Die Qual der Wahl -
Personalauswahl fur den Einsatz in Japan

Mit der Entsendung von Fach- und Fiihrungskrdften in das Ausland

werden vielfiltige Unternehmensziele verfolgt. Deren Umsetzung

erfordert es von den Entsandten soziale Beziehungen zu den Mit-

gliedern der Gastkultur aufzunehmen, aufrechtzuerhalten und in einer

beiderseits befriedigenden Form zu gestalten. Allzu hdufig scheitert

dies jedoch, da es den Entsandten nicht gelingt, sich den fremdartigen

Arbeits- und Lebensverhdltnissen des Gastlandes anzupassen. Die

stirkste Unzufriedenheit duflern Mitarbeiter, die in Ldndern weilen,

deren Kulturen sie als sehr fremdartig beurteilen.

Besonders in Japan bleiben auf-
grund der schwierigen berufli-
chen und sozialen Eingliederung
viele Entsandte hinter den Erwar-
tungen des deutschen Stammhauses
zurlick. Angesichts der hiufig ge-
nannten Anpassungsprobleme und
der vergleichsweise hohen Abbre-
cherrate wundert es, warum die zu
erwartenden Schwierigkeiten nicht
schon bei der Auswahl von Fach-
und Fiihrungskréften fiir den Japan-
einsatz systematisch beriicksichtigt
werden.

Defizite bei der
Personalauswahl
Laut den Personalverantwortlichen
deutscher Unternehmen stehen als
Entsendungsziele die Koordination
der Auslandsaktivititen mit denen
des Gesamtunternehmens, die Ver-
besserung des Kommunikations-
flusses zwischen Stammhaus und
Auslandsgesellschaft sowie der
Transfer von technischen oder wirt-
schaftlichen Know-how an vorran-
giger Stelle, gefolgt von personal-
entwicklungsbezogenen Zielen. Die-
se Sachzielorientierung findet sich
in der Personalauswahl wieder, in-
dem in erster Linie fachlichen Uber-
legungen fiir die Entsendung aus-
schlaggebend sind. Falls iiberfachl-
iche Merkmale bei der Auswahl
Beriicksichtigung finden, dann ent-
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sprechen diese meist den bei der
Besetzung von Inlandspositionen
iiblichen Auswahlkriterien.

Dieser gingigen Auswahlpraxis
liegt die implizite Annahme zugrun-
de, dass ein Mitarbeiter, der seine
Aufgaben im Stammhaus mit Erfolg
bewiltigt, sich auch im Ausland
durchsetzen wird. Dass dies nicht
haltbar ist, wird am Beispiel des
westlichen Prototyps des Managers
deutlich, dessen herausstechende
Eigenschaften, wie etwa &duBlerst
ehrgeizig, primér aufgabenorientiert
oder das Vertreten einer time-is-
money Philosophie, ihn vielerorts
scheitern lassen. Zudem bleibt mit
dieser Annahme die Familien-
situation des zu entsendenden Mit-
arbeiters bei der Auswahlentschei-
dung unberiicksichtigt. Empirische
Untersuchungen haben jedoch klar
herausgestellt, dass der Erfolg des
Auslandseinsatzes entscheidend von
der Bereitschaft und der Anpas-
sungsfahigkeit des (Ehe-) Partners
abhéngt. Neben der fachlichen Qua-
lifikation, welche ohne Zweifel die
Grundvoraussetzung fiir jede erfolg-
reiche Entsendung darstellt, miisste
deshalb bei der Personalauswahl
auch die generelle Auslandseignung
des Mitarbeiters inklusive seiner
Familie beriicksichtigt werden.

Die Defizite der internationalen
Personalauswahl zeigen sich auch
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bei den eingesetzten Methoden. Er-
hebungen zeigen, dass nur etwa ein
Viertel der im Ausland titigen deut-
schen Unternehmen tiiber spezifische
Auswabhlinstrumente fiir Expatriates
verfiigen. Bei den eingesetzten Ver-
fahren wiirden unstandardisierte In-
terviews und Vorgesetztenbeurtei-
lungen (Referenzen) dominieren,
wohingegen Verfahren mit héherer
Prognosegiite, wie etwa biographi-
sche Fragebogen, strukturierte Inter-
views oder Assessment Center bei
der Auswahl von Mitarbeitern fiir
den Auslandseinsatz bislang kaum
eine Rolle spielen wiirden.

