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Die Auswahl von Fihrungskraften fir internationale

Firmen

Prof. Dr. Robert G.L\ﬁlertheimer, Cambridge/Mass. *)

Is Vorsitzender eines Ausschusses flir internatio-
Anales Business Management am Babson Institut
hatte der Verfasser zu untersuchen, ob und wie an
diesem College die Geschiftsfilhrung internationaler
Unternehmen gelehrt werden koénne.

Fir diese Studie wdhlte er 100 im internationalen
Wirtschaftsleben fithrende Firmen aus und richtete an
ihre Personalabteilungen individuell gehaltene Schrei-
ben mit etwa folgendem Inhalt: ,Teilen Sie mir bitte
mit, wie Sie Anwérter fiir sofortige oder spitere Ver-
wendung im Ausland aussuchen, insbesondere welche
Anforderungen Sie an ihre akademische Ausbildung
stellen, Informieren Sie mich tber die Malstébe, die
Sie bei Anwértern fiir IThren internationalen Arbeits-
bereich anwenden.” Die Antworten auf diese Fragen
waren griindlich, konstruktiv und vollstandig. Vor einer
Analyse dieser Antworten sollen einige Punkte her-
ausgestellt werden.

Fiir die Absicht des Babson Instituts, sich mit inter-
nationalem Business Management zu befassen, gab es
verschiedene Griinde: Sicherlich haben viele Univer-
sitdten und Hochschulen ein derartiges Programm in
ihren Lehrplénen. Aber das konnte nicht das Haupt-
motiv des Instituts sein. Vorausschauend muB man
erwarten, daB eine groBe Anzahl gutausgebildeter
Fihrungskréfte fiir den internationalen Bereich bend-
tigt wird. Allein in Europa sind bereits mehr als 3000
amerikanische Firmen tétig, die einen Vermdgenswert
von § 45 Mrd. reprisentieren. Ihre Produktion und ihr
Absatz erreichen die GroéBenordnung von jdhrlich
$ 40 Mrd. AuBerdem nehmen diese Betriebe ein Vier-
tel oder sogar mehr der amerikanischen Ausfuhr (aus-
schlieBlich Agrarexporte) ab. Das sind iiberzeugende
Griinde, warum den Stammfirmen umfassend ausgebil-
detes Personal flir das internationale Arbeitsgebiet
zur Verfligung gestellt werden sollte.

Um ein wirkungsvolles Ausbildungsprogramm zu er-
arbeiten, das den tatsdchlichen Bediirfnissen inter-
national tatiger Firmen gerecht wird, begniigte sich
der Verfasser nicht mit dieser Erhebung. Er fiihrte auch
personlich Interviews bei Gesellschaften und Indu-
strieberatern durch, wobei stets zu beachten war, da
eine kleinere Hochschule wie das Babson Institut mit
etwa 1000 Studenten, die zum Teil schon vor der Pro-
motion stehen, sich an grundsétzliche Fragen halten
und ein geschlossenes, attraktives Ausbildungspro-
gramm entwickeln mubBte.

*) Aus dem Amerikanischen iibersetzt von Hubert Hoping, Hamburg.
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Es soll nun eine Analyse der Antworten gegeben wer-

den, die nach folgenden Hauptthemen zusammengefaBt

sind:

{1 Wer fiihrt die Einstellungen fiir den internationalen
Arbeitsbereich durch, und wie geschieht das?

{7 Welche Art der Ausbildung erwartet das Unter-
nehmen von dem Bewerber?

[0 Die Bedeutung von Sprachkenntnissen.
[J Vorschlédge fiir die Hochschulausbildung.

] Andere Voraussetzungen und Erfahrungen, die fiir
die internationale Verwendung eines Bewerbers
niitzlich sind.

{0 Der fiir den Auslandseinsatz geeignete Bewerber.

[0 Zusammenfassungen einiger typischer Antworten
und SchluBfolgerungen.

WER FUHRT DIE EINSTELLUNGEN DURCH?

