
Wertheimer, Robert G.

Article  —  Digitized Version

Die Auswahl von Führungskräften für internationale
Firmen

Wirtschaftsdienst

Suggested Citation: Wertheimer, Robert G. (1966) : Die Auswahl von Führungskräften für
internationale Firmen, Wirtschaftsdienst, ISSN 0043-6275, Verlag Weltarchiv, Hamburg, Vol. 46, Iss.
12, pp. 678-682

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/133661

Standard-Nutzungsbedingungen:

Die Dokumente auf EconStor dürfen zu eigenen wissenschaftlichen
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden.

Sie dürfen die Dokumente nicht für öffentliche oder kommerzielle
Zwecke vervielfältigen, öffentlich ausstellen, öffentlich zugänglich
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen.

Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfügung gestellt haben sollten,
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort
genannten Lizenz gewährten Nutzungsrechte.

Terms of use:

Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
and scholarly purposes.

You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.

If the documents have been made available under an Open Content
Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
further usage rights as specified in the indicated licence.

https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/133661
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/


Die Auswahl von Führungskräften für internationale 
Firnfien
Prof. Dr. Robert G.^ertheimer, Cambridge/Mass. *)

A ls V orsitzender eines A ussd iusses für in te rn a tio 
nales B usiness M anagem ent am Babson In s titu t 

h a tte  der V erfasser zu un tersud ien , ob und w ie an 
diesem  C ollege die G esdiäftsführung in te rna tiona le r 
U nternehm en geleh rt w erden  könne.

Für d iese S tudie w äh lte  er 100 im in ternationalen  
W irtschaftsleben führende Firm en aus und richtete an 
ih re  P ersonalab te ilungen  individuell gehaltene  Schrei
ben m it e tw a folgendem  Inhalt: „Teilen Sie m ir b itte  
mit, w ie Sie A nw ärte r für sofortige oder spätere  V er
w endung im A usland aussudien , in sbesondere w eld ie  
A nforderungen Sie an ih re  akadem isd ie  A usbildung 
stellen. Inform ieren  Sie mich über die M aßstäbe, die 
Sie bei A nw ärtern  für Ih ren  in ternationalen  A rbe its
bereich anw enden." Die A n tw orten  auf d iese Fragen 
w aren  gründlid i, k onstruk tiv  und  vollständig . V or einer 
A nalyse d ieser A n tw orten  so llen  ein ige P unk te  h e r
ausgeste llt w erden.

Für die A bsid it des Babson Institu ts , sid i m it in te r
nationalem  Business M anagem ent zu befassen, gab es 
versd iiedene  G ründe: S id ierlid i haben  v ie le  U niver
s itä ten  und H odischulen e in  derartiges Program m  in 
ih ren  Lehrplänen. A ber das k o n n te  n id it das H aup t
m otiv  des Institu ts sein. V orausschauend muß man 
erw arten , daß e ine  große A nzahl gu tausgeb ildeter 
F ührungskräfte  für den in ternationalen  B ereidi benö
tig t w ird. A llein  in Europa sind bere its  m ehr als 3000 
am erikan isd ie  Firm en tätig , die einen  V erm ögensw ert 
von $ 45 Mrd. rep räsen tieren . Ihre Produktion und ihr 
A bsatz e rre id ien  die G rößenordnung von  jäh rlid i 
$ 40 Mrd. A ußerdem  nehm en d iese B etriebe ein V ier
te l oder sogar m ehr der am erikanischen A usfuhr (aus- 
schließlidi A grarexporte) ab. Das sind überzeugende 
G ründe, w arum  den Stam m firm en um fassend ausgebil
detes Personal fü r das in ternationale  A rbeitsgeb ie t 
zur V erfügung geste llt w erden  sollte.

Um ein w irkungsvolles A usbildungsprogram m  zu e r
arbeiten , das den ta tsäd ilid ien  B edürfnissen in te r
na tiona l tä tig e r Firm en gerecht w ird, begnüg te  sich 
d er V erfasser nicht m it d ieser Erhebung. Er führte  aud i 
persönlich In terv iew s bei G esellsd iaften  und Indu
s trieb era te rn  durch, w obei ste ts  zu b ead iten  w ar, daß 
e ine  k le inere  Hochschule w ie das Babson Institu t mit 
e tw a 1000 S tudenten, die zum Teil sd ion vor der Pro
m otion stehen, sich an  grundsätz lid ie  F ragen  halten  
und  e in  gesd ilossenes, a ttrak tiv e s  A usbildungspro
gram m  entw ickeln mußte.