Auswahlsituation und

Verfahrensanforderungen
Die Auswabhlsituation im deutschen
Stammhaus ist durch zahlreiche
Einschridnkungen gekennzeichnet.
Vielfach sind es die spezifischen
Stellenanforderungen, die selbst bei
GrofBunternehmen, die Kreis der
Kandidaten einschrinken. Oftmals
sind es auch projektspezifische tech-
nische Erfordernisse die kurzfristig
einen lidngeren Auslandseinsatz er-
fordern. Wenn zudem aus dem Aus-
land eine rasche Personal-
entscheidung erwartet wird, dann
hat in der Regel die schnelle Verfi-
gbarkeit des Mitarbeiters Vorrang
vor einer moglichst sorgfiltigen
Priifung seiner Eignung. Grundsétz-
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lich findet auch das Personalaus-
wahlverfahren immer weniger Ver-
wendung, je hoher die Stelle hierar-
chisch angesiedelt ist. So ist viel-
fach die Besetzung einer Geschéfts-
leitungsposition im Ausland primér
eine politische Entscheidung, die,
ohne die Personalabteilung in die
Auswahl einzubeziehen, dem Vor-
stand vorbehalten bleibt.

Aus diesen Situationsmerkma-
len heraus lassen sich folgende An-
forderungen fiir ein anforderungsge-
rechtes Auswahlverfahren von Mit-
arbeitern fiir den Auslandseinsatz
ableiten: (1) Das Verfahren muss
einer schnellen Abwicklung und den
begrenzten Ressourcen Rechnung
tragen. (2) Die Auswahl sollte ohne
lange Einarbeitungszeit durch-
gefithrt werden konnen. (3) Demoti-
vierende Effekte aufgrund einer
mangelnden Akzeptanz des Verfah-
rens sind zu vermeiden, da es sich
bei den Kandidaten um wichtige
Leistungstrager des Unternehmens
handelt. (4) Zweck ist, in Ube-
reinstimmung mit den Kriterien, die
allgemein als MaBstab fiir einen er-
folgreichen Auslandseinsatz heran-
gezogen werden, Mitarbeiter zu i-
dentifizieren, a) die ihre berufliche
Aufgabe im Gastland erfolgreich
erfiillen werden, b) die bereit und
fahig sind, soziale Beziehungen mit
Vertretern der Gastlandkultur aufzu-
bauen und c) deren Familien sich im
Gastland wohlfiihlen. Die drei ge-
nannten Kriterien sind nicht vonein-

ander unabhingig, so konnen sich
familidre Belastungen auf den Erfiil-
lungsgrad der Arbeitsaufgabe aus-
wirken und umgekehrt.

Die Validitdt des Auswahlver-
fahrens héngt zu groflen Teilen von
der Sorgfalt ab, mit der die
Anforderungen des jeweiligen Gast-
lands und fiir die zu besetzende
Stelle erfasst werden. Um zu erfah-
ren, welche Faktoren fiir die Entsen-
dung nach Japan entscheidend sind,
wurden in einer empirischen Erhe-
bung deutsche Fiihrungskriafte in
Japan nach Schliisselereignissen so-
wohl im Berufsleben als auch im
Alltag und nach erfolgreichen bzw.
nicht erfolgreichen Handlungswei-
sen im Umgang mit japanischen
Mitarbeitern, Kollegen und
Geschiéftspartnern befragt. Das je-
weils geschilderte Verhalten wurde
dann auf seine positiven oder nega-
tiven Folgen hin analysiert. Es wur-
de deutlich, dass sich viele der
geschilderten kritischen Ereignisse
gleichen. Dadurch war es moglich,
fiir eine Situation erfolgreiche und
nicht erfolgreiche Bewéltigungsstr-
ategien gegeniiberzustellen. Aus der
Literatur und durch Experten-
gespriche wurden dann weitere
mogliche Verhaltensweisen ergénzt,
die in der betreffenden Situation e-
benfalls eine problemadiquate bzw.
probleminaddquate Bewailtigungs-
strategie darstellen konnen.

