anreiz fiir die Vorschlagenden. Ein iibliches Ver-
fahren, das in den interviewten Hotels praktiziert wurde, ist z.B. der ,Preis fiir gute
Empfehlungen (Bole jiang 155%%)%*“: Hierbei erhilt ein Angestellter einen bestimmten
Geldbetrag (meist ca. 200 RMB), wenn er einen Bekannten oder Freund dem HRM sei-
nes Hotels empfiehlt und dieser Bekannte sich als wertvoll fiir den Betrieb herausstellt,
d.h. eine bestimmte Zeit (meistens mind. ein Jahr) im Hotel arbeitet. Durch diese Me-
thode ,erkauft® sich das Hotel fiir einen Obolus etwas mehr Zuverldssigkeit der Mitar-
beiter. Denn der Vorschlagende wird jemanden auswihlen, dem er wiederum vertrauen
kann, um die Belohnung erhalten zu konnen:

»Das Guanxi-Netzwerk, d.h. das Beziehungsnetzwerk zwischen Menschen, ist
normalerweise effektiver. Weil die Vorschlagenden schon entsprechend dei-
nen Anforderungen die Zielperson aussuchen (shuaixuan i1%).“ (AG-Fra-
gebogen, Frage 2 b), Nr. 25)

Somit findet bereits durch den Vorschlagenden eine Art Vorselektion statt. Dariiber hin-
aus erkldrten die AG, dass gerade in schwierigen Zeiten, wie derzeit in der Hotelbranche
der Fall, Guanxi verstarkt genutzt werden, weil es der effektivste Suchkanal ist.?** Zudem
spielt es eine Rolle, um welche Unternehmensebene es sich handelt. Je hoher der zu ver-
gebene Posten, desto eher bedient man sich Guanxi bei der Suche. Hierzu zwei Beispiel-
zitate aus dem AG Fragebogen:

533 Einin diesem Kontext genanntes Sprichwort eines Interviewpartners lautete: ,Um das Tausend-Mei-
len-Pferd zu entdecken und zu nutzen, braucht es einen Bole %5 T H4f i R B IFAT I, Bole“ ist
also eine Person, die Talent erkennen kann. Urspriinglich handelte es sich bei Bole, dessen richtiger
Name unbekannt ist, um einen Pferdekenner.

534 AG-Fragebogen, Frage 2 b), Nr. 11.
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»Das Managementpersonal mochte vornehmlich iiber das Netzwerk Arbeit
suchen, normale Angestellte finden Jobangebote eher durch Jobmessen.” (AG,
Frage 2 b), Nr. 107)

»Fiir gewdhnlich werden Angestellte auf den unteren Ebenen per Internet,
Arbeitsvermittlungsfirmen oder Arbeitskollegen gefunden; demgegeniiber ist
das mittlere Fiihrungspersonal entweder selbst aufgestiegen oder von den
hoheren Ebenen selbst gesucht und eingesetzt.“ (AG, Frage 2 b), Nr. 62)

Neben Guanxi spielt folglich die interne Rekrutierung eine grofie Rolle in der Hotelbran-
che. Man greift bei der Suche nach Personal priméar auf Kontakte zu Branchenvertretern,
Kollegen und Freunden zuriick, bevor man die offiziellen Kanile, wie Arbeitsvermitt-
lungsfirmen etc. in Anspruch nimmt.

Allerdings spielen hierbei auch regionale Unterschiede eine Rolle. Ein Befragter
HR-Manager aus Tibet antwortete, dass bei ihnen die Situation nicht dieselbe sei wie
in der Mitte oder im Osten Chinas.*” Die Befragten in den westlichen Regionen Chinas
waren der Ansicht, dass aufgrund ihrer Abgeschiedenheit und schlechteren Infrastruk-
tur die Guanxi-Nutzung gar keinen Sinn mache, da zu ihnen sowieso niemand aus den
mittleren, geschweige denn 6stlichen Provinzen kommen méchte.

Was jedoch ausnahmslos alle Hotels angaben, war die Tatsache, dass sie gezwungen
waren, gute Beziehungen zu Schulen zu pflegen. Hierbei galt die Regel: Je besser die Be-
ziehungen, desto besser auch die von den Schulen angebotenen Absolventen, wie ein GM
eines Fiinf-Sterne-Hotels in Ningbo, einer Tier-2-Stadt, anschaulich schilderte:

~Wenn es um Guanxi geht, ist es wie beim Einkaufen auf dem Grof$handels-

markt: man hat einen Haufen voller Gemiise, darunter gibt es gutes und
schlechtes Gemiise. Wenn man aber irgendwo gute Guanxi hat, dann be-
wahren sie das gute Gemiise fiir dich auf. Chinesen achten wirklich sehr auf
guten Kontakt zu einigen Schulen, indem man die Lehrer zum gemeinsamen
Essen und Trinken einlddt. Wenn dann die Guanxi sehr gut sind, OK, dann
vermitteln sie Dir passende Interviews, und wdihlen ein bisschen bessere
[Kandidaten] aus.“ (Hotel Nr. 15, privat, Fiinf-Sterne, Kette, GM, S. 6)

Der Interviewpartner bedient sich hier eines sehr plastischen Beispiels des Gemdiise-
marktes, um die Rekrutierungssituation zu beschreiben. Bewusst oder unbewusst schil-
dert er damit das Problem der asymmetrischen Informationsverteilung, vor dem die
AG auf dem Arbeitsmarkt stehen, da sie nicht wissen, welche die guten und welche die
schlechten ,Waren“ bzw. Absolventen sind. In diesem Fall versuchen die AG mittels gu-
ter Guanxi zu den Schulen die fiir sie bestehenden Unsicherheiten durch Marktverzer-
rungen aufzuheben. Gleichzeitig entstehen dadurch aber auch neue Verzerrungen auf
dem Arbeitsmarkt, da die Verteilung der Absolventen zu grofien Teilen von der subjek-
tiven Meinung des Lehrers und der Beziehungsnetzwerke abhéngt.

535 AG-Fragebogen, Frage 2 b), Nr. 53.
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1) Zusammenhang mit anderen Variablen
Um zu hinterfragen, wie die AG verschiedener Eigentumsformen geantwortet haben,

wurde eine Kreuztabelle mit den Variablen Guanxi-Nutzung und Eigentiimerschaft des
Hotels erstellt (s. Tab. 14). Es zeigte sich, dass die befragten staatlichen AG proportional
gesehen der Frage, ob Guanxi-Nutzung hilfreich sei bei der Rekrutierung, haufiger zu-
stimmten als private oder auslandische Hotels, wobei die auslandischen Hotels aufgrund
ihrer geringen Anzahl nicht so viel Aussagekraft besitzen. Zudem fiel das Chi-Quadrat
nicht signifikant aus bei diesem Test (p=0,182), was darauf schliefSen ldsst, dass die Ei-
gentiimerschaft im Fall von Guanxi-Nutzung keinen entscheidenden Unterschied aus-
macht.

Tab. 14: Kreuztabelle Guanxi-Nutzung und Eigentiimerschaft des Hotels (N = 85)

Eigentlimerschaft des Hotels
Total
staatlich privat auslandisch unklar
stimme zu 31 26 5 1 63
Rekrutierung mit
Guanxi besser st.lmme 6 15 1 0 2
nicht zu
Total 37 41 6 1 85

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.

Die zweite Kreuztabelle (s. Tab. 15) verdeutlicht die Sichtweise der AN. Sie zeigt den
Zusammenhang zwischen Guanxi-Nutzung und Bildungsgrad der AN. Der Chi-Qua-
drat-Wert dieser Tabelle fiel sehr signifikant aus (p=0,005). Es stellte sich heraus, dass
das eindeutig hochste positive Residuum (8,7 und 8,3) bei den BA-Absolventen vorzufin-
den war. Erst danach folgten die Absolventen der HBS und UM. Demnach empfanden
BA-Absolventen Guanxi als am wichtigsten im Vergleich zu den anderen Absolventen.
Dieses Ergebnis deutet darauf hin, dass der Guanxi-Gebrauch mit steigendem Bildungs-
niveau zunimmt, was die Hypothese H.5.1 widerlegt. Da BA-Absolventen eher und
schneller in Managementpositionen aufstiegen, bestédtigten die AN damit indirekt auch
die Aussage der AG, dass in héheren Positionen mehr Guanxi genutzt wurden.
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Tab. 15: Kreuztabelle mit den Variablen Guanxi und Bildungsstand der AN

Bedeutung von Guanxi bei der Jobsuche
vollkom- unwich- mittel- relativ sehr Gesamt-
menun- | maBig wichti wich- Eulls
wichtig 9 wichtig 9 tig
Anzahl 0 1 2 1 1 5
unter Erwartete
UM Anzahl 2 3 15 24 7 3
Residuum -1 7 ,5 -1,4 3
Anzahl 2 3 8 6 3 22
UM Erwartete | g 14 6,5 106 |30 22
Anzahl
Residuum 1,5 1,6 1,5 -4,6 0
Anzahl 2 6 24 21 6 59
MBS e tet
rwartete
oder Anzahi 1,5 3,8 17,4 28,3 8,0 59
oM
Residuum ,5 2,2 6,6 73 -2,0
Bildungsgrad
Anzahl 3 10 42 73 14 142
HBS Erwartete | 5 9,2 2,8 68,1 19,3 142
Anzahl
Residuum -5 ,8 2 49 -5,3
Anzahl 1 1 14 50 20 86
BA Erwartete | , | 56 25,3 43 17 86
Anzahl
Residuum -11 -4,6 -11,3 8,7 8,3
Anzahl 0 0 5 4 0 9
Master | Crvartete |, 6 26 43 12 9
Anzahl
Residuum -2 -6 2,4 -3 -1,2
Gesamtsumme Anzahl 8 21 95 155 44 323
Erwartete Anzahl 8 21 95 155 44 323

a. Chi-Quadrat = (40,22; df =20) ** = 0,005

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.
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2.) Vergleich mit anderen Branchen

Die Frage 3 b), ob die Hotelbranche mehr Guanxi oder weniger nutzt als andere Bran-
chen, wurde von den befragten AG (N=89) ebenfalls sehr kontrédr beantwortet. Knapp
die Halfte (47,2%) war der Meinung, dass die Hotelbranche genauso viel Guanxi nutze
wie andere Branchen. Diejenigen, die der Meinung waren, dass die Hotelbranche weni-
ger Guanxi nutzt als andere Branchen (33,7%), nannten als Grund dafiir die ohnehin ge-
ringeren Einstiegsqualifikationen sowie die vergleichsweise sehr geringe Wettbewerbs-
fahigkeit der Branche. Die guten Universititsabsolventen wiirden die Hotelbranche als
ihren Arbeitsplatz ohnehin nicht wahlen. Deshalb sei der Einsatz von Guanxi in der Ho-
telbranche unniitz. Auflerdem stammt die Hélfte des Personals mittlerweile von aufler-
halb, wohin man meistens keine Kontakte besitzt. Man pflegt einen offenen und fairen
Wettbewerb und achtet eher auf praktische Fahigkeiten und Managementwissen. Emp-
fehlungen durch AN bedeuteten meist nur verschwendete Zeit und brachten nicht die
wirklich passenden Bewerber. Dagegen betonten die AG, die der Meinung waren, dass
die Hotelbranche mehr Guanxi als andere Branchen nutzt (19,1%), dass gerade wegen
der geringeren Anziehungskraft der Branche auf Bewerber sowie der hohen Fluktuation
innerhalb der Branche mehr auf Guanxi bei der Rekrutierung zuriickgegriffen werden
muss als in anderen Branchen, um tiberhaupt Personal zu finden. Das Suzhi der AN sei
auflerdem teilweise zu gering, um das Internet nutzen zu kdnnen. Deshalb braucht man
Guanxi, sozusagen als Ergdnzung zu den offiziellen Kanilen, um auch diese Gruppe zu
erreichen.

Aus dem Theorieteil ging hervor, dass sich die Wissenschaft nicht einig ist in Bezug auf
die Entwicklung von Guanxi-Praktiken vor dem Hintergrund Chinas sozio6konomi-
scher Transformation. Diese Umfrage hat ergeben, dass Guanxi scheinbar noch immer
eine wichtige, aber nicht die alleinige Rolle spielen. AG in China nutzen Guanxi, um ihre
Unsicherheit tiber die Qualitat der Kandidaten zu reduzieren und Vertrauen zu schaffen -
unabhingig von der Eigentiimerschaft. Je hoher der Abschluss, desto mehr werden
Guanxi genutzt, was Hypothese 6 falsifiziert. Die Ergebnisse widersprechen der MTT
sowie der Studie von Ding, Li und Morgan (2008) aus dem Theorieteil, wonach es an-
dersherum sein sollte.

All diese Beobachtungen mildern die Thesen der MTT, dass mehr Markt(sozialismus)
und HRM in China gleichzeitig automatisch zu weniger Einfluss von Netzwerken und
Vetternwirtschaft fithrt. Vielmehr fungieren die Guanxi in der derzeitigen Situation in
China als Komplement zu dem noch nicht gefestigten formellen Institutionengefiige des
Bildungs- und Arbeitsmarktes. Denn durch Guanxi-Einsatz als Screening-Instrument
erhofft sich der AG mehr iiber den Hintergrund des Kandidaten zu erfahren. Damit ist
der Wert von Guanxi als informelle Institution im Rekrutierungsprozess parallel bzw.
komplementdr zu den vermehrt vorhandenen formellen Institutionen (Arbeitsgesetze
und Bildungszertifikate) gestiegen.

Ob Guanxi in der Hotelbranche mehr oder weniger vorkommen als in anderen Bran-
chen, konnte nicht eindeutig gekldrt werden. Da momentan aber keine Besserung der
Hotelbranche in Sicht ist, ist davon auszugehen, dass Guanxi auch weiterhin eine grofle
Rolle als Ergdnzung zu den anderen Signalen der AN bei der Rekrutierung spielen werden.
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8.4 Merkmale eines guten AG

Nicht nur AG screenen den AN im Rekrutierungsprozess, sondern dies ist auch vice
versa der Fall. Nach den Screeningkriterien und -methoden der AG in Kapitel 8.1 folgen
dementsprechend in diesem Kapitel die Ergebnisse des Screenings von AG durch die
AN. Die Auswertung der Frage 18.) des AN-Fragebogens ergab folgende Rangfolge von
Merkmalen eines guten AG aus AN-Sicht (s. Abb. 24, Mehrfachantworten zugelassen).

Von den vorgegebenen Antwortoptionen bewerteten die befragten AN ,,Aufstiegs-
und Entwicklungsmoglichkeiten (fazhan kongjian /< J&73[i])“ als am wichtigsten. Am
zweitwichtigsten war den AN, dass sich der AG ,,um die Mitarbeiter kiimmert (guanxin
Kl Fast ebenso wichtig waren den AN eine ,gute Wohlfahrt (fuli #&#])“ und ein
regelmifliges Feedback vom AG.

Abb. 24: Merkmale eines guten AG aus AN-Sicht
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und Ent- Mitarbetter Sozial- Gehatt Ruf
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mdglichketten
Fehlerbalken: +/- 2 SE

Quelle: Eigene Darstellung mit SPSS.

Erst danach folgten das Gehalt, ein guter Ruf und andere Faktoren. Unter dem Punkt
»Andere® (s. Tab. 16) nannten die AN am hiufigsten ein ,,gutes Anreiz- und Belohnungs-
system®, am zweithdufigsten ,ein Vorbild/guter Manager sein“ und am dritthdufigsten
ein ,gutes Weiterbildungs- und Karrieresystem"®.

Ein weiterer Punkt, der an dieser Stelle und auch in den Interviews hdufig genannt
wurde, war das ,Humanisierte Management* (renxinghua guanli NELEEE) - ein re-
gelkonformes Management, in dem jeder AN geschétzt und geachtet wird, das weiter
unten im Text ndher erkldrt wird. Fiir weitere Punkte und Prozentzahlen siehe Tab. 16.
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Tab. 16: Prozentuale Verteilung der Antwortmdoglichkeit ,Andere Merkmale eines guten AG” (N=54)

~Andere Merkmale des AG"

1. Ein gutes Vorbild sein 24,1%
2. Gutes Anreiz- und Belohnungssystem 24,1%
3. Entwicklungsméglichkeiten/Weiterbildungssystem bieten 16,7%
4. Gute/Angenehme Arbeitsatmosphdre 11,1%
5. Teamgeist fordern 9,3%
6. Humanisiertes Management (z.B. gesetzeskonformes Handeln etc.) 7,5%
7. Gute Unterbringung und Verpflegung 3,7%
8. AN-Aktivitaten auBerhalb der Arbeit, dem AN Raum zur Entfaltung geben 3,7%

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung

Insbesondere bei den ,,Nach-1990-Geborenen® fiel auf, dass sie sehr schnell aufsteigen
wollten. So wie die folgende interviewte Arbeitnehmerin, waren auch viele ihrer Al-
tersgenossen der Meinung, dass sie spatestens innerhalb eines Jahres aufgestiegen sein
miissten:

»Ich bin jetzt zwei, drei Monate hier, mein Chef war hier bereits drei Jahre bis

er zum Teamleiter aufgestiegen ist. Ich finde, dass das Hotel in regelmdfigen
Abstinden Tests durchfiihren lassen sollte bei den Kellnern, und nachdem
man festgestellt hat, wer qualifiziert genug ist, sollte man iiberlegen, ob man
ihn befordert. So wie es jetzt ist, steigt man nur sehr langsam auf. Unser
Abteilungsleiter arbeitet hier z.B. bereits 14 Jahre! [...] Ich kann schon ldngst
alles, jetzt sollte ich mal einen Test machen, und danach eine Beférderung
erhalten.” (Hotel Nr. 25, AN 1,weiblich, Nach-90-Geb., OM, S.2)

Abb. 25: Karriereplan eines BA-Absolventen einer Flinf-Sterne-Hotelkette in Hangzhou

1 Jahr 2 Jahre 3 Jahre 4 Jahre 5 Jahre 6 Jahre
T i E o S— TS — 2

Chief Supervisor ---- vorbereitet sein ----- Manager
(Einsteiger) (Teamleiter) (Vorgesetzter) (Abteilungsleiter)

>
>

Quelle: Eigene Darstellung mit SPSS.

Die 90er-G., die vorwiegend auf Frontline-Positionen im Hotel arbeitet, langweilt sich
schnell auf den ihnen zugewiesenen Stellen im Hotel. Sie wiinscht sich mehr Unterstiit-
zung seitens des AG bei ihrer beruflichen Entwicklung. Die Ungeduld, méglichst schnell
aufsteigen zu wollen, teilten alle AN - unabhingig von ihrem Bildungsgrad - gleicher-
maflen.
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Ein BA-Absolvent einer Fiinf-Sterne-Hotelkette in Hangzhou, der seit einem Jahr im Re-
staurant arbeitete, hatte beispielsweise einen ganz genauen Karriereplan fiir die nichs-
ten fiinf Jahre entworfen. Die Skizze, die er wihrend des Interviews zeichnete (s. Abb.
25), spiegelt den Wunsch vieler Neueinsteiger im Hotel beziiglich Aufstiegsmoglichkei-
ten und Karriereprogrammen wider, welche jedoch lediglich - wenn tiberhaupt — von
den groflen Hotelketten angeboten werden. Innerhalb von drei Jahren wollte er zum
Supervisor aufgestiegen sein, um dann auf die richtige Gelegenheit zu warten, in eine
Managementposition aufzusteigen. Dazu erlduterte er Folgendes:

»Aufler den richtigen Bedingungen braucht man auch eine Chance (ji‘ou L
i), man muss in einem Hotel sein, in dem es eine freie Stelle gibt, dann
hast Du erst eine Chance. In China gibt es ein Sprichwort, das besagt, dass
man fiir alle Fille vorbereitet sein muss. Erst muss man die richtigen Bedin-
gungen schaffen, und bei der ndchsten Gelegenheit muss man rechtzeitig
zuschlagen, dann gelingt es. (Hotel Nr. 20, BA, AN 5, $.8)

Diese Aussage deckt sich teilweise mit dem Zitat der zu Beginn des Kapitels Guanxi
befragten General Managerin, die ebenfalls von der Chance berichtete, die es braucht,
um in eine gute Position zu gelangen. Dies spiegelt erneut die Unsicherheit wider, sich
bei der Karriereplanung allein auf seine Fahigkeiten zu verlassen und stattdessen eher
auf Beziehungen zu setzen. Es erkldrt jedoch auch den vermehrten Wunsch der AN nach
gesetzeskonformem, regeltreuem Handeln (Compliance) des AG. Vor allem in den Inter-
views kam dieser Punkt deutlich zum Ausdruck:

»Ein guter AG braucht nicht sehr eng mit Dir zu sein. Solange es nach den
Regeln lauft, ist alles gut. Alles sollte entsprechend den Regeln getan werden.
[...] z.B. Uberstunden entsprechend der staatlich festgelegten Vorschriften
bezahlen. (Interview, Hotel Nr. 25, AN 3, mdnnl., 90er-G., OM, lokaler Hu-
kou, S. 3)

»Das Hotel, in dem ich jetzt arbeite, ist ein Vorzeige-Vier-Sterne Hotel. Jede
Mafinahme wird regelkonform umgesetzt. Das gibt mir ein relativ gutes Si-
cherheitsgefiihl (anquangan).“ (AN-Fragebogen, Frage 17b), Nr. 143)

Wie aus dem letzten Zitat zu erkennen ist, stecken hinter dem Wunsch nach Regelkon-
formitdt im Grunde genommen der Wunsch und das Streben nach Sicherheit bzw. ins-
titutioneller Absicherung in einer unsicheren Arbeitswelt, wie in der NIO beschrieben.
Gleichzeitig wiinschten sie sich aber auch einen auf das Wohl der Mitarbeiter bedach-
ten AG. Kurzum, die meisten AN wiinschten sich ein nach Regeln funktionierendes
sog. ,Humanisiertes Management®, welches die Entwicklung der Humanressourcen in
den Vordergrund stellt. Laut der dazu vorhandenen Literatur und der befragten Inter-
viewpartner beinhaltet diese Managementform primar folgende zwei Charakteristika:
Erstens versteht man darunter eine hohere Aufmerksamkeit fiir die Belange der AN
im Vergleich zu vorher. Zweitens versteht man darunter eine objektivere, verlassliche-
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re Form von Management statt des bisherigen subjektiven , Gefdlligkeits-Managements*
(renginghua guanli N1&EFE), das vor allem auf dem Austausch von Gefilligkeiten in
den Arbeitsbeziehungen beruht. Nachforschungen in der dazu einschldgigen chinesi-
schen Literatur® wihrend der Feldforschung brachten das Ergebnis, dass Humanisier-
tes Management momentan als das effektivste Mittel in der Personalentwicklung ange-
sehen wird.””” Nur so konne das Management seine Initiativkraft bewahren, um flexibel
und effektiv auf den Markt reagieren zu konnen.**® Denn mit der rasanten Entwicklung
der Branche sind auch die Bediirfnisse der Géste bereits gestiegen, die hauptsachlich
mit dem Frontline-Personal in Kontakt treten.”” In einer Dienstleistungsbranche wie
der Hotellerie wirkt sich daher die Zufriedenheit der AN direkt auf die Zufriedenheit
der Géste aus. Um Zufriedenheit herzustellen, muss das Unternehmen aber wiederum
zundchst Vertrauen und Sicherheitsgefiihl bei den AN aufbauen, was durch ein gutes
Image und ein festes Regelrahmenwerk geschaffen wird und indem man den AN eine
hohe Wertschitzung und ernsthafte Annahme ihrer Bediirfnisse entgegenbringt.**’ Ein
Humanisiertes Management geht auf die Bediirfnisse der AN ein und bringt dadurch die
nétigen Motivationsstrategien fiir Mitarbeiter mit, um eine bestméogliche Servicequali-
tit zu erreichen.**! Eine ernsthafte Aufmerksambkeit (Chin.: zhongshi HEF}1), die dem AN
geschenkt wird, wird von den Autoren Zhang/Wu (2007) als noch wichtiger eingestuft
als der alleinige Respekt (zunzhong %i#), der AN entgegengebracht wird. Nur ein tat-
sachliches Ernstnehmen und Eingehen auf die AN-Bediirfnisse motiviert die AN dazu,
ihre Aufgaben gemifl den Vorstellungen des Hotels zu erfiillen, und stellt somit den
Schliissel zu einem erfolgreichen Management dar (Losung des Motivationsproblems, s.
Abb. 3),°*2 wie folgende Zitate aus gefiithrten Interviews mit AN in den Hotels bestétigten:

»Das, worauf ich am meisten achte und was mich zum Bleiben bewegt, ist
erstens, ob es Entwicklungsaussichten gibt. An zweiter Stelle kommt der
Grad an Aufmerksamkeit, der einem geschenkt wird — ob man ernst genom-
men und beachtet wird (zhongshi). An dritter Stelle kommen das Entwick-
lungspotential und die Entwicklungsziele des Unternehmens selbst. An vier-
ter Stelle kommt das Gehalt.“ (Interview Hotel Nr. 20, AN 1, mdnnl., spdte
80er-G., auswdrtiger Hukou, BA, Weiterbildungsabteilung, S. 18).

Desweiteren gaben die Zitate aus den Interviews Hinweis auf folgende Werteverschiebungen:

1. Erstens achten die AN vermehrt auf immaterielle Faktoren. Arbeit wird von der jiin-
geren Generation zunehmend als Mittel zur Selbstverwirklichung gesehen. Gehalt
spielte bei den befragten AN zwar auch eine wichtige Rolle, aber im Vergleich wurde

536 Vgl. Zhang/Wu, R. (2007); Cai/Zhang (2011); Zeng (2012); Wang, P. (2012); Sun Yun (2013).
537 Vgl. Cai/Zhang (2011), S. 38.

538 Vgl. Zeng (2012) S. 1.

539 Vgl. Wang, P. (2012), S. 39.

540 Vgl. Zhang/Wu, R. (2007), S. 52.

541 Vgl. Sun (2013), S. 403.

542 Vgl. Sun (2013), S. 403.
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es von den befragten AN, zu denen hauptsichlich Berufsschul- und Hochschulab-
solventen zdhlten, als weniger wichtig eingestuft als von den AG behauptet. Was
zdhlt, war eine Perspektive, die ihnen geboten wird, wofiir sie durchaus auch bereit
waren, hart zu arbeiten.

2. Zweitens hat die finanziell besser gestellte Situation der Familien von heutigen jun-
gen AN diese Werteverschiebung bei den Kriterien, nach denen sie ihren AG aus-
wihlen, mit hervorgerufen. Sie achten immer mehr auf attraktive Jobinhalte und
Entwicklungschancen. Der Wunsch nach einem Spitzengehalt war nicht allein ent-
scheidend, sondern vielmehr die Selbstverwirklichung, die sie mittels beruflicher
Weiterbildung zu erreichen suchen:

»Als erstes achte ich darauf, ob die Arbeit mich interessiert. Wenn es eine
extrem langweilige, banale Arbeit ist, dann kann man mir noch so viel extra
Geld dafiir geben, ich werde sie nicht annehmen. Zweitens achte ich darauf,
wie die Karrieremdoglichkeiten aussehen, welche Wachstumsmaoglichkeiten
in dem Unternehmen gegeben sind und ob sie im Gleichgewicht zu dem da-
fiir erbrachten Aufwand stehen, d.h. dass das Gehalt proportional zum Ar-
beitsaufwand steht. Natiirlich ist das Gehalt auch ein wichtiger Aspekt, aber
erst an dritter Stelle.“ (Interview, Hotel Nr. 20, AN 3, weiblich, BA, auswidr-
tiger Hukou, Rezeption, S. 7f.)

»In meiner Familie gab es keine groffe wirtschaftliche Last, das Einkommen

meiner Familie war OK. Meinen Eltern ging es gesundheitlich gut, deshalb
mangelte es mir nicht an Geld, und deshalb stand das Gehalt fiir mich auch
nicht an erster Stelle. Nach meinem Abschluss stand die eigene Entwicklung
im Vordergrund. Ich habe friiher auch immer gesagt, ich bin ein ,Planer®
und ich hoffte meine Zeit nicht auf einer niedrigen Stelle zu verschwenden.
Aber ich hoffte, aufSer eines gutenGehalts, noch mehr, dass ich hier aufsteigen
kann und vorankomme. Der zweite Punkt ist die Lage (des Arbeitsplatzes),
es sollte nicht zu abgelegen sein, und der dritte Punkt ist die Arbeitszeitge-
staltung. Am besten ist es von 9 bis 5 Uhr zu arbeiten und das Wochenende
frei zu haben.“ (Interview, Hotel Nr. 20, AN 5, mdinnl., geb. 1989, BA, aus-
widrtiger Hukou, S. 16f.)

»Worauf wir Jugendlichen besonders achten, das ist Freizeit — was unterneh-
men konnen und mit Freunden zusammen sein. Wir wollen nicht immer nur
arbeiten, arbeiten, Geld verdienen, Geld verdienen. [...] Nur so, dass es fiir
die gewShnlichen Ausgaben reicht und von dem Ubrigen sich amiisieren. Ich
habe noch nicht dariiber nachgedacht wieviel ich ansparen mdochte.“ (Hotel
Nr. 11, AN 3, weiblich, BA (Tourismusmanagement), lokaler Hukou, 90er-
G., Telefon-Operator, S. 2)

Die Beschaffenheit der Stelle und die allgemeinen betrieblichen Rahmenbedingungen,
zu denen sowohl eine angenehme Arbeitsatmosphére als auch eine spiirbare Fiirsorge
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und Wertschitzung durch den AG zéhlen, gelten fiir die AN als positive Signale des AG,
wie folgende Zitate aus AN-Interviews verdeutlichen:

,Ich finde, dass man sich um die AN gut kiimmern sollte (guanhuai Xf)

und sich um das Wohl der Mitarbeiter sorgt [...] Unser Hotel hat z.B. die
fiinf Versicherungen und die Wohnbaupriamie (wuxian yijin 1. —42) [...]
Die Arbeitsatmosphdre ist wichtig und das Verhdltnis der Kollegen unterei-
nander, das finde ich sehr wichtig.“ (Interview Hotel Nr. 20, AN 4, weiblich,
HBS, 90er-G., Rezeption, S.3)

»Dass das Unternehmen sich um die Mitarbeiter sorgt (guanxin), den AN
an erste Stelle setzt. Nach auflen hin kann es ja den Gast an erste Stelle
setzen, aber nach innen sollten wir AN an erster Stelle stehen, sich stets um
uns kiimmern. Damals, als ich gerade hier eingestiegen bin, wurde zum 8.3.,
dem Frauentag, vom Hotel eine Feier veranstaltet. Wir haben uns draufSen
amiisiert und danach haben die weiblichen Angestellten ein kleines Ge-
schenk bekommen. [...] Und obwohl solche Dinge ja eigentlich nichts Grofes
bedeuten, erfreut es doch alle und zeigt uns, dass das Unternehmen uns
achtet (zhongshi).“ (Interview, Hotel Nr. 20, AN 2, weiblich, Praktikum, HBS,
S. 3f)

Den jungen AN - BA-Absolventen sowie HBS-Absolventen - war das Gefiihl, von
ihrem AG ernst genommen und umsorgt zu werden, besonders wichtig. Die Begriffe
yguanxin X0 und ,,zhongshi EAL“ kamen in den Interviews immer wieder vor. Die BA
wiinschten sich vor allem eine tatsdchliche Wertschiatzung und bessere Anerkennung
in Bezug auf ihren sozialen Status, eine bessere Abstimmung ihrer Bediirfnisse mit den
Stellenanforderungen sowie auf ihre Person abgestimmte Entwicklungschancen - ganz
gemifl dem Konzept des Humanisierten Managements ,,yiren wei hexin AN A%
(in China allgemein bekannter Ausspruch: ,,yi ren wei ben LANAZA — den Mensch in
den Mittelpunkt stellen®).>** Auch der AN soll ,,Kénig“ sein und nicht nur der Gast. Eine
chinesische HR-Mitarbeiterin (frither HR-Manager, heute Weiterbildungs-Managerin)
eines Fiinf-Sterne-Hotels in Hangzhou beschrieb im Interview, dass sie von anderen
(speziell internationalen) Hotels in China weif, die ihre AN sozusagen als Weiterbil-
dungsmafinahme im Einfiihrungstraining am ersten Tag einmal selbst umsonst im Ho-
tel fiir eine Nacht wohnen und essen lassen. Ziel dieser Mafinahme ist es erstens, den
AN alle Abteilungen kennenlernen zu lassen und zweitens, sich einmal wie ein Gast zu
fiihlen. Dies hat zwei Vorteile: Zum einen bringt diese Geste dem AN Wertschitzung

543

Vgl. Wang, P. (2012), S. 39.

544 Vgl. Lamond/Zheng (2010), S. 10; ,,Yi ren wei ben“ ist ein von Hu Jintao eingefithrtes und oft zitier-
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entgegen und zum anderen ldsst es den AN eindriicklicher die Sicht des Gastes nach-
empfinden, was wiederum hilft den Service zu verbessern - eine Win-win-Situation, wie
es im Humanisiertem Management der Fall sein sollte. Die HR-Managerin war solchen
Methoden zwar zugeneigt. Gleichzeitig betonte sie aber, dass in ihrem Hotel (noch) nicht
die notigen Rahmenbedingungen dazu geschaffen seien.**

Die HBS-Absolventen waren sich ihres vergleichsweise geringeren Status dem hinge-
gen bewusst und sahen sich daher nicht so stark in der Position, wie die BA, hohe For-
derungen an den AG zu stellen, was fiir Letzteren von Vorteil ist. Allerdings empfanden
sie die Ungleichbehandlung zwischen BA-Absolventen und ihnen als héchst ungerecht,
was zu Minderwertigkeitsgefiihlen (zibeigan F%./%) und sogar teilweise zur Kiindigung
tiihrte.

Den beiden Beschiftigungsgruppen gemein war der Wunsch nach Raum zur eigenen
Entfaltung, eine Art ,,Bithne®, um ihre Fahigkeiten zu prasentieren.

Kurzum, auch wenn es noch an der Umsetzung hapert, so war in der Studie insgesamt
ein deutlicher Trend bzw. eine Werteverschiebung bei den AN und teilweise auch bei
den Hotels weg von der Tradition des ,,Gefdlligkeits-Managements“ hin zu einem ,,Hu-
manisierten Management® festzustellen. Damit ein Humanisiertes Management gelingt,
muss jedoch gleichzeitig eine Institutionalisierung bzw. Systematisierung (zhiduhua ffi|
J4k) in der Hotelbranche stattfinden, wozu z.B. Anreiz- und Vergiitungssystem, Leis-
tungsevaluation usw. zahlen, ohne die es nicht funktioniert® (s. dazu Kap. 9.4).

Bevorzugte Eigentumsform
Bei der Frage an die AN, welche Eigentumsform sie praferieren, schnitten die staatlichen

Hotels in dieser Studie am besten ab. Dies entspricht den in der Theorie getroffenen
Annahmen. Von den insgesamt 331 Antworten gaben 46,2% an, dass sie bei erneuter
Wahl eines AG ein staatliches Hotel wihlen wiirden, 38,1% kreuzten ausldndisch und
nur 15,7% privat an. Diejenigen, die zur Zeit der Befragung bereits in staatlichen Hotels
arbeiteten, konnten sich am wenigsten vorstellen in privaten Hotels zu arbeiten. Die
meisten hitten bei einem hypothetisch angenommenen Arbeitgeberwechsel wieder ein
staatliches oder ein ausldndisches Hotel gewéhlt. Genauso verhielt es sich auch bei den
AN, die zum Zeitpunkt der Befragung in privaten Hotels arbeiteten. Allerdings konnten
sich hier etwas mehr AN vorstellen erneut fiir einen privaten AG zu arbeiten (s. Tab.17).

545 Vgl. Hotel Nr. 33, privat, Fiinf-Sterne, HRM, S. 43.
546 Vgl. Wang, P. (2012), S. 39.
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Tab. 17: Kreuztabelle zu jetziger Eigentumsform des AG und gewahlte Eigentumsform bei angenommener
erneuter AG-Wahl (N = 331)

Bevorzugte Eigentumsform
Gesamt
staatlich privat auslandisch
Anzahl 58 7 42 107
staatlich
% der Gesamtzahl 17,5 2,1 12,7 32,3
Anzahl 92 45 80 217
privat
Eigentums- % der Gesamtzahl 27,8 13,6 24,2 65,6
form
auslin- Anzahl 0 0 2 2
disch % der Gesamtzahl | 0,0 0,0 06 0,6
Anzahl 3 0 2 5
unklar
% der Gesamtzahl 09 0,0 0,6 1,5
Gesamt Anzahl 153 52 126 331
% der Gesamtzahl 46,2 15,7 38,1 100,0

Chi-Quadrat lag bei 0,015%, signifikant
Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.

Die Griinde fiir die Wahl der Eigentumsform fielen unterschiedlich aus. Der allgemeine
Tonus derjenigen Befragten, die staatliche Hotels wahlten, war, dass staatliche Hotels
mehr Sicherheit (wending F35€) bei Gehalt und Sozialleistungen sowie ein vertrautes
chinesisches Umfeld boten. Private Hotels sind zwar dynamischer von der Entwicklung
her, aber sie sind noch mehr auf Gewinn angewiesen und somit strenger bei den AN-Vor-
schriften als staatliche AG und weniger loyal gegeniiber den Mitarbeitern. Diejenigen,
die private Hotels préferierten, beméngelten oft, dass staatliche Hotels zu korrupt oder
nur schwer zugénglich sind ohne private Verbindungen. Das folgende Zitat eines AN
aus der Online-Befragung fasst die Beweggriinde fiir die Wahl anschaulich zusammen:

»In staatlichen Hotels grassiert die Korruption. Jede Art von Machtbeziehung
ist kompliziert, wenn man nicht aufrecht steht, wird man rausgekickt, das ist
wie in der jetzigen Regierung. Fiir ausldndische Hotels ist mein Englischlevel
jedoch zu niedrig. Ich kann mich nicht mit Ausldndern fliefSend unterhalten.
Da ist das Privatunternehmen noch das Beste, hier sind alle armen Versa-
ger (giong diaosi 737 22) zusammen fleifig und gliicklich.“ (AN-Fragebogen,
Frage 23 b), Nr. 204, mdnnlich, geb. 1989, auswdrtiger Hukou, BA).

Auch in den Interviews haben die AN, was das Thema Guanxi angeht, sehr offen ,ihr

Leid geklagt®, dass es bei den Beforderungen — sowohl in privaten als auch in staatlichen
Flinf-Sterne-Hotels — nicht mit rechten Dingen zugehe:

144



Merkmale eines guten AG

»[...] es gibt einen sehr gewdhnlichen Grund dafiir in chinesischen Hotels,
und zwar ist es nicht so wie in internationalen Hotels, wo es einen gerechten
Wettbewerb gibt. In China braucht man, egal was man macht, Beziehungen,
deshalb ist es wirklich nicht sehr fair.“ (Hotel Nr. 20, AN 5, mdnnlich, geb.
1989, auswdrtiger Hukou (Hunan), BA, S. 20)

Dariiber hinaus werde laut Aussage der Befragten der Online-Befragung insbesonde-
re in staatlichen Hotels jede Gelegenheit zu ausschweifenden Festivitdten genutzt. Die
Teilnahme an solchen Festivitdten und die dadurch gekniipften Seilschaften entscheiden
dariiber, ob man Aufstiegschancen hat oder nicht:

»Das Management in Staatsbetrieben ist generell sehr chaotisch, das nimmt
schon geisteskranke Ziige an. Das sind alles Rentner, das Arbeitstempo ist
ziemlich langsam, es passt alles hinten und vorne nicht. Das Management
ist total konfus. Nur die mit gefestigten Beziehungen (Guanxi) werden be-
fordert. Wer keine Beziehungen hat, hat fast keine Chance, egal wie fleiffig
du bist. Und es wird heftig Alkohol getrunken, auf jeder Feier, jedem Essen
gibt es Alkohol in rauen Mengen. Wer nicht trinkt, ist Outsider.“ (AN-Fra-
gebogen, Frage 23 b), Nr. 349, mdnnlich, spdte 80er-G., lokaler Hukou, HBS)

Zudem ist das System der Eigentiimerschaft duflerst differenziert und teilweise auch sehr
diffus, wie ein Befragter zugibt:

»~Was die heutigen Staatsbetriebe angeht, sind ldngst nicht alle staatlich, ein
gewisser Anteil hat sich in Aktiengesellschaften umgewandelt [...] als Schii-
ler des HR-Bereichs hoffe ich natiirlich, dass in China auf lange Sicht ein
stabiles Unternehmenssystem existiert, aber andererseits sind die Staatsbe-
triebe auch recht stabil, mir personlich gefdllt Sicherheit.“ (Frage 23 b), Nr.
240, weiblich, 90er-G., lokaler Hukou, HBS)

Die staatlichen Hotels scheinen sich selbst durch die ungekliarten Eigentums- und Ma-
nagementverhiltnisse zu behindern. Zwar galten die staatlichen Hotels als sicherer und
angenehmer von den Arbeitsbedingungen her (geregelte Arbeitszeiten, keine Uberstun-
den, viele Urlaubstage etc.), aber auch als chaotisch und langweilig durch ein fehlendes
Anreiz- und Leistungssystem, um das Potential der AN besser auszuschopfen.

Ausldndische Hotels galten in der Befragung hingegen in jeder Hinsicht als besser
entwickelt. Vor allem méchte man ihre Managementtechniken erlernen — AN wie AG.
Man schitzte vor allem die transparenteren Aufstiegsmoglichkeiten und dass man sich
um das Vorankommen des einzelnen AN kiimmere. Hier konne man sich auf die ei-
genen Fiahigkeiten verlassen und miisse nicht auf Guanxi vertrauen, wie in staatlichen
Hotels der Fall. Die Informationen seien breiter gestreut und die Gehalter hoher bzw.
besser an den Markt angepasst, ebenso wie die Managementtechniken. Der Output ist
allgemein hoher, was motivierend wirkt.>*’

547 Hotel Nr. 2, HR-Managerin, S. 6.
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Die befragten AN sagten, es sei zwar anstrengender in auslandischen Hotels zu arbeiten,
aber dafiir lerne man auch viel mehr, sodass das Anreiz-Beitrags-Verhiltnis ausgegli-
chener ist. Allerdings stellte das Beherrschen der englischen Sprache, was i.d.R. Grund-
bedingung ist, um in ausldndischen Hotels zu arbeiten, eine uniiberwindbare Hiirde
fiir viele Absolventen dar. Fiir einige stellte dies aber auch gerade einen Anreiz dar, ihr
Englisch zu verbessern.