Die Antworten gingen von sehr verschiedenartigen
Stellen ein. Jedoch antworteten im allgemeinen Direk-
toren, Betriebsleiter, Personalsachbearbeiter, fiir die
Einstellung und Ausbildung zustédndige Sachbearbeiter
und Koordinatoren, Sekretédre, Vizeprasidenten, Leiter
des Finanzwesens oder Prédsidenten und, in einer ge-
ringeren Anzahl von Féllen, fiir Auslandsoperationen
zustdndige Direktoren oder die Sachbearbeiter der
Auslandsabteilung.

Diese verwirrende Vielfalt der fiir die Anstellung zu-
stindigen Personen deutet wie auch vieles andere dar-
auf hin, daB sich die internationalen Unternehmen in
einem AnpassungsprozeB befinden und ihre Operatio-
nen sich in vielen Gebieten wandeln. Gegenwdrtig
filhrt nur eine Minderheit von Unternehmen geson-
derte Einstellungen fiir ihre Auslandsabteilungen
durch. In der Regel werden alle Hochschulabsolventen
zundchst fiir den Binnenmarkt ausgebildet. Das bleibt
auBer bei einigen Banken, die ihre fiir das Ausland
bestimmten Bewerber gesondert ausbilden, die uner-
ldBliche Voraussetzung.

Zunidchst wird der Bewerber mit den Zielen und Ar-
beitsmethoden im Stammhaus seines Unternehmens
einige Jahre lang vertraut gemacht. Hierbei soll er
sich in Finanzierungsfragen, in das Absatzwesen und
in die Rechnungslegung und Buchfiihrung einarbeiten.
Nach dieser Ausbildung und Beschéftigung in Inlands-
abteilungen wird besonders begabten Angestellten,
die fiir die internationale Arbeit gut geeignet schei-
nen, eine Versetzung in die Auslandsabteilung ange-
boten. Alle mit der Auslandsarbeit zusammenhéngen-
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den Beschdftigungen, sei es eine Tétigkeit in Uber-
seelandern oder ein internationaler Aufgabenkreis bei
der Stammfirma, werden — wo immer und wann
immer es mdglich ist — dem firmeneigenen Personal
anvertraut. Eine jahrelange Arbeit in den verschie-
denen inldndischen Arbeitsbereichen bleibt die uner-
18Bliche Voraussetzung jeder Zuteilung zur Auslands-
arbeit. Diese Art der Ausbildung garantiert, daB der
Nachwuchs mit den verschiedensten Téatigkeiten im
eigenen Lande vertraut gemacht wird, und sie basiert
vor allem auf dem Wert praktischer Erfahrungen. Aber
nicht nur Ausbildung und Erfahrung fiir seinen beson-
deren Tatigkeitsbereich, sondern auch Kenntnisse ganz
allgemeiner Art sind wichtig. AuBSerdem ist es fiir ihn
von groBer Bedeutung, daB er die Ansichten und
Charakterziige seiner eigenen Vorgesetzten, mit denen
er im Ausland zusammenarbeiten wird, verstehen
lernt.

Einige Unternehmen stellen ihr Personal fiir den Aus-
landsdienst direkt ein, aber auch in diesem Falle wird
der Bewerber bei der Stammfirma ausgebildet. In den
sehr seltenen Féllen, in denen der Bewerber direkt
fir ein internationales Ausbildungsprogramm einge-
stellt wird, verspielt er eine mégliche Karriere in dem
Stammunternehmen, wenn er bei seiner Auslands-
titigkeit versagt. Wiahrend die meisten Firmen kein
Personal fiir ihre Auslandsabteilung direkt einstellen,
koénnen einige Bewerber bereits frithzeitig oder sogar
bei ihrer Einstellung als potentielle Krafte fiir die
Auslandsarbeit vorgesehen werden.