Anforderungsprofil fiir den
Einsatz in Japan

Im letzten Schritt der Anforderungs-
analyse fiir dem Auslandseinsatz in
Japan wurden alle erfolgreichen
Handlungen zu einem Profil des er-
folgreichen Entsandten in Japan ver-
dichtet. Daraus ergaben sich folgen-
de Personenmerkmale, deren positi-
ve Ausprigung unabdingbar er-
scheint:

(1) Die Féhigkeit, unsichere,
mehrdeutige oder frustrieren-
de Situationen zu ertragen
und Verhaltensreaktionen auf
derartige Situationen zuriic-
kzuhalten (Dimension: Ambi-
guitdts-/ Frustrationstole-
ranz).

(2) Die Eigenschaft, Eigeninte-
ressen zugunsten des Grup-
peninteresses bei Problem-
16se-, Informations- und Ent-
scheidungsprozessen zuriick-
stellen zu konnen (Gruppen-

orientierung).
(3) Das AusmaB, mit dem die
Bediirfnisse, Wiinsche,

Gefiih-le und Meinungen von
Interaktionspartnern erkannt
und im Verhalten beriicksic-
htigt werden, verbunden mit
dem Bewusstsein der Relati-
vitit der eigenen Uberzeu-
gungen, Werthaltungen und
Verhaltensgewohnheiten in
Japan (Einfiithlungsvermo-
gen / Toleranz).

(4) Die Féhigkeit, sein Handeln

,»Meier, Sie fahren doch noch

immer diesen klapprigen Toyota?
Dann konnen Sie ja mit Japanern
umgehen! Ich denke, Sie sind der
geeignete Mann fiir unsere
Reprdsentanz in Tokyo.
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rasch auf sich verdndernde
Umweltbedingungen umstel-
len zu konnen (Verhaltens-

flexibilitdt).
(5) Die Bereitschaft, sich in ho-
hem MafBe privat und

geschiftlich mit der Aufgabe
zu identifizieren, verbunden
mit hohem beruflichen Ein-
satz und Belastbarkeit bei
Arbeitsiiberforderung (Beruf-
licher Einsatz/Belastbarkeit).
(5) Das MaB, mit dem der Mitar-
beiter die Bediirfnisse der
Familie beriicksichtigt und
Familienmitglieder in kriti-
schen Situationen effektiv
Unterstiitzung leisten konnen
(Familidre Unterstiitzung).
(6)  Spezifisches Interesse an Ja-
pan, das sich u.a. in Kennt-
nissen der japanischen Kultur
und Sprache, Urlaubsreisen
nach Japan und sozialen Kon-
takten mit Japanern &ufBert
(Japan-Know-How).

Uberfiihrung der

Personenmerkmale in die

Auswahlsituation
Ausgangspunkt ist die Vorstellung
das Einstellungsinterview mit meh-
reren Modulen aufzubauen, um so
die auswahlrelevanten Merkmale fiir
den Japaneinsatz durch verschiede-
ne Methodenkomponenten erfassen
zu konnen. Um den iiblichen Vor-
wurf der geringen prognostischen
Validitdt von Auswahlinterviews zu
begegnen, miissen dabei verschiede-
ne Durchfilhrungs- und Auswer-
tungsprinzipien beriicksichtigt wer-
den, wie etwa die stellenanforde-
rungsbezogene Gestaltung, die
Durchfithrung in (teil-) standardi-
sierter Form, die Verwendung
gepriifter und verankerter Skalen
sowie die Trennung von Informati-
onssammlung und Entscheidung.
Neben Gesprichsanteilen, die dem
Aufbau einer offenen und ange-
nehmen Atmosphédre, der Bildung
des Gesamteindrucks und der Infor-
mation des Kandidaten dienen, sind
folgende drei Kernkomponenten fiir
die spitere Auswahlentscheidung
relevant: Selbstvorstellung, biogra-
phiebezogene Fragen und situative
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Fragen. Die veranschlagte Zeitdauer
fiir ein derartiges Auswahlinterview
betrdgt etwa eine Stunde.