Dariiber hinaus war der respektvollere Umgang westlicher Géste mit dem Personal
ein ausschlaggebender Punkt fiir die jeweiligen AN lieber in ausldindischen Hotels ar-
beiteten. Im Vergleich zu den Gésten in chinesischen Hotels sei das Verhalten bzw. das
Suzhi der Giste in auslindischen Hotels viel hoher. Die AN hatten das Gefiihl dort mehr
geachtet zu werden.

In vielen Gegenden im Inland gibt es aber noch keine auslandischen Hotels. Und da
man in staatliche Hotels ohne Kontakte schwer hineinkommt, wéhlten die AN in klei-
neren Stiddten meist die privaten Hotels.**

Was die Managementform betrifft, priferierten die meisten AN grofle Hotelketten.
Grund dafiir war primir eine Steigerung des Selbstwertgefiihls (zihaogan [52/%), da ein
groflerer AG auch das eigene Image verbesserte. Dariiber hinaus verfiigten Hotelketten
laut Aussage der Befragten iiber das bessere Gehalts- und Wohlfahrtssystem sowie die
besseren Karriereentwicklungs moglichkeiten. Wie im vorherigen Abschnitt deutlich
wurde, spielen fiir die AN neben den Weiterbildungs- und Entwicklungschancen auch
Sicherheit und Transparenz eine grof3e Rolle bei der AG-Wahl. Sicherheit in Form von
Zukunftsperspektiven konnen aber meist nur die groflen Hotelketten bieten, weshalb
sie, was die Managementform betrifft, besonders attraktiv fiir die meisten AN sind. Da-
ritber hinaus sind es auch i.d.R. eher die groflen Fiinf-Sterne-Ketten, die es sich leisten
konnen, gute Kontakte zu den renommierten Tourismusschulen zu pflegen, sodass die
Einzelunternehmen und Drei- bis Vier-Sterne Ketten - geschweige denn die Economy
Hotels — noch groflere Schwierigkeiten als die Fiinf-Sterne-Hotels bei der Suche nach
qualifiziertem Personal haben.

8.5 Griinde fiir (Un-)Zufriedenheit von AN und AG

8.5.1 AN-Sicht: Zufriedenheit mit AG

Wie die Datenauswertung zur Frage 17 a) und b) ergab, fanden 80% der AN, dass die
Hotelbranche ein guter AG ist. Dies zeigte, dass das interne Image der Beschiftigten von
der Hotelbranche besser ausfiel als das externe. Als Begriindung fiir ihre Einschitzung
nannten die Befragten Punkte, wie ,weil der AG sich gut kiimmert, ,weil es gute Ent-
wicklungschancen gibt“ und ,weil das Management gut ist“ (s. Abb. 26). Als sehr positiv
bewertet wurden z.B. vom Hotel angebotene Talent-Programme, nicht unbedingt Wei-
terbildung allgemein, sondern speziell karrierebezogene Programme, die an die person-

548 Vgl. AN-Fragebogen, Frage 23 b), Nr. 315.

146



Griunde fur (Un-)Zufriedenheit von AN und AG

liche Lautbahn angepasst sind. Viele sagten, dass sie bis auf das niedrige Gehalt mit ihrer
Arbeit zufrieden seien.**

Diejenigen, die die Frage verneinten, nannten spiegelverkehrt zu den Antworten

von zufriedenen AN als haufigste Ursache, ,korruptes, chaotisches Management® und
»schlechtes Weiterbildungssystem/schlechte Aufstiegschancen® (s. Abb. 26). Weitere
Punkte waren ,ungleiche Chancenverteilung®, ,schlechte Zusatzleistungen und ,,Per-
sonalmangel.

Beim Zufriedenheitsgrad trat insbesondere die grofie Diskrepanz zwischen AN auf
Frontline- und Back Office-Stellen offen zu Tage. Die Studie ergab, dass Angestellte auf
Back Office-Positionen mit der Hotelbranche als AG weitaus zufriedener waren als AN
auf Frontline-Positionen (s. Abb. 27). Folglich waren die AN nicht mit der Hotelbranche
per se unzufrieden, sondern lediglich mit der aufgabenbezogenen Stellengestaltung der
Frontline-Jobs.

Am unbeliebtesten war es, im Restaurant zu arbeiten, was neben dem geringen Ge-
halt und der anstrengenden Arbeit auch mit der ausschweifenden Art der Géste zu di-
nieren zu tun hatte.

Abb. 26: AN-Sicht Giber die Hotelbranche als A
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Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.

549 Vgl. AN-Fragebogen, Frage 17 b), Nr. 268.
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Abb. 27: Zufriedenheitsgrad der AN mit der Hotelbranche als AG

Quelle: Eigene Darstellung mit SPSS.

Zu den weiteren unbeliebten Stellen zidhlte der Empfang, Portier, Kassierer, Bankett, Te-
lefonist und Rezeption. Als Griinde fiir die Unzufriedenheit gaben die befragten AN
vorwiegend schlechte Bezahlung, unbezahlte Uberstunden, Nachtschichten, mecha-
nisch-monotone Arbeit und schlechte bzw. langsame Aufstiegschancen an (Frage 20b).
Da es ein Charakteristikum der Branche ist, den Beruf ,von der Pike auf® zu lernen,
miissen alle zunichst die Frontline-Positionen fiir eine gewisse Zeit durchlaufen, bevor
sie aufsteigen konnen. Dies wirkt jedoch auf viele Absolventen des Fachs Tourismus-
und Hotelmanagement (insb. die BA) abschreckend.

Regressionsanalyse
Um herauszufinden, welche Faktoren auf die Arbeitszufriedenheit am starksten Einfluss

nehmen, wurde ein multivariates Verfahren, die Regressionsanalyse, angewendet. Da es
sich bei der abhingigen Variable Arbeitszufriedenheit um eine ordinalskalierte (rang-
geordnete) Variable®*® handelt, wurde fiir diese Berechnung die ordinale Regression ge-
wihlt.”' Von der Analyse von Ordinaldaten als intervallskaliert (z.B. nach Likert-Skala)
wird in der Fachliteratur allgemein abgeraten, weil die ,,unzuldssige Informationsan-
reicherung messtheoretische Interpretationsprobleme nach sich ziehen kann®>** Ebenso
wie die meist genutzte lineare Regressionsanalyse zdhlt die ordinale auch zu den sog.
strukturpriiffenden Verfahren®?, genauer zu den Verfahren der kategorialen Regression
(kumulatives Logit-Modell).”** Dieses Modell findet hiufig in sozialwissenschaftlichen
Studien Verwendung.

550 Bei der abhdngigen Variable Image handelte es sich um folgende kategoriale Auspragungen: ,,sehr
schlecht, ,nicht so gut*, ,,0k*, ,,gut“und ,,sehr gut®.

551 In Anlehnung an: Biihl (2014), S. 478, Kapitel zu ,,Ordinale Regression®.

552 Schendera (2014), S. 179.

553 Vgl. Kornmeier (2008), S. 128f.

554 Vgl. Schendera (2014), S. 231.

148



Griinde flir (Un-)Zufriedenheit von AN und AG

Die ordinale Regressionsanalyse zeigte deutlich, dass vor allem die jetzige Position, auf
der sich die AN im Hotel befanden (Frontline vs. Back Office) und die Weiterbildungs-
moglichkeiten einen statistisch bedeutsamen Einfluss auf die abhidngige Variable Ar-
beitszufriedenheit nahmen (s. Tab. 18). Weitere einflussnehmende Faktoren waren Ar-
beitserfahrung, jetziges Gehalt, Alter und Eigentumsform; letztere jedoch nur in stark
abgeschwichter Form. Tab. 18 zeigt die Abstufung der kategorialen Pradiktoren unter-
einander gemdfl ihrem Signifikanzniveau mit p=0.000*** als stirkste gemessene Signi-
fikanz. Die nicht-signifikanten Pradiktoren wurden vernachldssigt und in der Tabelle
nicht aufgefiihrt.

Aufler dem Signifikanzniveau ist jeder Kategorie der abhéngigen und unabhingigen
Variablen zusétzlich ein Parameterschétzer (Schwellenschétzer und Lageschétzer) zuge-
ordnet, welcher den Grad an positivem oder negativem Einfluss der jeweiligen Faktoren
bzw. Pradiktoren auf die abhédngige Variable anzeigt.’>

Tab. 18: Ordinale Regression | - Parameterschatzer zu den kategorialen Pradiktoren der abhéngigen
Variable Arbeitszufriedenheit

Kategoriale Pradiktoren Schatzer Signifikanz
Schwelle [Arbeitszufriedenheit = 1] -9.365 0.000%***
[Arbeitszufriedenheit = 2] -5.849 0.000%**
Lage [jetzige Position=0] -1.149 0.000***
[Weiterbildung=1] -6.607 0.000%**
[Weiterbildung=2] -6.262 0.000%**
[Weiterbildung=3] -4.210 0.000%**
[Weiterbildung=4] -2.672 0.000%**
[Arbeitserfahrung] -0.261 0.001**
[jetziges Gehalt=2] -1.789 0.002**
[jetziges Gehalt=3] -1.466 0.002%*
[Alter] 0.073 0.022*
[Eigentumsform=1] -0.621 0.048*

2N =371 AN; Die letzte Spalte zeigt die p-Werte der signifikanten Variablen (*** p<0.001; ** p<0.01;
*p <0.05) und die zweite Spalte die dazugehorigen Lageschéatzer der einzelnen Kategorien einer Variable.

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.

555 Vgl. Biihl (2008), S. 401ff; die mathematische Bedeutung der Parameterschétzer ist die, dass aus ih-
nen die kumulierten Wahrscheinlichkeiten fiir die Kategorien der abhangigen Variablen berechnet
werden kénnen.
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Bis auf den Schétzer Alter (0.073) waren alle Lageschétzer ausschlief3lich negativ, was
bedeutet, dass die betreffenden Kategorien in Richtung niedriger Arbeitszufrieden-
heits-Kategorien bzw. Arbeitsunzufriedenheit wirken.**® Die oben aufgefithrten Para-
meterschétzer sind im Einzelnen wie folgt zu interpretieren:

1. Im Vergleich zu AN auf Back Office-Positionen wiesen AN auf Frontline-Positio-
nen eine um -1.149 niedrigere Arbeitszufriedenheit auf.

2. Je unzufriedener die AN mit der Weiterbildung waren, desto unzufriedener wa-
ren sie auch mit der Arbeitssituation allgemein. Der Faktor Weiterbildung wies
eindeutig die hochsten negativen Werte unter den Lageschitzern auf. Die Schat-
zer 1 (-6.607) und 2 (-6.262) dieser Variablen fielen sogar viermal so hoch aus
wie der negative Lageschitzer der ebenfalls stark signifikanten Kategorie jetzige
Position=0 (Frontline-Positionen).

3. Je kiirzer die Arbeitserfahrung, desto unzufriedener waren die AN. Mit -0.261
fiel der Lageschitzer jedoch nur schwach aus.

4. Diejenigen AN, die in Gehaltsstufe 2 (1.000-1.500RMB) und 3 (1.501-2.000RMB)
eingestuft waren, waren mit ihrer Arbeit signifikant unzufriedener (-1.789,

-1.466) als diejenigen AN in den dariiber liegenden Gehaltsstufen bis zu tiber
3.000RMB.

5. Jedlter die AN waren, desto zufriedener waren sie mit ihrer Arbeit. Der einzige
positive Lageschitzer fiel mit 0.073 jedoch vergleichsweise schwach aus.

6. Im Vergleich zu den privaten Unternehmen war man in den staatlichen Unterneh-
men unzufriedener mit der Arbeit. Der kategoriale Pradiktor Eigentumsform=1
hatte insgesamt nur einen sehr schwachen Einfluss auf die abhédngige Variable.

Die erkldrte Varianz des gesamten Modells lag mit 50,8% (Nagelkerke-Maf3/ Pseudo
R-Quadrat) relativ hoch. Die abhdngige Variable war mit den unabhéngigen Variablen
hoch korreliert (0,554**), was ebenfalls der Idealform des Modells entspricht. Zur Kon-
trolle der Vorhersagegiite durch das entwickelte Modell wurde abschlieflend noch eine
Rangkorrelation nach Spearman durchgefiihrt, die eine zweiseitige Signifikanz ergab
(bei **r=0.603).

Obwohl bei der Frage nach der bevorzugten Eigentiimerschaft (Kap. 8.4) die staatlichen
Hotels beim Beliebtheitsgrad am besten abgeschnitten hatten, ergab jedoch ein zusitz-
licher T-test zur Arbeitszufriedenheit von AN aus staatlichen und privaten Hotels, dass
die AN in privaten Hotels im Vergleich zu AN in staatlichen Hotels zufriedener waren
(p=0,002). Diese Ambiguitét ist womoglich mit dem Wunsch nach Sicherheit einerseits
und dem Wunsch nach gutem Management andererseits bei den AN zu erkldren. Zwar
locken staatliche Unternehmen in China noch immer mit sozialer Absicherung, wel-
che auf dem tibrigen Arbeitsmarkt bislang in China noch im Bestehen begriffen ist. Es
herrscht noch immer die weitverbreitete Meinung vor, dass eine Arbeit im staatlichen
Unternehmen die sicherste Variante ist. Allerdings setzt sich gleichzeitig auch immer

556 Vgl. Schendera (2014), S. 198; fiir jeden kategorialen Pradiktor gilt, dass die jeweils hochste Kategorie
nicht dargestellt wird.
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mehr der Wunsch nach einem - wie oben beschriebenen — humanisierten Management
aus AN-Sicht durch, was bei privaten Unternehmen tendenziell haufiger vorzufinden ist,
da sie der hart umkampfte Wettbewerb dazu zwingt. Obwohl privaten Hotels generell
ein weniger humanisiertes Management zugesprochen wird als den staatlichen, ergab
diese Studie, dass die AN insgesamt mit privaten Hotels zufriedener waren. Als ein trif-
tiger Grund dafiir erwies sich das vergleichsweise qualitativ hochwertigere Weiterbil-
dungsangebot in privaten Hotels.

Besonders haufig beklagten die AN auch den Mangel an Standardisierung (bu guifan
AHIE). Arbeitsbereiche und Anforderungen sind ihrer Meinung nach nicht klar ge-
nug definiert. Laut Aussagen der Befragten waren irreguldre Bevorzugungen einiger AN
durch Vorgesetzte und Giinstlingswirtschaft Gang und Géabe. Oft fithrten diese intrans-
parenten Systeme innerhalb des Hotels zur Enttduschung von Mitarbeitern gegeniiber
ihrem AG, wie in folgenden drei Beispielzitaten angefiihrt:

»Mir gefillt es nicht so gut, weil es nicht regelkonform ablduft. Ich mag lieber
regelkonforme Orte und Orte, an denen ich das Gefiihl habe, etwas zu ler-
nen.“ (AN-Fragebogen, Frage 20 b), Nr. 5)

»Im Hotel gibt es sehr viele undurchsichtige Systeme, was Probleme bei der
Umsetzung verursacht. Viele Systeme werden hdufig von einigen Personen
oder Angelegenheiten zerschlagen. Und manche Chefs von uns sind sehr ge-
spielt hoflich, unehrlich und gekiinstelt (xuyuweiyi §5Z20¢), was ich als
sehr abstoffend empfinde. Hinzu kommt, dass ungerechte Dinge passieren.
Diese und viele andere solcher Beispiele haben dazu gefiihrt, dass ich sehr
enttduscht bin von diesem Hotel.“ (AN-Fragebogen, Frage 20 b), Nr. 17)

»Als wir uns damals in Lhasa bewarben, hat uns das Hotel versprochen,
nach drei Monaten Praktikum konnten wir in die Rentenversicherung ein-
treten. Aber nun sind meine eine Kollegin und ich bereits drei Jahre hier. In
dieser Zeit haben wir x-Mal den Rentenversicherungsbeitritt beantragt, aber
bis heute vom Chef keinerlei Antwort bekommen! Wir hoffen sehr, dass sich
die Vorgesetzten um diese Rentenversicherungsbelange von uns kleinen AN
kiimmern.“ (AN-Fragebogen, Frage 20 b), Nr. 248)

In dem letzten Fall ging es um die noch ausstehenden Sozialversicherungsbeitrige des
AG gegeniiber zwei AN in einer privaten Fiinf-Sterne Hotelkette in Lhasa (Tibet). Ob-
wohl alle AG gesetzlich dazu verpflichtet sind, ihre AN zu versichern, ist aus den Inter-
views und Fragebogen ersichtlich geworden, dass das System noch grofle Liicken auf-
weist. Auf die Frage, ob das AVG etwas verdndert habe, antwortete der GM dieses Hotels
nur sehr einsilbig, dass es keinen grof3en Einfluss genommen habe.

Nicht selten waren intransparente Systeme in der Hotelbranche ein Kiindigungsgrund
tir AN. Die empfundene Ungerechtigkeit tiber Beférderungspraktiken durch Beziehun-
gen war mehrfach Thema in den Interviews. Wie bei der folgenden Arbeitnehmerin eines
Finf-Sterne Hotels in Shanghai, lautete der Wahlspruch vieler AN ,hauptsache gerecht™
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~Am wichtigsten finde ich, aus der Sicht eines AN, dass der AG so fair wie

moglich ist. Auch wenn es keine absolute Gerechtigkeit gibt, aber ich finde,
nur wenn du selbst gerecht handelst, wollen die anderen gerne fiir dich ar-
beiten, beschweren sich nicht und haben SpafS an der Arbeit.“ (Hotel Nr. 23,
AN 3, weibl., 90er-G., auswdrtiger Hukou, BA, S. 2)

Die Arbeitnehmerin misst dem Verhalten des AG einen ,,Multiplikatoreffekt zu, indem
er durch sein eigenes gerechtes Verhalten einen Anreiz fiir AN schafft, im Betrieb zu
bleiben. Diese Aussage ist kongruent zu der gewiinschten Vorbildfunktion eines guten
AG aus Sicht der AN, wie im vorherigen Kapitel 8.4 (Tab. 16) erwdhnt. Eine HR-Manage-
rin mit langjdhriger Erfahrung bestétigte diesen Multiplikatoreffekt:

»Der Grund, warum inldndische Hotels nicht regelkonform arbeiten ist ganz
personenabhingig (suirende B NIY)). Sagen wir, ich verfiige iiber gute be-
rufliche Fihigkeiten, was Personalfiihrung angeht, dann fiihre ich meine
Personalabteilung in dieser Zeit sehr gut, z.B. was die Vergiitung angeht, die
Einhaltung der Gesetze und die Weiterbildung. Wenn die Fihigkeiten des
Managers aber eher im kaufmdnnischen Bereich liegen, dann wird er dafiir
sorgen, dass jeder Mitarbeiter seiner Abteilung sich abmiiht, besonders viel
Geld zu verdienen. Das richtet sich immer nach der Kultur des Managers,
das gesamte Suzhi der Person entscheidet iiber das Suzhi einer Abteilung.”
(Hotel Nr. 2, privat, Vier-Sterne, Kette, Tier-1-Stadt, HRM, S. 10)

Wie sich aus dieser Aussage schliefen lasst, kommt es sehr stark auf die jeweilige Fiih-
rungskraft im mittleren sowie hoheren Management an, ob eine regelkonforme Vorge-
hensweise in den einzelnen Abteilungen bzw. im gesamten Hotel durchgesetzt wird oder
nicht.

Ein weiterer Mismatch-Punkt von AG und AN war der Arbeitseinsatz. Aus den In-
terviews mit AN verschiedener Hotels ging hervor, dass diese sich nicht generell vor har-
ter Arbeit scheuen, obwohl ihnen das von den AG als ein Hauptkritikpunkt vorgeworfen
wird. Die AN betonten mehrmals im Fragebogen, dass sie nicht nur geférdert, sondern
auch gefordert werden méchten. Herausforderungen waren u.a. ein wichtiges Kriterium
fiir die Wahl ihres Arbeitsplates und Arbeitgebers. Aber sie wollen dabei ein Ziel vor Au-
gen haben, wie diese 24-jahrige BA-Absolventin aus Hangzhou es beispielhaft erldutert:

»[...] es ist eigentlich egal, wie hart man arbeiten muss, das Wichtigste ist,
dass der vor einem liegende Weg hell erleuchtet ist. Es muss vorangehen,
dann ist es gut. Aber man gibt mir hier wirklich keinerlei Hoffnung, deshalb
bin ich ziemlich enttduscht.“ (AN-Fragebogen, Frage 20 b), Nr. 173, weibl.,
90er-G., lokaler Hukou, BA)

Hinzu kommt, dass die heutigen AN bedingt durch eine bessere Ausbildung die Din-

ge schneller begreifen und dementsprechend auch schneller gelangweilt sind. So gaben
bspw. diese jungen AN im Alter von 21-26 Jahren (alle Absolventinnen einer HBS und
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als Kassiererinnen im gleichen Hotel angestellt) auf die Frage 20b), warum sie nicht zu-
frieden sind, folgende Antworten:
- Nr. 97: Immer die gleiche Sache wiederholen, keine Méglichkeit neues Wissen
zu erlernen.
- Nr. 98: Die zu lernenden Dinge sind sehr begrenzt.
- Nr. 100: Der Wiederholungscharakter ist sehr stark vorhanden.

Die jungen AN wollten alle moglichst viel Lern- und Entfaltungsmoglichkeiten zur
Verfiigung gestellt bekommen.>” Das Hotelmanagement vergrault sich den Nachwuchs
jedoch teilweise dadurch, dass sie die AN immer wieder die gleichen monotonen Auf-
gaben ausfiihren lasst und kaum Jobrotation stattfindet, wie den Aussagen der AN zu
entnehmen war. Das Praktikum, das meist ein halbes, manchmal sogar ein ganzes Jahr
dauert, sei zu kurz fiir Jobrotation, so die meisten HR-Manager. Diese Aussagen stehen
jedoch im Widerspruch zu dem Zitat des HR-Managers in Kap. 8.4.3 (1. Zitat), wonach
zu einem guten AN mit hohem Suzhi auch ,Springerfahigkeiten® zédhlen. Ohne Jobro-
tation sind solche Féhigkeiten jedoch nur schwer zu erlernen. Ein System des effektiven
Arbeitsplatzwechsels konnte dem Problem der Monotonie von Arbeitsaufgaben effektiv
entgegenwirken und gleichzeitig das Spektrum an Féhigkeiten der AN vergréfiern. Hau-
fig unterschitzten die HR-Manager auch die AN, indem sie ihnen solch einen Wechsel
gar nicht zutrauten, wobei nicht klar war, ob es sich dabei um eine Ausrede handelte. Die
ablehnende Haltung gegeniiber Jobrotation konnte auch darin begriindet liegen, dass
bei diesem System - entgegen der chinesischen Kultur - nicht langfristig in Beziehun-
gen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern investiert werden kann, da diese durch
die Jobrotation unterbrochen werden.”® Demnach miisste ein kulturaddquates System
der Jobrotation geschaffen werden. Allerdings sind langfristige Beziehungen zum AG
durch das vermehrte Jobhopping bereits weniger geworden. Die AG sprechen in diesem
Zusammenhang auch von der schwindenden Loyalitdt der AN gegeniiber ihrem AG.

Ein weiterer hdufig genannter Kritikpunkt der AN war die falsche Stellenzuteilung.
Mehrmals beschwerten sich AN im Fragebogen, dass sie entgegen der Absprache im Be-
werbungsgesprach einer anderen Stelle zugewiesen wurden, so wie diese 21-jahrige AN:

»[Der Job] passt nicht zu meiner gelernten Fachrichtung und passt auch nicht
zu meiner personlichen Entwicklung.“ (AN-Fragebogen, Frage 20 b), Nr. 135,
weibl., 90er-G., auswirtiger, ldndlicher Hukou, HBS)

Die Befragte hatte eigentlich Finanzwesen studiert und war zum Zeitpunkt der Befragung
als Telefon-Operator in einem inlédndischen privaten 5-Sterne-Hotel in Ningbo angestellt.
Die drei oben beschriebenen Vorgehensweisen - mangelnde Regelkonformitit (Compli-
ance), Monotonie bzw. fehlende Herausforderung der Arbeitsaufgaben und mangelhaf-
tes Stellenmatching - fithrten zu grofer Unzufriedenheit auf Seiten der jiingeren AN.
Altere AN (iiber 30 Jahre) waren tendenziell zufriedener mit ihrem Job als die jiin-
geren AN, wie die Regressionsanalyse ebenfalls gezeigt hatte (p<0,05). Dies hing zum

557 AN-Fragebogen, Frage 20b), Nr. 39, 63, 106, 109, 116, 148, 167, 186, 203, 345, 361, 363 u.v.m.
558 Vgl. Fu/Kamenou (2012), S.62.
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einen damit zusammen, dass sie meist den fiir sie passenden Aufgabenbereich gefunden
haben und auch mehr Geld verdienten. Eine HR-Managerin erklirte dieses Phdnomen
aus dem Blickwinkel der wachsenden Vernunft von dlteren AN:

»Junge Leute sagen sich heute mache ich das, morgen mache ich es nicht mehr.
Altere Menschen denken mehr dariiber nach, was das fiir ihre Familie be-
deutet, wenn sie nicht weiterarbeiten, deshalb kiindigen sie im Verhdltnis
seltener.“ (Hotel Nr. 2, Beijing, Drei-Sterne, Einzelunternehmen, HRM, S. 3)

Tatsdchlich war zu beobachten, dass éltere®® AN gewissenhafter arbeiteten und weniger
kiindigten. Allerdings waren sie auch seltener auf Frontline-Positionen zu sehen. Dies
hat mehrere Griinde: 1.) Erstens wollen die chinesischen Hotels ihrem Gast ein mog-
lichst junges, hiibsches Gesicht prasentieren. 2.) Zweitens gelten die Frontline-Positio-
nen als korperlich anstrengender, weshalb man diese Arbeit ,,dlteren AN (iiber 30-40)
nicht mehr zutrauen mochte, wie aus informellen Gespriachen mit Interviewpartnern
erfahren. 3.) Drittens ist das Senioritdtsprinzip in China stark ausgeprégt, wonach die &l-
teren AN meist die besser bezahlten Jobs bekommen, zu denen eher die Back Office-Stel-
len zéhlen. Deshalb wird die Hotelbranche in China auch den ,Jugend-ausbeutenden
Branchen® (chi gingchunfan de hangye "z FRMIATIL) zugerechnet, welche vor allem
Dienstleistungsberufe umfassen.

Unter den Befragten waren aber auch einige Branchenwechsler dabei, z.B. aus der
verarbeitenden Industrie. Sie sagten, dass sie sich in der Hotelbranche wohler fiihlen als
in ihrem vorherigen Job, obwohl ihnen der Wechsel anfangs nicht leicht gefallen ist (AG
Fragebogen, Frage 20 b), Nr. 73 et al.).

8.5.2 AG-Sicht: Zufriedenheit mit Kandidaten

Die AG waren zu 60% iiberwiegend unzufrieden mit den heutigen Kandidaten (Frage
10 a). In ihren offenen Antworten (Frage 10 b), s.u. Tab. 19, links) beméngelten sie vor
allem die fehlenden praktischen Fahigkeiten der AN und die fehlende Belastbarkeit (bu
neng chi ku ANRENZTE) bei gleichzeitig zu hohen Erwartungen (yangao shoudi AR =T
{i). Die hohen Erwartungen der Bewerber an Gehalt und Position deckten sich nicht mit
ihren erbrachten Leistungen. Sie wollten gerne sofort in hohe Managementpositionen
aufsteigen; fiir die niedrigen seien sie sich zu schade (gaobucheng, dibujiu = /A KA
). Zu weiteren Kritikpunkten zéhlten z.B. der Mangel an kommunikativen Fihigkei-
ten. Eine General Managerin eines Fiinf-Sterne Kettenhotels in Ningbo erlduterte hierzu
im Interview:

559 “Alter heif3t in der chinesischen Hotelbranche ab 30 Jahre.

560 Die wortliche chin. Ubersetzung ist ,,keine Bitterkeit mehr essen konnen®; damit ist im chinesischen
Kontext gemeint, dass man iiber keine Selbstdisziplin verfiigt, seine Gefiihle zu kontrollieren. (Vgl,
Cockain, 2012, S. 104; Originalquelle: Solomon, [1971] 1974, Maos Revolution and the Chinese Polit-
ical Culture)
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»Die heutige Jugend mag es scheinbar nicht besonders zu sprechen. Man
scherzt dariiber, dass sich sogar Mitbewohner im Wohnheim unterein-
ander lieber SMS schreiben als sich zu unterhalten.“ (Hotel Nr. 13, staatl.,
Fiinf-Sterne, Kette, GM, S. 4)

Als Grund fiir die Entwicklung nannte die Interviewpartnerin weiterhin die héhere An-
zahl an Ein-Kind-Familien und vermehrte Scheidungen, die die Kinder sensibler und
verwohnter gemacht haben. Ein AG im Fragebogen fasste die am haufigsten genannten
Kritikpunkte beispielhaft zusammen:

»[Sie] besitzen kein Durchhaltevermogen, setzen hohe Anspriiche an ihre
Umwelt, haben keinerlei Kenntnisse iiber die eigenen Fihigkeiten, es man-
gelt ihnen an Geduld und kommunikativen Fihigkeiten und sie sind dufSerst
Ich-fixiert.“ (AG-Fragebogen, Frage 10b, Nr. 77)

Auf die Frage 11a), ob sich die heutigen Kandidaten im Vergleich zu den Kandidaten vor
finf Jahren verdndert haben, antworteten 96,2% der AG mit ,,Ja“, was einen eindeutigen
Unterschied erkennen liefi. Sie schétzten sie als materialistischer, egoistischer, karrierebe-
zogener, aber auch als intelligenter ein. Die AN achteten mehr auf Rahmenbedingungen
und seien allgemein anspruchsvoller geworden, was das Gehalt und die Arbeitsbedin-
gungen angehe. Als positive Verdnderungen wurde genannt, dass die AN kreativer und
charakterstirker seien (s. Tab. 19, rechts). Woran es ihnen mangele, sei jedoch der beruf-
liche Spirit. Und die Zahl der Bewerber von auflerhalb sei in den letzten Jahren gestiegen.

Tab. 19: Links: Kritikpunkte an heutigen Kandidaten (N=38, Frage 10b); Rechts: Vergleich von friiheren und
heutigen Bewerbern (N=53, Frage 11b); beide offene Antworten; Kategorien nach Prinzip der Haufigkeits-
nennung erstellt.

(Un-)Zufriedenheit mit Kandidaten Vergleich von Kandidaten (friher/heute)
Keine praktischen Fahigkeiten 19,2% Materialistischer 28,6%
Nicht belastbar 16,4% Intelligenter, kreativer 21,4%
Zu hohe Erwartungen 14,4% W?n!ger Innerstadtische, mehr Aus- 14,3%
wartige
Arrogant, selbstzentriert, nicht teamfahig 8,7% Fehlender beruflicher Spirit 14,3%
Zerstreutes, nicht gewissenhaftes Arbeiten 7,7% Wollen sofort aufsteigen 71%
Mangel an kommunikativen Fahigkeiten 7,7% gz:ten mehr auf Rahmenbedingun- 71%
Keine Willensstarke 6,7% Selbstzentrierter, charakterstarker 3,1%
Mangel an Grundwissen 6,7% Andere: 4,1%
llloyales Verhalten, hohe Fluktuation 6,7% Schwieriger zu managen 1%
Kennen ihre eigenen Fahigkeiten nicht 5,8% Wenlg'er aus der Gesellschaft 1%
rekrutiert

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.
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Unter dem Punkt ,,Andere” gaben die Befragten aufSerdem noch an, dass die AN heute
schwieriger zu managen sind und dass frither mehr lokale AN sowie mehr aus der chi-
nesischen Gesellschaft heraus rekrutiert wurden anstatt von Schulen. Heute decken die
Hotels einen Grofiteil des Personals mit Praktikanten ab. Die Hotels miissen sich zu-
nehmend selbst darum kiimmern, genug Personal zu finden, da der Arbeitsmarkt nicht
genug hergibt.

Insgesamt ist diese neue Generation aus AG-Sicht folglich schwieriger zu managen. Laut
Aussage der meisten AG gingen die sich verdndernden Anforderungen an die AN der
letzten Jahre mit Verainderungen im Verhalten und Charakter der AN selbst einher. Aus
Sicht der AG seien die jetzigen Bewerber noch verwéhntere Einzelkinder (dusheng zinii
JA=FZL) als ihre Vorginger-Generation, die 80er-Generation. Sie zeigen immer we-
niger Arbeitswillen, sind unkommunikativ und kénnen sich nur schwer in die Grup-
pe sowie ihr Arbeitsumfeld integrieren. Ihr Verhalten sei sehr sprunghaft, ungeduldig,
gewissenlos, selbstzentriert und arrogant. Nicht selten fiithre dies nach nur kurzer Zeit
dazu, dass die jungen AN den Job wechseln, was — aus Sicht der AG - einmal mehr ihren
fehlenden beruflichen Spirit (meiyou zhiye jingshen WAHRMLAEH) sowie ihre fehlen-
de Loyalitdt beweise. Die heutigen AN wihlten willkiirlich eine Beschéftigung aus und
besdflen keinerlei Verantwortungsgefiihl gegeniiber ihrer Arbeit. Ein AG spottete im
Fragebogen: ,,Frither hief3 es ,So viel wie ich mache, bekomme ich‘. Heute heifdt es ,So
viel wie Du mir gibst, mache ich““¢'. Im gleichen Atemzug wurde den AN aber auch
zugestanden, dass sich die Umstdnde verdndert haben:

»Die heutigen Bewerber sind realistischer, haben hohere Anspriiche an die
Qualitdt der Dinge. Das ist natiirlich auch durch die gegenwirtige Situation
verursacht, z.B. durch die gestiegenen Lebenskosten, erhohten Stress usw.”
(AG-Fragebogen, Frage 11b), Nr. 8)

Heutige Kandidaten achteten zudem viel mehr auf das gesamte Arbeitsumfeld, die Kom-
munikation zwischen Mitarbeiter- und Managementebene sowie ihre personlichen Frei-
heiten und Rechte. Die sog. ,weichen Faktoren® sind entscheidend, z.B. ob sie gliicklich
bei der Arbeit sind und ob die Arbeit zu ihnen passt. Ein AG aus dem Fragebogen for-
mulierte es wie folgt:

»1. Vor fiinf Jahren haben die AN noch besonderen Wert auf das Gehalt ge-

legt. Die heutigen AN machen das zwar auch, aber sie achten vermehrt auf
das gesamte Arbeitsumfeld und ihr berufliches Selbstwertgefiihl. 2. Die Mo-
bilitit der Bewerber war vor fiinf Jahren niedriger, heute ist sie hoch; vor fiinf
Jahren achtete die Jugend mehr auf berufliche Chancen, die heutige Jugend
achtet mehr auf den Wohlfiihlgrad.“ (AG-Fragebogen, Frage 11 b), Nr. 84)

In der Hotelbranche zeichnet sich ein Wertewandel in Richtung mehr ,Work-life-Ba-
lance“ ab, welche die AN vom AG immer mehr einfordern. Die AN sind zunehmend

561 AG-Fragebogen, Frage 11b), Nr. 34.
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auf die Wahrung ihrer Rechte und Unternehmensregeln bedacht. Der vorherrschende
Fachkriftemangel sowie der allgemeine demographische Trend in China haben diese
Entwicklung begiinstigt und beschleunigt.

Zukunftsprognosen:
Die AG schitzten die zukiinftige Entwicklung sowohl positiv als auch negativ ein (Frage
11c). Optimisten begriifiten diese Veranderung als einen Entwicklungsimpuls. Sie gaben
an, dass sich das Suzhi der Kandidaten erhoht und die Weiterbildungsmafinahmen im
Hotel bereits verbessert haben. Pessimisten fanden, dass der Charakter der heutigen AN
nicht mehr in die Hotelbranche passe und das Suzhi der AN in der Hotelbranche gesun-
ken sei. Die hohe Fluktuation verhindere den Teambildungs-Prozess und eine weitere
Suzhi-Steigerung. Stattdessen stiegen die Kosten fiir die Hotels und es fehle an Front-
line-Personal.

Die folgenden zwei Zitate spiegeln jeweils die Haltung der Optimisten (1) und der
Pessimisten (2) passend wider:

(1) ,Ich finde es gut: Die Rechte und Interessen der Arbeiter werden mehr geschiitzt,
ihre Gehaltssituation verbessert sich und das Unternehmen kann sich ganzheit-
lich entwickeln.“ (AG, Frage 11c), Nr. 69)

(2) ,Ich finde es schlecht: Einhergehend mit dem kontinuierlichen Zuwachs an Hotels
brauchen die Betriebe immer mehr passendes Personal, die Stabilitit der Bewer-
ber sinkt, die Fluktuation nimmt stark zu und Fachkrifte gibt es vergleichsweise
immer weniger.“ (AG, Frage 11c), Nr. 103)

Ebenso gab es viele neutrale Einschitzungen, die der derzeitigen Situation des Rekru-
tierungsengpasses in der Hotelbranche sowohl etwas Gutes als auch etwas Schlech-
tes abgewinnen konnten. Es folgen drei reprédsentative Beispiel aus dieser Gruppe:

(1) ,Man kann nicht alles iiber einen Kamm scheren, ob gut oder schlecht.
Gute Aspekte sind z.B., dass diese Entwicklung der Hotelbranche die
Anforderungen an das HRM zu mehr Sorgfalt vorantreibt, um eine
bodenstindigere Unternehmenskultur aufzubauen. Schlechte Aspekte
sind z.B., dass sich der Schwierigkeitsgrad des Managements erhéht hat
und die Managementkosten gestiegen sind.“ (AG, 11c), Nr. 47)

(2) ,Es gibt nicht nur Vor- oder Nachteile. Aus der Managementperspektive
gesehen mag man natiirlich lieber solche Absolventen wie vor ein paar
Jahren noch haben, arbeitsam, reif, folgsam. Aber die heutigen Schiiler
haben auch ihre positiven Seiten: ihre Gedanken sind z.B. viel dynami-
scher und sie besitzen insgesamt bessere Fihigkeiten.“ (AG, 11c), Nr. 61)

(3) ,»Natiirlich ist es fiir das Hotel nicht von Vorteil, wenn alle ausgezeichne-
ten Fachkrifte zu anderen Branchen ,iiberlaufen®. Aber das Hotel kann
seine Lektion daraus ziehen, indem es seine Gehdlter erhoht und seine
Wettbewerbsfihigkeit steigert. (AG, 11c), Nr. 71)
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Die Beispiele zeigen, wie uneinig man sich tiber die Vor- und Nachteile der derzeitigen
Entwicklung ist. Die einen Branchenvertreter sehen es als Chance fiir eine Reform, die
anderen beschworen einen weiteren Abstieg der Branche durch den schweren Personal-
mangel.
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8.6 Zusammenfassung: Einfliisse von Institutionen und
Werteverschiebungen

Die Untersuchung der formellen und informellen Institutionen auf Basis von den in Teil
IT dieser Arbeit aufgestellten Hypothesen hat zu folgenden Ergebnissen gefiihrt:

a) Formelle Institutionen
Bildung, Qualifikation und Suzhi:
H1: Jehoher der erlangte Bildungsabschluss (das Suzhi) des Bewerbers, des-
to besser sind seine Aufstiegschancen auf dem Arbeitsmarkt. = verifi-
ziert

Hukou:

H2: Wenn der AN iiber einen lindlichen oder auswartigen Hukou (waidi)
verfiigt, ist er bei der Arbeitssuche auf dem stiddtischen Arbeitsmarkt
benachteiligt. > verifiziert

Arbeitsvertragsgesetz:

H3: Je mehr das AVG in den Unternehmen umgesetzt wird, desto reibungs-
loser funktioniert der Rekrutierungsprozess (= falsifiziert) und desto
starker ist die Verhandlungsmacht der AN (> verifiziert).

b) Informelle Institutionen:
Familie:
H4: Bei Einzelkindern ist der Einfluss der Eltern auf das Kind und seine
Studienfach- und Berufswahl stidrker ausgeprégt als bei Nicht-Einzel-
kindern. - falsifiziert

Guanxi:

H5.1: Je hoher der Bildungsabschluss des Kandidaten, desto weniger werden
Guanxivon AG und AN genutzt. 2> falsifiziert

H5.2: Strong ties sind bei der Arbeitssuche fiir Neueinsteiger in China hilfrei-
cher als weak ties. > falsifiziert

c) Hé6: Je mehr meritokratische Prinzipen zéhlen, desto weniger zéh-
len Guanxi. MTT) > falsifiziert

H7: Je schlechter und weniger glaubwiirdig die Signale sind, die von AN
und AG in der chinesischen Hotelbranche ausgesendet werden, desto
schwieriger gestaltet sich der Rekrutierungsprozess.

(Signal- und Screening-Theorie) = verifiziert
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Aus den Ergebnissen der Analyse von formellen und informellen Institutionen im Re-
krutierungsprozess der chinesischen Hotelbranche haben sich wiederum folgende Im-
plikationen beziiglich des Mismatch-Problems in Chinas Hotelbranche ergeben:

Bildung spielte in dieser Studie nur in begrenztem Mafle eine Rolle als Auswahlkri-
terium im Rekrutierungsprozess. Was zahlte, war das Renpin als Bedingung fiir ein gu-
tes Suzhi. Der Bildungsabschluss spielte somit weniger wegen der Inhalte des Studiums
und der damit verbundenen gut einsetzbaren Fihigkeiten in der Hotelbranche, sondern
mehr aufgrund des erhofften besseren Suzhi der Kandidaten eine Rolle — was sich meist
an dem Reputationsgrad der Bildungsinstitution maf}. BA-Absolventen (vor allem aus
tourismusnahen Studiengdngen) werden wegen der hohen Stellung von akademischer
Bildung in der chinesischen Gesellschaft in der innerbetrieblichen Férderung bevorzugt
und steigen in der Hotelhierarchie dementsprechend schneller auf als beispielsweise die
HBS-Absolventen der gleichen Altersklasse. Obwohl HBS-Absolventen bereits heute das
Stammpersonal im Hotel bilden und die nétige Motivationsbereitschaft fiir den Beruf
mitbringen, werden sie als weniger produktiv von den AG eingestuft, was an dem allge-
mein schlechten Signal von Berufsschulabschliissen liegt.