Dieser kurze Uberblick liber die fiir den Auslands-
dienst geltende Einstellungspraxis zeigt ein mehr
oder weniger zufallsbedingtes und unsystematisches
Verfahren ohne klar definierte Prinzipien oder wir-
kungsvolle Methoden.

WELCHE AUSBILDUNG ERWARTET DAS UNTERNEHMEN
VON DEM BEWERBER?

Im allgemeinen herrscht volle Ubereinstimmung dar-
iilber, daB der Bewerber kein engstirniger Spezialist
werden soll. Eine breitangelegte griindliche Allge-
meinbildung erhélt den Vorzug vor enger Spezialisie-
rung auf wirtschaftliche Fragen. Das gilt besonders fiir
Semester, die noch nicht vor dem Examen stehen. Es
wird gewiinscht, daB der Bewerber ein Verstdndnis fiir
die kulturellen und historischen Krafte aufbringt, die
das amerikanische Gesellschaftssystem und andere
Gesellschaftssysteme geformt haben; er soll ein ,all-
round man” sein, der fahig ist, sich geistig einer sich
stetig wandelnden Welt anzupassen.

Geisteswissenschaftler oder Absolventen eines volks-
oder betriebswirtschaftlichen Studiums (Bachelor De-
gree) genieBen gleiches Ansehen, vorausgesetzt, daB
die business school einen geniigend breiten geistigen
Horizont vermittelte und daB der Student der Geistes-
wissenschaften sich besondere und praktische Kennt-
nisse des Wirtschaftslebens, verbunden mit einem
Verstdndnis fiir organisatorische Fragen, erworben hat.

WIRTSCHAFTSDIENST 1966/X11
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‘Wéhrend eine zu umfassende wirtschaftliche Ausbil-
dung der jungen Semester als verfritht betrachtet
wurde, stimmte man darin iiberein, daB ein Wirt-
schaftsstudium der AbschluBsemester eine wirkungs-
volle Vorbereitung fiir eine Laufbahn ist, die die
Fahigkeit zu organisieren, Entscheidungen zu treffen,
Menschen zu behandeln und Neuerungen einzufiihren,
erfordert. Besonders wurde betont, daB die Reife, die
der Bewerber in den AbschluBsemestern gewinnt, ihm
eine groBere Sicherheit bei der Entscheidung iiber
seine beruflichen Wiinsche verleiht. Nach der jlingsten
Entwicklung — hier wird auf die ,Newcomer Study”,
die Untersuchung der Herkunft von 1000 Spitzenkréf-
ten in den 600 gr68ten Unternehmen Bezug genommen
— haben etwa 35% der jingeren wirtschaftlichen
Fihrungskrédfte ihr Studium mit einem akademischen
AbschluBzeugnis beendet. Dieser Anteil erhéht sich
weiter. Bewerber mit einem akademischen Abschluf3-
zeugnis in internationalem Business Management
diirften eine bessere Chance haben, ihr Ziel zu er-
reichen, als diejenigen ohne ein derartiges Zeugnis,
obwohl eine Firma folgende Feststellung machte:
,Beide Arten von Bewerbern, sowohl diejenigen mit
einem AbschluBexamen in internationalem Business
Management als auch jene ohne diesen AbschluB wis-
sen so wenig {iber dieses Gebiet, daBl die ersteren die
$ 135, die sie monatlich mehr verdienen, nicht wert
sind!" Im Einklang mit dieser Bemerkung und ohne
jeden Groll soll hier nur festgestellt werden, daB die
Wirtschaft durchaus geneigt ist, einen Bewerber, der
seinen Bachelor of Arts hat, als moglichen Anwiérter
auf den Auslandsdienst einzustellen, vorausgesetzt,
daB er gut einschldgt und er — was seine Erziehung
und Erfahrungen anbelangt — einen gewissen ,inter-
national background“ aufweist. Sollte er ungewdhn-
liche Fahigkeiten fiir die Arbeit im Auslandsgeschaft
beweisen, wird er bald eine Gelegenheit bekommen,
sich zu bewéhren. In der Regel werden Studenten mit
Kenntnissen internationaler Fragen — wenn auch
noch nicht bewdhrt — fiir das Auslandsgeschaft wegen
ihrer gréBeren geistigen Reife vorgezogen.

