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1. Einleitung

Durch die fortschreitende Globalisierung und Internationalisierung der Wirtschaft sehen
sich viele Unternehmen auch zunehmend mit einer Internationalisierung ihrer Unterneh-
mensstrukturen konfrontiert. Immer mehr Unternehmen haben Tochtergesellschaften im
Ausland und werden zu Global Player." Auch die internationale und interkulturelle Perso-
nalauswahl hat dadurch in den letzten Jahren immer mehr an Bedeutung gewonnen.? Die
Auswahl von Mitarbeitern fur einen Auslandseinsatz oder auch die Rekrutierung von in-
ternationalem Personal steht auf der Tagesordnung, da die vielfachen Vorteile einer per-
sonellen Vielfalt im Sinne des Diversity Managements zunehmend erkannt werden und
die Bedeutung von kultureller Diversitat in Projektteams und anderen Gremien zunimmt.
Speziell grolkere, multinationale Konzerne greifen nun die Idee auf, ihre Fihrungsebenen
international zu besetzen, um das Unternehmen optimal steuern zu kénnen. Da Deutsch-
land mit Uber 25% Exportanteil der im Inland hergestellten Industrieproduktion noch im-
mer eine der filhrenden Exportnationen ist®, beschaftigen sich auch viele deutsche Unter-
nehmen mit diesem Thema. Da High-Potentials zur Besetzung der Fihrungsebenen aber
nicht als solche geboren werden, ist es mittlerweile allgemein angewandte Praxis, sich
seinen Managementkreis durch spezielle Programme selbst heranzuziehen. Einige Un-
ternehmen bauen hierflir bereits einen eigenen Flhrungsnachwuchskreis auf. Diese Ba-
chelorarbeit beschaftigt sich mit der Auswahl von Mitarbeitern fir einen internationalen
Fuhrungsnachwuchskreis fir ein deutsches, international tatiges Unternehmen. Es wird
erarbeitet und diskutiert, wie die Anforderungskriterien und Auswahlprozesse fir die Auf-
nahme in einen solchen Talent Pool zu gestalten sind. Besondere Schwierigkeit ergibt
sich dabei aus der unterschiedlichen kulturellen Herkunft von internationalen Mitarbeitern.
Um Chancengleichheit fir alle Bewerber herzustellen, wird eine qualitativ hochwertige
Eignungsdiagnostik wichtig und notig. Die Fragestellung dieser Arbeit ist es deshalb, wie
ein fur alle Bewerber gerechtes Anforderungsprofil aussehen kann und welche der ver-
schiedenen Verfahren der Personalauswahl zur Messung dieser Anforderungen berick-
sichtigt werden sollten. Ziel dieser Arbeit ist die Erarbeitung konkreter, auf Mitarbeiter aus
allen Nationen anwendbarer Auswahlkriterien, samt Operationalisierung, anhand derer
Uber eine mogliche Aufnahme in einen internationalen Fihrungsnachwuchskreis ent-

schieden werden kann.

! Vgl. Podsiadlowski, A. (2002), S. 11
2 vgl. Kithimann, T. (2004), S. 1
% Vgl. Festing, M. et al. (2011), S. 7



Um dieses Ziel zu erreichen, werden in der Literatur genannte Kriterien betrachtet und
Uberprift, inwieweit eine Anwendung auf besagte Problemstellung moglich ist. Zudem
werden die Erkenntnisse aus der kulturvergleichenden Forschung genutzt und auf die
Praxis der Personalauswahl Ubertragen. Unter Bertcksichtigung der zwischen den Kultur-
kreisen vorhandenen Unterschiede soll ein Anforderungsprofil fur eine Aufnahme in einen
solchen internationalen Fuhrungsnachwuchskreis herausgearbeitet werden und ein bei-
spielhaftes Auswahlverfahren entwickelt werden, dessen Ziel es ist, einem chinesischen
Mitarbeiter genau die gleiche Chance zu geben in den Talent Pool aufgenommen zu wer-
den wie einer Mitarbeiterin aus Mexiko.