Zu den wichtigsten Kriterien auf dem Hotelarbeitsmarkt zédhlten neben der Berufser-
fahrung, die jedoch nur die wenigsten Kandidaten mitbringen, wenn sie direkt von der
Schule kommen, vor allem Social Skills als wichtigste Qualifikation fiir den Hotelberuf.
Kommunikative Fahigkeiten und beruflicher Spirit waren zentrale Kriterien, welche die
AN in der Schule jedoch nicht lernen. Die statistischen Auswertungen offenbarten ein
existierendes Mismatch zwischen dem, was die AG und die AN als wichtigste Signale
und Indizes (Fahigkeiten und personliche Merkmale) erachten. AG beklagten vor allem
mangelnde praktische und kommunikative Fahigkeiten der AN. AN beklagten zu wenig
Aufmerksamkeit fiir ihre Belange und zu wenig Compliance. Diese Ergebnisse bestitig-
ten die Hypothese 7, dass schlechte und wenig glaubwiirdige Signale, die von AN und
AG in der chinesischen Hotelbranche ausgesendet werden, den Rekrutierungsprozess
erschweren.

Weil die ,,guten Fachkrifte” (aus Sicht der AG die BA) in andere Branchen gingen,
miissen die AG nun ihre Anspriiche an die Bewerber bei der Rekrutierung herunter-
schrauben. Dies fiihrt zu einem niedrigen Arbeitsentgelt, wodurch die Branche fiir gute
Fachkrifte weniger attraktiv wirkt und die Gefahr der Entstehung eines ,,Market for
Lemons® in sich birgt.

Der Hukou spielte kaum eine Rolle. Zwar rekrutierten die Hotels lieber lokal ansdssige
Bewerber, da sie erfahrungsgemif3 das langfristig stabilere Personal waren. Aber mittler-
weile machen auswirtige Angestellte bereits die Mehrheit des Hotelpersonals aus, da das
lokale Personal die Hotelbranche im Vergleich zu neueren Branchen unattraktiv findet.

Die Arbeitsgesetze haben die Position der AN in den Arbeitsbeziehungen gestérkt.
AG reagierten auf den verbesserten Kiindigungsschutz jedoch teilweise mit zunehmen-
der Guanxi-Nutzung beim Screening, da sie durch eine Fehlentscheidung bei der Wahl
eines schlechten Kandidaten durch die langere vertragliche Bindung erhohte finanzielle
Einbuflen befiirchten.

Guanxi stellen neben dem Internet und Jobmessen fiir die iiberwiegende Mehrheit
der AG den effektivsten Rekrutierungskanal dar, der am meisten Vertrauen und Sicher-
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heit schafft. Sie dienen zur Unsicherheitsreduzierung auf Seiten des AG iiber Fahigkeiten
und Charakter der AN. Guanxi sind in diesem Zusammenhang jedoch eher als Komple-
mentdr zu den Bildungszertifikaten zu verstehen, deren Signalkraft (noch) ungentigend
ist. Sie helfen den AG die Agencykosten fiir die HR-Abteilung durch zusétzliche einfache
und schnelle Informationsbeschaffung iiber die Kandidaten moglichst gering zu halten.
AN nutzten ebenfalls Guanxi zur Jobsuche, empfanden jedoch die Guanxi-Praktiken
zum innerbetrieblichen Aufstieg zunehmend als ungerecht. Sie wiinschten sich mehr
Transparenz und Regelkonformitdt (Compliance). Das Internet hat sich zwar fiir beide
Seiten bereits zu einem ebenso hiufig genutzten Rekrutierungskanal entwickelt, aber es
besteht noch grofle Unsicherheit iiber die Zuverldssigkeit der dort zu findenden Infor-
mationen. Interpersonelle Beziehungen gelten daher nach wie vor als vertrauenswiirdi-
ger. Solange keine bessere Alternative gefunden wurde, um die Informationsasymmetrie
auszugleichen, werden Guanxi auch weiterhin ein wirkungsvolles Mittel zur Verminde-
rung von Agency-Problemen im chinesischen Kontext darstellen (s. Tab.3).

Das Image der Branche stellte ein sehr wichtiges Kriterium im Rekrutierungspro-
zess dar, welches im Falle der chinesischen Hotelbranche jedoch mit dem sehr negativ
behafteten Bild von Dienstleistungsbranchen im Sinne von ,,jm. dienen® behaftet ist. Die
meisten Hotels betreiben zudem ein wenig aussagekriftiges Employer Branding.

Die Arbeitszufriedenheit war wiederum primar davon abhéngig, auf welcher Stelle
sich die AN befanden (Frontline oder Back Office). Weitere Faktoren fiir Arbeitszufrie-
denheit waren die angebotenen Weiterbildungs- und Karriereprogramme des Hotels,
das Gehalt, das Alter und die Eigentumsform des Hotels.

Der Einfluss der Eltern (Familie) stellt ein wichtiges, aber nicht alleiniges Entschei-
dungskriterium bei der Berufswahl dar. Viele nutzen zwar immer noch die Beziehungen
der Eltern oder anderer Familienangehoriger fiir den ersten Berufseinstieg. Je nachdem
wie diese {iber die Hotelbranche denken, kann es die Entscheidung des Kindes stark
beeinflussen. Tendenziell waren Eltern aus lindlichen Gegenden, die noch nie mit der
Hotelbranche in Beriihrung gekommen sind, ihr gegeniiber eher negativ eingestellt. In
der Stadt war man Hotels gegeniiber aufgeschlossener, allerdings wollten die meisten
Familien von dort eine bessere Arbeit als die Hotelarbeit fiir ihre Kinder. Am positivsten
war das Bild der Branche, wenn die jungen AN bereits frith auf irgendeine Art und Wei-
se mit dem Beruf in Kontakt gekommen sind (Familienangehdrige arbeiteten in der Ho-
telbranche, Hotel-Fernsehserien 0.d.). Gleichzeitig zeigte ein grofier Teil der Befragten
ein unabhdngiges, eigenstindiges Denken und Verhalten zu den Eltern. Sie waren gut
informiert (iber das Internet und Freunde — weak ties) und hatten eine relativ genaue
Vorstellung davon, iiber welche Merkmale ihr AG verfiigen sollte.

Folgende Tabelle 20 fasst die relevanten Screening-Merkmale, wonach die AN und
AG einander beurteilen bzw. was sie sich jeweils voneinander wiinschen, noch einmal
zusammen:
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Tab. 20: Gegenseitig geforderte Screening-Merkmale (Wiinsche und Anforderungen) von AG und AN

AN-Winsche

AG-Wiinsche

Weniger Guanxi - mehr Gerechtigkeit und Standar-
disierung im Management (guanli guifanhua &3]

)

Loyalitit (zhongchengdu Ei5J%)

Humanisiertes Management (renxinghua guanli
NHEAEEE), um AN kiimmern (guanxin 5%

Mehr Durchhaltevermégen

(nengchiku ginlao REVZ5 #57)

Beachtung und Wertschatzung durch AG
(zhongshi FEAY)

Hoheres Renpin (/) und Suzhi (3J57) der AN

Spezifischere Karriere- und Weiterbildungsprogram-
me

Mehr praktische Fahigkeiten (z)Ff¢ /1)

Mehr Raum fiir personliche Entfaltung
(fahui pingtai KAFT-4) ten)

Social Skills (vor allem kommunikative Fahigkei-

Mehr Herausforderungen im Beruf

Mehr Eigeninitiative bzgl. des eigenen Werde-
gangs

Mehr Gehalt auf Frontline-Stellen

Angemessenere Anspriiche gemaf
Fahigkeitenprofil und Gehalt

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.

Des Weiteren lassen sich aus den gewonnenen Ergebnissen der Datenanalyse folgende
Werteverschiebungen in den Arbeitsbeziehungen auf dem chinesischen Hotelmarkt fest-

stellen:
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Vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt

Durch den Mangel an qualifizierten Fach- und Fiihrungskraften ist die Ver-
handlungsmacht der ausgebildeten AN gestiegen. Als BA- oder HBS-Absolvent
konnen sie sich ihren AG auf dem Hotelarbeitsmarkt quasi auswéhlen.

Veridnderte Rekrutierungsquellen
Die AG haben im Vergleich zu den 90er Jahren erheblich gréfiere Schwierigkei-

ten, qualifizierte Kréfte aus der Gesellschaft zu rekrutieren. Stattdessen sind sie
nun immer mehr auf Schulen bei der Rekrutierung angewiesen, wodurch ihre
Hauptarbeitskraft die 90er-Generation darstellt, auf deren Bediirfnisse sich die
AG aber erst einstellen miissen.

Bedeutung von Rahmenbedingungen und Arbeitsinhalten gestiegen
Bedingt durch die mittlerweile 6konomisch besser gestellte Situation der Fa-

milie von Bewerbern ist der finanzielle Druck bei der Arbeitsplatzwahl gesun-
ken. Dadurch und auf Grund ihrer besseren Ausbildung sind die Anspriiche der
AN an ihren Arbeitsplatz sowie AG gestiegen. Sie achten neben Karriere- und
Weiterbildungsprogrammen auch zunehmend auf die Rahmenbedingungen der
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Arbeitsstelle, wie Arbeitsumfeld, interessante, herausfordernde Arbeitsinhalte
sowie gute, freundschaftliche Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitar-
beitern, wobei dies nicht unbedingt gleichzeitig mit dem Wunsch nach flachen
Hierarchien gleichzusetzen ist, da der Wunsch nach Vorbildern und Autori-
tatsgedanken nach wie vor stark ausgepragt sind. Aber Selbstverwirklichung
spielt eine zunehmend grofle Rolle. Die AN wollen nicht nur gute Verdienst-
und Aufstiegschancen erlangen, sondern sie mdchten auch in den betrieblichen
Entscheidungsprozess mehr eingebunden werden. Die 90er-G. mdchte mitge-
stalten, gehort und geschétzt werden (zhongshi, guanxin) sowie mehr Zeit und
Raum zur persénlichen Entfaltung zur Verfiigung haben. Nicht nur der Kunde
bzw. Gast soll ,,Konig sein, sondern auch der AN.

Humanisierung der Arbeitswelt - Wunsch nach Transparenz und Compliance

Der Guanxi-Missbrauch bei internen Beférderungen sowie vetternwirtschaftli-
che, chaotische Managementverhiltnisse werden zunehmend gedchtet von den
AN und stellen neben schlechten Beziehungen zu Vorgesetzten (Line-Mana-
gern) und niedrigem Gehalt den wichtigsten Grund fiir Fluktuation dar. Hu-
mane, vorausschauende und wirtschaftlich nachhaltige Managementtechniken
spielen eine grofle Rolle fiir die AN. Statt dem ,Gefilligkeits-Management®
(renginghua guanli) dominiert nun der Wunsch nach einem ,,Humanisierten
Management® (renxinghua guanli), das den AN sowohl Transparenz als auch
Regeltreue verspricht. Dies schlief3t auch eine vermehrte Kommunikation zwi-
schen oberen und unteren Ebenen mit ein.

Eigentumsform vs. Managementform
Die Studie lieferte keine eindeutigen Ergebnisse beziiglich der Eigentumsform.

Jede Eigentumsform brachte Vor- und Nachteile fiir die AN mit sich. Zwar wa-
ren die beliebtesten AG aus AN-Sicht auslandische Hotels, da sie als transpa-
rent, gerecht, regeltreu und entwickelt in puncto Managementmethoden galten.
Jedoch stellten die hohen Anforderungen an Englischkenntnisse ein Hindernis
tiir die meisten Bewerber dar. Staatliche inldndische Hotels galten als sicherste
AG, aber auch als chaotischer. Es konkurrierten der Wunsch nach Sicherheit
mit dem Wunsch nach Compliance und Entwicklungschancen. Private inldn-
dische Hotels galten nur als Alternative fiir die AN, bei denen die Fahigkeiten
oder Guanxi fiir die anderen beiden Eigentumsformen nicht ausreichten. Para-
dox war jedoch, dass die befragten Teilnehmer aus den privaten Hotels dieser
Studie vergleichsweise zufriedener mit ihrem AG waren, was vorwiegend an
den besseren Weiterbildungsprogrammen in grof3en, privaten Hotelketten lag.
Die Regressionsanalysen haben ergeben, dass die Managementform gréfleren
Einfluss auf die Zufriedenheit der AN nahm als die Eigentumsform.

Bedeutung von Anreiz- und Leistungssystemen gestiegen
Die AN wiinschen sich mehr Anreizgestaltung in Form von Zusatzleistungen

und Boni (fuli #&7#). Hierzu zdhlen auch Urlaubstage und AN-Veranstaltungen,
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wie Wettbewerbe etc. Sie spielen eine grof3e Rolle bei der AG-Wahl und gleichen
das geringe Gehalt und negative Image der Hotelbranche durch ein positives
Arbeitsklima aus.

+  Beliebtheitsgrad von Tier-1-Stiddten gesunken
Die befragten AN wollten nicht mehr nur noch in die Tier-1-Stddte, sondern

auch vermehrt in Tier-2- oder Tier-3-Stddte. Viele der Waidiren mit auswarti-
gem Hukou, die mittlerweile einen Grofiteil der Hotelbelegschaft ausmachen,
mochten nach dem Studium/Praktikum oder spatestens nach ein paar Jahren
Arbeit moglichst wieder in die Heimat zuriickkehren.

o Vermehrter Wunsch nach individueller Berufswahl
Die Ergebnisse haben gezeigt, dass die in dieser Studie befragten Angehérigen
der 80er- und 90er-Generation bei der Berufswahl vermehrt ihren eigenen Wil-
len gegen den der Eltern durchsetzen. Dies trat vermehrt auf, wenn es sich um
keine Einzelkinder handelte, sondern um AN mit Geschwistern. Ebenso zeig-
ten diese Berufsanfinger mehr Begeisterung fiir die Branche, da sie sich den
Beruf selbst ausgesucht haben.
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Teil IV: Résumé

PNACIE: ()

Berufseinsteiger kann man trainieren.>

562 Zitat aus einem Interview mit HR-Manager in Hotel Nr.11, S. 18. In Anlehnung an

“PEFAIEAR) . “ aus dem ,,Shiji“ von Sima Qian (Westliche Han-Zeit) F§7%, 7 %iE, ,,

ettt 5K 71 Es handelt sich dabei um eine chinesische Redewendung. Ge-
meint ist, dass junge, gebildete Menschen belehrbar sind.






9. Identifizierte Problembereiche der
chinesischen Hotellerie

Das vorliegende Kapitel setzt die Ergebnisse der Analyse nun in den groferen gesell-
schaftspolitischen chinesischen Kontext, indem es die identifizierten Hauptproblem-
telder der chinesischen Hotellerie erldutert, die zu der Entstehung des auf dem chine-
sischen Hotelarbeitsmarkt vorhandenen Mismatch gefiihrt haben und weiter fithren.
Dazu gehoren:

- Unausgewogene Entwicklung der chinesischen Hotellerie
- Zuniedriges Gehalt auf Frontline-Positionen
- Schlechtes Image der Hotelbranche
- Veraltete Managementtechniken und unausgereiftes HRM
- Unzureichende Interessenvertretung der Hotelbranche
- Qualifizierungsprobleme und Arbeitsverdrossenheit
- Gesellschaftliche Faktoren
o Tuhao: Die nouveaux riches Chinas als neue Hotelgéste
o Der Generationenkonflikt: die 90er-Generation als neue Hauptarbeitskraft

Die Reihenfolge der Punkte stellt keine Abstufung in der Wertigkeit dar. Vielmehr ist es
so zu verstehen, dass der Mismatch aus dem Zusammenspiel dieser Faktoren entstanden ist.

9.1 Unausgewogene Entwicklung der chinesischen
Hotellerie

Wie in Kap. 5 erldutert, gehort die Tourismusbranche aufgrund ihrer immensen Wirt-
schaftskraft seit der Reform- und Offnungspolitik zu einer der strategischen Schliissel-
industrien der chinesischen Wirtschaft. Da die Hotelbranche eng mit der Immobili-
enbranche verkniipft ist, hat von deren Boom auch die Hotelbranche anfangs profitiert.
Eine Professorin fiir Hotel- und Tourismusmanagement erlduterte die Entwicklung der
Branche in den letzten Jahren wie folgt:

»Seit 2000 gab es einen neuen Hohepunkt, einen Hotel Bau-Boom. In den
letzten zehn Jahren sind sehr viele neue Sterne-Hotels entstanden. Das hat
mit Chinas Immobilienmarkt zu tun. Quantitdt lautet die Devise der Immo-
bilienbranche. Daher gibt es viele gute Hotels und viele Wahlmoglichkeiten
[...].“ (Professorin Nr. 7, HBS, Hotelmanagement, Hangzhou, S. 5)

Fiir chinesische Investoren ist es ein Leichtes von den Behorden Zulassungen fiir den
Hotelbau zu erhalten. Allerdings fehlte es damals wie heute auf beiden Seiten — sowohl
bei den Behorden als auch bei den Investoren — an Expertise bei der vorherigen Markt-
analyse und Konzeptplanung. Zudem ist das ,Nachahmverhalten® am chinesischen
Markt besonders stark ausgepragt. Wenn eine bekannte Fiinf-Sterne-Kette ein Hotel an
einem Ort erdffnet, folgen gleich fiinf weitere namhafte Hotelketten und bauen ein Hotel
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ihrer Kette daneben. Die Folge von all dem war, dass viele Hotels nicht den erhofften
schnellen Gewinn fiir die Investoren brachten, sondern stattdessen rote Zahlen schrie-
ben. So wurden z.B. Fiinf-Sterne-Hotels in einer Gegend gebaut, in der es entweder von
vornherein gar kein Kundensegment dafiir gab oder der Markt an Fiinf-Sterne-Hotels
bereits gesattigt war.>®

Qua Verfassung gehort das Land in China allein dem Staat. Die Nutzung von Grund
und Boden ist nur in Form von zugeteilten oder iibertragenen Landnutzungsrechten
moglich, die sich je nach Nutzung in den Laufzeiten unterscheiden. Die Hochstdauer
betragt 70 Jahre bei wohnwirtschaftlicher Nutzung, 50 Jahre bei Industrienutzung und
40 Jahre fiir Gewerbeimmobilien,** z.B. fiir Hotels. Oft war es in der Vergangenheit so,
dass der Staat bzw. die Lokalregierung Grundstiicke an die Hotelbranche nur unter der
Pramisse verpachtete, dass darauf ein Fiinf-Sterne-Hotel gebaut wurde, obwohl gar kein
Bedarf und Markt dafiir bestand, wie folgende General Managerin eines Vier-Sterne
Hotels in Hangzhou berichtete:

»Die Regierung gibt Richtlinien vor. Z.B. sagt sie, ich gebe Dir dieses Stiick Land,
dafiir musst Du mir ein Hotel bauen, ein Fiinf-Sterne-Hotel oder ein Hotel mit
internationaler Marke. Sie [die Regierung] stellt solche Anforderungen, des-
halb entdeckt man sehr viele kleine Hotels, die alle fiinf Sterne haben, aber es
fdllt ihnen schwer ein Geschift zu machen, weil es keinen Markt [fiir sie] gibt.
Diese Hotels mussten nur wegen des Immobilienmarktes Hotels werden. Folg-
lich wird bei Hotelinvestitionen nur sehr selten tiber die Nachfrage des Marktes
nachgedacht [...]. Dariiber hinaus ist es auf dem Immobilienmarkt so: wenn
ich ein Hotel mit einer guten Marke baue, dann kann mir das helfen die Zim-
mer zu vermieten, das ist ein Faktor. Ein anderer Faktor ist, dass 2004 und
2005 die Bodenpreise noch nicht so hoch waren wie jetzt [...].“ (Hotel Nr. 12,
GM, Hangzhou, staatlich, Individualhotel einer Franchisekette, S. 2)

Fiir viele lokale Regierungsvertreter ist es eine gesellschaftliche Statusfrage mog-
lichst viele Flinf-Sterne-Hotels zu errichten. Sie geben sowohl dem Gast als auch der
Lokalregierung, die sich gerne mit vielen namhaften Fiinf-Sterne Hotels briistet, Ge-
sicht. Die Interviewpartnerin erlduterte weiter, dass das Hotelgewerbe zwar nicht
das gewinnbringendste Gewerbe ist, aber ein bestindiges Gewerbe, weshalb ger-
ne darin investiert wurde und noch immer wird - insbesondere in den touristischen
Hot Spots. Ein GM eines Fiinf-Sterne-Hotels, der selbst die Hotellautbahn vom Kof-
fertrager zum GM durchlaufen hat, bestitigte die geringe Rendite der Hotelbran-
che. Er kritisierte zudem das irrationale Verhalten von vielen Hotelinvestoren und
-eigentiimern scharf. Viele wollten nur das schnelle Geld machen, ohne wirklich etwas vom
Hotelgeschift zu verstehen. Das schade der Branche, da das gesamte Geld allein an sie flie-
¢ und nicht an die Mitarbeiter, so der Interviewpartner.’®® Weitere befragte AG gingen
im Fragebogen mit der derzeitigen Entwicklung der Branche ebenso streng ins Gericht:

563 Aus informellen Gesprichen mit Branchenvertretern, auflerhalb der Interviews.
564 Vgl. Hackelberg (2010), S. 98.
565 Hotel Nr. 15, GM, S. 14.
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»Mit der gesamten Branche geht es bergab, die einstigen Sternehotels passen

nicht zur jetzigen Situation im Land. [...] Hotels als Hilfsmittel von Immo-
bilienprojekten zu nutzen ist Gang und Gdbe und hat die Gesamtanzahl [an
Hotels] ansteigen lassen, obwohl die Nachfrage nicht ausreichend war, was
die Situation eines Uberangebots fiir den gesamten Hotelmarkt hervorgeru-
fen hat.“ (AG-Fragebogen, Frage 19 b), Nr. 19)

Viele Hotels oder Hotelketten sind bereits Bankrott gegangen. Diese Entwicklung wire
eine gesunde Selektion des Marktes von Gewinnern und Verlierern, wenn dabei Guanxi
nicht eine so grofle Rolle gespielt hdtten und noch immer spielen wiirden. Oftmals sind
die Hotels hoch verschuldet (kuisun %5 4i%) und iiberleben eigentlich nur, weil sie Teil
eines Portfolios an Unternehmen des Eigentiimers (yezhu MV F) sind (meist in der Che-
mie- oder Baubranche etc.)’®® - d.h. eine sog. laterale Konzernhotellerie vorliegt. Die
CNTA gab 857 Hotelschlieffungen fiir das Jahr 2014 und bereits 881 SchlieBungen allein
fir das zweite Quartal von 2015 an.’®” Die Konkurrenz auf dem Hotelmarkt ist stark
gestiegen: nicht nur der Marktanteil der inldndischen Hotels hat tiber die letzten Jahre
stetig zugenommen, sondern auch ausldndische Hotelgesellschaften expandierten auf
dem chinesischen Markt. Vor den Olympischen Spielen 2008 gab es z.B. einen groflen
Ansturm internationaler Hotelketten auf Peking. Als grofle Konkurrenz sorgen sie fiir
zusitzlichen Druck bei der Personalsuche auf Seiten inldndischer Ketten, worauf die In-
terviewpartner mehrmals verwiesen.’®® Vor allem das Fiinf-Sterne-Segment in den Tier-
1-Stadten wird bereits von ausldndischen Hotelgesellschaften dominiert. Inldndische
Ketten wagen hingegen ihre ersten Expansionen im Ausland, um den neuen wachsen-
den anspruchsvollen Markt der chinesischen Touristen im Ausland zu bedienen. Eine
der untersuchten gréfiten inldndischen chinesischen Hotelketten war z.B. wiahrend des
Feldforschungsaufenthalts gerade mit der Neuerdffnung eines Hotels in Deutschland
(Frankfurt) beschiftigt. Insbesondere die Vier-Sterne-Hotelketten und Einzelunterneh-
men (danti *.{£) spiirten den Konkurrenzdruck durch Drei- und Fiinf-Sterne-Hotelket-
ten besonders stark. Sie befiirchteten vom Markt verdriangt zu werden.>*

Unabhidngig von inldndischer oder ausldndischer Eigentiimerschaft sowie Sterne-
kategorie - letztendlich haben alle Hotels in China derzeit das gleiche grofle Problem:
Fachkrifte zu finden und zu binden. Die geplanten neuen Hoteleréffnungen im Inland
werden dieses Problem voraussichtlich auch nicht I6sen, sondern nur regional verschie-
ben. Es stimmt zwar, dass durch den Hotel-Bauboom auch immer wieder viele neue
offene Stellen entstehen, die fiir das Hotelpersonal Moglichkeiten zum beruflichen Auf-
stieg bieten. Allerdings fordert dies auch zusitzlich die Fluktuation. Der Trend, dass
immer weniger AN in die Tier-1-Stddte und Kiistenstadte und immer mehr ins Inland
sowie Tier-2 und Tier-3-Stadte wollen, wird sich somit noch verstirken. Dariiber hinaus
sind viele neue, modernere und beliebtere Branchen als die Hotelbranche entstanden,
wodurch sich das ohnehin schon knappe fahige (Management-)Personal auf einen noch

566 Aus Gespriachen mit Branchenvertretern, auflerhalb der Interviews.
567 CNTA (2014), 0.S.; CNTA (2015), 0.S.

568 Hotel Nr. 12, GM, S.2, et al.

569 AG-Fragebogen, Frage 19, Nr. 33.
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breiteren Konkurrenzmarkt verteilt. Eine HR-Managerin eines Kettenhotels auslandi-
scher Eigentiimerschaft in Beijing klagte {iber das so entstandene Mismatch, das in der
Hotelbranche vorherrscht. Sie erklérte, dass es sich um ein Zusammenspiel aus den zwei
Faktoren ,abnehmende Auszubildendenzahlen® und ,steigende Hotelanzahl“ handelt:

»Noch ein [Faktor] sind unsere Ausbildungsschulen. Weil keiner mehr kom-
men mochte, nimmt die Anzahl an Einschreibungen sukzessive ab. Dadurch
lassen sich immer weniger AN rekrutieren, der Zulauf der Branche ist im-
mer geringer. Aber die Hotelbranche entwickelt sich ununterbrochen weiter

- dieses Jahr wurden fiinf Hotels erdffnet, ndchstes Jahr werden wieder zehn
Hotels erdffnet, aber es gibt immer weniger [Absolventen/AN], die in der Ho-
telbranche arbeiten mdchten, letztes Jahr waren es noch 100, dieses Jahr 80
und in Zukunft werden es nur noch 50 sein. Diese Entwicklung ist gegenldiu-
fig (fanbi Jxtt): die Anzahl der neu erdffneten Hotels steht im umgekehrten

Verhiltnis zu den AN, die in der Hotelbranche arbeiten wollen.“ (Hotel Nr.
1, HRM, S. 2)

Gleichzeitig bieten sich jedoch durch diese Situation auch zahlreiche Aufstiegs- und
Weiterbildungsmoglichkeiten fiir die AN. Diejenigen, die bereit sind die ersten harten
Jahre in der Branche zu iiberstehen, haben gute Chancen in hohe Positionen aufzustei-
gen und vom AG gefordert zu werden. Der Hotelbau-Boom in China ist noch nicht zu
Ende, wie eine befragte Professorin erlauterte:

»Es gibt eine gewisse Kontrolle. Aber sie [die Hotellerie] hat noch einen Puffer.

Ein Fiinf-Jahres-Plan reguliert sie jetzt, aber die Programme von vor fiinf
Jahren laufen noch, deshalb wird es noch einen gewissen Zeitraum weiter
andauern, in dem die Anzahl der Hotels weiter kontinuierlich steigen wird.
Zum damaligen Zeitpunkt des Anstiegs gab es noch nicht so viele Program-
me. Was Hangzhou und die Provinz Zhejiang betrifft, haben gerade in den
letzten drei Jahren sehr viele Hotels neu erdffnet, insbesondere internationa-
le Hotels.“ (Professorin Nr. 7, HBS, S.5)

Einer der neuesten Trends in der Provinz Zhejiang sowie in anderen Provinzen ist z.B:
das Themen- oder Boutiquehotel (zhuti jiudian FBU)E / jingpin jiudian ¥&iiH)5),
d.h. kleine Hotels gehobener Klasse mit besonders ausgefallener Bauart oder an exklu-
siven Orten, z.B. in Form von traditionellen siidchinesischen Fischerdorfern (jiangnan
guzhen YLF #5), wie im Fall des Hotels Nr. 32 dieser Studie.

Investoren fiir den Immobilienmarkt zu finden ist nach wie vor leicht, auch wenn
der Boom etwas zuriickgegangen ist. Aus diesem Bau-Boom ist langst eine empfindliche
Spekulationsblase entstanden, die laut westlichen und chinesischen Analysten nach be-
reits sinkenden Preisen zu platzen droht.””® 2014 hatte die chinesische Sternehotellerie ei-
nen Umsatzriickgang von 25% im Vergleich zum Vorjahr zu verzeichnen.””" Und obwohl

570 Vgl. Haidt (2015), 0.S.; Mattheis (2015), 0.S.
571 Vgl. Yang (2014), 0.S.
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diese Uberflutung des Marktes unter Hotelinsidern bekannt ist, erzdhlten dennoch viele
GM in den Interviews — quasi im gleichen Atemzug mit der schwierigen Rekrutierungs-
problematik - bereits von ihren nédchsten Hotel-Bauprojekten.

Branchenmedienberichten zufolge hat der allgemeine Abschwung in den Geschéfts-
jahren 2013 und 2014 zwar einige vorgesehene Hotelneuer6ffnungen fiir 2015 von gro-
8en inldndischen Hotelketten vorldufig zum Stillstand gebracht.””> Die Verkiindung im
Arbeitsbericht der Regierung von 2014°7, dass der Tourismus weiterhin zu einer der
zehn Schliisselindustrien zahlt, die es zu fordern gilt (in Form von steuerlichen Ver-
giinstigungen und weiteren Liberalisierungen beim Erwerb von Grundstiicken®”), lasst
jedoch nicht mit einer Abkiithlung am Hotel-Immobilienmarkt rechnen. Mit 460 neu-
en Hotelbauprojekten in China von insgesamt 2.500 neuen Hotelbauprojekten weltweit
im Geschiftsjahr 2015 bleibt China nach wie vor weltweit der zweitgrofite Markt fiir
Hotelentwicklung hinter den USA.””” Die Hotelbauprojekte werden sich dem aktuellen
Trend folgend zunehmend ins Inland verlagern und zunehmend Geschiftsreisende als
Zielgruppe im Fokus haben.

Auf einem Forum fiir Hoteliers der Ostkiisten-Provinz Zhejiang 2014 riefen einige
wichtige Branchenvertreter dazu auf, umzudenken und nach dem Vorbild Japans statt in
den Bau von Hotels z.B. in den Bau von Altenheimen zu investieren. Damit lieflen sich
bereits jetzt mehr Gewinne erzielen als in der Hotellerie.””® Abgesehen davon, dass das
Fachkriéfteproblem auch in Seniorenheimen hoch ist, stellen solche Ansétze eher eine
Ausnahme und nicht die Losung dar. Noch dominieren die Expansionspldne der grof3en
Hotelgesellschaften und es bleibt die Frage, wo das qualifizierte Personal fiir die neu
eroffneten Hotels herkommen soll.

Die befragten Hoteliers in China fithrten als Griinde fiir die Entwicklung der Bran-
che nicht den Bauboom oder Missmanagement an, sondern die allgemein gemachlichere
Konjunktur, weniger ausldndische Touristen, mehr Wettbewerb und vor allem die Kam-
pagne der Regierung gegen Verschwendung.””” Alle Hotels, die in der Studie von 2013-14
befragt wurden, bestétigten, dass sie durch diese Kampagne starke Gewinneinbuflen zu
verzeichnen hatten, unabhiangig davon ob sie der Vier- oder Fiinf-Sterne Kategorie ange-
horten. Die Drei-Sterne-Kategorie schnitt etwas besser ab. Gleichzeitig verurteilten alle
befragten Interviewpartner die Kampagne jedoch nicht grundsitzlich. Sie sahen ihre
Notwendigkeit fiir China allgemein ein, da die ausschweifenden Verschwendungen auf
Staatskosten bereits iiberhandgenommen haben. Die Kampagne hat jedoch das Problem
niedriger Gehilter noch verschirft, wie eine Professorin erlduterte:

»~Der Gewinn chinesischer Hotels ist nicht grofs, vor allem momentan nicht,
weil Xi Jinping alle dazu aufruft, nicht ins Hotel zu gehen und dort zu kon-
sumieren. Insbesondere Fiinf-Sterne Hotels sind betroffen. Deshalb macht

572 Vgl. Meadin (2015), 0.S.

573 Vgl. Li (2014), S. 20.

574 Vgl. Feng (2015), 0.S.; Meier (2015), o.S.
575 Vgl. Dai (2015), 0.S.

576 Vgl. Chen (2014), S. 5.

577 Vgl. Rohde (2014), 0.S.
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das Hotel kein Geschift, wenn es kein Geschdft gibt, dann gibt es kein Geld,
und wenn es kein Geld gibt, dann kann man auch keine Gehdlter erhohen
und in die AN investieren.“ (Professorin Nr. 6, Sanben-Universitdt, S. 9)

Diese Kampagne ist zwar nicht das alleinige Kernproblem der chinesischen Hotelbran-
che. Aber da die Branche sowieso schon angeschlagen ist, erhoht die Kampagne den
Handlungszwang fiir die Hotelbranche, dem Teufelskreis aus sinkenden Gewinnen,
niedrigen Gehiltern (s. Kap. 9.2) und Fluktuation entgegenzuwirken und zwingt sie so-
mit zum Umdenken im Bereich HRM (s. Kap 9.3).

9.2 Zu niedriges Gehalt auf Frontline-Positionen

Wie in vielen anderen Landern der Welt auch, gehoren die Gastronomie und die Bau-
wirtschaft zu den besonders hdufig von Mitarbeiterausbeutung betroffenen Branchen.
Das durchschnittliche Einstiegsgehalt in der privaten Hotellerie in China lag 2013 mit
27.352 RMB/Jahr (s. Tab. 21, Hotel und Catering Service, fett markiert) mittlerweile so-
gar niedriger als das eines Beschiftigten in der Baubranche (Construction: 34.882 RMB).
Das Einstiegsgehalt in staatlichen stddtischen Hotels von 2013 lag mit 34.044 RMB/Jahr
im Vergleich viel hoher als in privaten Hotels (s. Tab. 21, Werte in Klammern). Im Ver-
gleich: Das durchschnittliche stadtische Einstiegsgehalt bei Neueingestellten lag 2013
bei 32.706 RMB in privaten Danweis und bei 51.474 RMB in staatlichen Unternehmen.
Im landesweiten Branchenvergleich von stdadtischen Privatunternehmen lag die Ho-
telbranche damit 2013 nur knapp iiber dem niedrigsten Gehalt der Land- und Forst-
wirtschaft und dem Fischereiwesen (24.645 RMB/Jahr). Im Branchenvergleich steht die
staatliche Hotellerie und Gastronomie zwar an vorletzter Stelle — ebenso wie im privaten
Branchenvergleich. Dafiir lagen die Wachstumszahlen der Gehalter von 2012 auf 2013
im staatlichen Hotelsektor mit 8,9% aber um 5,4% niedriger als im privaten Hotelsektor.
Von 2013 auf 2014 hatte die private Hotellerie jedoch grofie Einbufen zu verzeihnen
(nur noch 7,8% Wachstum), wihrend die Wachstumsrate bei staatlichen Hotels bei 9,5%
lag. Das Durchschnittsgehalt war somit nur leicht gestiegen auf 29483 (37264) RMB/Jahr.

Tab. 21: Branchenvergleich des stadtischen Durchschnittsgehalts in RMB (Nominalgehalt) von Neueinge-
stellten in privaten (und staatlichen) Unternehmen, China 2012-2013 (inklusive Sozialkosten, exklusive Boni).

Wachstumsrate
(nominal, in %
Branche 2012 2013 2014 2013/2014, pri-
vat (staatlich) )
Durchschnitt private (staatli- 28752 32706 36390 11.3(9.4)
che) Danwei, in RMB (46769) (51474) (56339) o

Agriculture, Forestry, Animal Hus-

bandry, Fishery (. 4. . k) 21973 (22687) | 24645 (25820) | 26862 (28356) | 9,0(9,8)

Mining CRHIK) 29684 (56946) | 33081 (60139) | 35819 (61677) | 8,3 (2,6)
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Manufacturing (#1]if k) 28215 (41650) | 32035 (46431) | 35653 (51369) | 11,3(10,6)
Production and Supply of Electrici-
ty, Heat, Gasand Water (H1 /). #/7. | 25478 (58202) | 29597 (67082) | 33184 (73339) | 12,1(9,3)
PR TR P FIE RO
Construction (ZE57)k) 30911 (36483) | 34882 (42072) | 38838 (45804) | 11,3(8,9)
Wholesale and Retail Trades (it
R 27233 (46340) | 30604 (50308) | 33894 (55820) | 10,8 (11,0)
Transport Storage and Post 28159 (53391) 33141 (57872) 38891 (63416) | 17,4 (9,4)
(2B EAERIEEDLY) o
Hotels and Catering Services 23933 27352 29483 7.8(9.5)
(fEAE FIEROL) (31267) (34044) (37264) o
Information Transmission, Soft- 51044
ware and Information Technology | 39518 (80510) | 44060 (90926) (100797) 15,9 (10,9)

(5 B ALt RS BRI
Financial Intermediation (:flK) | 32696 (89743) | 37253 (99659) | 41553 (108273) | 11,5(8,7)
Real Estate)5j =), 30778 (46764) | 35038 (51048) | 37826 (55554) | 8,0 (8,8)
Leasing and Business Services (fi

31796 (53162 36243 (62543 39414 (66475 8,7(6,3
ORI 25 5l ( ) ¢ ) ¢ ) ©3)
Scientific Researchand Technical
Services (FF2HFR I A 2 )) 36598 (69254) | 42854 (76603) | 47462 (82220) | 10,8(7,3)
Management of Water Conserva-
ncy, Environment (KA. RIEFIZ | 26402 (32343) | 31241 (36122) | 33847 (39198) | 8,3 (8,5)
peiiin=g=iN4)
Services to Households, Repair
and other Services (JE L4515 | 24068 (35135) | 27483 (38428) | 30580 (41882) | 11,3 (9,0)
BEANH A AR 51 ))
Education (&) 26625 (47734) | 31521 (51951) 33678 (56580) | 6,8 (8,9)
. T

Health and Social Service (AR 9173 (52564) | 33862 (57991) | 37205 (63267) | 9.9 91)
AT
Culture, Sports and Entertainment

N o 26177 (53558 30402 (59339 32024 (64150 53 (81
(St B A D) (53558) (59339) (64150) | 5381
Public Management, Social Securi-
ty and Social Organisation (AL | (46074) (49245) (53110) - (7,8)

P fhes ORI RN 22H20)

Quelle: NBS, China Statistical Yearbook, 2013-15.
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Die im AG-Fragebogen erfragten aktuellen durchschnittlichen Einstiegsgehilter inner-
halb der unterschiedlichen Gruppen von Bildungsabschliissen lagen relativ weit unter
den offiziellen Angaben (s. Abb. 28). Demnach verdiente ein mittlerer BS-Absolvent im
Durchschnitt pro Monat 1774 RMB, ein hoherer BS-Absolvent 1941 RMB, ein BA 2158
RMB und ein Master 2798 RMB, wobei Letzterer nur sehr selten in der Hotelbranche
vorzufinden ist.

Abb. 28: Einstiegsgehalter nach Bildungsabschluss in Hotelbranche
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L
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= ==
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Abschluss Abschluss

Fehlerbalken: 95% CI

Quelle: Eigene Darstellung mit SPSS.

Im Branchenvergleich lag das Einstiegsgehalt somit fiir die begehrten BA-Studenten in
der Hotelbranche knapp 300 RMB unter dem allgemeinen durchschnittlichen monat-
lichen Einstiegsgehalt von BA auf dem chinesischen Arbeitsmarkt 2014 (2.443 RMB)*",
das ebenfalls bereits sehr gering ausfdllt bedingt durch das hohe Angebot an Akademi-
kern in China.””

Im Folgenden werden einige Hintergriinde dieser Gehaltsentwicklung in Chinas Ho-
telbranche erldutert, die aus der Datenanalyse hervorgegangen sind:

1.) Missverhdltnis von Arbeitsaufwand und Ertrag

2.) Unterscheidung zwischen Frontline- und Back Office-Stellen

3.) Hohe Personalkosten durch Zusatzzahlungen

4.) Kein Trinkgeld

5.) Grof3e Gehaltsabstinde zwischen Angestellten und Managementpersonal
6.) Personaliiberhang und inefliziente Arbeitsaufgabenverteilung

578 Vgl. QQ.com (2015), o.S.
579 Vgl. Li/Ding/Morgan (2011), S. 95fF.
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Zu 1.) Missverhiltnis von Arbeitsaufwand und Ertrag
Die AN zeigten fiir die fehlende Gehiélteranpassung an die verdnderten sozio6konomi-
schen Bedingungen kein Verstindnis: ,,[Die AG] wollen ein erstklassiges Hotel betreiben,
aber nur zweitklassige Gehalter zahlen (AN, Frage 17 b), Nr. 197). Vor allem das heutige
Verhiltnis von Arbeitsaufwand und Ertrag empfanden die befragten AN als extrem un-
ausgeglichen. Zudem seien die Gehilter in den letzten fiinf bis zehn Jahren nicht genug
gestiegen, um die ebenfalls gestiegenen Lebenshaltungskosten auszugleichen. Dariiber
hinaus ist die Hotelbranche nicht in der Lage, den neu entstandenen beliebteren Bran-
chen die Stirn zu bieten, wie auch die AG selbst zugaben. Branchen wie E-commerce
etwa zahlen ihren Mitarbeitern mehr fiir weniger anstrengende Arbeit. Dabei lag das
gewiinschte, jedoch nur selten erfiillte Einstiegsgehalt von befragten jungen AN und
Absolventen mit ca. 3.000RMB nicht weit iber dem durchschnittlichen Branchenver-
gleich.>®

Die AG gaben zu diesem Thema wiederum an, dass fiir sie die Betriebs- und vor allem
Restaurantkosten durch die Inflation stark gestiegen seien. Da die Restauranteinnah-
men den grofiten Teil der Gesamteinnahmen in chinesischen Hotels ausmachen, muss-
ten die Hotels momentan durch die Anti-Korruptions- und Verschwendungskampagne
schwere Einbuflen hinnehmen. Zusammen mit den laufenden Kosten aus Energie, Res-
taurant und Geschiftskosten ist es laut Angaben des Vizevorsitzenden des chinesischen
Hoteliersverband CTHA fiir chinesische Hotels derzeit schwierig iiberhaupt Gewinne
zu generieren.’® Die befragten AG sahen keinen Spielraum fiir eine groflere Gehaltsstei-
gerung. Gleichzeitig schmailern die kontinuierlichen Investitionen in neue Hotelbaupro-
jekte, wie in Kap. 9.1 beschrieben, die Gewinne. Zudem sind die Lebenshaltungskosten
(Wohnen, Lebensmittel) in den letzten Jahren stark gestiegen. Die HR-Manager nann-
ten den gestiegenen Lebensdruck als einen hdufigen Fluktuationsgrund fiir AN. Gerade
Minner stehen in China noch mehr unter Druck, eine gut bezahlte Arbeit zu finden, da
sie nach wie vor als Haupterndhrer der Familie gelten. Traditionell bringt der Mann
(und dessen Familie) die Wohnung mit in die Beziehung. Vor dem Hintergrund des
enormen Geschlechterungleichgewichts®® in China derzeit ist es ohne Wohnung und
Auto fiir Manner immer schwerer, eine Frau zu finden, wie ménnliche AN im Fragebo-
gen berichteten:

»Das Gehalt ist verhdltnismdfSig niedrig, ich komme selbst gerade so iiber die
Runden. Wenn ich spdter eine Ehefrau finden mdéchte, dann wird das schwie-
rig.“ (AN, Frage 20b), Nr. 204).