DIE BEDEUTUNG VON SPRACHKENNTNISSEN

Ehe in diesem Zusammenhang Vorschlige fiir be-
stimmte akademische Kurse erdriert werden, soll
etwas liber die Notwendigkeit von Sprachkenntnissen
gesagt werden. Auf diese Frage wurde am stérksten,
wenn auch ein wenig unklar reagiert. Von einem Be-
werber fiir einen
wird keineswegs erwartet, daB er sich einer formalen
Ausbildung in Fremdsprachen unterzieht. Das konnte
sich sogar als ein Hindernis herausstellen, da Philo-
logie und Wirtschaft hdufig zweierlei Dinge sind. Alle
Personalsachbearbeiter legten jedoch besonderen Wert
auf die Feststellung, daB die fliissige Beherrschung
einer Fremdsprache oder wenigstens brauchbare
Kenntnisse, vor allem aber die Gabe, sich in dieser
Sprache unterhalten zu kénnen, der wichtigste Grund
fiir die bevorzugte Einstellung eines Bewerbers sei.
Andere Bewerber gleicher Qualitdt, aber ohne diese
Sprachkenntnisse, sind demgegeniiber im Nachteil. So
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internationalen Tatigkeitsbereich

bleibt zwar die Tatsache bestehen, daB eine inter-
nationale geschéftliche Laufbahn nicht unbedingt eine
Fremdsprache voraussetzt, daB aber die Chancen eines
Bewerbers ohne diese Kenntnisse sehr viel geringer
sind.

Die Auswirkungen sind aber viel weitreichender. Es
handelt sich hier nicht nur um die einfache Tatsache,
daB der sprachkundige Bewerber eine Fahigkeit mehr
zu bieten hat als sein Konkurrent. Diese Sprachkennt-
nisse liefern einen sehr wichtigen Hinweis fiir die
Eignung des Bewerbers fiir den Auslandsdiens!.
Einige der gréBSten Unternehmen betrachten die Be-
herrschung von Fremdsprachen als den einzig zuver-
ldssigen Test fiir die Fihigkeit des Bewerbers, auf in-
ternationaler Ebene gute Leistungen bieten zu kdnnen.
Das Interesse oder Desinteresse einer zukiinftigen
Flihrungskraft an einer Fremdsprache wird als positi-
ver oder negativer Hinweis auf die Eignung fiir eine
Tatigkeit im Ausland angesehen, zumal der Mitarbei-
ter im Ausland einen groBen Teil seiner Arbeit ohne
sprachkundige Unterstiitzung leisten mu8.

Die Nachfrage nach ausléndischen Hochschulabsolven-
ten, die aus Landern stammen, in denen amerikani-
sche Stammfirmen Tochtergesellschaften unterhalten,
ist zum Teil auf ihre Sprachkenntnisse und ihr ,know-
how” zurlickzufiihren. Falls sie ein amerikanisches
Wirtschaftsstudium abschlieBen und dann in ihr Hei-
matland zurtickkehren, werden sie — besonders wenn
es sich um Entwicklungsldnder handelt — bei den
Tochtergesellschaften sehr glinstige Arbeitsmdglich-
keiten vorfinden.