*) Aus dem Am erikanischen übersetz t von H ubert Höping, Hamburg.

Es soll nun  eine A naly se  der A n tw orten  gegeben w e r
den, d ie  nach folgenden H auptthem en zusam m engefaßt 
sind:
□  W er führt d ie E instellungen für den in te rna tiona len  

A rbe itsbere id i durch, und w ie gesd iieh t das?
□  W eld ie  A rt der A usbildung e rw arte t das U n ter

nehm en von dem  Bew erber?
□  Die B edeutung von Sprad ikenntn issen .
□  V orschläge für die H odisdiu lausb ildung .
□  A ndere  V orausse tzungen  und Erfahrungen, die für 

die in te rna tiona le  V erw endung eines B ew erbers 
nü tz lid i sind.

□  Der für den  A uslandseinsatz  geeigne te  B ew erber.
□  Z usam m enfassungen e in iger typischer A ntw orten  

und Sdilußfolgerungen.

WER FUHRT D IE EINSTELLUNGEN DURCH?

Die A ntw orten  g ingen von seh r versch iedenartigen  
S tellen ein. Jed o d i an tw o rte ten  im allgem einen D irek
toren, B etriebsleiter, P ersonalsachbearbeiter, für die 
E instellung und A usbildung zuständige S ad ibearbe ite r 
und K oordinatoren , S ekre täre , V izepräsiden ten , Leiter 
des F inanzw esens oder P räsiden ten  und, in  e iner ge
ringeren  A nzahl von Fällen, für A uslandsopera tionen  
zuständige D irek toren  oder die S ad ib earb e ite r der 
A usländsabteilung.

Diese verw irrende  V ielfalt der für die A nstellung  zu
ständigen  Personen  d eu te t w ie au d i v ie les andere  d a r
auf hin, daß sich die in te rna tiona len  U nternehm en in 
einem  A npassungsprozeß befinden und ih re  O pera tio 
nen sid i in v ie len  G ebieten  w andeln . G egenw ärtig  
führt nu r eine M inderheit von  U nternehm en geson
derte  E instellungen  für ih re  A usländsab te ilungen  
durch. In der Regel w erden  a lle  H odischulabsolventen  
zunäd ist für den B innenm arkt ausgebildet. Das b leib t 
außer bei e in igen  B anken, die ih re  fü r das A usland 
bestim m ten B ew erber gesondert ausbilden, d ie  uner- 
läß lid ie  V oraussetzung.

Zunächst w ird  der B ew erber m it den Z ielen und A r
beitsm ethoden  im Stam m haus seines U nternehm ens 
ein ige Ja h re  lang  v e rtra u t gem adit. H ierbei so ll e r 
sid i in F inanzierungsfragen, in das A bsatzw esen und 
in  die Rechnungslegung und Buchführung e inarbeiten . 
N ad i d ieser A usbildung und Beschäftigung in  In lands
ab te ilungen  w ird  besonders begab ten  A ngestellten , 
die für d ie in te rna tiona le  A rbeit gut geeigne t sd ie i
nen, e ine V ersetzung  in  die A usländsab te ilung  ange
boten. A lle  m it der A uslandsarbeit zusam m enhängen
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den Beschäftigungen, sei es eine T ätigkeit in  Ü ber
seeländern oder ein  in te rn a tio n a le r A ufgabenkreis bei 
der Stam mfirm a, w erden  — wo im m er und w ann 
immer es möglich ist —  dem  firm eneigenen Personal 
anvertraut. Eine jah re lange  A rbeit in  den verschie
denen inländischen A rbeitsbereichen  b le ib t die u n e r
läßliche V oraussetzung je d e r Z uteilung zur A uslands
arbeit. D iese A rt der A usbildung garan tie rt, daß der 
Nachwuchs m it den versch iedensten  T ätigkeiten  im 
eigenen Lande v e rtrau t gem acht w ird, und sie basie rt 
vor allem  auf dem W ert p rak tischer Erfahrungen. A ber 
nicht nur A usbildung und Erfahrung für seinen  beson
deren T ätigkeitsbereich, sondern  auch K enntnisse ganz 
allgemeiner A rt sind wichtig. A ußerdem  is t es für ihn 
von großer B edeutung, daß er d ie A nsichten und 
Charakterzüge se iner e igenen  V orgesetzten , m it denen  
er im A usland Z usam m enarbeiten w ird, v ers tehen  
lernt.