580 Vgl. Interview mit BA-Absolventin Nr. 1., Sanben-Universitat, Hangzhou, BA (Tourismusmanage-
ment), Waidi, S. 6.

581 Vgl. Chen Canrong (2014), S. 3.

582 Auf 115 médnnliche Neugeborene kommen 100 weibliche Neugeborene. Grund dafiir ist die vor allem
auf dem Land noch kulturell stark verankerte Bevorzugung mannlichen Nachwuchses zur Fort-
fithrung der Ahnenlinie bzw. Stammbaums. Deshalb heiflen die Junggesellen in China auch ,,kahle
Zweige (guanggun J:Hit)“. Keine Nachkommen zu zeugen gilt in China nach konfuzianischer Tradi-
tion (Pietat) als besonders verwerflich.
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Dies beweist erneut das traditionelle Denken und damit die tatsdchlichen Beweggriinde
fiir die Fluktuation. Eine Familie im heiratsiiblichen Alter zu griinden ist mit einem
Frontline-Job im Hotel in einer Tier-1 oder Tier-2-Stadt nicht méglich. Es stecken also
nicht nur rein materielle Werte hinter der Jagd nach den gut bezahlten Jobs, sondern
auch immaterielle Werte und Einfliisse, wie der familidre Druck des Eintretens in die
nichste Lebensphase, die idealerweise mit einer Heirat und finanzieller Absicherung
vor dem 30. Lebensjahr gelingen soll (sanshi‘ erli —=11fj3). Auch wenn Chinas Gesell-
schaft mittlerweile viel pluralistischer geworden ist und von der Tradition abweichende
Lebensentwiirfe hervorgebracht hat, so denkt ein tiberwiegender Teil der Gesellschaft
noch immer traditionell - vor allem das Personal mit auswartigem Hukou aus lind-
lichen Gegenden, dessen Anteil an der Belegschaft in der Hotelbranche nachweislich
immer mehr steigt.

Abb. 29: Teufelskreis Personalkosten in der Hotelbranche

ﬁ Gehalter

Sinkende Gewinne stagnieren
in der Hotelbranche (Inflation, steigende
Lebenshaltungskosten)

Kontinuierliche Fluktuation in neue,
Investitionen in besser zahlende
neue Hotelprojekte Branchen

Personalkosten
steigen

(Rekrutierungs-,
Weiterbildungs- und
Sozialkosten)

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.

Durch die gestiegenen Lebenshaltungskosten sind die Erwartungen der AN an die Hohe
der Gehilter wiederum gestiegen. Die Inflation mindert aber die tatsdchliche Kaufkraft
der Lohne von AN. Dadurch fluktuieren noch mehr AN in andere Branchen und die Ar-
beit wird auf die librig gebliebenen AN verteilt bei gleichbleibendem Gehalt. Die zusétz-
liche Arbeitsbelastung, die die AN beklagten, treibt noch mehr AN nach gewisser Zeit in
die Fluktuation. Durch eine Kombination aus diesen genannten Faktoren befindet sich
die Hotelbranche in einem Teufelskreis aus steigenden Kosten, sinkenden Gewinnen
und Fluktuation (s. Abb. 29).
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Zu 2.) Unterscheidung zwischen Frontline- und Back Office-Stellen

Klagen iiber Fachkréiftemangel beweist noch keinen tatsdchlichen Mangel, sondern
kann auch ein Indikator fiir Branchen bzw. Stellen mit schlechter Bezahlung und
schlechten Arbeitsbedingungen sein.® Dies triftt auf die Frontline-Positionen in
der chinesischen Hotelbranche zu. Deshalb ist bei der Gehalter- und Stellendiskussi-
on in der chinesischen Hotelbranche grundsitzlich zwischen zwei Gruppen zu un-
terscheiden: den Frontline- und den Back Office-Positionen. Eine Regressionsanalyse
mit der abhdngigen Variable Arbeitszufriedenheit (s. Kap. 8.5) hatte bereits gezeigt,
dass die Zufriedenheit der AN signifikant von der Position im Hotel abhingt. Eine
weitere Regressionsanalyse zur abhidngigen Variable Gehalt® zeigte ebenfalls, dass
die Gehaltshohe mafigeblich von der jeweiligen Position im Hotel abhidngt (s. Tab. 22).

Tab. 22: Ordinale Regression Il: Parameterschatzer zu den kategorialen Pradiktoren der abhangigen Variable Gehalt®

Kategoriale Pradiktoren Schatzer Signifikanz
Schwelle [Gehalt=1] -6.193 0.000%**
[Gehalt =2] -2.850 0.000***
[Gehalt = 5] 1,842 0.014*
Lage [Arbeitserfahrung] 0.250 0.000%**
[Bildung =1] -2.353 0.000***
[Bildung = 2] -1.266 0.000%**
[Managementform = 2] -1.422 0.000%**
[jetzige Position = 0] -0.878 0.001**
[Hukou leibie = 1] 0.717 0.005%*
[Hukou suozaidi =0] -0.673 0.008**
[Alter] 0.069 0.010*
[Sterneanzahl = 4] -0.774 0.019*

2N =371 AN; Die letzte Spalte zeigt die p-Werte der signifikanten Variablen (*** p<0.001; ** p<0.01; *
p<0.05) und die zweite Spalte die dazugehdrigen Lageschéatzer der einzelnen Kategorien einer Variable.

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.

Die aufgefiihrte Tabelle mit den Parameterschitzungen zeigt, dass die unabhidngigen
Variablen (1) Arbeitserfahrung, (2) Bildung, (3) die Managementform des Hotels, (4) die
jetzige Position (Frontline/Back Office) und (5) die Wohnortregistrierung (Hukou Leibie
sowie Hukou Suozaidi) alle einen starken bis sehr starken signifikanten Einfluss auf die
abhédngige Variable Gehalt haben. Die Variablen (6) Alter der AN und (7) Sternezahl der
Hotels verfiigen iiber einen schwachen, aber ebenfalls noch signifikanten Einfluss auf
die abhédngige Variable Gehalt. Die ebenfalls unabhidngigen Variablen Eigentumsform,
Geschlecht und Studienfach nahmen keinen statistisch bedeutsamen Einfluss auf die
abhédngige Variable Gehalt, weshalb sie in der folgenden Tabelle nicht abgebildet werden.

583 Vgl. Bosch/Briicker/Koppel, 2011, S. 584.
584 Das Gehalt war in folgende Gehaltsstufen eingeteilt: <1.000, 1.001-1.500, 1.501-2.000, 2.001-2.500,
2.501-3.000, >3.000. Daher wurde keine lineare, sondern eine ordinale Regression durchgefiihrt.
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Die einzelnen kategorialen Pradiktoren in diesem Modell sind wie folgt zu verstehen:

1.

Je hoher die Arbeitserfahrung, desto hoher das Gehalt. Der im Vergleich
zu anderen Lageschitzern des Modells relativ hohe positive Lageschitzer
(0.250) bestdtigte hiermit das in den Interviews ebenso festgestellte starke
Signal, das von Arbeitserfahrung als Einstellungskriterium fiir AG ausgeht.

Im Vergleich zu Universititsabsolventen haben Berufsschulabsolventen
vergleichsweise weniger und Absolventen der Mittelschule bedeutsam we-
niger verdient. Bei dem Pradiktor Bildung=1 (-2.353) wirkte der negative
Lageschitzer am stdrksten. Dies spiegelte die Sichtweise wider, dass die
berufliche Bildung in China ein sehr negatives Signal aussendet und die
Gehaltschancen von Berufsschul- und Mittelschulabsolventen vergleichs-
weise niedrig sind.

In der inldandischen Kette haben die AN im Vergleich zu den AN der Einzel-
unternehmen signifikant weniger verdient. Hier fiel der Lageschédtzer mit
1.422 ebenfalls vergleichsweise stark aus.

Im Vergleich zu Back Office-AN verdienten Frontline-AN signifikant we-
niger.

AN mit nicht-landwirtschaftlichen Hukou (feinongye) verdienten vergleichs-
weise mehr als AN mit landlichem Hukou. Innerstidtische AN (bendi)
verdienten weniger als die von auflerhalb stammenden AN.

Je dlter der AN, desto hoher war auch sein Gehalt. Hier fiel der Lageschdtzer
mit 0.069 am niedrigsten aus.

Im Vergleich zum Fiinf-Sterne Hotel verdienten die AN in Vier-Sterne
Hotels weniger. Der Lageschidtzer wirkte jedoch mit -0.774 vergleichsweise
schwach in Richtung niedriges Gehalt.

Die Giiteparameter des Modells zeugten von einer hohen Validitdt. Dem Pseudo R-Qua-
drat (Nagelkerke) konnte entnommen werden, dass das Modell 44,4% der Varianz er-
kldrt. Ebenso spricht der Chi-Quadrat-Wert von p=0,976 fiir eine hohe Anpassungsgiite
des Modells.*®

In Hinblick auf die Bildungsrendite wird die Forschungshypothese von steigender
Rendite mit zunehmendem Bildungserwerb demnach erneut bestitigt. Je hoher der Ab-
schluss, desto hoher das Einkommen in der chinesischen Hotelbranche. Ebenfalls konn-
te ganz klar ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Arbeitserfahrung und dem
Gehalt sowie zwischen der Managementform und dem Gehalt ausgemacht werden. Das

585 Vgl. Schendera (2014), S. 197: Erlduterung von SPSS Tabellen zur Giite der Modellanpassung (Kapitel
3.3 Ordinale Regression)
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Alter war im Vergleich dazu nur schwach signifikant, was fiir ein abgeschwichtes Senio-
ritatsprinzip spricht. Wie aus den Interviews hervorging, waren die dlteren AN die sta-
bileren Mitarbeiter, wodurch die Chancen einer Gehaltserh6hung oder Beférderung fiir
sie auch mehr stiegen. In diesem Zusammenhang ist eine widerspriichliche Denk- und
Handlungsweise der AG zu erkennen. Auf der einen Seite mochten die AG moglichst
junge AN auf den Frontline-Positionen, um dem Gast ein junges Gesicht prasentieren
zu konnen. Auf der anderen Seite achten sie aber besonders auf Berufserfahrung. Dies
schliefit sich gegenseitig aus und ist tatsdchlich nur schwer zu finden. Wie die Studie
gezeigt hat, hat die Hotelbranche ihre Anspriiche bzgl. Arbeitserfahrung und Aussehen
der Bewerber bereits gezwungenermafien herunterschrauben miissen.

Wihrend die Back Office-AN alle mit ihrem Gehalt und ihrer Stelle relativ zufrie-
den waren, klagten die Frontline-AN {iiber ein viel zu niedriges Gehalt, schlechte Ent-
wicklungschancen und unfaire Behandlung. Ebenso wie in anderen arbeitsintensiven
Dienstleistungsbranchen fehlt es an Frontline-Personal. Auf den Back Office-Stellen ist
die Fluktuation geringer. AG berichteten, dass Frontline-AN heute nur fiir ein bisschen
mehr Gehalt sofort in ein anderes neu erdffnetes Hotel wechseln. Gerade auf den unteren
Positionen wiirden die AN nur auf die Hohe des Gehalts achten. Ein Professor fiir Ho-
telmanagement, der auf diesem Gebiet forscht und selbst zuvor mehrere Jahre GM eines
Fiinf-Sterne-Hotels gewesen ist, duferte sich zu dem Thema wie folgt:

“Fiir das mittlere und hohere Management zdhlen eher Entwicklungsspiel-
raum und Flexibilitit, das ist ihnen wichtig. Frontline-Personal, z.B. Ser-
vicekrifte jeder Art, wollen, dass ihr Gehalt hoher ist, weil ihr finanzieller
Druck ziemlich grof§ ist.“ (Professor, Universitit Nr. 5, S. 1)

Fest steht, dass die Bevorzugung der Back Office-Stellen gegeniiber den Frontline-Stellen
bei Gehalt und Arbeitsaufgabenverteilung ein grof3es Ungerechtigkeitsgefithl und somit
auch Unzufriedenheit bei den Frontline-AN entstehen ldsst. Eine Gehélteranpassung
bzw. -erhohung ist vor allem auf den Frontline-Positionen und weniger auf den Back Of-
fice-Positionen von Noten. Um die Fluktuation zu mindern und den AN das gewiinschte
Sicherheitsgefiihl zu geben, sollte der Mindestlohn entsprechend der Lebenshaltungs-
kosten vor Ort angepasst werden. Zusétzlich sollten mehr anreizpolitische Instrumente
genutzt werden. Neben finanziellen Leistungsanreizen, wie Erfolgsboni im Service und
bezahlten Uberstunden, sollte zu den Instrumenten auch eine Dienstplangestaltung
zdhlen, die den Mitarbeitern entgegenkommt, da vor allem die haufigen Nachtschich-
ten auf Frontline-Positionen sowie die unbezahlten Uberstunden einen entscheidenden
Grund fiir die Unzufriedenheit unter den befragten AN darstellten. Ebenso ist die Ein-
fihrung eines Beschwerde-Managements in chinesischen Hotels unerlasslich, um Kiin-
digungen vorzubeugen.

Zu 3.) Hohe Personalkosten durch Zusatzzahlungen

Die chinesische Hotellerie ist sehr bestrebt die Personalkosten zu senken. Die gesamten
Kosten, die ein AG fiir einen AN in der Hotelbranche zu tragen hat, teilen sich auf wie
folgt: 79% Gehalt, 11% Versicherungen, 8% Zusatzzahlungen, 2% Weiterbildung und 1%
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Sonstiges.**¢ Die Sozialkosten umfassen sowohl die allgemeinen gesetzlichen Sozialkos-
ten (fading fuli 17 7E#&#]), d.h. Sozialversicherungen und Wohnungsprimie®”, als auch
die freiwilligen Sozialkosten (e‘wai butie Zi4M M) eines Betriebes. Die freiwilligen So-
zialkosten (Sachbeziige) in chinesischen Hotels sind zahlreich. In der Regel bieten alle
chinesischen Sternehotels ihren auswértigen Mitarbeitern und Praktikanten kostenlose
Unterkunft (im Wohnheim), Verpflegung (drei Mal tdglich warmes Kantinenessen, plus
Mitternachtssnack), Arbeitskleidung, bezahlten Urlaub (fiinf Tage im Jahr) und die fiinf
Sozialversicherungen plus Wohnungspramie. Das bieten die meisten anderen Branchen
nicht, auch wenn die Wohnheimbedingungen mit mind. 4-6 Personen pro Zimmer kei-
nen hohen Wohnkomfort bieten. Dariiber hinaus gibt es diverse Annehmlichkeiten wie
Supermarktkarten, Betriebsausfliige, Auszeichnungen (Mitarbeiter des Monats), Ge-
burtstagsfeiern und Geschenke zu Feiertagen (meist Obst oder Reis), die jedoch auch in
anderen Branchen Usus sind. Vor allem das 13. Monatsgehalt am Jahresende (hongbao 41
£i) warten die AN, die vorhaben das Hotel zu verlassen, meist erst ab, bevor sie im neuen
Jahr den AG wechseln.

Um den Zufriedenheitsgrad der AN zu erhdhen und die AN zu binden, hat man die
Zusatzleistungen bereits stark erhoht, sodass die Personalkosten gestiegen sind. Aber
dennoch reicht die Erh6hung nicht aus, um mit den neuen technischen Branchen Schritt
zu halten. Bisher hat man laut Interviewaussagen in der Hotelindustrie das Gehaltsmo-
dell ,niedriges Fixgehalt, hohe Zusatzzahlungen“ (di gongzi, gao jiangjin xingshi ik T.
%, m 4 ) verfolgt. Mittlerweile geht der Trend jedoch zunehmend in Richtung

»Hohes Gehalt - niedrige Zusatzzahlungen-Modell“.>%

Zu 4.) Kein Trinkgeld

Ein entscheidender Faktor, {iber den in der westlichen Hotellerie und Gastronomie die
niedrigen Gehilter der Servicekrifte auf den Frontline-Positionen aufgestockt werden,
ist das Trinkgeld. In der chinesischen Hotellerie ist Trinkgeld nicht iiblich. Dies war
jedoch nicht immer so. Ein GM eines privaten Fiinf-Sterne-Hotels berichtete, dass man
frither, in den 90er Jahren, - als er als Hotelpage arbeitete — an einem Abend 200-300
RMB allein an Trinkgeld — primér von ausldndischen Gisten - verdienen konnte.’® Er
erinnerte sich weiter, dass sein Kollege und er damals sogar eine angebotene Stelle als
Abteilungsleiter (zhuguan F:&) ablehnten, da sie durch das Trinkgeld am Ende mehr
verdienten als der Abteilungsleiter. Damals waren die Gehaltsabstdnde jedoch auch viel
geringer als heute.

586 Vgl. Hotelvereinigung Zhejiang (2011), S. 41; aus gesammeltem Primédrmaterial entnommen.

587 Chinesisch: shehui baoxian he zhufang gongjijintt 2> RIS FIE 5 A4 Zu den staatlich festgeleg-
ten fiinf Sozialversicherungen zihlt die Rentenversicherung, Krankenversicherung, Arbeitslosen-
versicherung, Unfallversicherung, Mutterschutzversicherung und der staatlich geférderte Eigen-
heimfond (“—4:"= {1 /5 AF4), der bei ca. 5-6% liegt, je nach lokalem Immobilienmarkt. Letzterer
wird aber meist nur an Ortsanséssige ausgezahlt. Hier findet somit keine Abhebung von anderen
Branchen statt

588 AG, Hotel Nr. 14, HRM, S. 11f..

589 Hotel Nr. 15, GM, S.14.
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Zu 5.) Grofde Gehaltsabstinde zwischen Angestellten und Managementpersonal

In China verdient ein Hotelmanager heute das 20-fache eines normalen AN, wie aus Ge-
sprachen mit Vertretern der Branche sowie aus der Quellensuche hervorging.® Zum Ver-
gleich: In westlichen Hotels verdienen Manager das Drei- bis Vierfache. Dies ist jedoch
kein Alleinstellungsmerkmal der Hotelbranche, sondern ist auch in anderen Branchen
in China Gang und Gébe. Es stellt sich die Frage, ob tatsdchlich allein der zu niedrige
Gewinn beeinflusst durch duflere Umstinde fiir die Nichterhéhung der Gehilter ver-
antwortlich ist, oder ob eine gerechtere Umverteilung bei den Gehéltern zwischen Ma-
nagement und Angestellten moglich wire, aber am Unwillen des Managements scheitert.
Zudem ist das Gehaltssystem auch sehr hierarchisch gegliedert. Es hingt stark von der
Stelle ab, was ein AN verdient und weniger von seiner tatsdchlichen Arbeitserfahrung
bzw. seinem Wert fiir das Unternehmen. Das hat zur Folge, dass eine Gehaltserhohung
nur durch eine Beférderung méglich wird und niemand auf den unteren Stellen bleiben
mochte.” Wem der Aufstieg verwehrt bleibt, der spielt somit schnell mit dem Gedanken
des Wechsels, da die Frontline-Stellen zu schlecht bezahlt sind.

Als Anreizsystem schligt Ding (2012) fiir die gesamte Hotellerie einen Senioritits-
lohn (niangong xulie “F-XjJ¥%1]) nach japanischem Vorbild (Nenko-System) vor sowie
ein Vertragssystem auf Lebenszeit (zhongshen guyong zhidu %5 &%), um dem
vermehrten Sicherheitsgefiihl der AN gerechter zu werden.** Es ist jedoch fraglich, ob
diese Losung realistisch ist.

Zu 6.) Personaliiberhang und ineffiziente Arbeitsaufgabenverteilung

Ein hédufiges Bild, das sich dem Beobachter in der chinesischen Hotelbranche, aber auch
in chinesischen Geschiften allgemein bietet, ist das von herumstehenden AN, die nichts
zu tun haben. Die sog. ,,Staff to room ratio® in der chinesischen Vier- bis Fiinf-Sterneho-
tellerie liegt mit iiber 1,3-1,9 viel hoher als in westlichen Hotels (unter 0,3-0,5), wie chi-
nesische Studien herausfanden.** Es mangelt oft an Effektivitdt bei der Arbeitsaufteilung
sowie an der Motivation der Mitarbeiter. Hierzu berichtete ein Universitatsprofessor, der
frither selbst GM in einer Fiinf-Sterne-Hotelkette war:

»Da wartet dann ein AN auf den Gast und steht eine Stunde lang herum -
zehn Minuten vorher wiren genug. Das zeigt, dass das Management nicht
gut genug organisiert ist, und fiihrt zu dem Phdnomen der ,, Arbeitszeitver-
schwendung“(wugong xianxiang iz LIL% ) [...] Oder z.B. wenn ein AN ein-
fach nur da steht, anstatt unaufgefordert mit dem Gast zu kommunizieren
oder ihn anzuldicheln, dann gibt der Gast an dem Abend vielleicht nur 300
RMB aus statt den 3000 RMB, die er eigentlich vorhatte auszugeben. Das ist
alles gang und gibe.“ (Professor Nr. 5, Universitit, S. 5)

590 Gesprich mit HR-Managerin, Hotel Nr. 31 sowie Rede vor Hotelvereinigung von Chen Canrong,
2014, S.6.

591 Vgl. Ding (2012), S. 100.

592 Vgl. Ding (2012), S. 101.

593 Vgl. Ding (2012), S. 101.
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In Séparées von hoherklassigen Hotel-Restaurants oder der Unterhaltungsbranche (z.B.
KTYV) ist es in China allgemein iblich, dass sich mehrere Bedienungen um das Wohl
der Gaste kiilmmern und mit im Raum stehen. Im Gegensatz zu westlichen Besuchern
in China, denen es oft befremdlich vorkommt, wenn sie stindig von mehreren Bedie-
nungen umsorgt werden, zeugt dies in China von einem hohen sozialen Status und ist
daher von Seiten des chinesischen Gastes durchaus erwiinscht. Allerdings frisst dies vie-
le Humanressourcen und driickt die Gehélter der Bedienungen. Um dieses Problem zu
16sen, bedarf es einer Reform von Gehiltern und Stellenbeschreibungen. Genau in diese
Richtung kursieren derzeit in der Branche Vorschldge fiir neue Gehaltsmodelle, z.B. das
»534-Modell“***. Demnach sollen drei AN die Arbeit von fiinf AN im Hotel erledigen und
dafiir den Lohn von vier AN erhalten, was eine Win-Win-Situation fiir AN wie AG be-
deutet: die AN bekommen mehr Geld und die AG sparen Kosten. Die zu dieser Theorie
befragten Hotels {ibten jedoch Kritik. Sie sahen folgende Probleme bei der Umsetzung
in die Praxis:

»Wir haben einen Arbeitsaufwand fiir fiinf Personen und brauchen fiinf Tage
fiir die Umsetzung - eine Person, ein Tag. Jetzt lassen wir es nur noch die
drei Personen erledigen, das bedeutet aber auch, dass der Arbeitsaufwand
sehr viel hoher ist [...] Nehmen wir an, jede Person erhdilt 1000RMB Gehalt,
insgesamt sind das vorher 5000RMB. Das Gehalt von vier Personen wire
demnach 4000RMB, durch drei geteilt ist das 1330RMB. [...] Das sind 330
RMB mehr fiir jeden der drei AN, aber sein Verantwortungsbereich ist auch
grofSer, eine Vervielfachung um das 1,6-fache, bei einer Erhohung des Lohns
nur um das 1,3-fache, d.h. eine Mehrbelastung fiir den AN. Das funktioniert
vielleicht in der Theorie, aber in der Praxis verschlimmert es eher die Situa-
tion.“ (Hotel Nr. 35, HRM, S.3f.)

Die Gegner dieser Theorie befiirchten, dass der derzeitige Preisdruck zu hoch ist und
im Endeffekt nur mehr Arbeit auf weniger Schultern verteilt wird. Eine Mehrbelastung
wurde vereinzelt auch von AN im Fragebogen moniert.” Die AG befiirchten, dass das
534-Modell blofl den Unmut der AN noch zusitzlich erh6hen wiirde. Diese Theorie sei
auch deshalb nicht anwendbar, weil die jetzigen AN nicht gut genug ausgebildet seien,
um ihnen einerseits mehr Arbeit und andererseits verschiedenartige Arbeit zuzuweisen.
Das tiberfordere die meisten AN, laut Aussage der AG und die Weiterbildung alleine
konne diese Mammutaufgabe nicht stemmen.

Der Fachkriftemangel hat die Verhandlungsposition der AN gestérkt, was im Regel-
fall auf kurz oder lang einen Anstieg der Lohne wohl unumgénglich machen wird.

Die Professorin einer Berufshochschule sah den einzigen Ausweg aus dem Teufels-
kreis bei der Gehilterstruktur in einer Steigerung der Branchenattraktivitdt, die ihrer
Meinung nach hauptsichlich tiber das Gehalt beeinflusst werde:

594 Professor Nr. 5, Interview, Juni 2014.
595 AN-Fragebogen, Frage 17b), Nr.13.
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Ich personlich denke, dass die grundlegende Anderung in der Stirkung der
Branchenattraktivitit liegen muss. Und die grundlegendste Sache bei der
Anziehungskraft stellt nun mal das Gehaltssystem dar. Wenn das Gehalt
nicht steigt, dann wird die Branche noch lange Zeit an diesem Phidnomen
leiden. Es kénnte sein, dass der Markt und die Gesellschaft Verluste zu ver-
zeichnen haben werden und dadurch die Karten neu gemischt werden. Aber
wenn man wirklich die Geschdfte verbessern michte, dann ist das, was am
meisten Wettbewerbskraft besitzt, ein neues Gehaltssystem und ein neues
Gehaltsniveau.“ (Professorin Nr. 7, Berufsschule, S.7)

Mit den Griinden fiir die fehlende Branchenattraktivitit bzw. dem Branchenimage der
chinesischen Hotelbranche befasst sich das folgende Kapitel.

9.3 Schlechtes Image der Hotelbranche

1,2 Millionen Kandidaten haben sich 2013 um 19.000 staatliche Stellen als Beamte be-
worben.”® Von solchen Bewerberzahlen kann die Hotelbranche nur trdumen. In den
90er Jahren, als die Branche noch einen sehr guten Ruf besaf3, bewarben sich auf 100
freie Stellen etwa 1000 Bewerber®”’. Die bestaussehenden und intelligentesten Jugend-
lichen bewarben sich in der Hotelbranche, die mit ihren damals vergleichsweise guten
Gehiltern (400RMB fiir Neueingestellte)*®® und der internationalen Atmosphire bzw.
der Moglichkeit, Englisch mit den auslindischen Géasten zu sprechen, duflerst attraktiv
auf die Bewerber wirkte. Vor 20 Jahren zahlte sie zu den beliebtesten Branchen (remen
hangye #147)1).>° Heute bewerben sich auf zehn freie Stellen gerade mal sechs Bewer-
ber.5%°
Das Problem in der Hotelbranche ist also nicht — wie in anderen Branchen auf dem
chinesischen Arbeitsmarkt derzeit der Fall -, dass es zu viele Bewerber (meist BA) auf zu
wenige passende Stellen gibt, sondern zu wenige Bewerber fiir die vielen offenen Stellen.
Wie diese Studie ergab, hat die Hotelbranche und damit auch das Berufsbild heute mit
einem sehr schlechten Image zu kimpfen. Auf die Frage 14 a), ob gegeniiber der Hotel-
branche Vorurteile bestehen, antworteten 75% der AG mit ,,Ja“. Das Image ihres eigenen
Hotels schétzten nur 15,6% der AG mit ,hervorragend® ein, 37,7% mit ,,gut®, 45,4 % mit
»mittelmaflig“ und 1,3% als ,,nicht so gut®. Auch die AN wurden zu ihrem Image der Ho-
telbranche befragt (Frage 16 a). Ihr Urteil fiel mit einem Mittelwert von 3,66 nur mini-
mal positiver aus als bei den AG (3,68). Von den N=341 Befragten antworteten 11,4% mit
»hervorragend®, 46,8% mit ,gut®, 38,3% mit ,,mittelmaflig“ und 3,5% mit ,,nicht so gut*
Bei der Analyse zeigte sich, dass es sinnvoll ist, grundsétzlich zwischen einem exter-
nen und einem internen Image zu unterscheiden, die im Fall der chinesischen Hotelbran-

596 Vgl. Durden (2013), o.S.

597 Interview, Hotel Nr. 1, HR-Managerin, S.2.
598 Interview, Hotel Nr. 1, HR-Managerin, S.2.
599 Vgl. Xinhua (2013), 0.V, S. 3.

600 Interview, Hotel Nr. 14, GM, S.4.
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che voneinander abweichen. Das externe Image bezeichnet das Image, das die Gesell-
schaft allgemein von der Hotelbranche hat, ohne wirklichen Einblick in die Branche und
die Hotelarbeit zu haben. Das interne Image umschreibt jenes Image, welches die bran-
chen- und fachinternen Personen besitzen (z.B. AG, AN, Praktikanten, Experten usw.).

Externes Image der Hotelbranche
In den Augen der meisten Chinesen ist die Arbeit in der Hotelbranche minderwertig.

Dies ist primér auf das negative Bild des Dienstleistungsberufs zuriickzufiihren. Service
wird als tatsichliches ,,Dienen (cihou fil{)“ im Sinne eines Ergebenen gegeniiber einer
hohergestellten Person verstanden, statt als einfacher Tauschakt von Fachkenntnis bzw.
professioneller Behandlung gegen Bezahlung. Dies erklart den allgemein akzeptierten
herablassenden Umgang der Gaste mit dem Personal in China, der ein degradierendes
Gefiihl der Diskriminierung bei den Angestellten hervorruft.

Zudem leidet die Branche unter dem Image, dass sie in die Sexindustrie involviert ist
(shehuang %), keine beruflichen Entwicklungsperspektiven bietet und von schwerer
manueller Arbeit gepragt ist, fiir die man keine Féahigkeiten bendtigt (fiir Prozentzahlen
s. Tab. 23).

In der Vergangenheit haben Razzien in chinesischen Hotels wegen illegaler Sexorgien
regelméflig fiir negative Schlagzeilen gesorgt,®' was dem Image der gesamten Hotel-
branche nachhaltigen Schaden zugefiigt hat. Neben Karaoke Bars und Schonheitssalons
zéhlen Hotels zu den Orten in ganz China, an denen Prostitution, die offiziell verboten
ist, inoffiziell stattfindet. Unter Xi Jinpings Kampagne gegen Korruption und Amoralitat
fanden 2014 ebenfalls zahlreiche Razzien in Hotels verschiedener Landesteile (Guang-
dong und Heilongjiang) statt, die dieses Thema nochmal besonders vor Augen gefiihrt
haben.*”

In den Augen der meisten chinesischen Eltern (vor allem auf dem Land) zdhlt die
Hotelbranche in China daher zu den unseridsen Branchen, in denen sie ihre Kinder
nicht arbeiten lassen mdchten. Sie zdhlt als ,,Jugend-ausbeutende Branche (gingchunfan
hangye)*, wie in Kap. 8.5 bereits erwdhnt, in der man iiber keine besonderen Fihigkei-
ten, sondern lediglich {iber gutes Aussehen verfiigen muss (paotou loumian ik &% f)**
und die vor allem keine beruflichen Perspektiven bietet. Auch wenn AG behaupten, dass
die Branche keine Jugend-ausbeutende Branche sei, so ist es doch auffillig, dass an der
Rezeption sowie in der Lobby jedes besuchten Hotels ausschliefslich junges Personal (un-
ter 30 Jahre) und Praktikanten vorzufinden waren. In den Interviews wurde zugegeben,
dass sie ihren Gésten lieber ein junges (vorzugsweise weibliches) Gesicht prisentieren,
da es sich besser verkauft. Altere Angestellte sind i.d.R. im Back Office-Bereich oder im
Management tatig bzw. bei geringer bis gar keiner Schulbildung und Arbeitserfahrung
aus drmeren ldndlichen Gegenden als Putzkraft, die sog. Ayis, tatig.

601 Vgl. Lorenz/Wagner (2003), 0.S..
602 Vgl. Geinitz (2014), 0.S; Vgl. Xinhua (2014), 0.S.
603 Vgl. AG-Fragebogen, Frage Nr. 14b), Nr. 85.
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Tab. 23: AG-Antworten zum externen Image der Hotelbranche (N=77)

Externes Image der Hotelbranche Prozentzahlen
Minderwertige Arbeit (,dienen”) 41,7%

In Sexindustrie involviert 12,5%
Anstrengende Arbeit 11,5%
Niedriges Gehalt 9,4%

Keine Fahigkeiten benotigt 8,3%

Bietet keine beruflichen Perspektiven 7,3%

Andere 9,4%

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.

Zwar kann so ein junges Gesicht der Branche nicht nur auf Giste, sondern auch auf po-
tentielle junge AN anziehend wirken. Gleichzeitig impliziert dies aber auch, dass man in
der Hotelbranche nicht ,,alt werden® kann, d.h. keine langfristigen Zukunftsaussichten
hat. Dieser deutliche Unterschied zur ausldndischen Hotellerie war den chinesischen
Hoteliers in den Interviews zwar durchaus bewusst. Bislang sahen sie aber keinen Hand-
lungsbedarf.

Internes Image der Hotelbranche
Das interne Image der Hotelbranche bei AN, die bereits eine Weile in der Branche arbei-

teten, ist eher von den speziellen Charakteristika des Hoteljobs geprégt. Die befragten
AN klagten iiber eine sowohl physisch als auch psychisch anstrengende (xinku “Fi)
und eintonige Arbeit bei gleichzeitig niedrigem Gehalt, lange Arbeitszeiten, unbezahl-
te Uberstunden, Nachtschichten und Feiertagsarbeit. Kurz zusammengefasst lautet das
Image der Branche: ,Viel (unangenehme) Arbeit fiir wenig Geld“. Eine Befragte aus dem
AG-Fragebogen bestitigte einige der von den AN genannten Punkte:

»Eigentlich sind es nicht nur Vorurteile, sondern Fakt: das Gehalt ist nicht

hoch, die Arbeitsintensitdit dafiir hoch, man muss Nachtschicht arbeiten
und hdufig die Beschwerden von Gdsten ertragen.“ (AG-Fragebogen, Frage
14 b), Nr. 36)

Nur die wenigsten AN sind heute noch bereit, solch eine Arbeit iiber einen langen Zeit-
raum - geschweige denn {iberhaupt - auszuiiben; vor allem weil es vom Gehalt her ver-
gleichbare Jobs gibt, z.B. als Empfangsdame oder Sekretédrin (2.000-3.000RMB/Monat),
bei denen man keine Nachtschichten und am Wochenende frei hat. Zudem gelten strikte
Kleidervorschriften und Handyverbot wiahrend der Arbeit. Es wird auf penible Sorgfalt
Wert gelegt. Diese Vorgehensweisen wirken auf die freizeit- und konsumbewussten Ju-
gendlichen, die von ihren Eltern seit ihrer Kindheit umsorgt und verwéhnt wurden, und
auf ihre Freizeit sowie ihren Handykonsum sehr viel Wert legen, eher abstoflend.
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Doch es gab auch AN, die der Hotelbranche etwas Positives abgewinnen konnten. Vor
allem in den Interviews zeigte sich, dass die jungen AN zu der Frage nach dem Image der
Branche zwar das allgemein verbreitete negative Bild der Hotelbranche in der chinesischen
Gesellschaft bestétigten bzw. widergaben, dieses jedoch nicht unbedingt auch selbst teilten:

»Besonders auf dem Land hat die Hotelbranche keinen guten Ruf. Wer in
der Branche gearbeitet hat, der weifs, dass es nicht so ist. Aber aus Sicht der
anderen Leute ist es nicht so toll im Hotel zu arbeiten.“ (Hotel Nr. 22, AN 2,
weiblich, 80er-G., MBS-Abschluss, S. 2)

»Gegeniiber der Hotelbranche haben viele Leute Vorurteile. Sie denken, dass
man als Bedienung wirklich anderen Menschen dient, und dass man als
ausgebildeter Hochschulabsolvent nicht andere bedienen sollte. Wie dem
auch sei, in China gibt es nun einmal dieses Vorurteil.“ (Hotel Nr. 23, AN 3,
weibl., 90er-G., HBS, auswdrtiger Hukou, S. 4)

Trotz der gehegten Vorurteile hatte die Hotellerie als Dienstleistungsbranche aus Sicht
der AN auch durchaus positive Aspekte vorzuweisen:

»Der Tertidrsektor entwickelt sich gerade prichtig, und die Hotelbranche
stellt einen wichtigen Teil davon dar, die Entwicklungsperspektiven sind gut.”
(AN-Fragebogen, Frage 16b), Nr. 284)

Neben den von AN wahrgenommenen guten Entwicklungsperspektiven galt das Ar-
beitsumfeld zudem als angenehm und nobel. Es wurde der Branche durch die AN mehr-
mals die Moglichkeit zugesprochen, das eigene Suzhi zu erhohen, eine Beobachtung, die
sich mit denen von den Autoren Otis (2009) und Kelly (2011) deckt. So beschrieb z.B.
eine Teamleiterin, die bereits einige Jahre im Hotel arbeitete, wie sie der Hotelbranche
Positives in Bezug auf ihre eigene persénliche Entwicklung abgewinnen konnte:

»Ich finde es super im Hotel zu arbeiten. Das ist auch das, was ich immer

meinem Team sage. In der Phase des Praktikums konnte ich noch nicht so
gut mit anderen Menschen umgehen. Aber nachdem ich mit dieser Branche
in Beriihrung gekommen bin, kann ich mich viel besser artikulieren.“ (Hotel
Nr. 20, AN 1, HBS, spiite 80er-G., S. 3)

Vor allem das Erlernen des héflichen Umgangs mit anderen Menschen im Hotel wurde
von den AN allgemein als sehr positiv bewertet, da ihnen dies in ihrer Ausbildung fehlte.
Das negative Image kame vor allem durch das geringe Gehalt bzw. das Missverhiltnis
von Arbeitseinsatz und Bezahlung zu Stande, weniger durch das Hotel als AG.

Es folgen einige Beispielzitate aus den offenen Antworten der AN (Frage 16b) zu den oben
genannten Punkten:
o Nr. 285: ,Hotelangestellte haben alle gute Manieren, Verstand, Dienstleistungs-
bewusstsein und Verantwortungsgefiihl.“
o Nr. 368: ,Die Hotelbranche ist normalerweise ein Ort, an dem Leute mit hohem
Suzhi verkehren, deshalb ist die Arbeitsatmosphire dort nicht schlecht. Das Ge-
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halt ist zwar nicht hoch, aber es bieten sich viele Moglichkeiten etwas zu lernen.
Auflerdem lernt man viele unterschiedliche Menschen kennen.*

Nr. 343: ,,Ein Hotel bietet seinen Gésten hauptsichlich Service an, deshalb sind
die Anforderungen an das Suzhi der AN auch relativ hoch. Jeden Tag begegnet
man unterschiedlichen Gésten, unterschiedlichen Situationen, dafiir braucht
man unbedingt geschulte Talente, die mit den Beschwerden und Schikanen der
Gdste vertraut sind, und es braucht zudem Sorgfalt, Anpassungsfdahigkeit und
ziemlich ausgeprigte soziale Kontaktfahigkeit.

Nr. 367: ,Die Arbeitsatmosphire ist sehr komfortabel, man steigt schnell auf, die
Zusatzleistungen sind in der Regel passabel und es nutzt der Selbstkultivierung
(xiuyang f£77), das Gehalt ist OK, und man kann auflerdem Frauen gut den Hof
machen (tan lianai 5%

Nr. 133: ,,Ich mache am Tourism College von Zhejiang®* meinen Abschluss und
liebe dieses Fach heiff und innig. Nach meinem Abschluss mochte ich auch gerne

604

in dieser Branche arbeiten.“ (Praktikantin)

Tabelle 24 fasst die positiven und negativen Antworten von AN (Frage 16 b) nach Kate-

gorien noch einmal zusammen:

Tab. 24: Antwortkategorien zum Image der Hotelbranche aus Sicht von AN

AN-Antworten (N=341; Mehrfachantworten méglich)
. Prozent- . Prozent-

Positives Image der Hotelbranche Negatives Image der Hotelbranche

zahlen zahlen
Angenehmes, nobles Arbeitsumfeld 21,3% Viel Arbeit fir wenig Geld 26,7%
Dl'enstlelstungsbranche hat gute Ent- 15,6% Weder schlecht noch gut 20,9%
wicklungschancen
Arbeit im Hotel erhoht das eigene Suzhi | 15,1% Irreguldre Arbeitszeiten 12,6%
Fachnahe Ausbildung gehabt 12,9% EE:Isnde gesellschaftliche Anerken- 10,5%
Man.lernt' den Umgang mit Menschen 12,0% Hohe P'roﬁtembuBen, Zukunft 8,1%
(Social Skills) ungewiss
Gu.te berufliche Entwicklungsmdglich- 10.7% Ir}stablle per.sonelle Bedingungen, 5,8%
keiten viel Fluktuation
AG kiimmert sich um AN, Humanisier- Chancen ungerecht verteilt, Guanxi-

5,3% . - 5,8%
tes Management Praktiken stark ausgepragt

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.

604 Renommierte Tourismusfachschule in Hangzhou (MBS und HBS zusammen); Praktikantenmesse

besucht.
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Erklarungsfaktoren fiir Imageprobleme
Im Verlauf der Datenanalyse wurde deutlich, dass das Image der Hotelbranche eine be-

sondere Bedeutung im Rekrutierungsprozess spielt. Um herauszufinden, welche der un-
abhingigen Variablen in einem kausalen Zusammenhang mit der abhéngigen Zielvaria-
ble ,Image® stehen und wie stark, wurde an dieser Stelle erneut die Regressionsanalyse
angewendet.