In der vorliegenden Arbeit werden zunachst die zum Verstandnis des Themas notwendi-
gen Begriffe erklart und eine Einflihrung in das Thema des internationalen Personalma-
nagements gegeben. Im Anschluss werden der Begriff der Kultur und die Bedeutung von
kulturellen Unterschieden fur die internationale Personalauswahl ndher beleuchtet. Im
vierten Kapitel wird dann die Fragestellung bearbeitet und auf Basis bisheriger Erkennt-
nisse der interkulturellen Eignungsdiagnostik ein Vorschlag fir ein eignungsdiagnosti-
sches Verfahren zur Auswahl von Mitarbeitern flr einen internationalen Flhrungsnach-
wuchskreis entwickelt. In einem Fazit werden schlie3lich die Erkenntnisse zusammenge-

fasst und ein Ausblick in die Zukunft interkultureller Eignungsdiagnostik gegeben.

2. Internationales Personalmanagement

Trotz des vermeintlich rein 6konomischen Kontextes der Globalisierung spielt die Res-
source Mensch in der Wirtschaft eine duRerst wichtige Rolle. Wirtschaftliche Aktivitat und
Erfolg sind zu einem groRen Teil abhangig von Mitarbeitern und FlUhrungskraften, was
dazu fuhrt, dass das internationale Personalmanagement im Zuge der Internationalisie-
rung immer mehr an Bedeutung gewinnt. In diesem Kapitel wird nach Klarung und Defini-
tion einiger Grundbegriffe des Personalmanagements erlautert, welche Faktoren bei einer
Internationalisierung des Personalwesens beeinflusst werden. Hierzu wird auf das Kon-
zept des Diversity Managements sowie die Themen Fihrung und Fluhrungskrafteentwick-

lung vor allem auch im internationalen Kontext genauer eingegangen.



2.1 Grundbegriffe des Personalmanagements

Die Begriffe Personalwesen, Personalwirtschaft und Personalmanagement werden in der
Literatur ohne nennenswerte Differenzierung gebraucht.* Daher werden diese auch in der
vorliegenden Arbeit synonym verwendet. Ziel des Personalmanagements ist es nach
Staehle, die in einem Unternehmen bendétigten ,personellen Ressourcen in der gewtlinsch-
ten Quantitdt und Qualitat, zur rechten Zeit und am rechten Ort bereitzustellen.“ ° Als
Kernaufgaben zur Erreichung dieses Zieles werden in der Literatur die Funktionen Perso-
nalrekrutierung und -auswahl, Personalentwicklung, Vergutung und Anreizgestaltung so-
wie Fiihrung genannt.® In dieser Arbeit liegt der Fokus auf der Funktion der Personalaus-
wahl, zusatzlich werden jedoch auch die Themen Personalentwicklung und Flhrung tan-
giert. Personalauswahl beschaftigt sich damit, welcher Bewerber oder welche Bewerberin
die Anforderungen eines freien Arbeitsplatzes am besten erfiillt.” Um dies feststellen zu
kénnen, wird der Einsatz von Personal- bzw. Berufseignungsdiagnostik nétig, das heif3t
,die Methodologie der Entwicklung, Prifung und Anwendung psychologischer Verfahren
zum Zwecke eignungsbezogener Erfolgsprognosen und Entscheidungshilfen im berufli-
chen Kontext.*®

Von internationalem Management wird gesprochen sobald das Operationsgebiet einer
Unternehmung (iber die Grenze des eigenen Staatsgebietes hinausgeht® und es sich so-
mit um Beziehungen zwischen Unternehmungseinheiten in zwei oder mehr Nationen han-
delt.” Die personalwirtschaftlichen Aufgaben und Ziele eines Unternehmens sind nach
Scherm grundséatzlich von der Internationalitat unbeeinflusst, dennoch kommen aber neue
Aufgaben hinzu und eine ganze Reihe zusatzlicher Faktoren missen berlicksichtigt wer-

den."" Auf diese wird im Folgenden néher eingegangen.