Einige U nternehm en ste llen  ih r Personal für den A us
landsdienst d irek t ein, aber auch in  diesem  F alle w ird  
der B ew erber bei der Stam m firm a ausgebildet. In  den 
sehr se ltenen  Fällen, in  denen  der B ew erber d irek t 
für e in  in ternationales A usbildungsprogram m  einge
stellt w ird, v ersp ie lt e r  eine mögliche K arriere  in dem 
Stam munternehm en, w enn  e r bei se in er A uslands
tätigkeit versag t. W ährend  die m eisten  Firm en kein  
Personal für ihre A usländsab te ilung  d irek t e instellen , 
können ein ige B ew erber bere its  frühzeitig  oder sogar 
bei ih re r E instellung als p o ten tie lle  K räfte fü r die 
A uslandsarbeit vo rgesehen  w erden.

D ieser ku rze  Ü berblick über die fü r den A uslands
d ienst ge ltende E instellungspraxis zeig t ein  m ehr 
oder w eniger zufallsbedingtes und unsystem atisches 
V erfah ren  ohne k la r  defin ierte  Prinzip ien  oder w ir
kungsvolle  M ethoden.

WELCHE A U SB ILD U N G  ERWARTET DAS UNTERNEHMEN  
V O N  DEM  BEWERBER?

Im allgem einen herrscht vo lle  Ü bereinstim m ung d a r
über, daß der B ew erber ke in  engstirn iger Spezialist 
w erden  soll. E ine b re itange leg te  gründliche A llge
m einbildung e rh ä lt den V orzug v o r enger Spezialisie
rung auf w irtschaftliche Fragen. Das gilt besonders für 
Sem ester, die noch nicht v o r dem  Exam en stehen. Es 
w ird  gewünscht, daß der B ew erber ein  V erständn is für 
die ku ltu re llen  und historischen K räfte  aufbringt, die 
das am erikanische G esellschaftssystem  und andere 
G esellschaftssystem e geform t haben; e r  soll e in  „all- 
round  man" sein, der fähig ist, sich geistig  e iner sich 
ste tig  w andelnden  W elt anzupassen.

G eistesw issenschaftler oder A bsolven ten  eines volks- 
oder betriebsw irtschaftlichen Studium s (Bachelor De- 
gree) genießen gleiches A nsehen, vo rausgesetzt, daß 
die business school einen genügend b re iten  geistigen 
H orizont verm itte lte  und daß der S tudent der G eistes
w issenschaften sich besondere und praktische K ennt
n isse des W irtschaftslebens, verbunden  m it einem  
V erständn is fü r o rganisatorische Fragen, erw orben hat.
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W ährend  e ine  zu um fassende w irtschaftliche A usbil
dung der jungen  Sem ester als verfrüh t b e trad ite t 
w urde, stim m te m an darin  überein , daß e in  W irt- 
sd iaftsstud ium  der A bschlußsem ester eine w irkungs
vo lle  V orbereitung  für eine Laufbahn ist, d ie die 
F äh igkeit zu o rganisieren , Entscheidungen zu treffen, 
M enschen zu behandeln  und  N euerungen  einzuführen, 
erfordert. Besonders w urde betont, daß d ie Reife, die 
der B ew erber in den A bschlußsem estern gew innt, ihm 
eine  größere Sicherheit bei der Entscheidung über 
seine beruflichen W ünsd ie  verle ih t. Nach der jüngsten  
Entw icklung —  h ie r w ird  auf die „N ew com er Study", 
die U ntersuchung der H erkunft von 1000 Spitzenkräf
ten  in den 600 größten  U nternehm en Bezug genom m en 
— haben  etw a 35 Vo der jüngeren  w irtschaftlichen 
Führungskräfte  ih r Studium  m it einem  akadem ischen 
A bschlußzeugnis beendet. D ieser A nteil e rh ö h t sich 
w eiter. B ew erber m it einem  akadem ischen A bschluß
zeugnis in in ternationalem  Business M anagem ent 
dü rften  eine bessere  C hance haben, ih r Z iel zu e r
reichen, als d ie jen igen  ohne ein derartiges Zeugnis, 
obw ohl eine Firm a folgende Festste llung  machte: 
„Beide A rten  von  B ew erbern, sow ohl d ie jen igen  m it 
einem  A bschlußexam en in in ternationalem  Business 
M anagem ent als auch jen e  ohne diesen Abschluß w is
sen  so w enig über d ieses G ebiet, daß d ie e rs te ren  die 
$ 135, die sie m onatlich m ehr verd ienen , nicht w ert 
sind!" Im Einklang m it d ieser B em erkung und  ohne 
jed en  G roll soll h ie r nur festgeste llt w erden, daß die 
W irtschaft durchaus geneig t ist, einen B ew erber, der 
seinen  Bachelor of A rts hat, als m öglichen A nw ärter 
auf den A uslandsd ienst e inzustellen , vorausgesetzt, 
daß er gut einschlägt und er — w as seine Erziehung 
und  Erfahrungen anbelang t —  einen  gew issen „in ter
n a tio n a l background“ aufw eist. Sollte e r  ungew öhn
liche Fäh igkeiten  für d ie  A rbeit im A uslandsgeschäft 
bew eisen, w ird  er bald  eine G elegenheit bekom m en, 
sich zu bew ähren . In der Regel w erden  S tudenten  mit 
K enntnissen  in te rn a tio n a le r F ragen  —  w enn auch 
noch nicht bew ährt —  fü r das A uslandsgeschäft w egen 
ih re r g rößeren  geistigen  Reife vorgezogen.