Zu den unabhingigen Variablen zdhlten: Jetzige Position im Hotel, Arbeitserfahrung,
Arbeitszufriedenheit, Weiterbildung, Studienfach, Graduierungsjahr, Bildungsstand,
Hukou (Ort und Art), Alter, Geschlecht und Gehalt des AN sowie die Eigentlimerschatft,
Managementform und Sterneanzahl des Hotels.

Die Ergebnisse zeigten, dass die zwei Variablen (1) Arbeitszufriedenheit und (2) Wei-
terbildung einen stark signifikanten®” Einfluss auf das Image eines AG nehmen. Weitere
signifikante Einflussfaktoren waren (3) Managementform und (4) das Studienfach (fach-
nahe Ausbildung) mit weitem Abstand zu den iibrigen nicht signifikanten unabhangigen
Variablen. Auch hier gaben die Lageschitzer erneut an, ob die einzelnen signifikanten
Variablen/Pradiktoren bzw. deren Kategorien in einem positiven oder negativen Zusam-
menhang zur Referenzkategorie stehen. Die Referenzkategorie ist automatisch immer
die hochste Kategorie. Bis auf das Studienfach waren alle Lageschitzer negativ (s. Tab.
25).

Tab. 25: Ordinale Regression Il - Parameterschatzer zu den kategorialen Pradiktoren der abhdngigen
Variable Image®

Kategoriale Pradiktoren Schétzer Signifikanz
Schwelle [Image_Hotelbranche = 2] -8.902 0.000%**
[Image_Hotelbranche = 3] -4.814 0.000%**
Lage [Arbeitszufriedenheit=2] -4.921 0.000%**
[Arbeitszufriedenheit=3] -3.743 0.000%**
[Arbeitszufriedenheit=4] -1.950 0.016**
[mit Weiterbildung zufrieden=2] -1.887 0.015%*
[mit Weiterbildung zufrieden=3] -1.859 0.005%**
[Managementform=2] -0.841 0.026*
[Studienfach=0] 0.567 0.048*

2N =371 AN; Die letzte Spalte zeigt die p-Werte der signifikanten Variablen (*** p<0.001; ** p<0.01; *p
<0.05) und die zweite Spalte die dazugehorigen Lageschétzer der einzelnen Kategorien einer Variable.

Quelle: Eigene Befragung und Darstellung mit SPSS.

605 Auch wenn die Bezeichnung umstritten ist, wird sie hier verwendet, um den Unterschied zwichen
den Variablen zu verdeutlichen. Dariiber hinaus blieben diese zwei Werte auch bei Variation unter-
schiedlicher unabhédngiger Variablen im Modell stabil bei ***p<0,001, wiahrend die anderen Werte
schwankten.
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Die einzelnen errechneten Lageschitzer sind in Bezug auf die abhédngige Variable Image
wie folgt zu interpretieren:

1. Je niedriger die Arbeitszufriedenheit der AN ausfiel, desto schlechter war auch das
Image der Hotelbranche aus Sicht der AN. Hier fielen die Lageschétzer doppelt und
sogar knapp dreifach so niedrig wie die tibrigen Lageschitzer des Modells aus, was
den Einfluss dieser Priadiktoren auf die abhidngige Variable unterstrich.

2. Je geringer die Zufriedenheit mit dem Weiterbildungssystem, desto schlechter fiel
auch das Image bei den AN aus. Hier fielen die negativen Schitzer am zweitnied-
rigsten nach der Arbeitszufriedenheit und in etwa gleich stark aus (-1.887, -1.859).

3. Im Vergleich zum Einzelunternehmen hatten die AN in inldndischen Ketten ein
etwas schlechteres Image (-0.841) von der Branche.

4. Im Vergleich zu den fachfremden AN hatten die fachnahen AN mit einem Lage-
schitzer von 0.568 ein etwas positiveres Image von der Hotelbranche.

Das Bestimmtheitsmafl Pseudo-R-Quadrat der ordinalen Regression, das den prozentua-
len Anteil der durch die ordinale Regression erkldrten Varianz angibt, lag bei 0,464, d.h.
es lag eine hohe Varianzaufklarung von 46,4% vor.

Als zusitzliches Maf fiir die Giite der Vorhersage wurde noch eine Rangkorrelation
nach Spearman®® zwischen der tatsachlich beobachteten Kategorie (Image) und der vor-
hergesagten Kategorie (Variable_PRE 1) herangezogen, die ebenfalls hoch signifikant
ausfiel (***p=0,000). Damit besitzt das Modell einen hohen Giiteparameter.
Trotzdersignifikanten Werte gilt zu beachten, dass die abhéngige Variable Image eine rela-
tiv,,weiche Variable“ist, d.h. durch sehrviele unterschiedliche Faktoren beeinflusstist. Die
hier gemessenen signifikanten Variablen klaren daher nur einen gewissen Anteil der Vari-
anz auf, konnten aber dennoch als hochsignifikante Einflussfaktoren identifiziert werden.

Imageaufbesserung
Um die Vorurteile gegeniiber der Branche abzubauen, setzten die meisten AG auf die

allgemeine Verbesserung des Images (ohne konkretere Angaben zur Umsetzung), den
Ausbau von Weiterbildungsmafinahmen, Gehaltserhdhungen und eine vermehrte Fiir-
sorge um die AN, vor allem bei neu eingestellten Mitarbeitern. Ein verbessertes Compli-
ance-System, das sich AN von AG wiinschten, wie in Kap. 8.4 und 8.5 bei den Merkma-
len eines guten AG bzw. zur Zufriedenheit mit dem AG beschrieben, wurde jedoch von
keinem der AG genannt. Weitere Antworten sind der Abb. 30 zu entnehmen.

606 Biihl (2014), S. 485.
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Abb. 30: Losungsansatze der AG zur Bekampfung von Vorurteilen gegentiber der Hotellerie (offene Antwor-
ten)
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Quelle: Eigene Befragung und Darstellung.

Der Umgang mit Beschwerden von Gésten kam sowohl in den Interviews als auch in den
Fragebégen mehrmals zur Sprache, da sich die AN von den Gisten oft ungerecht behan-
delt fithlten (Chin.: weiqu ZJ#). Zur Verbesserung dieser Situation nannten AG aus dem
Fragebogen ebenfalls vor allem weiche Faktoren, die in ihrem Hotel Anwendung fanden:

»Wir bauen das Selbstbewusstsein der AN auf, fiihren jegliche Art von Be-
sprechungen und am Ende jeden Jahres werden Preise verschiedenster Art
verliehen. Wir haben einen ,,Ungerechtigkeits-Preis” eingerichtet, der sich
ganz speziell an die AN richtet, die ungerecht von Gdsten behandelt worden
sind. Und wir fordern die Unternehmenskultur.“ (AG, Frage 14c, Nr. 67)

Die meisten HR-Manager gaben zwar an, dass sie das Image verbessern wollen, aber nur
wenige wurden so konkret, wie in dem o.g. Beispiel, wie sie dies umzusetzen gedenken
bzw. welche Gegenmafinahmen sie bereits ergriffen haben.

Es gab nur wenige Ausnahmen unter den besuchten Hotels, die tatsdchlich eine erkenn-
bare Unternehmenskultur besaflen und ihr Image aktiv vermarkteten. Diese Hotelgrup-
pen hatten unter den interviewten AN auch ein besseres Image. Das Bewerben der eige-
nen Marke stief3 auf Widerhall bei den AN. So veranstaltete eine Hotelgruppe bspw. eine
alljahrliche Fahrradtour, an der der CEO sogar selbst teilnahm. Mit seinen Touren quer
durch China suchte er dem Unternehmen einen gewissen Spirit zu verleihen. Gleichzei-
tig glorifizierten ihn diese Reisen zu einer Art Helden bzw. Vorbild, dem man nacheifern
mochte und sollte. Denn hinter den Reisen steckte Symbolkraft. Er selbst verglich seinen
auf dem Rad aufgenommenen Kampf gegen Berge und Tiler mit dem Auf und Ab im
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Arbeitsalltag, den die AN nach der gleichen Methode zu bewiltigen versuchen sollten -
mit Durchhaltevermégen.®”” Die Mitarbeiter der Zentrale dieser Hotelkette, in der auch
der CEO sein Biiro hatte, sprachen alle positiv von ihm. Im Vergleich zu anderen Hotels
wechselten Mitarbeiter aus dem mittleren Management weniger.*® Die Fluktuationsrate
der AN lag in diesem Hotel mit 19% vergleichsweise niedriger als in anderen Hotels
(30%), wobei jedoch kein eindeutiger kausaler Zusammenhang hergestellt werden konnte.
Einige AG sahen auch tiberhaupt keine Moglichkeit das Image zu verbessern. Dafiir ga-
ben sie unterschiedlichen Faktoren die Schuld:

- ,Das ist der schleichende (yinxing i&VE) Trend der Branche, da gibt es keine kreati-
ven MafSnahmen.“ (14c, Nr. 73);

- ,Das ist in der Gesellschaft allgemein existent, die gesellschaftliche Stellung ist nied-
rig, was gibt es da schon fiir MafSnahmen gegen?“ (14c, Nr. 9);

- ,Das ist die allgemeine gesellschaftliche Wahrnehmung. AufSerdem ist die Bildung in
den Schulen schlecht. Was kann das Hotel da schon machen?“ (14c, Nr. 74).

Image der Hotelbranche bei anderen Branchen
Tatsdchlich waren die ,,Aussteiger” aus der Hotelbranche sehr beliebt in anderen Bran-

chen. Sie finden Arbeit im internationalen Handel, z.B. als Rezeptions- oder Empfangs-
dame, da sie in der Regel gute Umgangsformen beherrschen (hoflich, kommunikativ,
gutes Arbeits- und Servicebewusstsein etc.) und im Vergleich zu ihren Altersgenossen
bessere Englischkenntnisse besitzen. Solche Fahigkeiten seien schwieriger beizubringen
als etwa praktisches Fachwissen und erfordern einen lingeren Lernprozess, sind aber
sehr gefragt in der Arbeitswelt. Zudem sei der Reifegrad bzw. das Suzhi der Hotelbran-
chen-Wechsler hoher.®® Eine befragte Professorin schilderte als Beispiel fiir die Beliebt-
heit von Tourismusstudenten das Gespriach mit einer Firma, die regelmaflig Studenten
von ihr einstellt:

»Ich habe neulich den GM einer Logistikfirma gefragt: ,Warum gehst Du eigent-
lichnicht zu einem Institut fiir internationalen Handel, sondern rekrutierst so
viele Studenten von meinem Tourismusinstitut? ‘ Daraufhin meinte er scherz-
haft zu mir: ,Deine Studenten haben einen Nachteil - sie konnen keinen See-
ladeschein (Konnossement) ausfiillen. Aber das bringe ich ihnen ganz leicht
bei, eine Woche geniigt. Nur wenn ich anderen Studenten das beibringen muss,
was eure konnen, dauert das viel linger".“ (Professorin Nr. 3, Universitiit, S.8)

Diese ,,Vorteile® mogen im westlichen Kontext etwas befremdlich erscheinen. Allerdings
sind die im Westen relativ selbstverstindlichen Hoflichkeitsgesten, wie Tiir aufhalten,
gegenseitiges Vorlassen und Gruf3formeln wie Danke, Hallo und Tschiiss, ebenso wie
Englischkenntnisse in China nichts Selbstverstandliches.

607 Gesammeltes Primdrmaterial in Form von hoteleigener Zeitschrift, die landesweit in den Hotels der
untersuchten Kette auslag.

608 Hotel Nr. 14, GM, S.2f.

609 Vgl. Interview, Professorin Nr. 3, Qingdao Daxue, 2011.
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Insgesamt lasst sich festhalten, dass ein grofies Problem der chinesischen Hotelbran-
che der fehlende entgegengebrachte Respekt durch die Gesellschaft darstellt. Das
allgemein vorherrschende stigmatisierte und traditionell tief verwurzelte Bild des
»Dienens“ verursacht bei den Angestellten ein grof3es Minderwertigkeitsgefiihl (zibeigan
FI5L/&K), was u.a. zu der hohen Fluktuation fiihrt. Zudem prisentiert sich die Hotel-
branche fast ausschliefllich als ,junge Branche®, ohne Zukunftsperspektiven, weshalb
AN die Hotelbranche nur als ,,Ubergangs-AG“ sehen. Intern ist die Hotelbranche jedoch
nicht per se schlecht angesehen, sondern lediglich die Frontline-Jobs, deren Anreiz-/
Leistungsverhiltnis unausgeglichen ist. Durch die schwindende Anziehungskraft ist
folglich auch die Fluktuation gestiegen, die wiederum hohere Rekrutierungs- und Wei-
terbildungskosten fiir das HRM der Hotelbranche verursachen (Neuausschreibung, Su-
che, Einarbeitung). Wenn die Hotelbranche jedoch wieder wettbewerbstdhiger werden
mochte, muss sie sowohl an ihrem internen als auch externen Image arbeiten.

Eine gute Losung hierzu bieten z.B. Fernsehserien, die das Hotelleben themati-

sieren. Sie haben ein hochst positives Bild bei vielen Angehorigen der Nach-80- und
Nach-90-Generation hinterlassen, wie aus den Interviews hervorging. Die Medien soll-
ten deshalb verstdrkt zur Imageaufwertung eingesetzt werden.
Ein aktives Bewerben der eigenen Arbeitgebermarke, das sog. Employer Branding, fand
nur bei den wenigsten Hotels statt. Es fehlt an Know-how, neuen Impulsen und Strate-
gien bei der Entwicklung von Unternehmenskulturen in der Hotelbranche, so urteilten
erfahrene Branchenexperten im Interview. ' Es braucht eine Unternehmenskultur, die
die jungen AN auch wirklich erreicht - mehr Taten als blof3 Worte.®"! Um die AN mit
passenden Anreizinstrumenten an das Hotel zu binden, bedarf es vor allem eines strate-
gischen HRM, wovon das néchste Kapitel 9.4 handelt.

9.4 \Veraltete Managementtechniken und
unausgereiftes HRM

Einflussreiche Branchenvertreter fithren einen groflen Anteil der Fluktuation auf das
fehlende strategische HRM zuriick.®? Die chinesische Hotelbranche hat sich zu lange
Zeit allein auf Produkt- und Marktinnovationen konzentriert und zu wenig auf Inno-
vationen im Management, insbesondere im HRM.®"® Gerade in einer Dienstleistungs-
branche wie der Hotellerie spielt der menschliche Faktor jedoch eine besonders wichtige
Rolle - nicht nur in Bezug auf den Gast, sondern auch auf den AN, da sich die Zufrieden-
heit und Unzufriedenheit der AN direkt auf den Kunden auswirkt. Laut Aussage chine-
sischer Branchenexperten werden trotz der Umbenennung von Personalabteilungen in
HRM-Abteilungen weiterhin die gleichen alten Management- und Rekrutierungstech-
niken verwendet wie bisher — nur ,,in neuem Gewand“ (lao moshi tao xinren ER L EHr

610 Interview, CEO, Zuijiadongfang, S.2.

611 Interview, Hotel Nr. 11, Lehrerin von Berufshochschule im Fach Tourismus-Englisch, die dem Hotel
Praktikanten und Absolventen vermittelte.

612 Vgl. Chen Canrong (2014), S.2.

613 Vgl. Li Xiye (2014), S.3.
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). Traditionelle Denkweisen und festgefahrene betriebliche Strukturen verhinderten
bislang eine branchenweite Verbesserung des Personalmanagements.®® Das menschli-
che Wohl des Personals ist nach wie vor zweitrangig hinter dem Profitstreben des Unter-
nehmens. Vor allem das Frontline-Personal wurde lange auf3er Acht gelassen, obwohl es
eigentlich , die erste Produktivkraft® sowie das ,Gesicht“ des Hotels verkorpert.*'®

Neben den in Kapitel 9.2 behandelten materiellen Anreizfaktoren wie Gehalt und
betrieblichen Sozialleistungen entscheiden im Personalwesen auch vor allem immate-
rielle Anreizfaktoren, wie Mitwirkungsmoglichkeiten, soziale Kommunikation und das
Streben nach Selbstverwirklichung, {iber den Erfolg bei der Arbeitnehmerbindung.®”
Konkret daufern sich diese Faktoren z.B. im Fiihrungsstil eines Unternehmens, seinen
Qualifizierungs- und Aufstiegsmoglichkeiten sowie Arbeitsinhalten, Arbeitsplatz- und
Arbeitszeitgestaltung.®'® Strategische Personalentwicklung hat zum Ziel, das Personal in
den Unternehmensablauf und die -kultur zu integrieren, zu qualifizieren und zur Selbst-
verwirklichung zu verhelfen.®”

Welche Anreizfaktoren fiir die AN in der chinesischen Hotelbranche relevant sind,
haben die Kapitel 8.4 und 8.5 aufgezeigt. In diesem Kapitel werden nun die gesammelten
empirischen Ergebnisse mit der vor Ort gesammelten chinesischen Fachliteratur zu Ma-
nagementtechniken und Anreizpolitik der chinesischen Hotelbranche verglichen und
vor dem Hintergrund der Theorie diskutiert. Von der Autorin durchgefithrte Recher-
chen auf der vielgenutzten Branchenwebsite Liwuli®’ lieferten zusétzlich Erkenntnisse
zu den Ursachen des noch unausgereiften HRM, dessen Hauptproblemfelder im Folgen-
den anhand von Beispielen erldutert werden.

1. Organisationskultur und Fithrungsstil

Gu Huimin %38, eine namhafte chinesische Forscherin auf dem Gebiet Hotelma-
nagement, vertritt die Meinung, dass man zuerst die Organisationsstruktur und -kultur
der Hotels verandern muss, wenn innovative Ansétze in das HRM Eingang finden sollen.
Momentan gibt es nach Meinung von Gu noch zu viel ,,Abteilungsbildung (bumenhua
#B1714k)“22, die einen rationalen Austausch von Personal zwischen den Abteilungen ver-
hindert. Dies bestdtigte ein BS-Absolvent und Kellner aus einem Fiinf-Sterne-Hotel in
Hangzhou im Interview:

614 Vgl. Li Xiye (2014), S.3.

615 Vgl. Hotelvereinigung Zhejiang (2011), Kapitel 4 (1), S. 69.

616 Vgl. Sun (2014), 0.S.

617 Vgl. Jung (2008), S. 562f.

618 Vgl. Knoblauch (2004), S. 113.

619 Vgl. Schax (2007), S. 52.

620 Liwuli B2 5, http://www.liwuli.com.cn, Informationsservice tiber Weixin.

621 Direktorin des Hotelmanagement Instituts an der Beijing International Studies University (JL50Z8
ZAMEEERE G B BB und gleichzeitig Leiterin des Forschungszentrums fiir chinesische
Hotelindustrie in Peking (FEREHFFEH0 34T ); Mehrmalige Versuche mit Professorin Gu
Huimin personlich Kontakt aufzunehmen zwecks eines personlichen Interviews blieben leider er-
folglos; bekannte veréffentlichte Studie von ihr: Zhongguo fandianye renli ziyuan guanli zhanliie
yanjiu ERJEM N 73R BRSBTS (2005).

622 Vgl. Li Xiye (2014), S. 3
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Jede Abteilung ist eine einzelne Gruppe (tuanti A1K), es ist nicht sehr gemein-
schaftlich (tuanjie [4145). Hier ein Beispiel wie die Abteilungen denken: Wenn
ich als Abteilungsleiter AN ausleihe [an andere], dann habe ich hier zu wenig
Arbeitskrifte, warum sollte ich sie Dir also leihen. Das verursacht grofse Wi-
derspriiche. Deshalb ist es auch wichtig, wie sich die Vorgesetzten unterein-
ander verstehen. Wenn die Beziehungen zwischen Vorgesetzten schlecht sind,
verhdlt es sich ebenso bei den Mitarbeitern.“ (Hotel Nr. 33, AN 2, mdnnlich,
90er-G., lokaler Hukou, HBS-Absolvent (Tourismusmanagement), S. 10)

HR-Manager fithrten in den Interviews aus, dass sie teilweise Mithe hatten zwischen den
Abteilungen zu vermitteln. Es handelt sich um eine klassische, funktionale Organisati-
onsstruktur, bei der die ebeneniibergreifende Kommunikation fehlt. Gu argumentiert,
dass man statt der bis dato pyramidenférmigen Organisationsstruktur die Hierarchien
mehr angleichen (pianpinghua Ji*-{t) und miteinander vernetzen (wangluohua %%
£ sollte.” Denn der charakteristische Nachteil der jetzigen Organisationsform ist die
Uberlastung der Unternehmensspitze, bzw. der Linienmanager. Die einzelnen Abteilun-
gen agieren im eigenen Interesse, ohne die Gesamtsicht des Hotels zu beriicksichtigen.
Durch das hierarchische System nehmen die Linienmanager grof3en Einfluss auf ihr
Ressort. Nicht selten kommt es sogar vor, so merkten die HR-Manager an, dass ein Li-
nienmanager grofle Teile der Belegschaft mitnimmt, wenn er das Hotel verldsst.®* Denn
nicht nur die AN auf exekutiven Stellen betreiben Jobhopping, sondern auch die Ma-
nager und GM von Hotels. So lief3 sich feststellen, dass allein innerhalb von drei Jahren
(Herbst 2011 - Herbst 2014), dem Zeitraum zwischen dem ersten und zweiten Feldfor-
schungsaufenthalt dieser Studie, bei einem Drittel der untersuchten Hotels ein Wechsel
an der Spitze oder ein Wechsel der HR-Manager oder sogar beides stattgefunden hat.®*
Eine HR-Managerin aus einem staatlichen Vier-Sterne-Hotel in Peking erlduterte hierzu:

HR: ,Die oberen Ebenen, z.B. GM, Vize-GM und Assistent des GM,
wechseln alle drei Jahre fiir gewohnlich.®

I: »Wie kommt es dazu?“

HR: ,Dasistnichtganzklar, vielleicht fiirchten sie, dass wenn jemand
zu lange in einem Hotel bleibt, dass dies die Kreativitdt oder
die Begeisterung negativ beeinflusst. Oder vielleicht fiirchten
sie, dass sich die negativen Dinge haufen. Aufjeden Fall wechseln
GM i.d.R. alle drei Jahre einmal.“ (Hotel Nr .2, HRM, S. 2)

Aus der Sicht der Mitarbeiter sowie fiir das Hotel allgemein wirkt sich dieser fliegende
Wechsel der GM negativ aus - zum einen auf die Umsetzung der Unternehmensziele,
zum anderen auf das Betriebsklima. Denn von dem Verhalten und Auftreten des GM
oder Linienmanagers geht in China ein starker Multiplikatoreffekt aus. Zum einen gilt

623 Vgl. Li Xiye (2014), S. 3.

624 HR-Manager, Hotel Nr. 21, S. 4, Hotel Nr. 23, S. 6; zusitzlich bestatigt durch chinesische Fachlitera-
tur zum Thema: Zhang und Wu, 2007, S. 52.

625 Hotel Nr. 2, Nr. 4, Nr. 7, Nr. 10, Nr. 17, Nr. 18, Nr. 21, Nr. 31., Nr. 33.
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seine Position als hochst erstrebenswert. Zum anderen besitzen Mitarbeiter in China
durch das konfuzianisch, hierarchisch gepriagte Gesellschaftssystem groflen Respekt
vor ihren Vorgesetzten. Der von Fithrungskriften praktizierte hdufige Wechsel iibt eine
schlechte Vorbildfunktion auf die Mitarbeiter aus und behindert somit das Ziel der Ar-
beitnehmerbindung zusitzlich. So war z.B. zu beobachten, dass in jenen Hotels, in denen
der GM bereits lange Jahre das Hotel leitete, die AN generell zufriedener waren und ein
insgesamt freundlicheres Betriebsklima sowie ein positiveres Bild von der Zukunft des
Unternehmens vorherrschten.5

Gleichzeitig verfiigten die Linienmanager und GM nur in den seltensten Fillen tiber
HR-Kenntnisse. Entweder verharren sie noch im alten Managementdenken oder sie sind
noch zu unerfahren. Zudem unterscheiden sich ihre Screening-Kriterien stark von de-
nen der 90er-G. Wiahrend sie mehr auf praktische Fahigkeiten achten, da sie selbst meist
nicht viel Schulbildung - geschweige denn eine akademische Bildung - genossen ha-
ben, legen die Vertreter der 90er-G. entsprechend der Herangehensweisen, die sie in der
Schule gelernt haben, auf intellektuelle Fahigkeiten groflen Wert. Es fehlt an effektiver
Weiterbildung fiir Linienmanager.

HR-Abteilungen gelten oft nur als verlingerter Arm des Top-Managements, jedoch
ohne groflartige eigene Einflussmoglichkeit. Zwar mochte das Management manchmal
hotelinterne Abldufeédndern, aber esistabhdngigvom jeweiligen Investor bzw. Eigentiimer
(yezhu), der in erster Linie am Profit des Hotels interessiert ist.®”” GM verwiesen bei Wei-
terbildungsfragen im Interview stets an die HR-Manager. Ebenso waren die HR-Manager
tiberfragt, wenn es um die Unternehmensziele ging. Die Befragten vermittelten insge-
samt den Eindruck, dass alle HR-spezifischen Fragen, inklusive der Karriereentwicklung
nicht eingebunden, sondern losgeldst von der Unternehmensagenda umgesetzt wurden.
Die befragten HR-Manager monierten, dass die Durchschlagskraft der HR-Abteilung
viel geringer geworden sei.®® Das bedeutet, dass sie sich um einen ,,guten Draht® zu
den AN bemiihen und nicht umgekehrt. Der HR-Manager sollte ein ,,guter Lehrer und
Freund der AN“?® sein. Dies geht iiber die rein administrative Funktion weit hinaus.
Hierzu gehoren z.B. Besuche in den Wohnheimen der Mitarbeiter, Obstkorbe aufs Zim-
mer stellen, Erkundigung nach der Familiensituation der AN bis hin zu unterstiitzen-
den Mafinahmen bei familidren Notsituationen.®*® Die jungen AN wiinschen sich heu-
te sogar verstarkt vom AG, dass er sich um das Wohlergehen der Mitarbeiter sorgt (s.
Kap. 8.4: ,sich um den AN kiimmern (guanxin)). Diese Fiirsorge stellt in China einen
wichtigen und zugleich effektiven Anreizmechanismus dar. Nach den Aussagen von In-
terviewpartnern nimmt er jedoch viel Zeit in Anspruch und bedeutet eine Mehrbelas-
tung der HR-Manager in chinesischen Hotels. Die meisten HR-Abteilungen in grofien
Fiinf-Sterne-Hotels verfiigen iiber je einen Weiterbildungsmanager (peixun jingli 551l
JJ7), einen Manager fiir personelle Angelegenheiten (renshi xingzheng guanli NFHATEUE

626 AN-Fragebogen, Nr. 310, 315 und 368, positive Auﬁerungen tiber den GM in Interviews von Mitar-
beitern, sowie teilnehmende Beobachtung in den Hotels selbst.

627 Vgl. Sun (2014), 0.S.

628 Vgl. AG-Fragebogen, Frage 11b), Nr. 34.

629 AG-Fragebogen, Frage 14 d) zu Anreizmechanismen, Nr. 71: HRECA I TR A [...]

630 Hotel Nr. 14, HR-Managerin, S.7.
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#) und einen Rekrutierungsmanager (zhaopin jingli fif44:2%). Dem Personalmarke-
ting, in dessen Bereich das Employer Branding fallt, wurde jedoch in den meisten Fallen
kaum bis gar keine Beachtung geschenkt. Die Stellenverteilung in der internationalen
Hotellerie sei laut Aussage der Interviewpartner viel diversifizierter.®®! Diese Aussage
konnte im Rahmen dieser Arbeit nicht tiberpriift werden.

Statt der bisherigen hierarchisch-autoritdren Struktur wire stattdessen ein Mehrli-
niensystem in Form einer Matrix-Organisation oder Projekt-Organisation denkbar. Die
in dieser Studie erhobenen Daten zeigen, dass solche Organisationsformen noch nicht
installiert sind. Sie konnten einen effektiveren Weg liefern, die Kooperation unter den
Abteilungen zu verstirken und somit ein hoheres Problemlosungspotential durch die
direkte und schnelle Kommunikation schaffen.

2. Arbeitsinhalt und Arbeitsplatzgestaltung
Nicht nur innerhalb der HR-Abteilung ist eine Stellenreform notwendig. Laut Gu be-

noétigt jede Stelle im Hotel momentan eine Professionalisierung und Modifizierung.®*
Die Hotelberufe besitzen noch einen sehr maschinellen Charakter und bieten zu wenig
Raum zur eigenen Gestaltung. Jede Stelle ist nur eine ,,Schraube im System®, so wie noch
im planwirtschaftlichen System. Derzeitige Absolventen wollen aber kein ,Rddchen im
Getriebe® mehr sein,®* sondern mit Herausforderungen und Verantwortung bekleidet
werden. Die Hotelarbeit ist oft sehr mechanisch und restriktiv (z.B. die genaue Positionie-
rung von Teetasse und -kanne auf dem Tisch usw.).®** Den heutigen AN missfillt die ein-
geschrankte Art von Arbeitsplatzgestaltung in der Hotelbranche. Zudem wollen sie nicht
auf Stellen mit sog. ,anti-sozialem Charakter (feishehuihua de shuxing e+ 2L R M)«
arbeiten, bei denen man keine geregelten Arbeitszeiten hat oder sein Handy wihrend
der Arbeitszeit nicht bei sich tragen darf. Die jungen AN fiirchten dadurch auf Dauer einen
negativen Einfluss auf ihre sozialen Kontakte. Hierbei ist zu erwdhnen, dass das Zuschi-
cken von Nachrichten in Social-Media-Gruppen (wie WeChat/QQ/Weibo etc.) in China
eine noch weitaus grof3ere Bedeutung am Arbeitsplatz hat als es bereits in westlichen Léan-
dern, z.B. mit WhatsApp, der Fall ist. Deshalb gilt bei der Arbeitsplatzgestaltung sowohl
die Technikaffinitdt der jungen Generation zu beachten als auch ihr vermehrter Wunsch
nach mehr Work-Life-Balance, der momentan allgemein in China zu beobachten ist.®*
Wie die Ergebnisse der Datenanalyse gezeigt haben (s. Kap. 8.5), fithlen sich die AN hiu-
fig unterfordert. Es wird zu wenig Riicksprache mit den AN von der AG-Seite gehalten.
Die befragten AN beherrschten ihre Arbeit nach eigenen Aussagen bereits nach wenigen
Monaten.®” Eine Anpassung der Stellenorganisation nach folgender Vorgehensweise ist
notig, wie eine befragte Universitdtsprofessorin fiir Hotelmanagement berichtete:

631 Vgl. Hotel Nr. 33, HR-Manager und Weiterbildungsmanager, S. 42f.

632 Vgl. Li, 2014, S. 3.

633 Vgl. Li, 2014, S. 4

634 Vgl. Hotel Nr. 15, GM, S. 3.

635 Vgl. Li, 2014, S. 2

636 Vgl. Kockritz, 2013, ,,Die Suche nach einer neuen Balance - China: Auch in der Volksrepublik will
man (ein bisschen) weniger arbeiten®, S. 1.

637 Vgl. Hotel Nr. 25, AN 1, S. 2.
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»Die Hotels, also die AG-Seite, meinen Du musst drei oder zwei Jahre Betten

machen und kellnern. Unsere Studenten hoffen, dass es nur drei oder sechs
Monate sind. Ich bin der Meinung, man sollte einen ,,Mittelwert” nehmen.
Der Neueinsteiger sollte Erfahrungen auf den unteren Stellen sammeln, aber
fiir kiirzere Zeit, so ist es effektiver. Ich bewundere JW Marriott. Da ist es so,
wenn Du eingestellt wirst, bekommst Du Managementtraining und das Ge-
halt eines Supervisor-Weiterbildungsschiilers, aber Du musst im ersten und
zweiten Jahr im Housekeeping arbeiten, dann verschiedene Arbeiten auf un-
terer Organisationsebene verrichten und dann nach fiinf Jahren kannst Du
in die Managementebene aufsteigen. So haben die Studenten einen Plan, ein
Ziel vor Augen. In der chinesischen Hotelbranche informieren viele Manager
die Studenten meist gar nicht iiber ihre Pline mit ihnen. So glauben unse-
re Studenten, dass es iiberhaupt keine Hoffnung gibt, aufzusteigen. Nach
dem ersten Jahr sind sie auf keiner guten Stelle, nach dem zweiten Jahr sind
sie immer noch auf der gleichen Stelle und im dritten Jahr gehen sie dann.”
(Professorin Nr. 6, Universitit, S. 3)

Es muss ein Kompromiss zwischen der tiberholten Sichtweise der AG die AN jahrelang
auf einer Stelle halten zu kdnnen, ohne ihnen jegliche Karrierechancen aufzuzeigen, und
den unrealistischen Wiinschen der AN sofort in eine Managementposition aufzusteigen,
gefunden werden. Gleichzeitig miissen AG vermehrt die Kommunikation mit den AN
suchen. So kénnen Kiindigungen aus Enttauschung iiber zu lange Bekleidung von ein
und derselben Stelle vermieden werden. Viele potentielle Absolventen fangen auch des-
halb erst gar nicht an, in dieser Branche zu arbeiten, weil sie ihrer Meinung nach keine
passenden Stellen auf den Jobmessen finden, sondern lediglich Frontline-Stellen. Die
Unternehmen zdgern jedoch mit einer Stellenreform, weil sie dadurch zusétzliche Arbeit
und voriibergehende finanzielle Verluste befiirchten. Aber nur wenn man das ,,Stellen-
design® auf den Frontline-Stellen vertieft, kann man das Interesse der fachnah ausgebil-
deten Bewerber noch wecken. Zudem muss man die Rechte und Pflichten der AN klarer
voneinander abgrenzen und dafiir sorgen, deren Mitwirkungsméglichkeiten auf Front-
line-Stellen zu erhdhen, damit auch sie ein Erfolgsgefiihl erlangen konnen.**® Selbstver-
wirklichung spielt eine immer gréfiere Rolle im Berufsleben der 90er-G. (s. Kap.9.7), wie
die empirische Analyse gezeigt hat. Mit steigendem Bildungsniveau wie Lebensstandard
legt der Mensch erhohten Wert auf die Sinnhaftigkeit seiner Tétigkeit.
Zusammengefasst bedeutet das, dass Arbeitsprozesse im Hotel generell abwechs-
lungsreicher und weniger maschinell zu gestalten sind. Dem einzelnen AN ist mehr Ver-
antwortung zu libertragen. Dadurch entfallen iiberfliissige Arbeitsschritte und auflange
Sicht konnen Stellen zusammengelegt werden oder sie entfallen ganz. Die Verfechter
der ,Personalreduzierungstheorie” verweisen als Begriindung fiir solch eine Stellenzu-
sammenlegung auf die Tatsache, dass in China heute im Vergleich zu westlichen Hotels
noch immer eine weitaus hohere AN-Dichte vorherrscht.®* Eine Stellenzusammenle-
gung hitte demnach zur Folge, dass die AN sich mehr gefordert und verantwortlich

638 Vgl. AN-Fragebogen, Frage 20b), Nr. 8 et al.; Li Xiye (2014), S. 3.
639 Vgl. Ding (2012), S.103f.
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fithlen (yizhuan duoneng —% 2 g). Als weitere positive Folge verspricht man sich, dass
sich dadurch auflange Sicht das Suzhi der AN erhoht und somit auch dem Unternehmen
zu Gute kommt. Ein erhéhter Verantwortungsbereich soll externe Arbeitskrafte mit ho-
herem Suzhi anziehen. Allerdings verfiigen laut Aussage der AG nur die wenigsten AN
in China bislang {iber wirkliche ,,Springerfahigkeiten, die fiir dieses System benoétigt
werden. Einige AG argumentierten, dass sich viele AN mit diesem neuen System eher
iiberfordert fiithlen konnten, was wiederum ein Mehr an Fluktuation nach sich ziehen
konnte. Demgegentiber brachten die jungen AN in den Interviews jedoch klar zum Aus-
druck, dass sie sich eher unterfordert fithlten - eine widerspriichliche Sichtweise, die
ebenfalls ihren Teil zu dem Mismatch in der Hotelbranche mitbeitragt.

Bei einer Frage im Interview nach der AN-Beteiligung sprach der GM von einer all-
jahrlich stattfindenden Mitarbeiterversammlung mit Podiumsdiskussion (zhigong de
daibiaohui HR T.[{1f4#* %) an ihrem Hauptstandort, wo die AN offentlich Kritik an-
bringen kénnen vor dem AG und der Belegschaft. Dass es solche Versammlungen gibt,
ist positiv zu bewerten. Die Frage ist jedoch, ob sich solch ein offizieller Rahmen fiir
tatsdchliche Kritik eignet - gerade vor dem Hintergrund der chinesischen Kultur, die
einen Gesichtsverlust fiir beide Seiten moglichst zu vermeiden sucht. Zudem besteht auf
AN-Seite die Angst, dass solche Kritik einem zum Nachteil gereichen konnte bei den
ohnehin sparlich gesaten Aufstiegsmoglichkeiten.

3. Weiterbildung und Talentférderung als Anreizmechanismus
Wie in der empirischen Analyse in Kapitel 8 festgestellt, spielt die innerbetriebliche Wei-

terbildung und Karriereforderung eine hoch signifikante Rolle fiir die Arbeitszufrie-
denheit und Imagewahrnehmung des AG durch die AN. Das in Interviews mit HR-Ma-
nagern erwihnte Cross-Training (jiaocha peixun A& X}5))ll), welches erst seit Kurzem
existiert, ist als erster Schritt auf dem Weg zu einer Vertiefung der Fachkenntnisse der
Mitarbeiter (Job enlargement (Arbeitserweiterung), Job enrichment (Arbeitsbereiche-
rung)) zu interpretieren. Cross-Training bedeutet, dass AN durch Weiterbildungspro-
gramme die Prozesse anderer Abteilungen kennenlernen. Allerdings heifit das nicht,
dass sie auch tatsiachlich in den anderen Abteilungen arbeiten. Cross-Training ist nicht
zu verwechseln mit der klassischen Jobrotation, dem systematischen Arbeitsplatzwech-
sel, bei dem die AN unterschiedliche Arbeitsaufgaben mit vergleichbarem Schwierig-
keitsgrad fiir einen gewissen Zeitraum ausiiben, um eine erhohte Flexibilitit der zur Ver-
fiigung stehenden Arbeitskrifte zu erreichen. Obwohl sich AG genau solche seltenen AN
mit Springerfahigkeiten vermehrt wiinschen,%*’ unternehmen die meisten Hotels bisher
jedoch nur wenig, um sie dahingehend zu schulen. Vor allem auf den Frontline-Positi-
onen, wo solch ein systematischer Arbeitsplatzwechsel sich entsprechend dem Arbeits-
anfall anbietet, um der Monotonie von bestimmten Arbeiten entgegenzuwirken, wird
dem AN jedoch kaum Moglichkeit geboten, diese Fahigkeiten zu erlernen. Dabei eignet
sich Jobrotation hervorragend als Instrument zur Karriereplanung, indem zunéchst die
horizontale Verwendbarkeit des Mitarbeiters gefordert wird.**!

640 Hotel Nr. 35, HRM, S. 5.
641 Vgl. Thom (2008), S. 8.
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Die Talentférderung konzentriert sich jedoch sehr einseitig auf das Managementperso-
nal. Das einzige, was alle untersuchten Hotels dem Personal auf Frontline-Positionen
zum Einstieg anbieten, ist ein sehr minimalistisch gehaltener, allgemeiner ein- bis drei-
tigiger Arbeitseinfithrungskurs (ruzhi peixun NJR}5)Il), in dem das Hotel und die Ho-
telgruppe vorgestellt werden sowie das allgemeine Regelsystem und Hoflichkeitsformen
(Griif3en der Gaste, Meldung am Telefon etc.) des Hotels.®** Die technische Einfiihrung
und die regelméflige Weiterbildung iiber das Jahr verteilt iibernehmen dann die jewei-
ligen Abteilungen. Je nach Fdhigkeiten der Linienmanager, Supervisor oder Teamma-
nager wird die Weiterbildung unterschiedlich umgesetzt. Dementsprechend findet die
Weiterbildung meist nicht regelméflig, sondern nach Bedarf meist einmal pro Monat
statt. Wie in Kap. 8.5 erlautert, hangt das Suzhi einer Abteilung von dem Suzhi des jewei-
ligen Linienmanagers ab. Dies fiihrt nicht selten zu Verstimmungen im Team, wie aus
Interviewgespriachen hervorging. Deshalb ist die permanente Weiterbildung der Abtei-
lungsleiter ein Muss. Dazu haben jedoch meist nur die grofien Hotelgruppen die Kapazi-
taten und Moglichkeiten. Auflerdem ist die Weiterbildung freiwillig.

Eine im Anschluss an die Feldforschung durchgefiihrte Internetrecherche erbrachte
in diesem Zusammenhang eine positive Neuerung. Im Juli 2015 postete eine der gro-
3en untersuchten Hotelketten auf ihrer hoteleigenen Website, dass sie erstmalig einen
Weiterbildungskurs fiir Linienmanager durchgefiihrt haben, genannt ,,TTT - Training
the Trainer®. Die regelmaflig stattfindenden Kurse sollen helfen ein Team von Weiter-
bildungstrainern mit ausschliefllich zertifizierten Mitgliedern aufzubauen.’*® Es bleibt
abzuwarten, welche Wirkung solche Programme zeigen werden.

Als weitere positive Entwicklung ist die Einfithrung von Mitarbeiterhandbiichern
(SOP - Standard Operating Procedure) zu nennen, die Interviewpartner mehrmals er-
wihnten. Sie sollen ein standardisiertes Vorgehen von Hotelprozessen in den einzelnen
Abteilungen nach Vorschrift erméglichen. Ein solches Regelwerk schafft Sicherheit und
Transparenz im Unternehmen. Auch wenn ein Versprechen in China noch mehr zahlt
als ein schriftliches Dokument, so eignet sich solch ein Mitarbeiterhandbuch gerade gut
fiir junge Mitarbeiter, die sich in den Interviews auffillig oft einen regelkonform agie-
renden AG wiinschten. Zusitzlich zu einem allgemeinen Mitarbeiterhandbuch wiren
auch z.B. ,,Logbiicher® hilfreich, in denen der Weiterbildungsstand des einzelnen Mitar-
beiters festgehalten und tiberpriift werden kann, was noch iiber die SOP-Variante (Stan-
dard Operating Procedure) hinausgeht.