VORSCHLAGE FUR DIE HOCHSCHULAUSBILDUNG

Die Unternehmen machten nur wenige Vorschldge, an
welchen Kursen ein Bewerber teilnehmen sollte, um
sich fir die internationale Arbeit zu qualifizieren. Die
Personalsachbearbeiter brachten aber ganz klar zum
Ausdruck, daB von einem Bewerber eine griindliche
allgemeine Ausbildung in Wirtschaftsfragen mit Be-
tonung auf einer allgemeinen Kenntnis der Betriebs-
wirtschaftslehre erwartet wird. Besondere Féhigkeiten
in seinem Wahlfach, wie z.B. Absatz, Finanzierungs-
fragen oder Rechnungswesen sind erwiinscht. Auf alle
Félle spielt die Thematik fachlicher Kurse nur eine
nebensachliche Rolle, vorausgesetzt, daB der Student
sich die Fdhigkeit erworben hat, analytisch zu denken,
unabhéngig Entscheidungen zu treffen, eine allgemeine
Kenntnis volks- und betriebswirtschaftlicher Fragen
und ganz allgemein ein abgerundetes Wissen besitzt.

Eine Karriere im internationalen Bereich wird durch
Kurse tliber internationale Wirtschaftsbeziehungen und
Entwicklung, internationale Finanzierungsfragen und
internationales Bankwesen, internationale Absatzpro-
bleme sowie durch Kenntnis fremder Kulturen und
Linder erleichtert,

Diese Antworten konnten etwas diirftig erscheinen,
aber es sollte nicht {ibersehen werden, daB der durch-
schnittliche Personalsachbearbeiter, der die Einstellun-
gen fiir den Inlands- und den Auslandsdienst vor-
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nimmt, mit der groBen Vielfalt der Lehrplédne, die
jetzt angeboten wird, wenig vertraut ist und seine
eigenen Ansichten dariiber hat, wie man die richtigen
Mitarbeiter auswéhlt. Moglicherweise sollte mehr Auf-
klarungs- und Informationsarbeit geleistet werden, um
die Revolution der wissenschaftlichen Ausbildung fiir
die Auslandsarbeit weiteren Kreisen bekannt zu
machen.

ANDERE NUTZLICHE VORAUSSETZUNGEN UND ERFAHRUNGEN

Stehen mehrere Kandidaten mit Filihrungsqualitidten
zur Wahl, dann ist eine hervorragende Leistung auf
der Hochschule eines der entscheidenden Kriterien fir
die Einstellung eines Bewerbers. Bewerber, die Spe-
zialerfahrungen im Bankwesen, im Reedereigeschift
oder bei Auslandsreisen gesammelt und Interesse und
Erfahrung in der Auslandsarbeit bewiesen haben,
werden bevorzugt. Alle Vorkenntnisse von dem, was
ihn im Ausland erwartet, sind fiir einen Mitarbeiter
von Vorteil. Wenn aus den Personalpapieren des Be-
werbers ein Auslandsaufenthalt hervorgeht, so miis-
sen — soll er sich nicht gegen ihn auswirken — ge-
schéftliche Grinde dafiir vorliegen. Bewerber, die den
kleinsten Hinweis darauf geben, daB sie ein persén-
liches Interesse am Ausland — aus romantischen oder
anderen Griinden — haben, werden riicksichtslos ab-
gelehnt. Sogar erfolgreiche Friedenskorpsabsolventen
stellen sich gewoOhnlich als ungeeignet fiir das harte
Geschéftsleben heraus.

In wenigen Jahren werden Tausende begabter jiinge-
rer Studenten geisteswissenschaftlicher Fakultdten, die
gegenwdrtig ein einjdhriges Stipendium im Ausland
erhalten, als Bewerber zur Verfiigung stehen. Sie wer-
den fiir das Auslandsgeschdft mehr Neigung aufbrin-
gen und besser geeignet sein als die Studenten, die
diese Gelegenheit nicht nutzten.