D IE  BEDEUTUNG  V O N  SPRACH KENNTN ISSEN

Ehe in diesem  Zusam m enhang V orschläge fü r b e 
stim m te akadem ische K urse e rö r te rt w erden , soll 
etw as über die N o tw end igkeit von  Sprachkenntnissen 
gesag t w erden. A uf d iese F rage w urde am stärksten , 
w enn auch ein w enig  u n k la r reag iert. V on einem  Be
w erber für einen in te rna tiona len  T ätigkeitsbereich  
w ird  keinesw egs e rw arte t, daß er sich e iner form alen 
A usbildung in  Frem dsprachen un terz ieh t. Das könn te  
sich sogar als ein  H indernis herausste llen , da Philo
logie und W irtschaft häufig  zw eierlei D inge sind. A lle 
P ersonalsachbearbeiter leg ten  jed o d i besonderen  W ert 
auf d ie Feststellung, daß die flüssige Beherrschung 
e iner Frem dsprache oder w enigstens brauchbare 
K enntnisse, v o r allem  ab er die Gabe, sich in  d ieser 
Sprache u n te rha lten  zu können, der w ichtigste G rund 
für die bevorzugte  E instellung eines B ew erbers sei. 
A ndere  B ew erber gleicher Q ualitä t, ab er ohne diese 
Sprachkenntnisse, sind dem gegenüber im N achteil. So

b le ib t zw ar die T atsache bestehen , daß eine in te r
nationale  geschäftliche Laufbahn nicht unbed ing t eine 
Frem dsprache voraussetzt, daß ab er die C hancen eines 
B ew erbers ohne d iese K enntnisse seh r v ie l geringer 
sind.

Die A usw irkungen  sind ab er v iel w eitreichender. Es 
hande lt sich h ie r nicht nu r um die einfache Tatsache, 
daß der sprachkundige B ew erber eine F äh igkeit m ehr 
zu b ieten  ha t als sein  K onkurrent. D iese Sprachkennt
nisse liefern  einen  seh r w ichtigen H inw eis für die 
E ignung des B ew erbers für den A uslandsdienst. 
Einige der g röß ten  U nternehm en betrach ten  die Be
herrschung von Frem dsprachen als den einzig zuver
lässigen  T est für die Fäh igkeit des B ew erbers, auf in 
te rn a tio n a le r E bene gu te  L eistungen b ie ten  zu können. 
Das In teresse  oder D esin teresse e in e r zukünftigen 
F ührungskraft an e iner Frem dsprache w ird  als positi
v e r oder n eg a tiv e r H inw eis auf d ie  E ignung für eine 
T ätigkeit im A usland  angesehen, zum al der M itarbei
te r  im A usland einen  großen Teil se in er A rbe it ohne 
sprachkundige U nterstü tzung  le is ten  muß.

Die N achfrage nach ausländischen H ochschulabsolven
ten, die aus Ländern  stam m en, in  denen  am erikan i
sche Stam m firm en T ochtergesellschaften un terhalten , 
ist zum Teil auf ih re  Sprachkenntnisse und  ih r „know 
how" zurückzuführen. Falls sie ein  am erikanisches 
W irtschaftsstudium  abschließen und dann in ih r H ei
m atland  zurückkehren, w erden  sie — besonders w enn 
es sich um Entw icklungsländer h ande lt — bei den 
Tochtergesellschaften sehr günstige A rbeitsm öglich
keiten  vorfinden.