Die grofien privaten Hotels und Hotelketten verfiigen mittlerweile alle iber Karriere-
und Talentprogramme fiir ihre Mitarbeiter, z.B. ,Die zukiinftigen Stars®, ,MT (Mana-
ger-Team)-Reihe® oder das ,,3+1 Talent Acquisiton Program®5** Ein Teil im Fragebogen
(25d) zielte darauf ab, inwieweit die AN mit der Weiterbildungssituation in ihrem Hotel
zufrieden waren. Diejenigen, die damit zufrieden waren (45%), gaben als Hauptgrund
an, dass sie das Gefiihl hatten, dass es sie in ihrer personlichen und/oder beruflichen
Entwicklung vorangebracht hat. Diejenigen, die nicht zufriedenen waren (55%) klagten

642 Vgl. Hotel Nr. 33, HRM und Weiterbildungsmanager, S. 28.

643 Vgl. Narada Hotels (2015), 0. S.

644 Die ,,1“ stand fiir die Rekrutierung von Universitdtsabsolventen fiir das Managementprogramm des
Hotels.
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iiber ein nicht ausgefeiltes System zur Ausbildung von Fachpersonal. Sie bemdngelten
vor allem, dass die Weiterbildung nicht auf die Stellen abgestimmt®** oder auf die Fach-
krafteentwicklung ausgerichtet ist.**¢ Es werde nur Weiterbildung um der Weiterbildung
Willen betrieben.®*” Selten werde das in den Kursen beigebracht, was man wirklich bei
der Arbeit brauche,**® sondern nur leere Worthiilsen.** Es findet nach wie vor wenig
Austausch zwischen den Abteilungen sowie zwischen Abteilungsleiter und Mitarbeitern
statt. Viele AN empfanden die Weiterbildungsprogramme als ineffektiv®*® oder als nicht
praktikabel, unrealistisch und wenig substanziell.**!
Ein weiterer Kritikpunkt war die allgemein konfuse, nachldssige Umsetzung®* der Wei-
terbildungsprogramme sowie die zeitliche Organisation. Vor allem den Frontline-AN
war es teilweise unmoglich, die Weiterbildungsangebote wahrzunehmen, durch ihr ho-
hes Arbeitsaufkommen.®* Back Office-AN waren dahingehend klar bevorteilt, da sie
i.d.R. zwei freie Tage in der Woche haben, an denen sie an externen Weiterbildungen
teilnehmen konnen.%* Die unteren Ebenen hingegen wiirden keine Hilfe erhalten bei der
Karriereentwicklung.5>

Aber auch bei den BA-Absolventen fiihrten die bei der Rekrutierung von HR-Beauf-
tragten gemachten Versprechungen im Nachhinein nicht selten zur Enttduschung, wie
das folgende Zitat verdeutlicht:

»In der Umsetzung sind die Weiterbildungspline nicht griindlich genug, kei-
ne praktikablen Ziele, es wird nur so getan als ob, es fiihlt sich an, als wire
man bei der Rekrutierung getduscht worden (dazhe huangzi ¥]HEWEF).“
(AN-Fragebogen, Frage 25 d), Nr. 242, weiblich, 90er-G., BA, lokal, stid-
tisch, Hangzhou)

Dies deckt sich mit der Aussage von dem GM Gao Guo 1= des Radegast CBD Beijing Hotel
(ERUAZE L)) in Peking. Er kritisiert ebenfalls die gebauten Luftschldsser (huabing
chongji E1Jf7271)°56 vom HRM der Hotels bei der Rekrutierung. Diese kénnen zur Enttdu-
schung und schliefllich zur Fluktuation in andere Branchen seitens der AN fiihren, wenn
die Versprechen beziiglich der Aufstiegschancen nicht eingehalten werden konnen. Man-
che AN gingen sogar so weit zu behaupten, dass die Weiterbildung generell irrelevant sei,
da fiir den sicheren beruflichen Aufstieg immer noch allein die eigenen Guanxi zéhlten.*

645 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 298.

646 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 259 und 317.
647 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 9.

648 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 272.

649 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 169.

650 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 184.

651 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 151.

652 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 201.

653 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 362.

654 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 168.

655 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 360.

656 Vgl. Li Xiye (2014), 0.S.; Artikel aus dem chinesischen Hotelbranchenportal LiWuLi
657 Fragebogen, Frage 25d), Befragter Nr. 269 und Nr. 349.
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Die Hotels beklagten im Gegenzug die hohen Erwartungen der AN. Die AN glaubten,
dass das Hotel ihr Suzhi wie von selbst durch angebotene Weiterbildungsmafinahmen
verbessere. Stattdessen sollten sie selbst dazu beizutragen, sich im Beruf weiterzubilden,
wie es auch der neoliberale Kurs der Regierung vorsieht:

»Ein wichtiger Punkt ist, dass AN und Gesellschaft momentan die ganze
Ausbildungsverantwortung den Betrieben aufbiirden. Ich schitze, dass das
in Zukunft besser wird, d.h., dass sich AN auf eine Stelle vorbereiten, den
Anforderungen der Stelle anpassen, also sich selbst weiterbilden. Momen-
tan wird im Hotel viel gemacht [...], weil viel AN diese Anspriiche haben,
nach dem Motto, wenn ich in eurem Betrieb bin, dann musst du mir Wei-
terbildung geben. Aber dann sage ich: eigentlich musst du die Weiterbildung
zu deiner eigenen Aufgabe machen, um deinen Bildungsstand (suyang %
7%) und deine Expertise zu erhohen. Denn in Zukunft musst du auch selbst
lernen, dich selbst fortbilden und nicht nur den Betrieb die Weiterbildung
machen lassen.“ (Interview, Hotel Nr. 20, GM, S. 11)

Das Problem liegt laut AG an dem sinkenden Arbeitsbewusstsein der AN. Denn das ver-
ursache hohere Weiterbildungs- und Rekrutierungskosten fiir das Hotel. Dariiber hinaus
beinhaltet die Investition in Weiterbildung fiir den AG immer ein Risiko der Abwande-
rung des AN. Deshalb konzentrieren sich die AG bei der Weiterbildung zum einen lieber
auf das betriebsspezifische Humankapital, das die AN mehr ans Unternehmen bindet,
sowie lediglich auf das mittlere und hohere Fithrungspersonal, das bereits als stabiler
gilt als das Personal auf niedrigen Stellen. Damit versucht das Unternehmen das Risiko
einer Fehlinvestition zu mindern. Die AG waren in den Interviews der Meinung, dass
Weiterbildung fiir Frontline-Stellen sowieso kein Anreizinstrument darstelle, da jene
AN lediglich daran interessiert sind, moglichst viel Geld zu verdienen.®® Die befragten
AN beklagten wiederum genau diesen Punkt, nimlich dass ihnen die angebotene Wei-
terbildung zu betriebsspezifisch sei und lediglich dem Unternehmen niitze, jedoch sie
personlich nicht weiterbringe. Dieses System der Hotelbranche wirke abschreckend auf
den fahigen Nachwuchs auf den unteren Ebenen, da diese AN keine Zukunftsperspekti-
ven fiir sich im Hotel sehen.®

Fiir die Entwicklung der gesamten Branche ist eine derartige Personalentwicklung
nicht forderlich. Betriebsspezifisches und allgemeines Humankapital miissen erganzend
zueinander im Hotel angeboten werden. Durch irrationales Investitionsverhalten droht
der Branche auf kurz oder lang ein Marktversagen.

Um die Ergebnisse statistisch zu untermauern, wurde zusitzlich eine ordinale Regres-
sionsanalyse zu dem Zufriedenheitsgrad von AN mit der Weiterbildung in ihrem Hotel
durchgefiihrt (s. Tab. 26). Die Analyse ergab, dass die Faktoren (1) Eigentumsform, (2)
Managementform sowie (3) das Gehalt - und damit indirekt auch die Position im Hotel -
einen (teilweise stark) signifikanten Einfluss auf den Zufriedenheitsgrad der AN haben.

658 Hotel Nr. 35, HRM, S.4 und AG-Fragebogen, Nr. 240.
659 AN-Fragebogen, Frage 17b), Nr. 169.
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Tab. 26: Ordinale Regression IV: Parameterschatzer zu der abhdngigen Variable “mit Weiterbildung zufrie-

den”

Kategoriale Pradiktoren Schéatzer Signifikanz

Schwelle [Weiterbildung = 1] -3.245 0.000***
[Weiterbildung = 4] 3.847 0.000***

Lage [Eigentumsform = 1] -0.593 0.035*
[Managementform = 1] 2.909 0.003**
[Managementform = 2] 0.896 0.008**
[Gehalt=1] -3.261 0.021*
[Gehalt =2] -1.427 0.005%*
[Gehalt=3] -1.045 0.014*

2N =371 AN; Die letzte Spalte zeigt die p-Werte der signifikanten Variablen (*** p<0.001; ** p<0.01; *
p<0.05) und die zweite Spalte die dazugehdérigen Lageschéatzer der einzelnen Kategorien einer Variable.

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Parameterschitzer verrieten folgenden Zusammenhang:

Die AN in staatlichen Hotels waren vergleichsweise unzufriedener mit der
Weiterbildung als die AN in Hotels mit privater Eigentiimerschaft. Der Lage-
schitzwert fiel hier jedoch nicht sehr stark aus, was die Behauptung von Coo-
ke (2012) bekriftigt, dass sich die Weiterbildungsprogramme in den letzten
Jahren von der Qualitdt her zwischen den verschiedenen Eigentumsformen
angeglichen haben.

Beziiglich der Managementform waren die befragten AN am zufriedensten mit
der Weiterbildung in ausldndischen Ketten (Managementform=1), danach mit der
in inldndischen Ketten (Managementform=2) und am wenigsten mit der in Einzel-
unternehmen. Besonders auffallig war hier, dass der Abstand zwischen Manage-
mentform=1 (2.909) und Managementform=2 (0.896) vergleichsweise hoch ausfiel.
Je geringer das Gehalt der AN war, d.h. je eher die AN sich auf den am
schlechtesten bezahlten Frontline-Positionen befanden, desto eher waren die
AN auch unzufrieden mit der Weiterbildung. Der mit Abstand niedrigste La-
geschdtzwert war der von Gehalt=1 (-3.261). Auch hier war erneut eine deut-
liche Abstufung zu den dariiber liegenden Gehaltsstufen zu erkennen.

Hierbei gilt zu beachten, dass das Modell zwar die gewiinschte Signifikanz von ,000
aufweist. Das Nagelkerke’s Maf gab jedoch an, dass das Modell nur 17,4% der Varianz
erklart, was seine Aussagekraft etwas einschrankt. Die Regressionsanalyse bestatigt je-
doch die Beobachtung, dass die AN auf den Frontline-Stellen unzufriedener mit der
Weiterbildung waren als die AN auf den Back Office-Stellen.
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In diesem Zusammenhang schlagen chinesische Hotel-Experten aktuell vor, eine Art
»Buddy-System® fiir Frontline-Positionen einzufiihren,*® in dem jeder langjahrige Mit-
arbeiter zwei Neueinsteigern oder Praktikanten in einer Art Coaching-System bei Fra-
gen und Problemen helfend zur Seite steht (zhiye zhidao de jinzi ta BRVIE TS F1E).
Mithilfe dieses Weiterbildungssystems wiirde man gleich ,,zwei Fliegen mit einer Klappe
schlagen®. Zum einen ist das Weiterbildungssystem praxisorientierter und zum ande-
ren findet mehr Kontakt und direkte Kommunikation zwischen Vorgesetztem und AN
statt. Ziel sollte es sein, ein effektives auf die AN abgestimmtes Weiterbildungssystem
zu schaffen, bei dem sie das Gefiihl haben, etwas zu lernen. Da die Jobrotation in chi-
nesischen Hotels eher uniiblich ist, wire diese Methode hingegen leichter umsetzbar, da
sie an die chinesische Tradition des engen ,Schiiler-Lehrer-Verhéltnis“ ankntipft und
somit kulturell kompatibel ist. Auch HRM-Experten (Fargel 2011), die den chinesischen
Arbeitskontext erforschen, bewerten das ,Buddy-System® bzw. ,Mentoring- und Shad-
owing-Programme®!, als effektive On-the-Job-Mafinahme im chinesischen Kontext vor
dem Hintergrund der Qualifizierungsprobleme, um das Personal in China praxisndher
auszubilden.®” Beim Shadowing begleitet ein Mitarbeiter einen Experten oder eine Fith-
rungskraft fiir ein bis zwei Tage im Arbeitsalltag, um ein realistisches Bild dieser Tatigkeit
zu erhalten.’” Die Interviews zeigten,** dass diejenigen, die in direktem Kontakt mit einer
Fihrungsperson standen (meist als Sekretir vom GM o.4.) auch diejenigen waren, die sich
langfristig an das Unternehmen banden. Gleichzeitig lernen aber auch die AG die Bediirf-
nisse und Denkweisen der AN besser kennen durch diese Methode und kénnen somit zum
besseren gegenseitigen Verstdndnis beitragen bzw. weniger Mismatch verursachen.®®

»Ich war sein Sekretdr [vom Hoteldirektor]. Sein Einfluss auf mich war sehr
grofS. Er hat mich angespornt, dafiir bin ich ihm sehr dankbar. Ich denke so
lauft es: Wenn er gut zu mir ist, dann sollte ich mich auch anstrengen bei der
Arbeit, um noch mehr positive Dinge zu schaffen. Somit ist es ein gegensei-
tiges Kiimmern und Wertschdtzen, was einen noch fleifSiger macht. Das ist
sozusagen ein, positiver Teufelskreis'.“ (Hotel Nr. 35, HRM, S. 7)

»l...] Wenn ich irgendwelche Schwierigkeiten hatte, dann hat mir mein
Teamleiter geholfen, weil er sich viel besser im Hotel auskennt als ich [...]
Nur wenn Du den richtigen Teamleiter hast, kannst Du auch eine gute Ent-
wicklung haben. Mein Teamleiter war fiir meine Entwicklung in diesem Ho-
tel das Wichtigste. Was fiir einen Teamleiter Du hast, entscheidet dariiber,
wie lange Du in diesem Hotel bleibst.“ (Hotel Nr. 20, AN 1, weibl., 90er-G.,
HBS, lokaler Hukou, S. 2)

660 Vgl. Sun (2014), 0.S.; Chen Canrong (2014), 0.S.

661 Vgl. Fargel (2011), S. 76.

662 Vgl. Fargel (2011), S. 74ft.

663 Vgl. Wegerich (2013), S. 73.

664 Vgl. Hotel Nr. 15, AN 2, S. 19; Hotel Nr. 35, HRM, S. 7.
665 Vgl. Fargel (2011), S. 76.
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Solche Mentoring- und Shadowing-Programme sind aus zwei Griinden besonders kul-
turadaquat fiir China. Erstens bendtigen die Absolventen eine verstirkte Praxisori-
entierung als Ausgleich zu der verschulten Ausbildung an chinesischen Hochschulen.
Zweitens sorgt der in China nach wie vor vorhandene grofie Respekt vor dem Alter und
Vorgesetzten dafiir, dass die AN es als Wertschdtzung empfinden von den Vorgesetzten
zu lernen und beachtet zu werden. Dies motiviert die AN nicht nur, sondern sorgt auch
fiir eine Bindung und Loyalitit ans Unternehmen, was eine Motivationssteigerung der
AN und folglich einen Fluktuationsriickgang hervorrufen kann.*

Doch auch die Weiterbildung der Linienmanager ist nicht aufler Acht zu lassen. Es
sind Weiterbildungsprogramme fiir AG innerhalb der Branche zu installieren, damit
die Informationen und Nachrichten auch richtig transportiert werden. Das kénnen die
HR-Manager nicht leisten, da sie ohnehin jetzt schon mit der Aufgabenfiille hoffnungs-
los iiberfordert sind.

4. Weitere Anreizmechanismen

Als weitere wirkungsvolle immaterielle Anreizmechanismen stellten sich in chinesi-
schen Hotels vor allem Wettbewerbe, Auszeichnungen und AN-Aktionen heraus. Im
Rahmen der Feldforschung war es moglich, an einem Wettbewerb (Skill competition)
einer Hotelkette als Jury-Mitglied teilzunehmen. Hierbei konnten AN landesweit aus
Hotels von unterschiedlichen Standorten der Hotelgruppe ihre besonderen Féhigkeiten
unter Beweis stellen. Koche haben ihre Essensschnitzkunst prasentiert, Kellner haben
Tische in Windeseile eingedeckt und Rezeptionisten ihre Englischkenntnisse in Rollen-
spielen und als freier Redner unter Beweis gestellt. Wettbewerbe bieten in China eine
gute Moglichkeit mehr Kreativitit von den AN abzuverlangen und ihnen gleichzeitig
eine Herausforderung sowie eine Bithne zu geben.

Um das Selbstbewusstsein der Frontline-AN zu stidrken, wurden in einigen der gro-
en untersuchten privaten Hotelketten vor allem Mitarbeiterauszeichnungen als imma-
terielles Anreizinstrument genutzt, wie ,Mitarbeiter des Monats (youxiu jiangli .75 %
Jil) oder ,,Der Goldene Schliissel (jin yaoshi 4:811L) eine Art Customer Service Award.
Titel und Auszeichnungen besitzen in der chinesischen Kultur einen besonders hohen
Stellenwert, weshalb sie sich gut als immaterielle Anreizmechanismen eignen.

Dariiber hinaus ist es den AN wichtig, ein Zugehorigkeitsgefiihl zu verspiiren. Die
befragten AN und AG sprachen hiufig davon, dass der AG in China wie eine Familie ist
bzw. sein sollte:

»Es ist so: Jeder Einzelne im Unternehmen sieht dieses Unternehmen als sei-
ne eigene Familie an. Denn die ganzen Beziehungen unter Chinesen, das

sind alles Familienbeziehungen.“ (Hotel Nr. 20, AN 2, BA, mdnnl., spdte
80er-G., lokaler Hukou, S. 8)

666 Vgl. Fargel (2011), S. 74.
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Die Familie hat — wie in der Theorie bereits besprochen - einen besonders hohen Stel-
lenwert in der chinesischen Gesellschaft. Der eigene Stellenwert definiert sich auch iiber
den der Familie. Deshalb ist es fiir die Eltern umso wichtiger, wo ihr Kind arbeitet. Aus
betrieblicher Sicht ist es somit sehr wichtig, ebenfalls eine familidre Arbeitsatmosphire
zu schaffen. Der Betrieb wird als zweite Familie angesehen.

Die vorliegende Studie hat aufgezeigt, dass in China eine grofie Liicke zwischen der
Karriereplanung von Hotels einerseits und den Karrierewiinschen der Hotelangestell-
ten andererseits besteht. Zwar haben die meisten groflen privaten inldndischen sowie
ausldndischen Hotelketten mittlerweile Weiterbildungs- und Karriereentwicklungspro-
gramme eingefiihrt, das sog. Nachfolger-System (jiebanren 23 \) bzw. die Nachfolge-
planung. Was die Hotelbranche jedoch dringend bendtigt, ist eine allgemeine Stellenre-
form mit herausfordernderer Arbeitsaufgabenverteilung, z.B. durch Jobrotation.

Wenn zudem die self selection besser funktionieren wiirde, dann wiirden auch weni-
ger Unstimmigkeiten bei der Stellenbesetzung stattfinden. So kénnte ein hoheres Gehalt
gezahlt werden, weil der AN schneller seinen Platz im Hotel findet und zur Wertschop-
fung des Unternehmens beitragen kann. Dariiber hinaus wére das Personal somit viel-
seitiger ausgebildet und flexibler einsetzbar, wenn es zu einem Personalengpass kommt.

AG miissen umfassender ausbilden, auch wenn die Angst vor Abwanderung besteht.
Denn das Risiko AN auszubilden, die das Unternehmen wieder verlassen, ist genauso
grof$ wie das Risiko die nicht fortgebildeten AN weiterhin im eigenen Unternehmen zu
beschiftigen. Beides schadet dem Ansehen des Unternehmens sowie dem Geschiftserfolg
in gleicher Weise. Um das Risiko zu mindern, sollte man lieber eine Riickzahlung der Kos-
ten oder Teilkosten einfordern, wenn der Wechsel innerhalb des ersten Jahres stattfindet.
Die Medaille hat wie immer zwei Seiten: Wie schon ausgefiihrt, verliert die Hotelbranche
momentan immer mehr junge Fachkrifte, die sich in anderen Branchen Arbeit suchen.
Auf der anderen Seite ist es aber auch eine Chance fiir das HRM der Hotelbranche sich
von Grund auf zu erneuern und arbeitnehmerfreundlicher zu gestalten, d.h. mehr auf die
Bediirfnisse der AN eingehend und gleichzeitig effektiver zu werden durch verbesserte
Anreizsysteme, Trainingsprogramme etc. Der Ausbau von effektiven Weiterbildungs-
programmen fiir alle AN - nicht nur die High Potentials bzw. Ingroup-Mitglieder von
Netzwerken - sollte oberste Prioritét besitzen, um dem ausufernden Jobhopping-Phéno-
men einen Riegel vorzuschieben. Da es nicht mehr geniigend bereitwillige Kandidaten
tiir die Hotelbranche auf dem freien Markt gibt, sind die Hotels gezwungen, entweder
intern rekrutieren oder auf die Schulen zuriickgreifen, die jedoch nicht arbeitsmarktge-
recht ausbilden.

Chinas Hochschulen (Berufshochschulen sowie Universitaten) haben jedoch mit er-
heblichen Qualifizierungsproblemen zu kdmpfen, wie das nachste Kapitel schildert. Da
sich dieses Problem auf absehbare Zeit nicht bessern wird, sind die Unternehmen folg-
lich umso mehr auf die interne Weiterbildung nicht nur von Back Office-, sondern auch
von Frontline-Personal und vor allem Praktikanten als Qualifizierungsmechanismus
angewiesen.
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9.5 Qualifizierungsprobleme und Arbeitsverdrossenheit

Bildungsexpansionen und eine Akademisierung der Bildungslandschaft, wie sie in China
in den letzten Jahren zu beobachten ist, ziehen meistens Verschiebungen in der Quali-
fikationsstruktur (Uberqualifikation) nach sich, was zu Abstimmungsproblemen zwi-
schen Bildungs- und Beschiftigungssystem fithrt.®” Oder anders ausgedriickt: die Sor-
tier- und Filterfunktion von Bildung ist gestort. Die Information, die Bildung in dem
jeweiligen institutionellen Kontext an den AG transportiert, ist jedoch entscheidend fiir
den Rekrutierungsprozess.®®

Wie sich in der Studie herausstellte, handelt es sich auf dem Hotelarbeitsmarkt in
erster Linie um ein qualifikationsspezifisches Mismatch, begleitet von einem Arbeitsver-
drossenheits-Phdnomen, deren Hintergriinde im Folgenden erldutert werden.

Qualifizierungsméngel und Erziehungsdefizite

Chinas Berufsbildungssystem hat mit erheblichen Qualifizierungsschwichen zu kdmp-
fen. Die Tourismusausbildung bildet da keine Ausnahme. So herrscht grof3es Misstrauen
in der Gesellschaft gegeniiber den Berufsschulen, was den Qualitatsstandard der Ab-
schliisse angeht. AG geben den Berufsausbildungsstitten eine grofie Teilschuld an der
derzeitigen Misere des Arbeitsmarktes:

»Die heutigen Kinder verstehen nur Theorie, aber keine Praxis. [...] Das
hédngt mit dem gesamten Berufsbildungssystem zusammen, weil viele Schu-
len, die Tourismusmanagementausbildung anbieten, nur Geld verdienen
wollen. Dementsprechend gibt es kein qualifiziertes Lehrpersonal. Das sorgt
dafiir, dass die jetzigen Schiiler, die hier ins Hotel kommen, iiber kaum prak-
tische Fihigkeiten verfiigen. [...] Unser Berufsbildungssystem kann nicht
wirklich mit dem internationalen mithalten.“ (Hotel Nr. 15, Fiinf-Sterne,
Kette, GM, S. 5.)

»Die hohere Tourismus- und Hotelausbildung ist vom [Arbeits-[Markt los-
gelost (tuogui li¥L). D.h. die Ausbildung ist viel zu theoretisch, es gibt kei-
ne Praxis, deshalb sind unsere Schiiler nach dem Abschluss total unfihig,
haben keine Fihigkeiten und wollen trotzdem eine gute Arbeit mit hohem
Gehalt und viel Freizeit.“ (Hotel Nr. 35, Fiinf-Sterne, Kette, HRM, S. 2)

Die befragten AG bedauerten vor allem den fehlenden Praxisbezug als ein typisches
Phinomen des chinesischen (Berufs-)Bildungssystems. In den Interviews wurde ein
generelles Unsicherheitsgefiihl iber die Glaubwiirdigkeit des Bildungssystems deutlich.
Dies sorgt fiir ein negatives Signal des Berufsbildungswesens auf die AG in China. Folge
davon ist, dass die Selektionsfunktion von Bildung aufgrund der hohen Wertschitzung
von akademischer Bildung in China nur sehr einseitig ausfallt. Bereits in der Schule wird
ein falsches Bild in den Kopfen der Schiiler geprigt, indem die Lehrer ihnen als Anreiz

667 Vgl. WeifShuhn (1979), S. 577; Li/Ding/Morgan (2011), S. 93.
668 Vgl. Miiller/Brauns/Steinmann (2002), S. 39.
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setzen, gute Noten haben zu miissen, um an einer Universitit zugelassen zu werden und
spater nach dem Abschluss einen guten Job im Management zu bekommen. Viele chi-
nesische Studenten studieren den Hotel- oder Tourismusmanagementstudiengang nur
wegen des Titels ,Management, wodurch sie hoffen nach dem Abschluss gleich in eine
Managementposition zu gelangen.®®

Hinzu kommt, dass das chinesische Gaokao-System durch sein Zuteilungssystem
von Hochschulen und Fichern bewirkt, dass in China viele Schiiler nicht aus Interesse
ein Fach studieren, sondern weil ihre erreichte Punktzahl in der Gaokao-Priifung nur
fiir dieses Fach ausreichend war. Oft ist es so, dass die Abiturienten zwar eine Punktzahl
in der Gaokao erreichen, die hoch genug fiir die Wunschuniversitat bzw. den Wunsch-
studienort ist, aber nicht fiir ihr Wunschfach. Deshalb sind sie gezwungen ein anderes
Fach mit niedrigerer Mindestpunktzahl zu wiéhlen, z.B. Tourismus, um trotzdem an
dieser Universitit studieren zu konnen. Dies senkt jedoch die Motivation und Wahr-
scheinlichkeit nach dem Abschluss auch in dieser Branche zu arbeiten. Haufig wahlen
auch nicht die Absolventen selbst ihr Fach aus, sondern die Eltern, was ebenfalls dafiir
sorgt, dass sie nach dem Abschluss nicht in dem studierten Fach arbeiten méchten.®”

Der Mismatch zwischen Bildungs- und Arbeitsmarkt beginnt somit im Endef-
fekt schon vor dem Studium. Ein Indiz dafiir, dass dieser strukturelle Fehler im Bil-
dungssystem ein ausschlaggebender Faktor fiir den Mismatch ist, ist die beobachtete
Tatsache, dass diejenigen Interviewpartner, die in der Hierarchie aufgestiegen sind,
auch diejenigen waren, die das Fach selbst (teilweise sogar gegen den Willen der El-
tern) aus eigenem Interesse gewidhlt haben.”' Es miisste weniger das Management
und dafiir mehr die Vielfaltigkeit des Hotelberufs in der Ausbildung in den Vorder-
grund gestellt und den Schiilern vermittelt werden. Denn viele wissen gar nicht, was
es alles fiir unterschiedliche Berufe im Hotel gibt. Wenn sie dies bereits eher — noch
vor dem Praktikum bzw. dem Berufseinstieg — in Erfahrung gebracht hétten, konnte
dies den Stellen-Mismatch verringern, indem die Erwartungen der Praktikanten nicht
so stark enttduscht werden.®> Zwar ist den AN durchaus vorzuwerfen, dass sie sich
zu hohe, teils unrealistische Ziele stecken - gemessen an ihren Féhigkeiten (yangao
shoudi-Phinomen) und Erfahrungen, die sie von der Schule mitbringen; auf der ande-
ren Seite vermittelt ihnen aber auch das System, in dem sie aufwachsen, diese Werte.
Schulen und Unternehmen sollten auch Perspektiven zur Jobentfaltung innerhalb ei-
nes Arbeitsbereiches aufzeigen (Job enlargement und Job enrichment), die ebenfalls zu
Beforderung fithren kénnen. Eine Laufbahnplanung muss nicht immer zwingend mit
einer Fithrungslaufbahn gleichgesetzt werden. Wichtig ist, dass die AN das Gefiihl ha-
ben, mit ihrer Stelle ausgefiillt zu sein und ihren Lebensunterhalt damit verdienen zu
konnen, was dem zunehmenden Trend auf dem Arbeitsmarkt derzeit entspricht: Ar-
beiten, um zu leben, und nicht vice versa ist der derzeitige Zeitgeist bzw. Trend, wie

669 Vgl. Ding (2012), S. 100.

670 Vgl. Interview, Hotel Nr. 35, HRM, S. 6f.

671 Zutreffende Fallbeispiele unter befragten AN: Hotel Nr. 20, AN 1; Hotel Nr. 35, HRM; Hotel Nr. 15,
AN 1 und AN 2 uv.m.

672 Vgl. Wei (2004), S. 104; Ding (2012), S. 100.
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auch andere aktuelle Studien zu Chinas junger Arbeitsmarkt-Generation belegen.®”

Gleichzeitig fehlt es den heutigen Absolventen vor allem an Social Skills, Fithrungsqua-
litaiten und Unternehmergeist, genau dem, was die AG nachfragen. Wie aus der Studie
hervorging, ist dies hauptsichlich auf zwei Ursachen zuriickzufiihren: Erstens wird bei
der Erziehung und Ausbildung zu viel Wert auf Wissensaneignung gelegt statt auf das
Erlernen praktischer Fahigkeiten sowie eigenstindigen Denkens. In einer serviceorien-
tierten Branche, wie dies bei der Hotelbranche der Fall ist, schlagen solche ,,Verhaltens-
fehler” besonders schwer zu Buche, da der zwischenmenschliche Kontakt eine extrem
grof3e Rolle spielt. Zweitens fehlt es den Studiengédngen an Tiefgang und gut ausgebilde-
tem Lehrpersonal.

Der erste Punkt liegt zu grofien Teilen nicht nur in der Schulpraxis, sondern auch in
der chinesischen Erziehungspraxis begriindet; damit die Kinder sich nur aufs Lernen
konzentrieren konnen, nehmen die Eltern ihren Kindern alle Entscheidungen ab und
verhindern so, dass sie Selbststandigkeit erlernen, wie chinesische Artikel zum Thema®™
sowie befragte Experten der Branche bestatigten:

»Schule ist teuer. Die Pflichtschulbildungsgebiihren sind nicht hoch, aber das
dndert sich dann in der Oberschule. Die ist sehr teuer mit den ganzen Nach-
hilfestunden. Der allgemeine Lebensdruck ist sehr hoch. Wenn das Gehalt
nicht hoch genug ist, dann kann man keine Kinder bekommen. Deshalb
wohnen viele mit ihren Eltern zusammen. Einem unabhdngigen Wohnen
und Leben wiirde die GrofSmutter viterlicherseits auch gar nicht zustimmen.
AufSerdem geniefst es auch die Tochter umsorgt zu werden. Zu Hause ist es
angenehm, denn das Kind muss sich um nichts kiimmern, es wird alles er-
ledigt. Dieses ganze Erziehungssystem hinkt.“ (Professorin Nr. 7, HBS, S. 5)

Was den zweiten Punkt betrifft, ist die Kritik der AG an den Berufsschulen nicht un-
begriindet. Den Berufsschiilern wird tatsichlich meist nur ein theoretischer Uberblick
iiber die Tourismus- und Hotelbranche verschafft. Die Curricula enthalten Ficher wie
»Mao Zedong-Gedanken®, ,Deng Xiaoping-Theorien® und die ,,Drei Représentativen®
von Jiang Zemin, welche das Lehrpersonal selbst als unniitz bezeichnet und nur wertvol-
le Zeit bzw. Anteile des Curriculums aufbraucht und folglich den Lernoutput mindert.*”
Die Hotel- und Tourismusausbildung benétigt dringend eine Curriculumreform.
Zudem ist das Personal an den Berufsschulen zur Hilfte fachfremd (meist aus der
Geographie oder dem Forstwesen).’® Sie bringen werder Begeisterung fiir den Beruf mit
noch verfiigen sie iiber Praxiserfahrung im Hotelberuf. Qualifiziertes, praxisorientier-
tes Lehrpersonal kdnnen sich die meisten Berufsschulen nicht leisten, da sie an chroni-
scher Unterfinanzierung leiden.
Die Regierung hat bislang grofStenteils in prestigetrachtige Projekte auf Universitits-
ebene investiert, wie z.B. das 211-Projekt. Es gibt nur einige wenige qualitativ hochwerti-

673 Vgl. Liy (2015), 0.S.; Vgl. Kockritz (2013), 0.S.; Fish (2015).

674 Vgl. Li Xiye (2014), . 2.

675 Vgl. Dettmer (2010); Eigene Feldforschung 2009 zur Berufsausbildung im Tourismus in China.
676 Vgl. Dettmer (2010).
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ge Berufsschulen in China, sog. ,,Qualitédtsinseln“”’, wie z.B. das Guilin Specialized Tou-

rism Institute. Hierbei handelt es sich um eine Berufsschule in Guangxi, die im Rahmen
einer vorherigen Feldforschung im Jahr 2009 besucht wurde. Dort findet der Unterricht
auf gehobenem Niveau mit fachnahem Personal statt. Dementsprechend verfiigte diese
Schule {iber einen sehr guten Ruf bei allen Interviewpartnern.®”®

Aufgrund des extremen Personalmangels haben sich grofie Hotelketten langst vom
offentlichen chinesischen Bildungsmarkt losgelost und eigene Trainingsschulen ge-
griindet. Wer es sich leisten kann, bildet sein Personal in eigenen Traningszentren aus,
wie die Luxus-Hotelmanagement-Gruppen Shangri-La und Holiday Inn.*”® 2004 hatte
Shangri-La, deren Hauptsitz in Hongkong ist, bereits ein Trainingszentrum fiir ganz
China in der Provinz Hebei, nahe Beijing, errichtet.*

Eine weitere Methode in China sind Kooperationen zwischen héheren Berufsschu-
len und Hotels in Form von hoteleigenen Klassen an Tourismusschulen. Eine befragte
HR Managerin erlduterte, dass ihre Hotelmanagementfirma zuvor an Schiiler, die sich
fiir ihre Klasse anmeldeten, Stipendien vergab (xiaofufei fZl%%, huodongfei & 51%%),
sog. Titelsponsoring. Zudem erhielten die Schiiler ihrer Klasse extra Nachhilfe (kecheng
fudao WRF2%#H'F) sowie Hilfe bei der Praktikumsorganisation und dem spéteren Arbeits-
einstieg. Das Geld fiir diese Unterstiitzung kam von der Hangzhouer Regierung im Rah-
men einer Politik zur Unterstiitzung der Kooperationen von Schulen und Betrieben.®*
Nachdem die staatlichen Subventionen aber weniger wurden, bot dieses Hotel keine
Klassen mehr an. Da dies einen enormen Kostenfaktor darstellt, konnen sich das nur die
fithrenden Hotelketten leisten.

Somit pflegen die meisten Hotels so gut es geht ihre Kontakte zu den Berufsschulen und
Universititen und nehmen gerne Praktikanten, weil sie kostengiinstig sind. Die Hotels
konnen durch Praktikanten viel Geld sparen, weshalb letztere mittlerweile einen grofien
Anteil an der Gesamtbelegschaft chinesischer Hotels ausmachen. Ein Praktikantenge-
halt liegt zwischen 500-1.000 RMB.%** Besonders fiir die Frontline-Stellen bendtigen die
Hotels Praktikanten, da sie nicht mehr geniigend Personal aus der Gesellschaft und von
den Schulen rekrutieren konnen.

Eine interviewte HR-Managerin aus einem Fiinf-Sterne Hotel in Hangzhou fasste die
Praktikanten-Problematik aus Sicht der Hotelbranche wie folgt zusammen:

»Friiher gab es viele Ortsansdssige, die im Hotel arbeiteten. Im Allgemei-
nen ist die Situation im Hotel mit vielen Ortsansdssigen stabiler, weil ihr
zu Hause hier ist. Deshalb hoffen sie eine sichere Arbeit in einem Betrieb
zu finden bis sie in Rente gehen. Friiher nannten die Chinesen das ,Eiserne
Reisschiissel, d.h. dass man ein Leben lang abgesichert an einem Ort leben

677 Henze (1994), S. 12.

678 Vgl. Hotel Nr. 15, GM, S. 8.

679 Vgl. Zhang/Wu, E. (2004), S. 425.

680 Vgl. Hospitalitynet (2004), 0.S.

681 Vgl. Hangzhouer Stadtregierung (2011), o.S.
682 Interview, Professorin Nr. 1, S. 7.
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kann. Heute mdéchte aufgrund von Wettbewerbs- und Konkurrenzdenken
kein Ortsansdssiger mehr in der Hotelbranche arbeiten. Bei Leuten von au-
Berhalb haben wir das Problem, dass wir nicht ihren Gehaltsanspriichen
geniigen. Sie bleiben nur sehr selten. Deshalb sind Praktikanten zu einem
wesentlichen Bestandteil unseres Arbeitskrifteeinsatzes geworden. Ein wei-
terer Punkt ist, dass der gesamte zu rekrutierende Bewerberkreis sehr klein
und das Suzhi auch nicht sehr hoch ist. Wenn wir heute vollkommen aus der
Gesellschaft rekrutieren wiirden, dann wéren das nur ein paar Putzkrifte.
[...] Sie konnen kein Englisch, manche haben nicht einmal die Untere Mittel-
schule abgeschlossen und ihr Chinesisch ist ziemlich schwach. Wenn wir sie
auf die wichtigen Stellen setzen, dann sind sie total iiberfordert mit der Auf-
gabe. Unsere Schiiler besitzen zumindest noch einen gewissen Bildungsgrad.
Deshalb ist es immer noch besser, wir setzen sie auf diese Stellen - das ist der
Grund, warum wir so viele Praktikanten beschdftigen. Ein weiterer Grund
ist auch, dass das Praktikantengehalt etwas niedriger als das Angestellten-
gehalt ist.“ (Hotel Nr. 17, Fiinf-Sterne, staatl., Kette, HRM, S. 9)

Praktikanten sind vergleichsweise gut ausgebildet, jung, arbeitsfahig und zudem kosten-
giinstiger als normales Personal, da man als AG fiir sie keine Sozialversicherungsbeitra-
ge zahlen muss. Durch ihre Kooperation mit Schulen versorgen sich Hotels kontinuier-
lich jedes Schuljahr mit neuen Praktikanten. HBS schreiben meist ein halbes bis ganzes
Jahr Praktikumszeit vor, Universitiaten drei bis sechs Monate. Trotz der von den Hotels
zu zahlenden Vermittlungsgebiihr bedeuten die Praktikanten eine hohe Kostenerspar-
nis im Vergleich zu den Festangestellten. In der derzeit finanziell schwierigen Lage stellt
dies einen wichtigen Grund dar, nichts an dieser Praktik zu verdndern. Der Praktikan-
tenanteil macht somit mittlerweile in den meisten Hotels ein Drittel bis die Halfte der
Belegschaft aus. Die Substitution von Vollzeitstellen durch Praktikanten senkt jedoch
die Qualitét der Dienstleistung sowie das Image der Branche zunehmend.®®

Auch wenn die befragten HR-Manager und GM der verschiedenen Hotels mehrfach ihre
Unzufriedenheit gegeniiber Schulen beziiglich der Vermittlung von niitzlichem, prak-
tischen Wissen und Fdhigkeiten an die Schiiler zum Ausdruck gebracht haben, griffen
die meisten Hotels der Studie aus oben genannten Griinden auf die Schulen als eine der
Hauptinstitutionen fiir die Rekrutierung von Hotelpersonal zuriick. Alle befragten Ho-
tels verfiigten iiber Kontakte zu mehreren Berufs- oder Tourismusfachschulen sowohl
aus der Region (neidi) als auch vor allem von auflerhalb (waidi), d.h. in anderen, meist
drmeren, inlandischen und westlichen Provinzen. .5

Die Praktikumsgestaltung ist daher auch ein weiterer wichtiger Grund fiir den Mis-
match in der Branche. Denn das Praktikum in seiner jetzigen Form bewirkt, dass sich
die Praktikanten nach dem Abschluss eines Hotel- und/oder Tourismusmanagement-
studiums mehrheitlich gegen einen Einstieg in die Hotelbranche entscheiden. Dies liegt
vor allem an den wenig anspruchsvollen Arbeitsinhalten, wie Betten machen und Tisch

683 Vgl. Interview mit Professorin Nr. 3, Universitat, S.3.
684 Vgl. Hotel Nr. 11, HR-Manager Interview S.1.
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eindecken, sowie den vielen unbezahlten Uberstunden,®> wodurch die Praktikanten

abgeschreckt werden. Die Hotels lassen die Praktikanten meist ein Jahr lang auf Front-
line-Stellen ohne jegliche Jobrotation korperlich anstrengende und einfache Arbeiten
verrichten, auf denen sie sich bereits nach ein bis zwei Monaten langweilen bzw. diese
nicht interessant genug oder zu anstrengend finden. Fiir die Hotels ist es von Vorteil, die
Praktikanten moglichst lange auf einer dieser Stellen halten zu kénnen.®* Die Schiiler
verlassen das Praktikum dadurch jedoch meist desillusioniert, weil es sich sehr stark von
ihrem Bild der schillernden Luxus-Hotelindustrie unterscheidet, das sie in der Schule
von den Lehrern bzw. selbst aus den Medien oder durch Freunde und Verwandte vermit-
telt bekommen. Eine vorherige Studie zur Tourismusausbildung fand heraus, dass die
Schiiler als haufigsten Grund fiir die Wahl des Faches angaben, dass sie gerne reisen und
ihren Horizont erweitern mochten.®” Die enorme Diskrepanz zwischen der Realitdt und
den Vorstellungen der Schiiler ist ein weiterer wichtiger Grund fiir die Misserfolge in der
Arbeitnehmerbindung.®®® Ding (2012) und Peng (2013) haben z.B. beobachtet, dass der
Anteil der Studenten, die vor dem Praktikum noch angaben in der Branche arbeiten zu
wollen, nach dem Praktikum dies ablehnen (vorher: 67,19%, hinterher: 25%).%®° Sie sind
enttauscht und sehen keine Zukunftschancen fiir sich in der Hotelbranche. Es miissten
bereits innerhalb des Praktikums mehr Feedback-Gespriche gefithrt werden, um even-
tuell noch wahrenddessen Korrekturen vornehmen zu konnen und die Stelle zu wechseln.
Doch Jobrotation ist auch wahrend des Praktikums nicht tblich in chinesischen Hotels.
Auflerdem finden diese alle erst am Ende des Studiums statt. Zu diesem Zeitpunkt ist
es bereits zu spit noch die Branche zu wechseln, weil die Gefahr ohne einen Abschluss
dazustehen, zu grofl ist. Es wire besser, die Praktika frither und haufiger in die Curricula
einzubauen, um so unterschiedliche Erfahrungen zu sammeln. Somit konnte die Zahl
der Absolventen erhéht werden, die nach dem Abschluss auch tatsachlich in der Branche
arbeiten wollen. Damit wire folglich auch die Signalwirkung des Bildungsabschlusses an
die AG grof3er und eindeutiger. Schulen und Betriebe sollten sich an einen runden Tisch
setzen und gemeinsam neue Curricula erstellen, um arbeitsmarktniher auszubilden und
so die Diskrepanz zwischen Schule und Realitdt zu verringern.