2.2 Kennzeichen der Internationalisierung

Zusatzliche Faktoren, die das internationale Personalmanagement komplexer als das
Personalmanagement im nationalen Kontext machen, kénnen nach Festing et al. wie folgt

kategorisiert werden:

e GroReres Ausmald der Personalmanagementaktivitaten

o Notwendigkeit einer globalen Perspektive

4 Vgl. Gaugler, E. (1982), S. 285

® Staehle, W. (1999), S. 776

6 Vgl. Festing, M. et al. (2011), S. 13
! Vgl. Kanning, U. et al. (2008), S. 4
& Schuler, H./ Héft, S. (2006), S. 102
% Vgl. Dilfer, E. (2001), S. 5

% v/gl. Scherm, E. (1999), S. 12
"vgl. Scherm, E. (1999), S. 24



o Starkere Beriicksichtigung der Privatsphare der Mitarbeiter (z.B. bei Auslandsein-
satzen)

e Verandern der Gewichtung der personalwirtschaftlichen Tatigkeiten in verschiede-
nen Phasen der Internationalisierung

e Hohere Risiken (vor allem finanzieller Art)

e Mehr externe Einflussfaktoren (Gesetzgebung, etc.)"

Aus mangelnder Relevanz fir die Fragestellung dieser Arbeit wird im Folgenden nicht
naher auf die einzelnen Punkte eingegangen. Forschungsziel des internationalen Perso-
nalmanagements ist es nach Festing, ,die Besonderheiten des Personalmanagements im
Kontext landesspezifischer, institutioneller und/oder kultureller Rahmenbedingungen zu
identifizieren, zu vergleichen und zu erklaren, sowie daraus resultierende Gestaltungs-
hinweise fir das grenziberschreitende Personalmanagement in international tatigen Un-

ternehmen zu liefern.“ '

2.3 Diversity Management

Unternehmens- und Personalpolitik der Vielfalt gewinnt in unserer globalisierten Welt im-
mer mehr an Bedeutung. Was unter dem kirzlich immer haufiger gebrauchten Konzept
des Diversity Managements zu verstehen ist, wird nun erlautert. Der Begriff Diversity kann
mit Diversitat, Heterogenitat, Vielheit oder Verschiedenartigkeit der Belegschaft libersetzt
werden.' Laut Stuber beschreibt Diversity das, was durch die vielen Unterschiede ent-
steht, die uns Menschen einzigartig machen. Obwohl die Individualitat betont wird, wird
Unterschiedlichkeit jedoch nicht als etwas Trennendes, sondern vielmehr als etwas Ver-
bindendes angesehen.™ Vielfalt und Unterschiede werden als Mdglichkeit und Chance
verstanden, die Effizienz von Individuen und Organisationen zu steigern,'® denn empiri-
sche Studien zeigen, dass Gruppen, deren Mitglieder Uber unterschiedliche Wertehaltun-
gen, Personlichkeitseigenschaften und kulturelle Pragungen verfligen vor allem bei neuar-
tigen und unstrukturierten Aufgaben meist besser abschneiden und innovativere, kreative-
re Ideen haben als vergleichbare homogen zusammengesetzte Gruppen.'” Diversity Ma-
nagement bezeichnet das entsprechende Instrument der Unternehmensfiihrung. In der
heutigen Literatur sind laut Pless im Diversitatsbegriff vielseitige Dimensionen inbegriffen.