V O RSCH LÄG E FÜR D IE  H O C H SC H U LA U SB ILD U N G

Die U nternehm en m achten n u r w enige V orschläge, an 
w elchen K ursen e in  B ew erber te ilnehm en sollte, um 
sich für die in te rna tiona le  A rbeit zu qualifizieren. Die 
Personalsachbearbeiter brachten aber ganz k la r zum 
A usdruck, daß von  einem  B ew erber e ine gründliche 
allgem eine A usbildung  in W irtschaftsfragen  m it Be
tonung auf e in e r allgem einen  K enntnis d e r B etriebs
w irtschaftslehre e rw a rte t w ird. B esondere F äh igkeiten  
in seinem  W ahlfach, w ie z. B. A bsatz, F inanzierungs
fragen  oder R echnungsw esen sind erw ünscht. A uf alle  
Fälle sp ielt d ie  T hem atik  fachlicher K urse n u r e ine 
nebensächliche Rolle, vo rausgesetzt, daß der S tudent 
sich die F äh igkeit erw orben  hat, analytisch  zu denken, 
unabhängig  Entscheidungen zu treffen, eine allgem eine 
K enntnis volks- und betriebsw irtschaftlicher F ragen 
und ganz allgem ein  ein abgerundetes W issen  besitzt.

Eine K arriere  im in te rn a tio n a len  Bereich w ird  durch 
K urse ü b e r in te rn a tio n a le  W irtschaftsbeziehungen  und 
Entwicklung, in te rna tiona le  F inanzierungsfragen  und 
in te rna tiona les  B ankw esen, in te rna tiona le  A bsatzp ro 
blem e sow ie durch K enntn is frem der K ulturen  und 
Länder erleichtert.

D iese A ntw orten  kö n n ten  etw as dürftig  erscheinen, 
ab er es so llte  nicht übersehen  w erden, daß der durch
schnittliche P ersonalsachbearbeiter, der d ie E instellun
gen für den In lands- und  den  A uslandsd ienst v o r
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nimmt, m it der großen V ielfalt d e r Lehrpläne, die 
je tz t angeboten  w ird, w enig  v e rtra u t is t und  seine 
eigenen A nsichten darüber hat, w ie m an die richtigen 
M itarbeiter ausw ählt. M öglicherw eise sollte  m eh r Auf- 
klärungs- und Inform ationsarbeit ge le is te t w erden , um  
d ie  Revolution der w issenschaftlichen A usbildung für 
die A uslandsarbeit w eiteren  K reisen b ekann t zu 
machen.

ANDERE NÜTZLICHE V O RAU SSETZU N G EN  U N D  ERFAHRUNGEN

Stehen m ehrere  K andidaten  m it F ührungsqualitä ten  
zur W ahl, dann is t eine hervo rragende  L eistung auf 
d er Hochschule e ines der entscheidenden K riterien  für 
d ie  Einstellung eines B ew erbers. B ew erber, die Spe
zialerfahrungen im B ankw esen, im R eedereigeschäft 
oder bei A uslandsreisen  gesam m elt und In te resse  und 
Erfahrung in der A uslandsarbeit bew iesen  haben, 
w erden bevorzugt. A lle V orkenn tn isse  von  dem, w as 
ihn  im A usland erw arte t, sind für einen  M ita rbe ite r 
von  V orteil. W enn aus den P ersonalpap ie ren  des Be
w erbers ein A uslandsaufen thalt hervorgeh t, so m üs
sen  — soll e r sich nicht gegen ihn ausw irken  —  ge
schäftliche G ründe dafür vorliegen. Bew erber, die den 
k leinsten  H inw eis darau f geben, daß s ie  ein  p ersö n 
liches In teresse am A usland  —  aus rom antischen oder 
anderen G ründen — haben, w erden  rücksichtslos ab 
gelehnt. Sogar erfolgreiche F riedenskorpsabso lven ten  
stellen sich gew öhnlich als ungeeigne t fü r das h a rte  
G eschäftsleben heraus.

In w enigen Jah ren  w erden  T ausende b egab te r jü n g e 
re r  Studenten geistesw issenschaftlicher F aku ltä ten , die 
gegenw ärtig  ein  ein jäh riges Stipendium  im A usland  
erhalten, als B ew erber zur V erfügung stehen. Sie w e r
den für das A uslandsgeschäft m ehr N eigung  au fb rin 
gen und besser geeigne t sein  als die S tudenten , die 
d iese G elegenheit nicht nutzten.