Durch den hohen Praktikantenanteil machen sich die Hotels bisher sehr abhingig
von den Schulen, weil sich aus der Gesellschaft nicht geniigend qualifiziertes Personal
rekrutieren ldsst. Zudem sinkt dadurch auf Dauer die Qualitit der angebotenen Dienst-
leistung. Auflerdem bewirkt der grof3e Praktikantenanteil in den Hotels eine Demoti-
vation bei den verbliebenen Festangestellten, wie folgender AN zum Ausdruck brachte:

»Ja, es [der hohe Praktikantenanteil] nimmt Einfluss. [...] Denn egal um wel-
ches Hotel es sich handelt, muss das Verhdltnis der Anzahl von Praktikan-
ten und Stammbelegschaft stabil sein, um tiberhaupt normal operieren zu
konnen. Dieses Verhdiltnis bzw. das Gleichgewicht ist bereits zerstort. Dieses

685 Vgl. Ding (2012), S.100.

686 Vgl. Interview mit Professorin Nr. 3, Universitat, S.3f.
687 Vgl. Dettmer (2010), S. 89.

688 Vgl. Wei (2004), S. 104.

689 Vgl. Ding (2012), S.100; Peng (2013), 0.S.
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Hotel hat jetzt allein 90% Praktikanten, d.h. Schiiler. Wenn sie ihren Ab-
schluss gemacht haben bzw. ihre Praktikumszeit beendet ist, verlassen sie
[das Hotel] sofort. Es gibt nur sehr, sehr wenige, die wirklich bleiben. [...]
Dieses Hotel ist gerade mit diesem Wechsel von neu und alt konfrontiert.
Ehrlich gesagt ist das ganz schon enttduschend. Deshalb bringt es mich auch
zum Uberlegen, ob ich bleiben mdchte oder nicht.“ (Hotel Nr. 20, AN 5, S.21)

Auch wenn diese vom Interviewpartner genannte extrem hohe Zahl von 90% Praktikan-
tenanteil unrealistisch erscheint, so zeigt dieses Beispiel, wie bedrohlich die fest ange-
stellten Mitarbeiter im Hotel den Anteil der Praktikanten fiir den betrieblichen Ablauf
wahrnehmen. Laut Vize-Prisident der chinesischen Hotelvereinigung CTHA hat der
Tourismussektor 2012 landesweit 500.000 neue Stellen geschaffen, wovon 300.000 in der
Hotellerie entstanden sind. Im gleichen Jahr haben angeblich 325.100 Absolventen eine
tourismusnahe Fachausbildung abgeschlossen, wovon jedoch nur 30% das Fach Hotel-
management belegten. Das bedeutet, selbst wenn alle Absolventen von Tourismusstudi-
engédngen in die Hotelbranche gingen, wiirde es die grof8e Nachfrage nicht befriedigen.®°
Dies verdeutlicht noch mehr den Ernst der Lage.

Trotz des Misstrauens gegeniiber dem chinesischen Schulsystem ist davon auszugehen,
dass die Kooperation von (Berufs-)Schulen, Universititen und Wirtschaft auf Grund
mangelnder Alternativen noch vertieft werden wird.

Das Arbeitsverdrossenheits-Phdnomen

Das derzeitige chinesische ,Arbeitsverdrossenheits-Phinomen® (youye bujiu AMA
i) unter Hochschulabsolventen ist auch in der Hotelbranche augenscheinlich und ver-
ursacht eine grofle Verschwendung an teuren Humanressourcen.®' In China beginnt
der Arbeitsverdruss in diesem Fall jedoch bereits vor dem Berufseinstieg. Immer mehr
Absolventen jedes Hochschuljahrgangs entscheiden sich in den letzten Jahren freiwillig
dazu, nach dem Abschluss keiner Beschiftigung nachzugehen. Laut dem Bericht von
MyCOS aus dem Jahr 2012 zur allgemeinen Beschéftigungssituation von Hochschul-
absolventen (2012 FHHERZFAE MR 7)) gab es 2011 landesweit 570.000 arbeitslose
Hochschulabsolventen.®* Unter ihnen sind wiederum iiber 100.000 der Gruppe der ,,auf
die Eltern Vertrauenden® (Chin.: kenlaozu & J%; wortl.: die Gruppe, die an den Al-
teren knabbert) zuzurechnen.®* Dies sind nur die offiziellen iber MyCOS erhobenen
Zahlen, die Dunkelziffer diirfte viel hoher sein, da sich viele Absolventen nicht arbeitslos
melden, da sie kein Arbeitslosengeld beantragen kénnen, wenn sie noch nicht gearbeitet
haben. 2013 war das bislang dunkelste Jahr beim Thema Absolventenbeschaftigung.®>

690 Vgl. Peng (2013), 0.S.; Vgl. JS.Chinanews (2013), o.S.

691 Vgl. Chi (2008), S. 96 ; Vgl. Ding (2012), S.100.

692 Vgl. MyCOS Research (2012), 0.S.; der MyCOS Bericht wird seit 2008 in dem von der Chinese Aca-
demy of Social Sciences (CASS) herausgegebenen ,,Blaubuch veréffentlicht.

693 Vgl. Wang, H. (2012), o.S.

694 Vgl. Wang, H. (2012), 0.S ; auch unter der Bezeichnung ,die von den Alteren verhitschelte Genera-
tion (pindie shidai HfZH}1R) “ bekannt.

695 Vgl. MyCOS Research (2013), 0.S.
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Durch die von der chinesischen Regierung forcierte Massenhochschulausbildung iiber-
schwemmen bereits seit 2003 Millionen von Hochschulabsolventen den chinesischen Ar-
beitsmarkt, obwohl er von den sozio6konomischen Bedingungen her noch nicht bereit
dazu war.®¢ Der chinesische Arbeitsmarkt verfiigte damals wie heute noch nicht iiber ge-
niigend Aufnahmekapazititen fiir Akademiker. Aktuell mangelt es nicht generell an Ar-
beitspldtzen, sondern vor allem an den beliebten White-Collar Jobs. Aber die stiddtischen
Jugendlichen sind nicht (mehr) bereit, nach einem abgeschlossenen vierjahrigen Studium
ihre Anspriiche herunterzuschrauben und vergleichsweise niedrige Stellen anzunehmen
(gaobucheng dibujiu =1/ KA. Zudem kénnen die heutigen Absolventen es sich
»leisten, nach dem Abschluss erst einmal zu Hause zu bleiben und auf bessere Angebote
zu warten oder auch einen Job von heute auf morgen zu kiindigen, wenn er ihnen nicht
mehr gefdllt, da sie den finanziellen Riickhalt durch ihre Eltern bekommen. Da China
ebenso noch tiber kein ausgereiftes Sozialversicherungssystem verfiigt, sind auch die El-
tern der kenlaozu-Gruppe interessiert daran, dass das Kind eine méglichst gut bezahlte
Arbeit findet, die ihre Versorgung im Alter spater mit garantiert.

Wie von Interviewpartnern vielfach bestétigt, handelt es sich bei dieser Gruppe
um Absolventen aus finanziell gut situierten Familien. Denn nur diese kénnen ohne zu
arbeiten {iber einen ldngeren Zeitraum nach einem Job suchen, der ihren Interessen und
Fahigkeiten entspricht. Dies erkldrt einen Teil der friktionellen Arbeitslosigkeit unter
der jungen Generation, bei der der Suchprozess vergleichsweise lange dauert. Weniger
gut situierte Gruppen folgen eher dem tiaocao-Schema, d.h. sie betreiben viel Jobhop-
ping, auch iiber Branchengrenzen hinweg, weil sie irgendwie fiir ihren Unterhalt sorgen
miissen, aber die Unzufriedenheit sie zum Wechsel treibt. * Von denjenigen, die seit
einem Jahr einer Beschiftigung nachgingen in der Befragung von MyCOS, gaben nur
47% an, zufrieden zu sein.®’

696 Vgl. Bai (2006), S. 143.

697 Zitat aus dem AN-Fragebogen, Frage 20 b) , Nr. 114.

698 Vgl. Interview Hotel Nr. 15, HRM und GM-Sekretdrin, S. 16.
699 Vgl. MyCOS Research 2013, 0.S.
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9.6 Unzureichende Interessenvertretung der
Hotelbranche

Chinas Verbdande - so auch die chinesischen Hotelvereinigungen - sind nicht unab-
hingig, sondern Teil des autoritdren staatskorporatistischen Regierungssystems. Wirt-
schaftsverbinde werden von staatlichen Instanzen lizenziert und kontrolliert. Die
Flihrungsposten werden anstelle von gewihlten Interessenvertretern mit einem Ver-
waltungs- und Parteifunktiondr besetzt.””® Das bedeutet, dass es zwar auf dem Papier
viele sog. biirgerliche Organisationen (minjian zuzhi [[HZHZ) gibt. Jedoch besitzen
diese tatsdchlich nur sehr geringen Handlungsspielraum, wenn es um ihre Interessen-
vertretung gegeniiber der Regierung geht.””" Die endgiiltige Entscheidungsbefugnis in
den Verbédnden liegt bei der Kommunistischen Partei Chinas (KPCh) und somit nicht
automatisch im Interesse der Hotels, wie man z.B. an der gerade durchgefiihrten ,,An-
ti-Korruptionskampagne® von Xi Jinping gesehen hat, wodurch die Hotelbranche grofie
Gewinneinbuflien hinnehmen musste. Eine Mehrwertsteuersenkung von 19% auf 7% fiir
Ubernachtungen, wie es beispielsweise der DEHOGA (Deutsche Hotel- und Gaststitten-
verband) durch Verhandlungen mit der Regierung zum 1. Januar 2010 im Rahmen des
Wachstumsbeschleunigungsgesetzes in Deutschland erwirkt hatte,”®* ist in China nicht
iblich bzw. méglich. Der Vizeprasident der CTHA erlduterte im Interview den Unter-
schied zwischen westlichen und chinesischen Vereinigungen wie folgt:

,Die Vereinigung ist staatlich gefiihrt (dang guanguande 4B E[1]). Mo-
mentan fihrt die Regierung diese ,baxiang guiding J\IWHE “-Kampagne,
deshalb laufen die Geschdfte in der Hotellerie so schlecht. In solchen Zeiten
braucht es eine Vereinigung, die fiir die unteren Mitglieder spricht, aber das
kann man jetzt auf keinen Fall tun. Das ist der offensichtlichste Unterschied
[zwischen westlichen und chinesischen Hotelvereinigungen].“ (Hotel Nr. 20,
Vize-GM und Vize-Prdsident des CTHA, S. 5.)

Da die Partei selbst die aktuelle Anti-Korruptions-Kampagne ins Leben gerufen hat, die
derzeit der Hotelbranche Gewinneinbuflen verursacht, ist es dem Vize-Présidenten nicht
moglich, dagegen Stellung zu beziehen. Trotzdem wies 2014 z.B. der Branchenvertreter
Chen Miaolin, Vizeprasident der CTA (China Tourism Association) und gleichzeitig
Vorstand der privaten Kaiyuan Hotel Group, 6ffentlich darauf hin, dass die Hotelbran-
che in dieser schwierigen Situation auf eine Unterstiitzung durch die Lokalregierungen
mittels Steuererleichterungen sowie Senkung von Strom- und Wassergebiihren hofft.”**

700 Vgl. Heilman (2004), S. 213.

701 Neben den sog. Gesellschaftlichen Vereinigungen (shehui tuanti 1.22[#1{£) und einigen non-profit
Organisationen (Stiftungen, Kulturorganisationen etc.) existieren in China hauptsachlich GONGOs
(Government organized non-governmental organization) als Vereinsform. (Quelle: Heilmann, 2004,
S.212)

702 BMF (Bundesministerium fiir Finanzen) beschliefit Anwendung des ermafigten Umsatzsteuersat-
zes fiir Beherbergungsleistungen (§ 12 Abs. 2 Nr. 11 UStG) ab dem 1. Januar 2010.

703 Vgl. Yang (2014), 0.S.
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Somit existiert zwar offiziell ein chinesischer Hotelverband und auch ein Chinesischer
Tourismusverband (CTA - China Tourism Association), doch sie repréisentieren beide
die Branche nicht intensiv und umfassend genug, wie eine interviewte Professorin des
Fachs Tourismus- und Hotelmanagement berichtete:

»[Die Vereinigung] steht unter staatlicher Fiihrung, aber sie ist eine biirger-

liche Organisation. Ihre Funktion unterscheidet sich von der Regierungs-
funktion. Die Regierung hat eher exekutiven, befehlenden Charakter, eine
Vereinigung sollte aber eher einen biirgerlichen Charakter haben. [...] Wir
haben noch einige Vereinsvorstinde, in denen der Vorstandsvorsitzende
einer aus dem staatlichen Tourismusamt ist; das hat man noch nicht voll-
stiandig abgeschafft. [...] Wenn unsere Vereine ein paar Dinge voranbringen,
dann passiert das nicht nach ausgekliigeltem System, sondern sukzessive,
indem man sich eine Struktur sucht, bei der man Fiden zieht und Briicken
baut (qgianxian dagiao F=LFEHY). Aus allgemeinem Blickwinkel betrachtet
baut der Verein lediglich einen Informationsspeicher auf, der Einschdtzun-
gen und Evaluationen abgibt.“ (Professorin Nr. 7, Berufshochschule, S. 19)

Die offizielle Tourismusbehorde (CNTA) verfiigt mittlerweile zwar iiber eine Abteilung,
die fiir die Ausbildung des Personals zustindig ist und auch ein jahrliches Programm
tiir Kurse herausgibt. Allerdings gelten die Ausbildungsprogramme unter Experten der
chinesischen Hotelbranche als wenig effektiv und sehr oberflachlich von den Inhalten
her.”** Zudem weist die CTHA bis heute eher einen rein informativen Charakter fiir
brancheninterne Mitglieder auf, z.B. durch Publikation von Studien oder Neuerungen.
Die CTHA (China Tourist Hotels Association) wurde 1986 gegriindet und ist offiziell
eine unabhingige rechtliche Kérperschaft, die unter der Aufsicht der nationalen Tou-
rismusbeh6rde CNTA (China National Tourism Administration) steht. Sie hat ca. 2.700
Mitglieder, 333 Direktoren, 115 stdndige Direktoren und 25 Vizeprésidenten, einen Pra-
sidenten und ein Sekretariat.”® Sie ist ein freiwilliger Verband aus Hotels, Hotelmanage-
ment-Firmen, Zulieferern, Hotelexperten sowie Wissenschaftlern. Die offiziellen Grund-
sitze des CTHA lauten: ,,Die Gesetze der VRC einzuhalten und umzusetzen, moralische
Grundsitze einzuhalten, die gemeinen Interessen der chinesischen Hotelindustrie und
ihrer Mitglieder zu vertreten sowie einen positiven Beitrag zur Entwicklung der chine-
sischen Hotelindustrie zu leisten.”* Beziiglich des Punktes Mitgliedervertretung kann
man ebenfalls nicht von einer landesweit reprasentativen Vertretung der Branche mit all
ihren Zweigen sprechen. Wie aus Gesprachen mit weiteren Interviewpartnern hervorging,
vertritt die Vereinigung lediglich die chinesische Luxus-Hotelindustrie. Hotels mit drei
Sternen oder weniger, Economy Hotels sowie internationale Hotels, die ebenfalls einen
erheblichen Anteil am chinesischen Hotelmarkt ausmachen, sind ausgeschlossen bzw.
suchen auch nicht unbedingt die Kooperation, wie im Falle der internationalen Hotels.

704 Vgl. Zhang/Wu, E. (2004), S. 425.
705 CTHA/Horwath HTL (2011), S. 44.
706 Eigene Ubersetzung aus: CTHA/Horwath HTL (2011), S. 44.
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Um die Interessen der Hotelbranche tatsichlich vertreten zu konnen, misste ein Ver-
band etabliert werden, der die gesamte Hotellerie und Gastronomie umfasst:

»Die jetzige Vereinigung hat es schwer, die Regierung zu beeinflussen. Wenn
es aber eine nationale Vereinigung geben wiirde, die die ganze Branche ab-
deckt, z.B. eine Hotellerievereinigung (zhusuye xiehui E1EM43), und
eine Gastronomievereinigung (canyinye xiehui 2013 22), dann wire der
Einfluss der gesamten Branche vergleichsweise grofS. Aber das jetzige Prob-
lem ist, dass jeder seine Belange fiir sich managt. Da ist es sehr schwer eine
einheitliche Richtung und Gestalt anzunehmen.“ (Prof. Nr. 5, Universitit, S. 5)

Somit gibt es im chinesischen System bislang weder einen branchenumfassenden noch
einen unabhédngigen Hotellerie- und Gastgewerbeverband, der die Stimmen der Hote-
liers gegeniiber der Regierung vertreten kann. Dies ist jedoch im Sinne der Regierung
und vielleicht auch im Sinne der Luxushotelmanagementgruppen, die bisher lieber alle
einzeln gegeneinander und gegen die Budget-Hotelindustrie agierten. Es existieren
kaum ,,Runde Tische“ innerhalb der lokalen chinesischen Hotellerie (bentu jiudian A+
17)5), obwohl sich die befragten HR-Manager alle einen vermehrten Austausch unterei-
nander sehr wiinschen wiirden, wie eine HR-Managerin berichtete:

»Noch vor ein paar Jahren zihlten beim gegenseitigen Austausch einige
Sachen zum Unternehmensgeheimnis, sodass alle nicht sehr willens waren,
sich auszutauschen. Dazu zdihlten z.B. die Bezahlung oder der Stellenplan,
so etwas. Man hatte das Gefiihl, es war streng vertraulich. Jetzt ist es etwas
besser. Es gibt einigen Informationsaustausch, z.B. wenn die Fithrung zu
einem Konsens kommt o.d. So etwas gibt es jetzt en masse. Es gibt auch ein
wenig internen Austausch. Aber das koordiniert jedes Hotel fiir sich alleine,
wenn es sich mit einem anderen austauschen mochte. Man kann nicht wirklich
sagen, dass es eine Plattform fiir alle Hotels gibt.“ (Hotel Nr. 33, HRM, S. 44)

Eine in sich geschlossene Branchenvereinigung konnte auch helfen, das angeschlagene
Image der Branche aufzubessern. Zum Beispiel wiirde ein Priifungsrecht von Auszubil-
denden durch unabhidngige Komitees von Fachexperten vor Ort einen gewissen Quali-
tatsstandard fiir alle Hotels bei der Rekrutierung von Personal garantieren. Da sich die
politischen Strukturen in absehbarer Zukunft aber nicht andern werden, ist es folglich
unwahrscheinlich, dass sich tatsdchlich reprasentative Interessenverbdnde griinden wer-
den, die zu einer Verbesserung der Situation beitragen konnten.

216



Gesellschaftliche Faktoren

9.7 Gesellschaftliche Faktoren

9.71 Die nouveaux riches Chinas als neue Hotelgaste

Das neue Modewort , Tuhao 15 (dt.: ,Lokaltyrann®) gehort seit September 2013 mit
zum angesagten Internet-Vokabular in China und sollte sogar Eingang ins Oxford Eng-
lish Dictionary finden.””” Es umschreibt das derzeitige gesellschaftliche Phdanomen der
»nouveaux riches” in China, aber mit einer negativen, vulgdren Konnotation.””® Denn in
den Augen der Stddter verhilt sich diese neue einflussreiche gesellschaftliche Gruppe
hochst unkultiviert und riipelhaft.”” Das Wort Tuhao existiert bereits seit der Studli-
chen Dynastie um 1500. Seine negative Konnotation erhielt der Begriff aber erst in der
kommunistischen Revolution zwischen 1920 und 1950. Zu dieser Zeit diente Tuhao als
pejorative Umschreibung fiir Grundbesitzer, die ihre Untergebenen tyrannisierten.”'’

Heute tragt der Ausdruck tiberwiegend einen satirischen Charakter, der den iiber-
trieben verschwenderischen Konsum der Neureichen sowie die gewollt inszenierte Zur-
schaustellung ihres Reichtums ankreidet.”"! Dabei beweisen sie aus Sicht des Bildungs-
biirgertums zudem sehr schlechten Geschmack, was sich u.a. an goldiiberfrachteten
Luxusgiitern (wie z.B. dem iPhone 5 in ,,Tuhao-Gold (tuhao jin)“’'*) sowie an schlechtem
Benehmen im Umgang mit ihren Mitmenschen zeigt. Kurzum: Sie besitzen kein Suzhi.
Die heutigen Tuhao stammen i.d.R. vom Land. Ihre Eltern waren meist noch Bauern, sie
sprechen mit starkem Akzent und haben nur wenig Bildung genossen. Durch die Priva-
tisierung von Kohlegruben, Kunststoftffabriken oder Immobilienfirmen sind sie in den
letzten Jahren schnell zu Geld gekommen und stellen ihren Reichtum nun gerne und
moglichst ausgiebig zur Schau.”

Die Gesellschaft reagiert auf die Neureichen mit einer ambivalenten Hassliebe. Sie
spottet zwar einerseits iiber die Tuhao, ist aber gleichzeitig auch neidisch auf ihren gro-
en Reichtum.”* Da Tuhao gegeniiber Freunden und Verwandten als grofiziigig gelten,
stellt man sich lieber gut mit ihnen. Denn jeder ist gerne Nutznief3er von Einladungen
durch bekannte Tuhaos, z.B. zu teuren Banketts 0.4.7"

Das Hotelpersonal hat unter ihrem herablassenden Verhalten zu leiden. Denn die Tu-
hao residieren gerne in Chinas Luxushotellerie. Sie hinterlassen ihre Zimmer oder ihre
Tische im Restaurant extrem dreckig und unordentlich, besitzen keine Tischmanieren
und verhalten sich sehr laut und riipelhaft gegeniiber dem Personal. Abfillige Beschimp-
fungen des Personals sind keine Seltenheit. Wie aus Interviews und in eigener teilneh-
mender Beobachtung erfahren, machen die Tuhao vor allem dem Frontline-Personal der

707 Vgl. Flor-Cruz (2013), 0.S.
708 Vgl. BBC (2013), 0.S.

709 Vgl. Lee (2013), 0.S.

710 Vgl. BBC (2013), 0.S.

711 Vgl. China Daily (2013), o.S.
712 Vgl. Qin (2013), 0.S.

713 Vgl. Lee (2013), 0.S.

714 Vgl. Frank (2013), 0.S.

715 Vgl. Lee (2013), 0.S.
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Hotellerie oft das Leben schwer, indem sie die Karte ,,der Gast ist Konig“ in tibertriebe-
nem Mafle ausspielen. Wie sich herausstellte, ist ein nicht unerheblicher Grund fiir die
Unzufriedenheit der AN auf das Verhalten der Tuhao und sonstiger unhoéflicher Géste
zurlickzufithren. Eine Supervisorin im Restaurant eines Fiinf-Sterne-Hotels einer Tier-
3-Stadt in der Provinz Jiangsu erlduterte die Problematik wie folgt:

»Die Hotelbranche wird einfach nicht wertgeschdtzt in der Gesellschaft. Be-
dienungen werden von Gdsten fiir gewohnlich nicht geachtet. Nehmen wir
z.B. einen speisenden Gast: Wenn seine Laune gut ist, dann ist er hoflich
zu Dir, wenn seine Laune nicht gut ist, dann lisst er seinen Arger direkt an
uns aus. [...] Er meint, eine Bedienung ist eine Stufe niedriger als er, das ist
mein Gefiihl bei der Arbeit. [...] Er meint, das sei eine verniinftige Ansicht.
Ich bezahle hierfiir, dann musst Du Dich mir gegeniiber gut verhalten. Auch
wenn ich Unruhe stifte oder unschone Dinge sage, musst Du mir zuhoren.“
(Hotel Nr. 26, AN 1, weiblich, 39 J., S. 3f)

Auf die darauffolgende Frage, ob sie diese Branche noch einmal wihlen wiirde, wenn sie
die Wahl hitte, antwortete die AN mit ,Nein“. Obwohl ihr die Arbeit eigentlich Spaf3
machte, sei der fehlende Respekt gegeniiber den Menschen, die in dieser Branche ar-
beiten, nur schwer ertréglich. So wie diese AN antworteten viele AN sowohl in den In-
terviews als auch in den Fragebogen. Die Branche gefiel den Befragten, aber der Druck
durch die Giste — vor allem chinesischer Géste — war ihnen zu grof3.”'¢ Ein GM eines
Fiinf-Sterne-Hotels in einer Tier-2-Stadt an der Ostkiiste in der Provinz Zhejiang berich-
tete von dhnlichen Vorkommnissen:

»Diese Art von Giste kommt aus der Gesellschaft. Friiher war dieser Anteil

sehr klein. Manchmal bringt der Gast durch seine Beschimpfungen unser
Personal sogar zum Weinen. Selbst wenn er 2.000 RMB als Entschidigung
angeboten bekommt, schimpft er immer noch weiter. Die AN mdogen es sehr,
wenn die westlichen Giste zu Ihnen ,Danke” sagen, aber die inldndischen
Giste meinen, das ist selbstverstiandlich, dass Du mir das gibst oder bringst.
Das gibt dem Personal das Gefiihl auf einer niedrigeren Stufe zu stehen.
Aber bei westlichen Gdsten ist es ein gleichberechtigtes Verhdltnis. Ich denke,
dass man in China als Servicekraft ungerecht behandelt wird. [...].“ (Hotel
Nr. 14, GM, privat, Fiinf-Sterne, Ningbo, S.15)

Das Suzhi der Regierungsvertreter, die vorherigen Stammgiste der Luxushotellerie, war
noch vergleichsweise hoher. Nachdem es den Beamten durch die Anti-Korruptionskam-
pagne aber nun verboten ist, in den Sterne-Hotels zu speisen und zu niachtigen, besteht der
Kundenstamm zunehmend aus weiten Teilen der Gesellschaft, darunter auch die Tuhao.
Aus den Aussagen der Befragten lief3 sich schlieen, dass sich heute viele Giste so ver-
hielten als hitten sie einen ,Freifahrtschein® im schlechten Benehmen. Schuld daran
tragt auch das von den Medien vermittelte Bild der Hotelbranche als Dienstleister, wie
folgender AG berichtete:

716 AN-Fragebogen, Frage 20b) Griinde fiir Unzufriedenheit, Nr. 353 et al.
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»[...] Die Medien vermitteln alle oberflichlich den Eindruck, dass Fiinf-Ster-

ne-Hotels jeden Wunsch des Gastes erfiillen konnen, dass der Gast immer
Recht hat. Besonders wenn Fiinf-Sterne-Hotels sich der Probleme der Giste
annehmen, nehmen inlindische (chinesische) Gdste einen ziemlich ungedul-
digen, dringenden, riigenden und beschimpfenden Ton an. Die Einzelkinder
[von heute] sind nicht im Stande, solche Art von Ungerechtigkeit und Be-
schwerde zu ertragen.“ (AG-Fragebogen, 14 b), Nr. 23)

Offenbar herrscht in China eine Diskrepanz zwischen dem wahrgenommenen Bild von
Hotels in den Medien und der Realitét vor. Vor allem Fiinf-Sterne-Hotels werden heute
in China von den Medien und der Gesellschaft als Ort der ,,unbegrenzten Moglichkeiten®
tiir die nouveaux riches wahrgenommen, ihren Reichtum auszuleben. Die Hotelmanager
stecken dahingehend in einem Zielkonflikt: auf der einen Seite méchten sie ungern die
Erwartungen der gutzahlenden Kunden enttduschen, um ihren derzeit niedrigen Ge-
winn nicht noch weiter zu schmélern. Auf der anderen Seite sind sie auch bemiiht, ihr
ohnehin schon kostbares knappes Personal zu halten. Das Einstehen des AG fiir den
AN bei ungerechten Streitigkeiten mit dem Gast wiirde z.B. ein Zeichen setzen, dass
nicht nur der Gast Konig ist, sondern auch der AN. Ein ,,Dienen auf Augenhéhe’", d.h.
Héflichkeit ohne tibertriebene Unterwiirfigkeit, wiirde den AN mehr Selbstwertgefiihl
vermitteln sowie das Image der Branche erhéhen. Dies kann jedoch nur gelingen, wenn
ausfallende Giste in ihrem Verhalten gemafiregelt werden.

Der Umgang mit westlichen Géasten fand in diesem Zusammenhang immer wieder
Erwdhnungin den Interviews und Fragebogen. Er hinterlief3, laut Aussage der Befragten,
ein weitaus grofleres Gefithl der Wertschatzung, was in der Umfrage auch ein entschei-
dender Grund fiir die bevorzugte Wahl eines ausldndischen Hotels als AG war. Die AN
beschrieben es so, dass sie das Gefiihl hatten, Respekt entgegengebracht zu bekommen.
Sie empfanden das Suzhi von westlichen Gésten als hoher und hofften durch den Kon-
takt ebenfalls davon zu profitieren.””® Der Kontakt mit Menschen von hohem Suzhi, was
zuvor in den 90er Jahren einen noch weitaus grofieren Attraktivitdtspunkt der Branche
darstellte,”"” wurde durch das Tuhao-Phanomen und die allgemeine Entwicklung der
Branche in den letzten Jahren stark abgeschwicht.

Die langjahrige General Managerin eines privaten Fiinf-Sterne-Kettenhotels in einer
Tier-2-Stadt in der Provinz Zhejiang fasste die Bedeutung dieses gesellschaftlichen Fak-
tors fiir die Branche wie folgt zusammen:

»Ich denke, das [Image] ist das gegenwdrtig grofste Problem der Branche.
Wenn die Stellung der Branche ein bisschen hoher sein kdnnte, wenn sie
wieder mehr Respekt der Gdste erhielte, dann wiirde sich die Branche wahr-
scheinlich auch insgesamt besser entwickeln.“ (Hotel Nr. 14, GM, S.16)

717 Gebele (2010), 0.S.
718 Vgl. AN-Fragebogen, Frage 23b), Nr. 217, 173.
719 Vgl. Otis (2009) und Kelly (2011).
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Im Endeftekt muss sich das allgemeine Suzhi der Bevolkerung verbessern, damit sich
auch der Ruf der Branche verbessern kann. Diese Entwicklung ist jedoch ein langerer
Prozess, der sich noch tiber Jahre hinziehen wird, sodass die chinesische Hotelbranche
sich noch langer mit diesem Problem konfrontiert sehen wird.

9.7.2 Der Generationenkonflikt: die 90er-Generation als neue
Hauptarbeitskraft

Bedingt durch Chinas bedeutsame wirtschaftliche, politische sowie demographische
Umwilzungen der letzten Jahrzehnte fallen die Gegensitze in den Lebensentwiirfen und
somit auch in den Wertvorstellungen zwischen den dlteren und jiingeren Generationen
besonders signifikant aus. Der Wertewandel innerhalb der nach 1990 geborenen Genera-
tion, die mittlerweile die Hauptarbeitskraft in der chinesischen Hotelbranche ausmacht,
hat bereits begonnen, sich auch auf die Arbeitswelt auszuwirken. Bei der Frage, wie man
diese neue heranwachsende Generation von AN am besten motiviert, tappen viele Hotels
bisher noch im Dunkeln, wie folgende zwei Interviewausschnitte von HR-Managern zeigen:

»[...] Frither war die Einstellung zur Arbeit die , Eiserne Reisschale“ - die
musste man haben, um zu iiberleben. Das Leben von ihnen [der 90er-G.]
ist in jedem Lebensbereich ziemlich gut. Sie meinen, sie haben Spielraum
bei der Arbeitssuche, haben es nicht eilig eine Arbeit zu bekommen. Das ist
der Punkt, der jetzt anders ist als bei uns friiher. Ich gehére zu der 70er-G.
Sie [die Bewerber] gehoren zu der 80er-, 90er-G. Da herrscht ein Generatio-
nenkonflikt vor.“ (Hotel Nr. 16, Tier-1,5-Stadt, staatlich, Vier Sterne, HRM,

S.14f)

»[...] Wir gehiren jetzt zu der 60er-, 70er-G. Die 70er-G. muss die 90er-G.

managen, aber die Differenzen an sich sind enorm — mehr als 20 Jahre Ab-
stand. Wie kann man die 70er-G. dazu bringen, die 90er-G. zu verstehen,
damit wir sie besser managen konnen? Das ist das Thema, das wir unun-
terbrochen zu ergriinden versuchen.“ (Hotel Nr. 14, Tier-2-Stadt, privat,
Fiinf-Sterne-Hotelkette, HRM, S.5)

Die 90er-Generation ist gewiss anders als die vorherige, so wie jede vorherige Generation
ebenfalls. Die Frage ist, ob die AG das derzeit in der Gesellschaft kursierende schlechte
Imageder90er-G.nurbenutzen,umdie eigenen Fehlerim Managementzuvertuschenoder
ob tatsdchlich gravierende Unterschiede bestehen, die das Zusammenspiel der Generatio-
nen auf dem Arbeitsmarkt hemmen. Dieses Kapitel soll dahingehend Aufschluss geben.
Wihrend die europdische Kohortenforschung die Generationen in die Buchstaben X,
Y und Z unterteilt, die Dekaden tibergreifend sind,”* unterscheidet man in China die

720 Vgl. Bartels (2002); Hurrelmann/Albrecht (2014), S. 17f.: Generation X: geb. 1970-1985, Generation
Y: geb. 1985-2000, Generation Z: geb. 2000-2015 (die Zahlen variieren um ein paar Jahre je nach
Quelle); in den USA wird die Generation Y bspw. als digital natives oder net generation bezeichnet.
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Generationen strikt nach den Jahrzehnten, in denen sie geboren wurden. Der gesell-
schaftliche Diskurs schreibt jeder Generation bestimmte Charakteristika zu. Trotz
der allgemein anerkannten Einteilung in China gilt zu beachten, dass es sich hierbei
lediglich um Stereotypen handelt. Eine oberfliachliche Verallgemeinerung einer ganzen
Generation erscheint schon allein wegen der Grofle Chinas, seiner starken Stadt-Land,
Ost-West und Arm-Reich Disparititen sowie der regional unterschiedlich stark kontrol-
lierten Umsetzung der Ein-Kind-Politik als zu simpel. Da diese Einteilung in China aber
sehr en vogue ist und zudem das Thema der intergenerationalen Gegensitze, sprich der
Generationenkonflikt’?' eine sehr tragende Rolle in allen Gespriachen mit AG zu dem
Thema Rekrutierungsprobleme einnahm, sollen die Hintergriinde an dieser Stelle etwas
genauer erldutert werden. Denn diese Stereotypen nehmen erheblichen Einfluss auf das
Bild, das AG und AN gegenseitig voneinander haben, und somit auch auf den Signa-
ling-Screening-Prozess bei der Rekrutierung. Bezogen auf die Arbeitswelt gelten folgen-
de Stereotypen: Die 70er-G. sind alle Workaholics, die 80er-G. lehnt es ab, Uberstunden
zu leisten und die 90er-G. lehnt es ab, tiberhaupt zu arbeiten (s. Abb. 31). Demnach hat
die Strebsamkeit mit den Generationen kontinuierlich abgenommen.

Abb. 31: Stereotypen von den drei Generationen (70er, 80er, 90er)

Quelle: Sina Weibo (2015), o.S.

Weiterhin hegt die Gesellschaft gegentiber der 90er-G. die Vorurteile, dass sie keine
Kritik ertrage, zu hohe Gehalts- und Positionsanspriiche habe und sich extrem illoyal
gegeniiber ihrem AG verhalte. Mit anderen Worten, die 90er-G. ist eine zunehmend
»fordernde Generation®. Die interviewten HR-Manager stimmten zum Grofiteil in den
allgemeinen gesellschaftlichen Kanon mit ein, dass die 90er-G. noch verwohnter als die
80er-G. sei, da sie in noch besseren Verhiltnissen aufgewachsen ist. Die 80er-G. ist daher
folglich vergleichsweise noch ein bisschen belastbarer als die 90er-G.7*

721 Vornehmlich ist der Gegensatz zwischen élteren Vorgesetzten (der 60er/70er-G.) und jiingeren AN
(der 90er-G.) gemeint.
722 Vgl. Hotel Nr. 14, HRM, S.5f.
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Eine Eigenschaft der jungen 90er-G., die in den Interviews mit AG ebenfalls immer wie-
der fiel, war ,tashi 552, was so viel heifit wie ,unbekiimmert“. Dieser Oberbegriff der
Unbekiimmertheit trug in den Augen der AG positive wie negative Gesichter in sich:
So warfen die AG den AN vor, einerseits besser informiert und intelligenter zu sein,
und andererseits kein Verantwortungsbewusstsein zu besitzen, sondern rein ichbezo-
gen zu handeln.”” Teilweise wurden der 90er-G. auch widerspriichliche Eigenschaften
zugeschrieben. Auf der einen Seite sind sie rebellisch und auf der anderen Seite sehr
sensibel. Thre vermeintlich sensiblere Seite brachte ihnen in den Interviews u.a. auch
die Bezeichnung als verweichlichte ,Windelnisser (niaobu shijuan da de JRATIRAS K HI)“
ein, wie der GM eines Fiinf-Sterne-Hotels sie beschrieb.””* Es mangele ihnen an Idealen
und Respekt vor dem Alter sowie an traditionellen Wertvorstellungen. IThr Wunsch nach
materiellen Dingen sei ebenso stark ausgepréagt wie ihre Internetabhédngigkeit.

Dieses Bild der ,,verweichlichten, nicht belastbaren 90er-G. von Einzelkindern® steht
dem Bild der ,selbstbewusst fordernden, unbekiimmerten 90er-G.% das ebenfalls kur-
siert, jedoch diametral entgegen. Dieser Widerspruch erweckt den Anschein, dass es
sich hierbei lediglich um Zerrbilder handelt, welche die Realitdt mit ihren zahlreichen
Facetten nicht angemessen abbilden.

So gestanden die befragten AG der 90er-G. auch Pluspunkte zu, was ihre Kreativitat
und jugendlichen Enthusiasmus anbelangt. Sie hielten die 90er-G. auch fiir intelligenter,
gerade durch ihren vermehrten Zugang zu Wissen durch die verstarkte Mediennutzung.
Aber gleichzeitig trauten sie ihnen keine Jobrotation zu, was erneut einen Widerspruch
in sich darstellt.

Fest steht, dass sich die neue 90er-G. noch ein Stiick mehr weg von der kollektivisti-
schen Denkweise hin zu mehr individualistischem Denken und Wertevorstellungen be-
wegt hat. Die westlichen Werte, die iiber das Internet und die Medien in die chinesische
Gesellschaft gelangt sind, haben ihren Beitrag dazu geleistet. Gleichzeitig sind jedoch
auch weiterhin traditionelle Werte wie Heirat und Familienplanung sowie pietétvolles
Verhalten gegeniiber der Elterngeneration ein fester Bestandteil des Denkens der heu-
tigen 90er-G.Das Selbstbild der 90er-G. stimmt, wie so oft in Arbeitsbeziehungen der
Fall, nicht mit dem Fremdbild der AG von jenen iiberein. Die in dieser Studie befragten
Angehorigen der 90er-G. sehen sich keineswegs als faul oder weniger belastbar an, son-
dern beschreiben sich als durchaus strebsam, und auch bereit zu arbeiten, solange sie
ein Ziel vor Augen haben.””” Sie méchten klare Ziele, klare Vorgaben, Feedback und vor
allem Wertschétzung fiir ihre Arbeit von den Vorgesetzten. Die 90er-G. will anerkannt
(bei rentong #71\[F]) werden. Sie mdchte Lob als auch Motivation und Feedback.”>® An-
dernfalls sinkt ihr Arbeitseifer (ganjin T-3Jj).””” Belohnungen jeglicher Art (geistiger wie
materieller) spielen zwar eine Rolle, miissen aber nicht grofl sein. Die meisten 90er-G.

723 Vgl. AG-Fragebogen, Frage 10b), Nr. 94 und 104; Frage 11b), Nr. 19 und 136; Frage 11c), Nr. 48; Frage
15¢), Nr. 29, et al.

724 Vgl. Hotel Nr. 15, GM, S.3.

725 Vgl. AN-Fragebogen, Frage 20 b), Nr. 173, weiblich, Nach-90 Geb., BA, lokaler Hukou, Tier-2-Stadt.

726 Vgl. Interview mit GM von Zuijiadongfang.

727 Vgl. Hotel Nr. 11, AN 4, S.5 und Hotel Nr. 23, AN, S.3.
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sagten, sie hédtten keine hohen Anspriiche.””® Ganz im Gegensatz zu der Auffassung der
AG, die ihnen ein zu materialistisches Denken vorwarfen, legten die 90er-G. vielmehr
Wert auf immaterielle Werte. Wie in der haufig zitierten ,,Maslow-Bediirfnispyramide®
geht es der 90er-G. vor allem um die vierte und fiinfte Stufe der Pyramide, die Ego-
Bediirfnisse (Anerkennung, Selbstachtung) und das Bediirfnis nach Selbstverwirkli-
chung, das bereits den Wachstumsmotiven zugeschrieben wird.””

Auftillig war auch, dass sich die 90er-G. selbst innerhalb ihrer Jahrgangskohorte von
der jeweils anderen Gruppe abgrenzt. Zwar bestdtigen sie, dass es auch ,solche® in der
90er-G. gibt, die nur aufs Geld achten wiirden, aber das seien eher die ,,Zweite Genera-
tion der Reichen (fu'erdai & —fX)“ und nicht die durchschnittlichen Vertreter. Folglich
kommt es nicht nur darauf an, wo die jungen Berufsanfanger herstammen, ob aus land-
lichen oder stddtischen Gegenden, sondern vor allem auf den sozialen und finanziellen
Status der Familie (s. Kap 8.3.1).