DER FUR DEN AUSLANDSEINSATZ GEEIGNETE BEWERBER

Die Hauptfaktoren, die {iber die Einstellung des Be-
werbers entscheiden, sind also seine charakterlichen
Eigenschaften, seine Fahigkeiten und seine bereits
bewiesenen Kenntnisse,

Unter den hervorragenden Eigenschaften, iiber die der

Bewerber verfiigen sollte, betonen die Personalsach-

bearbeiter besonders die folgenden:

[] Interesse an Auslandsproblemen;

[ die Bereitschaft, mehr zu arbeiten als andere;

[ Energie, Ehrgeiz und Durchhaltevermégen;

[] Konversationsgabe;

[] die Fahigkeit, analytisch zu denken, Phantasie zu
entwickeln und zu fiihren;

[ selbstdndige EntschluBkraft;

[ Stehvermégen bei Riickschldgen, grenzenlose Ge-
duld, Wendigkeit und Anpassungsfdhigkeit;

] die Fahigkeit, mit Auslindern umzugehen und sie
zu verstehen;

[ Reife und diplomatischen Takt, besonders wenn
man es mit den Vorgesetzten bei der Stammfirma
zu tun hat;

WIRTSCHAFTSDIENST 1966/XI1

[} die seltene Gabe, divergierende Gruppen zu einem
»working team"” zusammenzufassen.

Wenn der Bewerber schon einige internationale Er-
fahrungen in dem Industriezweig gesammelt hat, fiir
den er arbeiten wird, so ist das nur von Vorteil. Falls
er verheiratet ist, mufl auch seine Frau bereit sein, ihr
Leben im Ausland zu verbringen und mit Ausldndern
auszukommen. Und endlich sollte der erfolgreiche Be-
werber nicht nur selbst die genannten Qualitdten und
Fahigkeiten besitzen, sondern er muB auch die Gabe
haben, sie anderen zu vermitteln.

ZUSAMMENFASSUNG EINIGER TYPISCHER ANTWORTEN
UND SCHLUSSFOLGERUNGEN

Als ein Beispiel fiir die Einstellung der Unternehmen
zu diesem Problem soll die folgende Aussage einer
Gesellschaft dienen, die im Ausland Milliardenbetrédge
investiert hat. Sie geht von der Voraussetzung aus,
dafl die echten Begabungen fiir den Auslandsdienst in
der Inlandsabteilung gefunden werden.

+Wenn die Notwendigkeit besteht, an einem auslén-
dischen Standort einen Amerikaner zu beschéftigen,
werden die Bewerber aus der Inlandsabteilung ausge-
wihlt ... Letztlich ist es fiir Hochschulabsolventen das
Beste, sich eine Stellung in einer Inlandsabteilung
eines Unternehmens zu suchen und, nachdem sie jahre-
lang Erfahrungen gesammelt haben — etwa im Finanz-
wesen, in der Arbeitnehmerpolitik, im Marketing usw.
—, ihre Wiinsche hinsichtlich ihrer Interessen auf
internationalem Gebiet zu duflern ..."

Oder eine andere fithrende internationale Gesellschaft:
«Nach unserer Ansicht hat eine Hochschulausbildung
fiir die Arbeit im Ausland wenig zu besagen. Die
Qualifikation, die wir bendtigen, ist die Kenntnis
unseres Unternehmens. Nach etwa zehnjdhriger Be-
schéiftigung im Inland kénnten wir einen Bewerber fiir
eine Auslandsstellung gebrauchen, falls er in unserem
Inlandsgeschift duBerst tiichtig war. Ein Student, der
eine Ausbildung in internationalen Wirtschaftsfragen
genossen hat, kénnte bevorzugt behandelt werden.”

Eine weitere Aussage: ,Unsere Einstellungen fiir eine
internationale Beschédftigung erfolgen ausschlieBlich,
falls (a) kein ausgebildeter Amerikaner zur Verfii-
gung steht, und (b) beschdftigen wir qualifizierte
Spezialisten, die beféhigt sind, selbsténdig verniinftige
Entscheidungen zu treffen und die auBerdem voll-
stindig mit wunseren Geschédfismethoden vertraut
sind ...” Und als AbschluB: ,Unsere Gesellschaft
wiirde niemanden in den USA einstellen und ihn
gleich im Ausland einsetzen. Daher wiirde keine noch
so groBe Anzahl von Kursen fiir Ihre Studenten bei
einer Anstellung im Ausland vorteilhaft sein. Falls
notwendig, treffen wir unsere Wahl immer in anderen
Abteilungen unseres Unternehmens.”