Bei der Selbstvorstellung wird
der Kandidat gebeten, iiber seine
beruflichen Zielsetzungen, aber
auch iiber seine allgemeinen Le-
bensziele und die Familie zu berich-
ten. Es wird versucht, Antworten
auf Fragen, wie ,,Was qualifiziert
den Mitarbeiter nach seiner eigenen
Einschétzung fiir den Einsatz in Ja-
pan?*“ zu gewinnen. Im biographi-
schen Fragenteil, soll ein Zusam-
menhang mit der Eignung des Mit-
arbeiters fiir einen Auslandseinsatz
allgemein und fiir einen Einsatz in
Japan im besonderen hergestellt
werden. Dabei spielen Aspekte, wie
bisherige Mobilitit, Fremdsprachen-
kenntnisse, Wissen iiber Asien und
bisherige Erfahrungen mit Japanern
eine grole Rolle. Das Kernstiick des
Auswahlinterviews bilden situative
Fragen und Rollenspiele, die den
geschilderten Schliisselszenen der
Anforderungsanalyse entstammen.
In diesem Teil werden knapp kriti-
sche Ereignisse geschildert und mit
hypothetischen Fragen nach dem
Verhalten des Mitarbeiters abge-
schlossen.

Beurteilung und Auswahl
Die Beurteilung des Kandidaten er-
folgt zu den japanspezifischen
Merkmalsdimensionen anhand von
Ratingskalen und orientiert sich an
positiven und negativen Verhaltens-
beispielen in der betreffenden Situa-
tion. Da mit einem Schliissel-
ereignis gleichzeitig mehrere Ver-
haltensdispositionen erfasst werden,
sollten an dem Auswahlgespriach
neben dem Interviewer zwei weitere
Fihrungs-krifte aus dem Stamm-
haus (im Idealfall ehemalige Ent-
sandte) und ein Manager aus dem
Gastland als Beobachter teilnehmen.
Der Einsatz dieser weiteren Stamm-
hausmitarbeiter hat den Zweck, im
Falle vergleichbarer Interviewergeb-
nisse eine differenzierte Beurteilung
zu erreichen. Die japanische
Fithrungskraft soll mit der intuitiven
Einschitzung des Kandidaten als
Korrektiv des Auswahlprozesses
herangezogen werden. Zudem

konnen durch den Einbezug einer
lokalen Fachkraft (unternehmens-)
kulturbedingte Hinderungsgriinde,
wie z.B. mangelnde Senioritit der
Kandidaten, bereits im Vorfeld der
Entsendung gekldrt werden. Des
weiteren ist davon auszugehen, dass
die Beteiligung des japanischen
Managements an der Auswahlent-
scheidung die Bereitschaft erhoht,
nach besten Kraften vor Ort spater
zum Erfolg der Entsendungen beizu-
tragen.

Die entgiiltige Entscheidung zur
Auslandsentsendung eines Kandida-
ten soll in einer abschlieBenden Be-
urteilungskonferenz aufgrund fol-
gender Einschitzungen getroffen
werden: (1) des allgemeinen Mana-
gements- und Fachpotentials, wozu
firmeninterne Unterlagen als Grund-
lage dienen konnen; (2) der Japan-
spezifischen Eignung, wie sie aus
dem Auswahlinterview hervorging
und (3) den intuitiven Eignungsur-
teilen der beteiligten japanischen
Fithrungskraft.

Mit diesem strukturierten Aus-
wahlinterview fiir den Auslandsein-
satz steht eine Methode zur Verfii-
gung, die fiir die Personalarbeit in-
ternational titiger Unternehmen ei-
ne Bereicherung verspricht. In An-
betracht seiner Okonomie, Praktika-
bilitdit und Akzeptanz stellt es so-
wohl fiir mittelstdndische Firmen
mit nur vereinzelten Entsendungen
als auch fiir GroBbetriebe eine Al-
ternative zu den unstrukturierten
Gespriachen und Vorgesetztenbeur-
teilungen dar, auf deren Grundlage
internationale Personalentschei-
dungen sonst oft getroffen werden.e
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