DER FÜR DEN  A U SLA N D SE IN SATZ  GEEIGNETE BEWERBER

Die H auptfaktoren, die über die E instellung des Be
w erbers entscheiden, sind also seine charakterlichen 
Eigenschaften, seine Fäh igkeiten  und  seine bere its  
bew iesenen K enntnisse.

U nter den hervorragenden  Eigenschaften, ü b e r d ie der 
B ewerber verfügen  sollte, betonen  die Personalsach
bearbeiter besonders die folgenden:
□  Interesse an A uslandsproblem en;
□  die Bereitschaft, m ehr zu arbeiten  als andere;
□  Energie, Ehrgeiz und  D urchhalteverm ögen;
□  K onversationsgabe;
□  die Fähigkeit, analy tisch  zu denken, P han tasie  zu 

entwickeln und zu führen;
□  selbständige Entschlußkraft;
□  S tehverm ögen bei Rückschlägen, g renzen lose G e

duld, W endigkeit und  A npassungsfäh igkeit;
□  die Fähigkeit, m it A usländern  um zugehen und sie 

zu verstehen;
□  Reife und diplom atischen Takt, besonders w enn  

man es m it den V orgesetzten  bei der Stam m firm a 
zu tun  hat;

□  die se ltene Gabe, d iverg ierende G ruppen zu einem  
„w orking team " zusam m enzufassen.

W enn der B ew erber schon ein ige in te rna tiona le  Er
fahrungen  in  dem Industriezw eig  gesam m elt hat, für 
den  er a rbe iten  w ird, so is t das nur von  V orteil. Falls 
er verh e ira te t ist, muß auch seine F rau  b ere it sein, ih r 
Leben im A usland zu verb ringen  und  m it A usländern  
auszukom m en. Und endlich sollte  der erfolgreiche Be
w erber nicht nu r selbst die genannten  Q ualitä ten  und 
Fähigkeiten  besitzen, sondern  er muß auch die Gabe 
haben, sie anderen  zu verm itteln .

Z U SA M M EN FA SSU N G  E IN IG ER  TYPISCHER ANTW ORTEN  
U N D  SCHLUSSFO LGERUNG EN

Als ein Beispiel für die E instellung der U nternehm en 
zu diesem  Problem  soll die fo lgende A ussage einer 
Gesellschaft d ienen, die im A usland M illiardenbeträge 
in v es tie rt hat. Sie geh t von  der V oraussetzung  aus, 
daß die echten B egabungen für den A uslandsd ienst in 
d e r In landsab te ilung  gefunden w erden.

„W enn die N o tw endigkeit besteh t, an  einem  auslän 
dischen S tandort einen  A m erikaner zu beschäftigen, 
w erden  die B ew erber aus der In landsab te ilung  ausge
w ählt . . .  Letztlich ist es für H ochschulabsolventen das 
Beste, sich eine Stellung in e iner In landsab te ilung  
eines U nternehm ens zu sud ien  und, nachdem  sie ja h re 
lang  Erfahrungen gesam m elt haben — etw a im F inanz
w esen, in der A rbeitnehm erpolitik , im M arketing  usw. 
— , ih re  W ünsche hinsichtlich ih re r In teressen  auf 
in ternationalem  G ebiet zu äußern  . . . "

O der eine andere führende in te rna tiona le  G esellschaft: 
„Nach unserer A nsicht h a t e ine H ochschulausbildung 
für die A rbeit im  A usland w enig zu besagen. Die 
Q ualifikation, die w ir benötigen, is t die K enntnis 
unseres U nternehm ens. Nach etw a zehn jäh riger Be
schäftigung im Inland könnten  w ir einen  B ew erber für 
e ine A uslandsstellung gebrauchen, falls e r  in  unserem  
Inlandsgeschäft äußerst tüchtig w ar. Ein Student, der 
eine A usbildung in in te rna tiona len  W irtschaftsfragen 
genossen hat, könn te  bevorzugt behandelt w erden."

Eine w eitere A ussage; „U nsere E instellungen für eine 
in ternationale  Beschäftigung erfo lgen ausschließlich, 
falls (a) kein  ausgeb ildeter A m erikaner zu r V erfü
gung steht, und (b) beschäftigen w ir qualifizierte 
Spezialisten, d ie befäh ig t sind, selbständ ig  vernünftige 
Entscheidungen zu treffen und die außerdem  vo ll
ständ ig  m it unseren  G eschäftsm ethoden v e rtrau t 
sind . . . "  Und als Abschluß: „U nsere Gesellschaft 
w ürde n iem anden in den USA einstellen  und  ihn 
gleich im A usland einsetzen. D aher w ürde  ke ine  noch 
so große A nzahl von K ursen für Ih re  S tudenten  bei 
e iner A nstellung im A usland  vo rte ilhaft sein. Falls 
notw endig, treffen  w ir unsere W ahl im m er in anderen  
A bteilungen  unseres U nternehm ens."