Es erreichten uns aber auch folgende Zuschriften:
«Nach Kenntnisnahme Ihres Briefes stellte unsere
Auslandsabteilung sofort fest: Her mit dem Mann, der
Sprachkenntnisse und Konversationsgabe besitzt.
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AufBlerdem sollten Studenten Kenntnisse in Verwaltung,
Buchfiihrung und Wirtschaftsfragen besitzen. Ein jun-
ger Mann, der an einem Aufgabengebiet im Ausland
interessiert ist, muB wendig sein und viele Dinge
allein erledigen kénnen, die im Stammhaus von ver-
schiedenen Abteilungen bearbeitet werden. Er muB
die Stammfirma, ihre Arbeitsmethoden und vor allem
ihre Mitarbeiter kennen.”

Eine andere Firma &uBerte sich wie folgt: ,Der Be-
werber sollte ein AbschluBexamen in Betriebswirt-
‘schaft aufweisen, das macht ihn geeigneter. In seinen
ersten Semestern sollte er sich auf Geisteswissen-
schaften und alte Sprachen konzentrieren, aber zu-
sdtzlich auch mit Wirtschaftswissenschaft, Statistik,
Buchfiihrung und Mathematik beschéftigen. Als Gra-
duierter solite er sich allein mit Wirtschaftsproblemen
befassen. Wir wiirden es als ein Handicap betrachten,
wenn ein Bewerber ohne Sprachkenntnisse zu uns
kommt."

Eine.weitere Meinung: ,Bei der Auswahl eines Bewer-
bers vergleichen wir seine Gesamtpersonlichkeit mit
unseren Erfordernissen. Wir erwarten vorziigliche
Hochschulzeugnisse, ein Interesse am internationalen
Geschift, unseren besonderen Anforderungen entspre-
chende Fahigkeiten, Energie, Uberzeugungsgabe und
Sprachbegabung.”

Eine andere Firma: ,Allgemein fordern wir vom Be-
werber gute Sprachkenntnisse, wenigstens eine erste
AbschluBpriifung und den ausgeprdgten Wunsch, im
Ausland zu arbeiten. Als Wiederverkdufer sind seine
Spezialkenntnisse im AuBenhandel, Exportverfahren
und internationalem Bankwesen fiir uns von geringe-
rer Bedeutung. Hauptsdchlich suchen wir junge Be-
werber mit Geistesgegenwart,  Wendigkeit, Ausgegli-
chenheit und gutem Auftreten.”

Eine letzte AuBerung: ,Wir ziehen Bewerber in Be-
tracht, die an Auflenhandels- und Fremdsprachenkur-
sen teilgenommen haben. Ein Mann, der ein oder
zwei Jahre zusitzlich fiir seine Ausbildung in Spezial-
kursen fiir AuBenhandelsfragen aufgewendet hat, ver-
mittelt uns den Eindruck, daB er sich nicht nur gut
vorbereitet hat, sondern daB er den ernsten Wunsch
hat, auf diesem Gebiet seinen Weg zu machen. Das
ist wichtig, da zwei bis drei Jahre praktischer Aus-
bildung bei der Stammfirma bendétigt werden, ehe er
fiir eine Beschéftigung im Ausland geeignet ist.”

SchluBfolgerungen:

{7 Die far Personalfragen zustindigen Manager sind
sich der Tatsache bewuBt, daB sich ein internationales
Arbeitsgebiet entwickelt hat. Sie meinen aber, daB die
Tochtergesellschaft im Ausland aus rechtlichen, prak-
tischen und wirtschaftlichen Erwdgungen hauptsédchlich
ausldndische Mitarbeiter einstellt. Amerikaner, die fiir
eine Auslandstétigkeit eingestellt werden, spielen
eine Nebenrolle, obwohl bereits einer von sechzehn
Hochschulabsolventen direkt oder indirekt im inter-
nationalen Sektor tétig ist. Vom inlédndischen Personal-
bestand wird stets erwartet, daB er die fiir den In-
lands- und Auslandsdienst benétigten Begabungen zur
Verfligung stellt. Die Personalsachbearbeiter haben
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bisher die Anforderungen an das Personal einer inter-
nationalen Firma weder vo6llig begriffen, noch treffen
sie die entsprechenden Vorbereitungen,