Auch die befragten Angehorigen der 80er-G. distanzierten sich in den Interviews
explizit von der 90er-G. Die mittlerweile im mittleren bis hoherem Management an-
gekommene 80er-G. mag ihren Job, hat sich im Hotel bereits etwas hochgearbeitet und
verteufelt die 90er-G. und sogar bereits die nachste 00er-G.:

»Die Gedanken der 90er-Kinder unterscheiden sich komplett von unseren.
Die 90er-G. ist nicht belastbar und achtet viel mehr auf ihre Umwelt. Kann
sein, dass ihre Bedingungen zu Hause vergleichsweise gut waren. Deshalb
sind sie meist ziemlich verhdtschelt. Es kommt darauf an, wie die Eltern sie
erzogen haben. Wenn die Eltern etwas konservativer waren, dann kénnen
die Kinder meist noch was vertragen. Die Erziehung zu Hause ist wichtig.*
(Hotel Nr. 22, AN 1, 80er-G., BS-Abschluss, weiblich, S.4)

»Auch wenn ich nur ein paar Jahre dlter bin, finde ich, dass unser Verhalten

damals besser war als das von ihnen heute, viel stabiler. [...] Es gibt Unter-
schiede. Ich gehire zu der 85er-G. Sie gehoren zu der 90er-G. Ihre Gedanken
unterscheiden sich zu unseren damals. Sie sind noch etwas gleichgiiltiger
gegeniiber Dingen, z.B. wenn sie mit den Kollegen oder den Vorgesetzten
nicht gut auskommen, wenn sie nicht gliicklich sind, dann gehen sie einfach
am zweiten Tag.“ (Hotel Nr. 20, AN 1, BA, mdnnlich, S.8f).

»Ich gehore zur 80er-G. Die heutige 90er-G. ist nicht belastbar. Weil jetzt
die Bedingungen besser sind — Essen, Kleidung, alles. Die 00er-G. ist noch
schlimmer. Friiher gab es viele Kinder zu Hause, heute nur eins. [...] Ich
spreche aber nur von den stddtischen Jugendlichen.“ (Hotel Nr.35, HRM,
mdnnlich, S.6)

Diese ablehnende Haltung der 80er-G. ist umso erstaunlicher, da die heutigen Anpran-
gerungen der 90er-G. in groflen Teilen an das erinnern, was man bereits der 80er-G.

728 Hotel Nr. 23, AN 3, S. 2.
729 Vgl. Kirchler (2011), S. 101; in Anlehnung an Maslows Bediirfnispyramide (1954).
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im offentlichen wie wissenschaftlichen chinesischen Diskurs Jahre zuvor vorgeworfen
hat. So bezeichnete die Gesellschaft bereits die 80er-G. als Generation egoistischer, ver-
wohnter Einzelkinder ohne Verantwortungsbewusstsein. Denn die 80er-G. gehorten zur
ersten Generation der Ein-Kind-Politik in China, die aus ihnen ,,Kleine Kaiser gemacht
hat. Eltern warfen ihren Kindern vor, sie wiirden das, was sie haben, nicht genug zu
schitzen wissen. Doch fiir die Kinder erschien die neue materielle Welt, in der sie wéh-
rend Chinas wirtschaftlichem Aufschwung grof} geworden sind, als normal. Dafiir hat-
ten sie aber keine unbeschwerte Kindheit, sondern waren schon immer zu Hochleistung
in der Schule gezwungen. Was die Schule angeht, waren die Eltern daher umso strenger,
weshalb die Kinder nicht finden, dass sie verwohnt worden sind.”*® Yan (2006) nennt
die 80er-G. folglich die ,individualistischen Spafisucher und zerbrechlichen Pragmati-
ker®”! Sie hatten keine Zeit fiir Traume oder Idealismus. Ihre Jugend war von der Angst
geprigt, die nachste Klausur nicht zu bestehen. Das hat bei nicht wenigen Jugendlichen
grof3e psychische Probleme hervorgerufen, weshalb sie pragmatisch und zerbrechlich
zugleich geworden sind. Doch dieser Pragmatismus der Jugend hat seine Wurzeln nicht
in der Jugend allein. Die nachfolgenden Generationen sind auch ein Stiick weit das Pro-
dukt der Gesellschaft, die damals vor allem Deng Xiaoping durch sein Motto ,Es ist
egal, ob die Katze schwarz oder weifd ist, Hauptsache ist, sie fingt Mause“ mitgepragt
hat.”** Mit anderen Worten: Auch sie waren nur ,Kinder ihrer Zeit“. Und Kinder sind
auch immer das Produkt ihrer Eltern und ihrer Umwelt, in der sie aufwachsen. Dies
darf nicht isoliert voneinander betrachtet werden. Der neoliberale Kurs der Regierung,
der seit Deng Xiaoping gefahren wird, hat ebenso viel Teilschuld an der schwindenden
Loyalitdt unter Chinas AN wie der durch die Eltern ausgeiibte Leistungsdruck und das
geschiirte Konkurrenzdenken.

Es konnte die These bestdtigt werden, dass die stddtischen Jugendlichen durch die
tibertriebene Einmischung in und unrealistischen Erwartungen einiger (stadtischer)
Eltern an Leben, Bildung, Beruf sowie den damit verbundenen sozialen Status stark be-
einflusst werden.””” Wie diese Studie gezeigt hat, stellen sowohl in der Stadt als auch auf
dem Land Eltern nach wie vor einen wichtigen Einflussfaktor fiir die Kinder im Rekru-
tierungsprozess des chinesischen Arbeitslebens dar, weshalb AG gut beraten sind die
Eltern mehr in den Entscheidungsprozess miteinzubeziehen. Ob sie die Entscheidung
des Kindes unterstiitzen, hingt zu grofien Teilen davon ab, welches Bild sie selbst von der
Hotelbranche hatten und ob sie schon einmal mit der Branche in Beriihrung gekommen
waren. Dariiber hinaus waren die AN-Interviewpartner mit Geschwistern meist freier
in ihren Entscheidungen als Einzelkinder. Speziell wenn der befragte Interviewpartner
der oder die Alteste unter den Geschwistern war, betonten sie vehement, dass sie selbst
dariiber entschieden haben, welchen Berufsweg sie eingeschlagen haben und sich die
Eltern dem anschliefSen mussten.

730 Vgl. Yan (2006), S. 258.
731 Yan (2006), S. 262.

732 Vgl. Yan (2006), S. 2591f.
733 Vgl. Cockain (2012), S. 76.
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Fest steht, dass eine einfache Pauschalisierung bei der Generationendebatte zu keinem
zielfithrenden Ergebnis fithrt. Die Crux im HRM der Hotels liegt in einer differenzier-
teren Beschiftigung mit den Bediirfnissen der AN als bisher und den dadurch richtig
gesetzten Anreizmechanismen fiir Praktikanten und Berufsanfidnger.

9.8 Bisherige Losungsansatze der Hotelbranche

Die Datenanalyse und Diskussion haben gezeigt, dass fiir die chinesische Hotelbranche
dringender Handlungsbedarf besteht. Chinas Hotelbranche steht sinnbildlich fiir den
allgemeinen Ubergang zu der von Chinas Staats- und Parteichef Xi Jinping propagierten
»Neuen Normalitit (xin changtai)®, die fiir weniger Wachstum, weniger Investitionen
und stattdessen fiir mehr Innovation und Wirtschaftsstrukturreformen steht. Damit
folgt die Hotellerie im Endeffekt dem derzeit allgemein stattfindenden Wandel Chinas
Wirtschaft. Die Professorin Nr. 7 beschrieb die Situation wie folgt:

»China war urspriinglich auf die Herstellung fixiert, jetzt will es zur Dienst-

leistungsindustrie werden. Es mochte nun selbst entwerfen. Das alles ist mit
Transformation (zhuanxing ¥%7%) gemeint [...]. Friiher war alles auf low-
end Produkte und Billigarbeit abgestimmt, ohne Entwicklungsperspektiven.
Die Regierung hat die Transformation nun zur Sprache gebracht, d.h. die
Produktqualitit verbessern, um héhere Gewinne zu erzielen.“ (Prof. Nr. 7,
BS, S. 3-4.)

Mehr Dienstleistungen, mehr privater Konsum und eine verbesserte Produktqualitit
lautet die Devise. China mochte sein Image der Weltwerkbank endlich ablegen und
statt ,made in China“ das Label ,created in China“ tragen. Der Strukturwandel triftt
dabei die vom Abwirtstrend am meisten betroffenen Branchen, zu der auch die Ho-
tellerie zahlt, zuerst. Chinas Hotelbranche befindet sich momentan im ,,Spannungs-
feld dieser neuen Normalitdt“”**: In einer Rede vor Branchenvertretern 2015 hat der
Direktor des ,Instituts fiir Tourismus in China“ die Hoteliers zum Handeln aufgefor-
dert. Nach 35 Jahren Investition in die Branche sei nun die Phase der Vernunft ange-
brochen,”®® womit er auf den irrationalen, massenhaften Hotelbau anspielte. Vor dem
Hintergrund der zahlreichen o.g. Probleme in der chinesischen Hotellerie sind die Ho-
teliers nun gezwungen nach Alternativen und Wegen aus der Krise zu suchen. Diese
Neuorientierung wird zusitzlich durch die derzeit laufende Anti-Verschwendungs- und
Korruptionskampagne forciert. Bisher gab es zwei grofie Miarkte in der Hotelbranche:
1. Luxuskonsum von Regierungs- und Staatsunternehmen 2. Freizeit- und Massentou-
rismus.”?® Nachdem der erste Zweig nun weggebrochen ist, haben die meisten Hotels
mittlerweile ihre Zielgruppe gedndert. Vor allem die High-end Hotels miissen auf an-
dere Mirkte ausweichen. Sie konzentrieren sich nun gezwungenermafien mehr auf Ge-

734 Haug, 2014, o.S.
735 Vgl. Dai, Bin (2015), 0.S.
736 Vgl. Dai, Bin (2015), 0.S.
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schiftsreisende, Individualreisende und die wachsenden Mittelschichten als Hauptkon-
sumenten, statt auf Regierungskader und ausldndische Reisegruppen wie frither.””” Um
der verschlechterten Einnahmesituation wieder Herr zu werden, haben einflussreiche
Hotelgruppen bereits Umstrukturierungen von Immobilien angekiindigt. Es soll mehr
in Geschifts- und Boutique-Hotels investiert werden.” So werden z.B. ehemalige Kon-
ferenzrdume zu Hochzeitsrdumen umfunktioniert, um dadurch vermehrt Hochzeits-
paare iiber bestimmte Angebote ins Hotel zu locken (s. Abb. 32).7%°

Abb. 32: Zhuanxing 7 - Beispiel fiir Zielgruppenverschiebung in der chinesischen Hotellerie
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Quelle: Eigenes Fotomaterial.

Die Hochzeitsindustrie boomt derzeit in China. Laut offiziellen chinesischen Statistiken
betrug der Umsatz der Branche 2011 bereits knapp 300 Mrd. RMB. 2013 erreichte China
landesweit bereits 500 Mrd. RMB - Tendenz steigend.”® Die Hotelbranche hat das Ge-
schift mit der Hochzeit mit Buffetangebot als effektives Mittel zur Gewinnsteigerung
fiir sich entdeckt.

Eine mit der verdnderten Zielgruppe einhergehende ganz aktuelle Transformation stellt
die Renaissance von lokaler Kiiche (xiangtucai £1:3%) in der chinesischen Sternehotel-
lerie dar. Denn die lokale Kiiche trifft den Geschmack der einfachen Biirger (laobaixing
ZHUE), der neben Geschiftsleuten neu erklirten Zielgruppe der Hotels. Ebenso in diese
Entwicklung passt die vermehrte Griindung von sog. ,Volk-Hotels (minsu jiudian A%
9)d)<, die neben der Sternehotellerie und der Economy-Hotellerie den dritten groflen

737 Vgl. Interview, Hotel Nr. 35, HR, S.3; Vgl. Yang (2014), o.S.
738 Vgl. Chen Canrong (2014), 0.S.

739 Hotel Nr. 11, HRM, S. 13ff.

740 Zhonghua Gongshang Shibao (2013), o.S.
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Markt mittlerweile ausmacht. Ebenso wird versucht mittels moderner Techniksysteme
fiir Hotels (ISTV (Interactive Service TV System % 7FHL Z AR R SL) sich weiterzuent-
wickeln, wodurch Personal eingespart werden soll.”!

Dem enormen Druck des Personalmangels versuchen die HR-Abteilungen einiger Ho-
tels zudem mit einem Humanisiertem Personalmanagement zu begegnen, was je nach
Umsetzung besser oder schlechter funktioniert. Dies umfasst die verstiarkte Konzentra-
tion auf die Bereiche Rekrutierung, Weiterbildung und Arbeitnehmerbindung. Konkret
bedeutet das, dass sich die Hotelleitung mehr um die Bediirfnisse der AN kiimmert
und die allgemeine Kommunikation in der Belegschaft férdert. Der vermehrte Aufwand
reicht von Geburtstagsfeiern organisieren bis hin zu Unterstiitzung der AN in schwie-
rigen familidren Lebenslagen. Es umfasst aber auch z.B. regelmiflige Arbeitszeitenre-
gelungen und Uberstundenreduzierung. Human heiflt z.B. auch, dass mal ein Auge zu-
gedriickt wird, wenn der AN einen Fehler gemacht hat. Ziel ist es, den AN emotional
mehr an das Unternehmen zu binden. Diese Bereiche werden aber nicht von allen Hotels
umgesetzt.

Aus dem Interview (2011)742 mit dem CEO eines ausldndischen Fiinf-Sterne Hotels
in einer Tier-2-Stadt (Xi’an) ging hervor, dass die Hotelleitung und das HRM damals
vorhatten, die Eltern der meist noch jungen Absolventen und Mitarbeiter an Unterneh-
mensaktivitdten noch mehr mit einzubinden, wodurch sie sich erhofften, noch mehr Be-
werber fiir sich zu gewinnen bzw. AN an sich zu binden. Dies war jedoch das einzige
Hotel, welches dahingehende Pline duflerte.

741 Vgl. Zhonghua Gongshan Shibao (2013), 0.S.
742 Hotel Nr. 5, GM, Xi’an, September 2011, S. 5.
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10. Fazit

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit war es, herauszufinden, worin der Mismatch auf
dem derzeitigen chinesischen Hotel-Arbeitsmarkt begriindet liegt. Sie hat gezeigt, wel-
cher Signaling-Screening-Methoden sich AG und AN im Rekrutierungsprozess vor dem
Hintergrund des sozio6konomischen Institutionengefiiges Chinas bedienen, um ihrer
Unsicherheit beziiglich des Gegentibers zu begegnen. Durch ihren multiperspektivi-
schen Charakter sowie die Triangulation von Methoden hat diese Arbeit einen Beitrag
zum besseren Verstindnis von Beweggriinden der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite
geleistet. Auflerdem wurden mit dieser Studie neue wissenschaftliche Erkenntnisse zu
dem dysfunktionalen Matching-Prozess auf dem chinesischen Arbeitsmarkt am Beispiel
der Hotellerie geliefert.

Der Mismatch ist aus einer Kumulation von Griinden entstanden. Dazu zdhlen: Eine
unausgewogene Entwicklung der Hotelbranche, schlechte Gehaltsstrukturen, veraltete
Managementtechniken, ein unausgereiftes HRM, Qualifizierungsprobleme, das Arbeits-
verdrossenheits-Phanomen, unzureichende Interessenvertretung der Branche und ge-
sellschaftliche Faktoren (die 90er-Generation und das Tuhao-Phianomen).

Die Ergebnisse der Untersuchung deuten darauf hin, dass sich China zunehmend
zu einem Arbeitnehmermarkt entwickelt, denn die Verhandlungsmacht der AN steigt.
Das HRM der Unternehmen st6f3t in der aktuellen Umbruchsituation der chinesischen
Wirtschafts- und Arbeitswelt an seine Grenzen. China hat lange und viel in die Hard-
ware investiert, d.h. den Aufbau von touristischer Infrastruktur. Nun ist es an der Zeit
auch in die Software zu investieren, d.h. in seine Humanressourcen, um auf lange Sicht
wettbewerbsfihig zu bleiben. Der Erfolg des Unternehmens hingt zunehmend von ei-
nem intelligenten ,,Software-Management® ab. Die Nach-90-Generation in China weist
jedoch fundamentale Werteverschiebungen auf. Eine Verdnderung der Bediirfnisse und
Vorstellungen der jungen AN sowie der damit einhergehende Generationenkonflikt er-
schweren derzeit eine friktionslosere Transaktionsabwicklung in den Arbeitsbeziehun-
gen. Unter den AN der Hotelbranche wird vermehrt der Wunsch nach einem ,,Humani-
sierten Management® (renxinghua guanli) mit mehr Compliance laut statt dem bisherigen

»Gefdlligkeitsmanagement® (renginghua guanli). Mehr als die vorherigen Generationen
verlangt die 90er-Generation ein gerechteres, nach offiziellen Regeln funktionierendes
Managementsystem. Sie achtet vor dem Hintergrund ihrer verstdrkten Selbstverwirk-
lichungstendenzen im Rahmen ihrer beruflichen Laufbahnentwicklung vermehrt auf
Transparenz und Rahmenbedingungen. Hierzu zéhlen sowohl die Arbeitsplatzgestal-
tung als auch die Anerkennung durch Vorgesetzte. Zu dieser Haltung der 90er-Generati-
on hat die zunehmend spiirbare Ungleichheit (zwischen Stadt und Land, Arm und Reich,
fwerdai, guanerdai’” usw.) auf Chinas Arbeitsmarkt mit beigetragen, womit vor allem
die jungen, gebildeten Absolventen heute zu kimpfen haben.™

Die auf dem chinesischen Arbeitsmarkt verstiarkten Jobhopping-Praktiken senken
zusdtzlich das Bediirfnis der Jugend nach Renging- und Guanxi-Strukturen. Denn der

743 Guanerdai T —fX: Die zweite Generation der reichen und politisch einflussreichen Gesellschafts-
gruppen; zwei privilegierte Gruppen, zwischen denen auch zahlreiche Uberschneidungen bestehen.
744 Vgl. Fish (2015), S. 89; Liy (2015), 0.S.
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standige Arbeitsplatzwechsel erschwert den Aufbau einer langfristigen Beziehung zwi-
schen den Arbeitsmarktparteien.

Was die Hotelbranche dringend benétigt, ist ein Richtungswechsel in der Investi-
tions- und Anreizpolitik sowie eine Stellenreform. Die Hotelbranche muss ihre Attrak-
tivitat durch ein verbessertes Anreizsystem steigern, das sowohl harte als auch weiche
Anreizmechanismen mit einbezieht, um wieder mehr Vertrauen zwischen AG und AN
aufzubauen. Andernfalls wird nach Akerlof aus dem ,,Hotel-Talentmarkt® (market for
talents)™ bald ein vollkommener ,Zitronenmarkt® (market for lemons) entstehen, der
letztendlich nach dem bereits eingesetzten Qualitdtsabfall einen Marktzusammenbruch
nach sich ziehen wird.

Als untergeordnete Fragestellung setzte sich die empirische Untersuchung dieser
Studie mit der Frage auseinander, welche formellen und informellen Institutionen den
Rekrutierungsprozess beeinflussen. In diesem Zusammenhang konnte die theoretische
und empirische Befundlage in einigen Punkten bestétigt werden, in anderen nicht. Die
Aussagen der Literatur, dass Guanxi (Han/Han 2009; Fu/Kamenou 2012) ebenso wie
Suzhi (Kelly 2011, Otis 2009) eine wichtige Rolle im Rekrutierungsprozess spielen, ent-
sprechen der Marktrealitdt. Dariiber hinaus hat die Untersuchung noch weiter spezifi-
ziert, welche genauen Faktoren bei der Rekrutierung als Signale bzw. Indikatoren fiir die
Produktivitit eines AN eine Rolle spielen.

Beziiglich des Suzhi empfanden die AG vor allem das Renpin, d.h. die Social Skills
(Kommunikativitat, Charakter, Umgangsformen, Loyalitét etc.) als wichtigstes Bewer-
tungskriterium und nicht die fachlichen Fahigkeiten der Bewerber. Die hohe Bedeutung
von charakterlichen Merkmalen bei der Rekrutierung hingt teilweise mit der Wesensart
der Hotellerie und Gastronomie zusammen, die ein besonderes Eingehen auf den Gast
erfordert. Auch die chinesische Rekrutierungskultur, die die informellen, personlichen
Merkmale haufig iiber die formalen Kriterien stellt,”*S spielt hier mit hinein. Als Haupt-
problem erwiesen sich jedoch die Qualifizierungsschwéchen durch eine mangelhafte, zu
theoretisch ausgerichtete (Berufs-)Ausbildung in China.

Es stellte sich heraus, dass der Signaling-Screening-Mechanismus durch die man-
gelhafte ,Signalfunktion® von Bildungsqualifikationen (vor allem berufsbildenden)
behindert ist. Die Arbeitsmarktparteien sind verunsichert, was die Produktivitdt bzw.
Loyalitdt des Gegeniibers betriftft. Dementsprechend nahmen Bildungsqualifikationen
in der Befragung eine weniger wichtige Stellung unter den Merkmalen der Kandida-
ten ein. Bildungsqualifikationen werden nicht als verldssliches Instrument auf dem Ar-
beitsmarkt wahrgenommen. Das fiithrt dazu, dass die AG auf Grund asymmetrischer
Informationsverteilung einen Durchschnittslohn bzw. durchschnittliche Arbeitsbedin-
gungen festsetzen. Des Weiteren sind die Anforderungen der Einstiegsstellen sehr nied-
rig und unterscheiden sich vom Schulalltag und den dort gepréagten Vorstellungen der
Absolventen sehr. Hier sind die Bildungsinstitutionen gefragt, ein realistischeres Bild
der Branche zu schaffen, was jedoch hdufig aufgrund des fachfremden Personals an den
Schulen scheitert. Dementsprechend sehen nur die wenigsten ,,Talente® die Branche als
attraktiv an. Je anspruchsvoller eine Stelle, desto mehr steigt fiir gewdhnlich auch die

745 Eigene gewiahlte Bezeichnung.
746 Vgl. Li (2013), S. 181.
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Bedeutung von Bildung fiir den AG und den AN als ,,Signal® zur Unsicherheitsreduzie-
rung. Die fachnahen BA-Absolventen fiithlen sich aber durch die allgemeinen Bedingun-
gen der Branche nicht angezogen - oft verstirkt durch das schlechte Image der Branche
als ,Dienstleistungsarbeit® sowie durch den Druck der Eltern - und verlassen den Markt.

Hinzu kommt die Tatsache, dass die jetzigen AG und GM haufig selbst nicht in den
Genuss einer (akademischen) Ausbildung gekommen sind, was den Generationenkon-
flikt bzw. das Unverstindnis zwischen den Parteien durch unterschiedliche Herange-
hensweisen im Arbeitsalltag noch verschirft. Zudem verfiigen nur die wenigsten Perso-
naler iiber eine HRM-spezifische Ausbildung.

Das Signaling ist auch aus dem Grund irrefithrend, da die Bildungsinstitutionen, die
eine Tourismus- und/oder Hotelmanagementausbildung anbieten, die Lernenden ver-
mehrt zum BA ausbilden, obwohl die HBS-Absolventen die ,passenderen® AN fiir die
Hotelbranche sind. Diese bringen das von den AG gewiinschte Servicebewusstsein mit,
das Interesse an der Branche sowie die Bereitschaft von unten aufzusteigen. Das bestétigt
die theoretischen Aussagen von Wu/Ye (2004)””. In China zdhlt nach wie vor der aka-
demische Grad und der Ruf der Bildungsinstitution bei der Beschéftigung mehr als das
(Interesse am) Fach, obwohl die in dieser Studie befragten Absolventen vermehrt ihren
Wunsch nach fachnaher Beschiftigung (duikou) duflerten. Somit hat die Hochschulex-
pansion nicht nur ein ineffizientes Signaling von Bildungszertifikaten zur Folge, sondern
sorgt auch fiir einen immer gréfler werdenden Mismatch. Das liegt vor allem daran,
dass nicht marktgerecht ausgebildet wird, und die BA in andere Branchen wechseln bzw.
die HBS-Absolventen auf Grund der ,glasernen Decke® nicht in Managementpositionen
aufsteigen konnen. Daraus resultiert die sog. adverse Selektion. Sie ist mogliche Ursache
fiir das Marktversagen auf dem Hotelarbeitsmarkt, und zwar als Folge der Informations-
asymmetrie zwischen AG und Bewerber hinsichtlich der Qualifikation von Bewerbern.

Obwohl der Wert von Bildung und Fihigkeiten in China allgemein gestiegen ist,
bleibt das Vertrauen in die Giite von Bildungszertifikaten gestort. Das wiederum tragt
entscheidend dazu bei, dass der Wert der Ausbildung sinkt und stattdessen Guanxi als
Giite- und Bewertungskriterium bei der Rekrutierung hinzugezogen werden. Das Risi-
ko der adversen Selektion versuchen AG durch Guanxi zu umgehen, indem die hidden
characteristics des AN mittels Informationen iiber ihn durch Dritte aufdeckt werden.
Eine Aufwertung der Giite von Bildungszertifikaten durch unabhédngige Institutionen
ist von Noéten, insbesondere zur Aufbesserung des Images von Dienstleistungsbranchen,
wie der Hotellerie und Gastronomie. Derartige Bildungszertifikate sind als Signalinstru-
ment in der Gesellschaft notwendig, um Berufsqualifikation zu garantieren. Dafiir sind
aber wiederum einheitliche Qualitdtsstandards in der Berufsausbildung mit vermehrter
Praxisausbildung notwendig, statt vereinzelter renommierter Berufsschulen. Die Zu-
sammenarbeit zwischen Schulen und Betrieben ist weiter voranzutreiben. Dann wire es
auch moglich, das Zertifikat der HBS, den Dazhuan, als vertrauenswiirdiges ,,Signal“ im
Rekrutierungsprozess einzusetzen.

Eine Dichotomisierung, wie es unter Befiirwortern und Gegnern der Market Tran-
sition Theory (MTT) der Fall ist, erscheint vor diesem Hintergrund als sinnlos. So pau-
schal wie in der MTT dargestellt, lasst sich die Frage nach Chinas Entwicklung nicht

747 Vgl. Wu/Ye (2004), S. 16.
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beantworten. Vielmehr ist eine erhohte Bedeutung von beidem, Guanxi und Humanka-
pital (Suzhi), wahrend des unsicheren Prozesses der Umstrukturierung zu beobachten.
Dieses hdngt auch damit zusammen, dass sich die informellen Institutionen viel lang-
samer wandeln als die formellen Institutionen, wie auch im Rahmen der theoretischen
Grundlagen (Kap. 2.1.1) beschrieben. Zudem miissen sich die formellen Informations-
kanile des Arbeitsmarktes das Vertrauen der Nutzer noch verdienen. Das Internet (Ho-
tel-Jobsearch-Websites wie Zuijiadongfang) zahlt mittlerweile bereits zu den wichtigsten
Informations- und Suchkanilen. Es wird aber noch immer als unsicherer als Guanxi
eingestuft. Die Diskussion darum, ob sich Guanxi oder Humankapital mehr erhoht hat,
geht jedoch an dem eigentlichen Punkt — ndmlich wie die Akteure auf dem chinesischen
Arbeitsmarkt versuchen die vorhandene Informationsasymmetrie auszugleichen - vor-
bei und wird von der Praxis auch nicht so streng geteilt gesehen. Es gibt kein ,,Entwe-
der-Oder®, sondern beides entwickelt sich parallel. Tatsachlich ist der Themenbereich
viel komplexer. Es kommt erstens darauf an, welche Stellen im Unternehmen man be-
trachtet, und zweitens, wo die Unsicherheit besonders grof3 ist, wie bei Fluktuation und
Qualifikation. Beides sind jedoch Punkte, die in der MTT keine Rolle spielen. Die For-
schungsfrage der MTT wird dem iiberaus komplexen Arbeitsmarkt nicht gerecht, wie
anhand der Hotellerie aufgezeigt wurde.

Eine Verdnderung im Anreiz- und Belohnungssystem fithrt in der Regel auch zu einer
Verdnderung der Verhaltensweisen der AN im Sinne des AG, was in eine Win-Win-Si-
tuation miinden koénnte. Durch mehr Kommunikation zwischen oberen und unteren
Ebenen lassen sich mégliche Unstimmigkeiten frithzeitig abfedern und Missverstand-
nisse aufkldren. Ein pauschalisiertes Schubladendenken, das die komplette Generation
zu ,nicht belastbaren Weichlingen und materiellen Egoisten degradiert — zumal auch
erhebliche Unterschiede innerhalb der Generation existieren - fithrt in der Personalpo-
litik von Unternehmen leicht zu verfehlter Anreizpolitik.

Auch wird die Vorbildfunktion, die von den Managementebenen auf die Mitarbeiter
ausgeht, zu leichtfertig aufler Acht gelassen. Eine wirksame Unternehmenskultur, die
AN vor allem emotional an das Unternehmen bzw. das Hotel bindet, existiert nur dann,
wenn sie auch von den Unternehmensverantwortlichen (GM und Linienmanager) selbst
vorgelebt wird.

Ebenso wirkt das Signal der Hotelbranche, sich als durchweg ,,junge Branche® zu pri-
sentieren, nur dann anziehend auf potentielle Bewerber, wenn auch Zukunftsperspekti-
ven geboten werden. Ansonsten werden die AN die Hotelbranche auch weiterhin nur als
Ubergangsbranche sehen und nicht als langfristigen, verlisslichen, stabilen (wending)
AG. Dieser Ruf fiithrt dazu, dass die Hotelbranche aufgrund der vielen jungen Mitarbei-
ter eher Jobhopping-gefahrdet ist als andere Branchen.

Das in China vorhandene, stark ausgepragte Bild des ,Dienens® als Dienstleister und
die damit verbundene degradierende Behandlung des Personals durch Gaste ruft zudem
Minderwertigkeitsgefiihle bei den jungen Angestellten hervor. Das schlechte Ansehen
der Branche in der Gesellschaft befeuert diesen Trend noch zusitzlich.

Die vorliegende Arbeit liefert neue Erkenntnisse zu den aktuell stattfindenden Wertever-
schiebungen im gesellschaftlichen und institutionellen Gefiige Chinas. Sie richtet sich
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nicht nur an deutsche Unternehmen, die in China aktiv sind, sondern auch an chinesi-
sche Unternehmen, die nach Losungswegen aus dem personellen Dilemma suchen. Die
identifizierten Problembereiche konnen als Ansatzpunkte zu weiterfithrenden, vertie-
fenden Forschungsfragen dienen. Im Vergleich zu der 80er-Generation, die bereits gut
erforscht ist, besteht beziiglich der 90er-Generation noch grofier Wissensbedarf bei den
befragten AG beziiglich addquater Fithrungsinstrumente und Anreizmechanismen als
Bindeinstrumente.

Der Wachstumsmarkt China ist ein grofles Feld fiir autbauende, wissenschaftliche
Forschung zu strategischem Personalmanagement. Wihrend sich diese Studie auf die
drei Kategorien internationale Kettenhotellerie, inlandische Kettenhotellerie und In-
dividualhotel beschrankt hat, konnten weiterfithrende Untersuchungen die Vor- und
Nachteile der verschiedenen Managementformen sowie Varianten der Eigentumsver-
héltnisse von chinesischen Hotels noch mehr differenzieren.

Dariiber hinaus bezieht sich diese Studie bis auf wenige Ausnahmen (zwei Hotels)
hauptsachlich auf die Luxus- und Sternehotellerie. Eine stirkere Einbeziehung der Eco-
nomy Hotels und weiterer neuer Hotelformen (Boutique-Hotel etc.) wére denkbar, um
die Ergebnisse zu validieren.

Fiir die Hotelbranche wie fiir den gesamten Arbeitsmarkt ist das derzeit dringendste
Problem, den Fachkrifte- und Personalmangel zu beheben. Um dieses Problem zu l6sen,
miissen Schulen, Wirtschaft und Wissenschaft noch nédher zusammenriicken und den
regelmifligen, gegenseitigen Austausch praktischer und theoretischer Ausbildungs- bzw.
Fortbildungsinhalte pflegen.

Es ist davon auszugehen, dass sich durch den verstiarkten Wettbewerb mit anderen,
attraktiveren Dienstleistungsbranchen der Personalmangel in der chinesischen Hotel-
lerie in Zukunft noch erhéhen wird. Somit besteht dringender Handlungsbedarf. Das
HRM hat sich auf die verdnderten Bedingungen der Branche sowie auf seine AN als
»heuen Gast“ einzustellen. Eine Wertsteigerung der einzelnen Arbeitskraft in der Ho-
tellerie ist bereits im Gange, was sich auch in einem Anstieg der Gehilter widerspiegelt,
allerdings noch nicht auf den Frontline-Positionen. Will die Branche ihr Ansehen erho-
hen, muss sie wieder mehr Personal und Géaste mit hohem Suzhi bzw. Renpin anziehen,
um somit den jetzigen Teufelskreis (vicious circle) der abfallenden Qualitdt der Bran-
che zu durchbrechen und stattdessen in einen positiven ,,Engelskreis® (virtuous circle)
umzukehren. Eine Optimierung der Beziehung von Gehalts- bzw. Lohnstrukturen und
betrieblicher Effektivitit fithren zu héherer Branchenattraktivitat und Loyalitit der AN
gegeniiber Unternehmen. Dariiber hinaus kdnnte eine personelle Reduzierung den Wert
des einzelnen AN steigern und ihm mehr Verantwortung tibertragen. Das wiederum
kann Erfolgsgefiihle bei den AN fordern; allerdings darf es zu keiner Uberforderung
fithren.™®

Zu konstatieren bleibt, dass der Schliissel zu einem erfolgreichen Unternehmen
richtig ausgewdhltes, ausgebildetes und gut gefithrtes Personal ist und bleibt. Wie die
Studie gezeigt hat, sind dabei die sozio6konomischen Bedingungen nicht aufler Acht
zu lassen. Ein altes chinesisches Sprichwort besagt, dass ,jedes Metier seinen Meister
hervorbringt (hanghang chu zhuangyuan TTHARIT)“. Demnach ist ,der wertvollste

748 Vgl. Yan, Y. (2015), S. 2.
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Mitarbeiter nicht unbedingt derjenige, der den hochsten formalen Bildungsabschluss
[aufweist], sondern derjenige, der den hochsten Beitrag zur betrieblichen Wertschop-
fung erbringt.“’*

Auch wenn ein optimales Matching zwischen offenen Stellen und Bewerbern bzw.
AN nur bedingt erreichbar ist, konnen die richtig gesetzten ,,Signale” beiden Seiten hel-
fen, einen Mismatch zu verringern und aus dem jetzigen market for lemons wieder einen
market for talents zu machen.

749 Becker, M. (2011), S. 137.
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Anhang I: Liste der Interviewpartner

1.

Hotels

Ort: (1,2,3) = Tier-1-, Tier-2-, Tier-3-Stadt;

Eigentumsform (EF): S = Staatlich, P = Privat, A = Ausldndisch;
Managementform (MF): EU = Einzelunternehmen, K = (Hotel-)Kette;

GM = General Manager, HRM = HR-Manager(in), w = weiblich/ m = ménnlich

Befragte Da-
Nr. | Ort Fx EF MF | Befragte AG AN tum
1 Beijing (1) 5 A K HRM, w - 2011
1.) Vertriebsleiterin
2 Beijing (1) 3-4 P K (vorher Lobby Managerin) - 2011
2.) HRM, w
1.) HRM, w
3 Hengshui (3) 5 P EU 2)GM, m 1 AN 2011
3.) F&B Line Managerin
4 Qingdao (2) 5 A K HRM, w - 2011
. 1.)GM, m
5 Xi'an (2) 5 A K - 2011
2.) HRM, w
6 Xi'an (2) 5 A K HRM, w - 201
7 Xi'an (2) 5 P K HRM, w - 201
. HRM, m
8 Xi'an (2) 4 S EU ) - 201
und Kollegin
9 %‘mgqing 4 S EU | HRM,w - 2011
Chonggqing 1) GM, m
10 3 S EU - 201
2) 2.) HRM, w
Un- 1.) HRM, m
1" H h 2 5 K 3 AN 2013
angzhou (2) klar 2) EN-Lehrerin
1.) GM, d HRM,
12 | Hangzhou@) | 4 | 'S gy | M GMowun W . 2013
2.) Rekrutierungs-Manager, w
1.) GM, w
13 Hangzhou (2) | 5 S K 5 AN 2013
2.) HRM, w
1.) GM,
14| Ningbo (2) 5 P K JGM, w ; 2013

2.) HRM, w
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15 Ningbo (2) 5 P K 1.) GM, m 2 AN 2013
16 | Hangzhou(@ | 4 | S py | 1 VizeGMm 2013
9 2) HRM, w
17 Hangzhou (2) | 5 S K HRM, w - 2013
18 Lhasa (4) 5 P K GM, m - 2013
19 Hangzhou (2) | 4 P EU HRM, w - 2013
1.) HRM, w
20 Hangzhou (2) | 5 P K X 10 AN 2013
2.) Vize-GM, m
21 Suzhou (2) 5 A K HRM, w 2013
X 1) GM, m
22 Taizhou (3) 4 P K 3 AN 2013
2.) HRM, w
23 Shanghai (1) 5 P K HRM, m 7 AN 2013
24 Shanghai (1) 5 A K HRM, w und Vertrieb-Manager, m R 2013
zusammen
25 | lJinhua (3) 4 S K HRM, m 4 AN 2013
26 Yangzhou (3) 4 S K HRM, m 5AN 2014
27 Hangzhou (2) | 3 P K HRM, m - 2014
1.) GM, d Vertrieb-M i
28 | Chaohu@® |5 | P K ) GM, m und Vertrieb-Managerin 6AN | 2014
2.) HRM, w
29 Hangzhou (2) | 4 P EU HRM, m - 2014
30 | Jinan(2) 5 |s K | HRMw 5AN | 2014
2.) GM, m
1.) Hotelfilialen-Managerin
2.) Managerin von HR-Firma der
Kette
31 Yantai (3) 3 S K 3)GM, m 2 AN 2014
4.) Gruppengesprach mit Vize-GM,
HR Managerin, Hotelfilialen-Mana-
gerin, AN u.v.m
. GM, m und
32 Shaoxing (3) 5 P K HRM, w - 2014
1.) HRM, m
33 Hangzhou (2) | 5 P K 2.) Weiterbildungs-managerin 2AN 2014
34 Hangzhou (2) | 4 P EU HRM, w - 2014
35 Beijing (1) 5 P K HRM, m - 2014

Ergdanzung: Mittlerweile existieren auch noch genauere Einteilungen in Tier 1,5,
wozu z.B. Hangzhou oder Suzhou zdhlen. Der Einfachheit halber und weil es dazu keine
festzumachenden Definitionen bisher gibt, wurde hier jedoch darauf verzichtet. Fiir eine
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von der JLL in Zusammenarbeit mit der CTHA aufgestellten Liste der wichtigsten chine-
sischen Hotspots nach Ridngen, siehe: http://www.joneslanglasalle.com.cn/china/en-gb/
Research/2014-china-hotel-market-overview-en.pdf.

2. Befragte anderweitige Experten
1 Professoren und Schiiler/Studenten
Nr. Ort Institution Befragte Personen Datum
1 Beijing Universitat Professor 201
Direktor
2 Beijing Forschungseinrichtung | stellv. Direktor 201
wissenschaftlicher Mitarbeiter
3 Qingdao Universitat Professorin 201
4 Hongkong Universitat Professorin 201
Universitat Professor
5 Hangzhou (erstklassig) (Forschungsschwerpunkt: HRM und | 2013/14
9 Hotellerie in China)
N Professorin
Universitat .
6 Hangzhou . i Studentin 1 (3.Jahr) 2014
(drittklassig) .
Studentin 2 (3. Jahr)
Professorin
7 Hangzhou Hoéhere Berufsschule (Forschungsschwerpunkt:Hotelma- | 5414
nagement und HRM in Tourismusun-
ternehmen)
2 Experten aus den Bereichen Tourismus, Hotel und HRM in China
Nr. Ort Institution Befragte Personen Datum
1 Shanghai Headhunter Angestellte 2013
2 Hangzhou Headhunter Chef 2013
_Fir- | 1.CEO
3 Hangzhou Hotelmanagement-Fir: 2014
ma 2. stellvertretender CEO
Tourismusvereinigung | 1-Forscherl
4 Hangzhou ZTA Zhejiang Tourism 2. Forscher I 2014
Association 3. Forscher Il
" ) 1.CEO
5 Hangzhou Zujiadongfang-Website . 2014
2. Personal Assisstent
6 Hangzhou HR-Expertin Angestellte 2013
7 Hangzhou Am? fur Arbelt und Beamter 2014
Soziale Sicherung
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Anhang Il: Interviews

1.

Leitfaden fiir AG-Interviews
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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2. Leitfaden fir AN-Interviews
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3. Leitfaden fiir Interviews mit Professoren
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Anhang III: Online-Fragebogen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer

(hier Originalfassung)
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Date: __.__.2013 location:

Survey number:

Department of Sinology University of Wuerzburg
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Auf seinem Weg zu einer Dienstleistungsge-
sellschaft hat China derzeit — bedingt durch
den demographischen Wandel sowie die sich
verandernden soziodkonomischen Bedingun-
gen — mit einem enormen Rekrutierungseng-
pass qualifizierter Fachkrafte zu kampfen.
Die vorliegende Studie geht der Frage auf
den Grund, wie Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer mit den neuen personalwirtschaftlichen
Rahmenbedingungen umgehen. Sie stellt dar,
welche strukturellen Veranderungen sowie so-
ziokulturellen Werteverschiebungen auf dem
chinesischen (Hotel-)Arbeitsmarkt stattfinden
und welche Faktoren ausschlaggebend fiir das
vorhandene Arbeitsmarkt-Mismatch sind.
Dabei verfolgt dieses Buch einen multiper-
spektivischen Ansatz: Vor dem Hintergrund
der Signaling-Screening-Theorie und Erkennt-
nissen aus der Neuen Institutionenékonomik
werden sowohl die von Arbeitgebern als auch
von Arbeitnehmern benutzten formellen (Ge-
setze und Hukou) und informellen (Guanxi und
Suzhi) Institutionen des Rekrutierungsprozes-
ses beleuchtet und analysiert.
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