Es erreichten  uns aber auch folgende Zuschriften: 
„Nach K enntnisnahm e Ihres Briefes ste llte  unsere 
A usländsabteilung  sofort fest: H er m it dem  M ann, der 
Sprachkenntnisse und K onversationsgabe besitzt.
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A ußerdem  so llten  S tudenten  K enntn isse  in  V erw altung, 
Buchführung und  W irtsd ia ftsfragen  besitzen. Ein ju n 
ger M ann, der an  einem  A ufgabengebiet im  A usland 
in te re ss ie rt ist, muß w endig  sein  und  v ie le  D inge 
a lle in  erled igen  können, die im Stam m haus von  v e r
schiedenen A bteilungen  b ea rb e ite t w erden. Er muß 
die Stam m firm a, ih re  A rbeitsm ethoden  und v o r allem  
ihre M ita rbe ite r kennen."

E ine andere  Firm a äußerte  sich w ie folgt: „Der Be
w erber so llte ein  A bsdilußexam en in B etriebsw irt
schaft aufw eisen, das m acht ihn geeigneter. In seinen 
e rsten  S em estern  so llte  er sich auf G eistesw issen
schaften un d  a lte  Sprachen konzen trieren , aber zu
sätzlich auch m it W irtschaftsw issenschaft, S tatistik , 
Buchführung und M athem atik  beschäftigen. A ls G ra
d u ie rte r so llte  e r  sich allein  m it W irtschaftsproblem en 
befassen. W ir w ürden  es als ein  H andicap betrachten, 
w enn ein B ew erber ohne Sprachkenntnisse zu uns 
kom m t.“

E ine ,w eite re  M einung: „Bei der A usw ahl eines B ew er
b ers vergleichen w ir seine G esam tpersönlichkeit m it 
u nseren  Erfordernissen . W ir e rw arten  vorzügliche 
Hochschulzeugnisse, ein  In te resse  am  in ternationalen  
Geschäft, un seren  besonderen  A nforderungen en tsp re
chende Fähigkeiten , Energie, Ü berzeugungsgabe und 
Sprachbegabung."

Eine andere  Firm a: „A llgem ein fordern  w ir vom  Be
w erber gu te  Sprachkenntnisse, w enigstens eine erste  
A bschlußprüfung und den ausgep räg ten  W unsch, im 
A usland  zu arbeiten . A ls W iede rverkäu fer sind seine 
Spezialkenntnisse im A ußenhandel, E xportverfahren  
und  in ternationalem  B ankw esen fü r uns von geringe
re r B edeutung. H auptsächlich suchen w ir junge Be
w erber m it G eistesgegenw art, W endigkeit, A usgegli
chenheit und gutem  A uftreten ."

Eine le tz te  Ä ußerung; „W ir z iehen  B ew erber in Be
tracht, die an  A ußenhandels- und  F rem dsprachenkur
sen  teilgenom m en haben. Ein M ann, der ein  oder 
zw ei Ja h re  zusätzlich fü r seine A usbildung in  Spezial
kursen  für A ußenhandelsfragen  aufgew endet hat, v e r
m itte lt uns den Eindruck, daß e r sich nicht nu r gut 
v o rb e re ite t ha t, sondern  daß er den e rn s ten  W unsch 
hat, auf diesem  G ebiet seinen  W eg  zu machen. Das 
is t wichtig, da  zw ei b is d re i Ja h re  p rak tischer A us
bildung bei der Stam m firm a benö tig t w erden , ehe  er 
für e ine Beschäftigung im A usland  geeigne t is t .“

Schlußfolgerungen:

□  Die für Personalfragen  zuständ igen  M anager sind 
sich der T atsache bew ußt, daß sich ein in ternationales 
A rbeitsgeb ie t entw ickelt hat. Sie m einen  aber, daß die 
Tochtergesellschaft im A usland  aus rechtlichen, p rak 
tischen und w irtschaftlichen Erw ägungen hauptsächlich 
ausländische M ita rbe ite r einstellt. A m erikaner, die für 
eine A uslandstä tigkeit e ingeste llt w erden, sp ielen  
e ine  N ebenrolle, obw ohl be re its  e iner von  sechzehn 
H ochschulabsolventen d irek t oder in d irek t im in te r
nationalen  Sektor tä tig  ist. V om  inländischen P ersonal
bestand  w ird ste ts  e rw arte t, daß er die für den In
lands- und A uslandsd ienst benö tig ten  B egabungen zur 
V erfügung stellt. D ie P ersonalsachbearbeiter haben

b isher die A nforderungen  an  das P ersonal e iner in te r
nationalen  Firm a w eder vö llig  begriffen, noch treffen  
sie d ie en tsprechenden V orbereitungen ,

