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Karriere in der Ferne

Damit Projekte rund um den Erdball erfolgreich umgesetzt werden kénnen, benéti-
gen Expats fachliche und interkulturelle Kompetenzen. Worauf sollten Firmen achten,

wenn sie auf der Suche nach geeignetem Personal fiir den Auslandseinsatz sind?

VON JALEH NAYYERI ::: Mit der fortschreitenden Globalisierung
nimmt auch die Mobilitit der Mitarbeiter und ihrer Familien
zu. Die erforderliche Kundennihe und der steigende Kon-
kurrenzdruck veranlassen Unternehmen jeder Grofie dazu,
Prisenz auf den auslindischen Mirkten zu zeigen. Schitzun-
gen gehen von bis zu drei Millionen Entsendungen pro Jahr
in Deutschland aus.

Ein ganzes Biindel an Fihigkeiten seitens des Entsende-
ten, aber auch einige Bedingungen sind nétig, um die Ren-
tabilitit des Auslandseinsatzes sicherzustellen. Wer nicht nur
gelegentlich auf Dienstreisen mit Kunden und Zulieferern
verhandelt, sondern gleich einige Jahre im Ausland leben und
arbeiten mochte, Mitarbeiter fiithren und mit Behorden um-
gehen muss, sollte gut gertistet sein.

So strategisch wichtig Auslandseinsitze sein kénnen, sie
sind mit einem erhdhten Aufwand sowohl fiir das Unterneh-
men als auch fiir den betreffenden Mitarbeiter verbunden.
Doch wie sieht es mit den Zielen von Arbeitgebern und Ar-
beitnehmern aus, wenn es um den Einsatz im Ausland geht?
Sind sie identisch?

Gleich mehrere Griinde veranlassen Unternehmen dazu,
Mitarbeiter weltweit an ihre Firmenstandorte zu schicken.
Zum einen sollen hierdurch das Technologie- und das Ma-
nagementwissen der lokalen Mitarbeiter angehoben werden.
Dieses Transferziel spielt vor allem zu Beginn der interna-
tionalen Aktivititen einer Firma eine wichtige Rolle. Wei-
tere Aspekte bestehen im Auf- und Ausbau der regionalen
Geschiftsbeziehungen, der Implementierung von Koordi-
nations- und Kontrollinstrumenten, aber auch der Schaf-
fung einer gemeinsamen Unternehmenskultur sowie eines
einheitlichen Kommunikationssystems in den verschiedenen
Unternehmenseinheiten. Ein weiteres Ziel liegt in einer von
globalem Bewusstsein und internationalem Denken geprig-
ten Fihrungskrifteentwicklung.

Risikoreiches Unterfangen

Doch es gibt auch Nachteile, die kriftig zu Buche schlagen
konnen. So liegen die Gehilter erheblich tiber denen im
Heimatland — mindestens Faktor zwei ist hier anzusetzen.
Auflerdem besteht ein erhohtes Fluktuationsrisiko, in dessen
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Nicht jedermann eignet sich fiir den Auslands-
einsatz. Im Umgang mit der fremden Kultur ist
ndmlich jede Menge Feingefiihl gefragt — ein

wichtiger Faktor, der hdufig unterschétzt wird.

Folge der Verlust eines hochqualifizierten und motivierten
Mitarbeiters einen erneuten Besetzungsaufwand nach sich
zieht. Aber auch ein Scheitern ist nicht auszuschliefen. Wer
im Inland seinen Job erfolgreich bewiltigt hat, ist dazu nicht
automatisch auch im Ausland in der Lage. Reibungsverluste
durch mangelnde Integrationsleistung und Sprachkenntnisse
bleiben selten ohne Folgen fiir die geschiftlichen Aktiviti-
ten.

Mitarbeiter streben Auslandsaufenthalte meist an, da sie
ihre Qualifikation als Fach- und Fihrungskraft ausbauen
wollen. Sie rechnen sich durch ihre Erfahrungen im Ausland
bessere Chancen fiir ihre weitere berufliche Lautbahn aus.
Hinzu kommen das héhere Gehalt, hiufig zusammen mit
einem attraktiven Paket aus Sozialleistungen — wie Kranken-
versicherung, Zuschiisse fiir Privatschulen oder Heimflige —
fiir die Zeit der Entsendung. Vielen scheint es zudem reizvoll
und abenteuerlich, eine fremde Kultur kennenzulernen.

Nicht zu unterschitzen ist jedoch auch die soziale Belas-
tung durch Anpassungs- und Integrationsschwierigkeiten.
Dies betrifft gerade die mitreisenden Partner und Kinder, die
mit dem Umzug ihre Heimat und damit ihre sozialen Kon-
takte zuriicklassen. Die zum Teil erheblichen Unterschiede
zwischen Herkunfts- und Gastland fithren zu weiteren Ein-
schnitten und dem bekannten Kulturschock. Schlechte oder
gar fehlende Arbeitsmoglichkeiten fiir den Partner, das so-
genannte Dual-Career-Problem, filhren dazu, dass 58% aller
Entsendungsangebote von vorneherein abgelehnt werden.
Auch das fremde Schulsystem und die potenzielle Aufgabe
einer gesicherten Position im Mutterhaus stellen ernstzuneh-
mende Hiirden dar.