[1 Bei der Einstellung eines Bewerbers, der potentiell
fir den Auslandseinsatz geeignet ist, wird sehr auf
seine Personlichkeit geachtet. Was am meisten zahit,
sind Geduld, Initiative, Reife, Anpassungsfdhigkeit,
Selbstdndigkeit, Verstdndnis flir andere und die Fahig-
keit, sein Wissen an sie weiterzugeben. Sein akade-
mischer ,background” findet viel geringere Beachtung,
obwohl man erwartet, daB er zu den Besten seines
Jahrgangs gehort.

(] Eine potentiell fiir den Auslandsdienst geeignete
Fithrungskraft muBl jedoch friithzeitig eine Neigung zu
diesemm Aufgabengebiet erkennen lassen. Diese kann
er auf die verschiedenste Art beweisen: flieflende
Fremdsprachenkenntnisse, andere Erfahrungen, die fiir
seine Stellung bedeutsam sein konnten, wie z.B. er-
folgreiche Auslandsaufenthalte, gute geschéftliche
Leistungen im In- und Ausland, Auslandsreisen usw.
Falls er verheiratet ist, wird die Haltung seiner Frau,
von der Anpassungsfahigkeit im Ausland erwartet
wird, zu einem besonderen Problem.

Gegenwirtig geht der Nachwuchs fiir Fithrungskrafte
im Auslandsdienst — mehr oder weniger dem Zufall
iberlassen — aus den verschiedenen Inlandsabteilun-
gen der Firma hervor. Er wird meist kein Spezialist
z.B. im Maschinenbau, Rechnungswesen oder in Fi-
nanzierungsfragen sein, sondern eine Fiihrungskraft,
die den Nachweis iiberlegener Befdhigung in Positio-
nen und schwierigen Aufgaben im Inland bewiesen
hat und sich jetzt im Ausland bewé&hren will. Man
ditrfte sich dariiber einig sein, daBl das eine sehr ein-
engende und vielleicht sogar gef&hrliche Haltung und
Methode fiir die Auswahl von Auslandspersonal ist.
Diese Methode ignoriert auch die Moglichkeit, da8
die im Ausland erfolgreiche Fiihrungskraft spdter zu
einer der leitenden Positionen der Stammfirma auf-
riicken kann.

In Zukunft diirfte einem internationalen Unternehmen
kein guter Dienst erwiesen werden, und es diirfte zu
Reijbungen kommen, wenn es bei den gegenwértig
geltenden Konzeptionen im Hinblick auf eine Vorbe-
reitung auf die Auslandsarbeit bleibt. Die Personal-
sachbearbeiter verlassen sich auf alte Erfahrungen und
Zeigen wenig Phantasie, wenn es sich um zukiinftige
Entwicklungen handelt, obgleich in einer Antwort
festgestellt wurde, daB ,Anderungen in der traditio-
nellen Gestaltung der Auslandsarbeit schwer voraus-
zusehen seien”.

Von einer notwendigen Entwicklung sollte man jedoch
iiberzeugt sein. Ohne Neuerungen bei Einstellung und
Ausbildung des Personals international tatiger Firmen
wird das Management schneller veralten, und viele
fithrende Gesellschaften, die zu langsam dabei vor-
gehen oder nicht anpassungsfdhig sind, werden ihre
Stellung im Markt verlieren. Das Auslandsgeschift er-
fordert viel gréBere Anstrengungen bei der Personal-
ausbildung als bisher. Das gilt sowohl fiir Studenten
als auch fiir international tatige Firmen.
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