□  Bei d e r E instellung eines B ew erbers, der po ten tie ll 
fü r den A uslandseinsatz  geeigne t ist, w ird  seh r auf 
seine P ersönlichkeit geachtet. W as am m eisten  zählt, 
sind G eduld, In itia tive , Reife, A npassungsfäh igkeit, 
Selbständigkeit, V erständn is für andere  und  d ie  Fähig
keit, se in  W issen  an  sie w eiterzugeben. Sein ak ad e
m ischer „background" findet v iel ge ringere  Beachtung, 
obw ohl m an erw arte t, daß er zu den Besten seines 
Jah rgangs gehört,

□  Eine po ten tie ll für den  A uslandsd ienst geeigne te  
F ührungskraft muß jedoch frühzeitig  e ine N eigung  zu 
diesem  A ufgabengebiet e rkennen  lassen. D iese kann  
er auf d ie  versch iedenste  A rt bew eisen : fließende 
F rem dsprachenkenntnisse, andere  Erfahrungen, d ie  für 
seine Stellung bedeutsam  sein  könnten, w ie z. B. e r
folgreiche A uslandsaufen thalte , gu te  geschäftliche 
L eistungen im In- und  A usland, A uslandsreisen  usw. 
Falls e r v e rh e ira te t ist, w ird die H altung  se iner Frau, 
von  d e r A npassungsfäh igkeit im A usland  e rw arte t 
w ird , zu einem  besonderen  Problem .

G egenw ärtig  geh t der Nachwuchs für Führungskräfte  
im A uslandsd ienst —  m ehr oder w en iger dem Zufall 
überlassen  — aus den verschiedenen In landsab te ilun 
gen der Firm a hervor. Er w ird  m eist k e in  Spezialist 
z. B. im M aschinenbau, R echnungsw esen oder in  Fi
nanzierungsfragen  sein, sondern  eine F ührungskraft, 
die den N achw eis ü b erlegener Befähigung in  Positio
nen  und schw ierigen A ufgaben im Inland  bew iesen 
h a t und sich je tz t im A usland bew ähren  will. M an 
dürfte  sich d a rü b e r einig sein, daß das eine seh r e in 
engende und  vielle icht sogar gefährliche H altung  und 
M ethode für die A usw ahl von  A uslandspersonal ist. 
D iese M ethode ig n o rie rt auch die M öglichkeit, daß 
die im A usland  erfolgreiche F ührungskraft sp ä te r zu 
e iner der le itenden  Positionen der Stam m firm a auf
rücken kann.

In Z ukunft dürfte  einem  in te rna tiona len  U nternehm en 
kein  g u te r D ienst erw iesen  w erden, und es dürfte  zu 
Reibungen kom m en, w enn es bei den gegenw ärtig  
geltenden  K onzeptionen im H inblick auf eine V orbe
re itung  auf die A uslandsarbeit bleibt. Die P ersonal
sachbearbeiter verlassen  sich auf a lte  E rfahrungen und 
zeigen w enig  P han tasie , w enn  es sich um  zukünftige 
E ntw icklungen handelt, obgleich in  e in e r A n tw ort 
fes tgeste llt w urde, daß „Ä nderungen in der trad itio 
nellen  G estaltung  der A uslandsarbeit schw er v o rau s
zusehen seien".

V on e iner no tw endigen  Entw icklung so llte  m an  jedoch 
überzeug t sein. O hne N euerungen  bei E instellung und 
A usbildung des Personals in ternational tä tig e r F irm en 
w ird  das M anagem ent schneller vera lten , und v ie le  
führende G esellschaften, d ie zu langsam  dabei Vor
gehen  oder nicht anpassungsfäh ig  sind, w erden  ihre 
Stellung im  M ark t verlie ren . Das A uslandsgeschäft e r
fo rdert v iel größere A nstrengungen  bei der P ersonal
ausbildung als b isher. Das gilt sow ohl für S tudenten  
als auch fü r in te rna tiona l tä tig e  Firm en.
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