Vielféltige Kriterien fiir den Auswahlprozess

Ziel des Stellenbesetzungsverfahrens ist es, eine moglichst
hohe Ubereinstimmung zwischen Anforderungs- und Qua-
lifikationsprofil zu erreichen. Lebenslauf, Arbeitszeugnisse
sowie Selektionsgespriche flieflen in den Auswahlprozess ein
und stellen die unabdingbaren fachlichen Kenntnisse sicher.
Dies ist jedoch nur ein Aspekt und in der Praxis oft nicht der
kritische Faktor, der iber Erfolg und Misserfolg einer Ent-
sendung entscheidet.

Als wesentlich relevanter erweist sich die soziale Kompe-
tenz, die ein Bewerber mitbringt. In den vergangenen Jahren
sind verschiedene Testverfahren entwickelt worden, um die
erforderlichen Fihigkeiten in diesem Kompetenzbereich he-
rauszufiltern. Untersucht wurden:

¢ interkulturelle Sensibilitit

*  Kommunikationsfihigkeit und Empathie

*  Offenheit und Neugier fiir crosskulturelle Zusam-

menhinge

¢ Teamfihigkeit und Toleranz beim Thema Diversity

*  emotionale Stabilitit

¢ Flexibilitit im Umgang mit Unsicherheit

Die Ergebnisse dieser Tests stellen eine fundierte Grund-
lage dar, sodass Mitarbeiter ihre Kompetenzen messen und
durch ein individuelles Coaching verbessern kénnen. Darii-
ber hinaus lisst sich eine Empfehlung tiber die Eignung fiir
einen Auslandseinsatz ableiten. Weiterhin ist ein ausgeprig-
tes Maf} an Selbstkompetenz erforderlich. Hierunter fallen
Belastbarkeit, Frustrationstoleranz sowie ein souveriner Um-
gang mit komplexen Situationen. Eine grofie Rolle spielt das
private Umfeld, das unbedingt bei der Auswahl beriicksich-
tigt werden sollte. Emotionale und familidre Stabilitit sowie
die Unterstiitzung durch den Parter sind aus der Erfahrung
zahlreicher Unternehmen und der betroffenen Expatriates
selbst wichtige Faktoren.

Interkulturelle Kompetenz als Schliisselqualifikation
Wer erfolgreich im Ausland durchstarten méchte, benétigt
ein hohes Maf} an physischer und psychischer Widerstands-
kraft. Dies gilt umso mehr, je unterschiedlicher die Kultur im
Gastland im Vergleich zur eigenen wahrgenommen wird. Bei
der Stellenbesetzung liegt der Fokus immer noch oft auf der
fachlichen Eignung. Die interkulturelle Kompetenz riickt in
den Hintergrund — mit zum Teil fatalen Folgen und hohen
materiellen wie immateriellen Kosten fiir alle Beteiligten.
Zwar unterstiitzen gut 90% der deutschen Unternehmen
ihre Mitarbeiter vor der Ausreise durch eine fachliche und
sprachliche Vorbereitung, ein interkulturelles Training hin-
gegen erhilt nicht einmal die Hilfte der Entsendeten. Dabei
ist gerade die interkulturelle Kompetenz wichtig, um effektiv
arbeiten und sich im Gastland integrieren zu kénnen. Sub-
optimale Leistung sowie dadurch beeintrichtigte Beziehun-
gen zu Geschiftspartnern und Regierungsvertretern fithren
sowohl zu Imageschiden fir das Unternehmen als auch zum
Verlust von wertvollen Marktanteilen. Die Losung ,,Der soll
sich mal durchbeifien!“ funktioniert in der Praxis selten.

Studien belegen, dass interkulturelle Trainings im Vor-
feld sowie als begleitende Mafinahme vor Ort signifikant zum
Erfolg einer Entsendung beitragen und die teure Abbruch-
quote senken. Wichtig ist hierbei, dass auch der Partner und
gegebenenfalls die Kinder in das Vorbereitungstraining ein-
bezogen werden. Rund zwei Drittel der Entsendungen wer-
den derzeit bereits in den ersten Monaten nach der Ausreise,
also wihrend der EingewShnungsphase, abgebrochen — und
das nicht aus berufsbedingten, sondern aus familiir-sozialen
Griinden. Eine stabile Familiensituation spielt eine entschei-
dende Rolle fiir das Gelingen einer Entsendung. Mehr noch:
Dieser Faktor hat erfahrungsgemifi gegeniiber der fachli-
chen Eignung eine grofiere Relevanz als bei einer nationalen
Stellenbesetzung. :::
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