Unterschiede in Rasse, Klasse, Ethik, Nationalitat, Religionszugehorigkeit, Alter, Ge-

'2\/gl. Festing, M. et al. (2011), S. 18-19

'3 Festing, M. et al. (2011), S. 3

" vgl. Becker, M. (2006), S. 7

®vgl. Stuber, M. (2004), S. 15f

'®vgl. Pless, N. (2000), S. 51

7' Vgl. Welge, M./ Holtbriigge, D. (2003), S. 4



schlecht, physischer Konstitution und sexueller Orientierung sind gemeint.™

Aufgrund der
internationalen Verflechtung und der verstarkten Zusammenarbeit Uber nationale Gren-
zen, gewinnt vor allem die kulturelle Diversitat, auf die in dieser Arbeit Bezug genommen
wird, immer mehr an Bedeutung.” Dies bleibt auch nicht ohne Konsequenzen fiir das

Thema der FUhrung.

2.4 Fihrung

In der Literatur wurde sich vielfach mit dem FlUhrungsbegriff beschaftigt. Es existieren
bereits unzahlige Definitionen, die auf ein plurales Verstandnis dieses Begriffes verwei-
sen. Schlussig erscheint die Definition Staehles, der unter Flihrung die ,Beeinflussung der
Einstellungen und des Verhaltens von Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwi-

“20 versteht.

schen Gruppen, mit dem Zweck, gemeinsam bestimmte Ziele zu erreichen
Fiihrung ist in allen hierarchisch aufgebauten Institutionen anzutreffen.’ ,Eine Fiihrungs-
kraft ist eine Person, die innerhalb der betrieblichen Personalstruktur an einer Stelle an-
gesiedelt ist, an der sie die Befugnis hat, betriebliche Entscheidungen selbst zu treffen
und durchzufilhren.“?? Im internationalen Kontext nehmen Fiihrungskréfte eine bedeuten-
de Stellung innerhalb der weltweiten Angestellten ein. Auf diese Rolle soll im Folgenden

nun naher eingegangen werden.

2. 4.1 Fihrung im internationalen Kontext: Der Global Leader

Um den Anforderungen einer mehr und mehr globalisierten Welt gerecht zu werden und
auf auslandischen Markten wettbewerbsfahig zu bleiben, greifen bereits einige multinatio-
nale Konzerne die Idee auf, ihre Flihrungsebenen vor allem langfristig multinational und
somit unabhangig von der Herkunft der Bewerber zu besetzen. Mit dieser Entscheidung
wird nach Perlmutters EPRG-Konzept (1969) eine geozentrische Strategie verfolgt, die im
Gegensatz zur ethnozentrischen Strategie nicht von einer Uberlegenheit der Kultur des
Stammlandes ausgeht. Anforderungen und Kompetenzen der Bewerber stehen im Mittel-
punkt, wihrend die Nationalitdt unbedeutend ist.?® Zur Besetzung solcher multinationaler
Flhrungsebenen steigt der Bedarf an Managern unterschiedlicher Herkunft, die fir ein
Unternehmen im Ausland tatig werden und so im Entwicklungsprozess von internationa-

len Unternehmenstétigkeiten eine Schliisselrolle (ibernehmen kénnen.?* Im Unterschied

¥ vgl. Pless, N. (2000), S. 51

'9vgl. Podsiadlowski, A. (2002), S. 16

% Staehle, W. (1973), S. 15

2 Vgl. Macharzina, K./ Wolf, J. (2005), S. 37

2 Hogh, M. (2000), S. 12

2 ygl. Perimutter, H. (1969), S. 14ff

2 Vgl. Bergemann, N./ Sourisseaux, A. (2003), S. 181
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zu friheren Zeiten mit vereinzelten Auslandsentsendungen, ist internationales Manage-
ment heute keineswegs mehr auf nur ein Land oder nur eine Tochtergesellschaft be-
schrankt. Ein Weltunternehmen braucht somit nicht nur interkulturelle Spezialisten, die
Experten bezlglich eines bestimmten Kulturkreises sind. Bendtigt werden nun auf’erdem
interkulturelle Generalisten, das heil3t Mitarbeiter die im Stande sind, sich aufderst rasch in
viele, unterschiedliche Kulturen einzudenken, die Zusammenarbeit von Menschen aus
unterschiedlichen Kulturen erfolgreich zu koordinieren und zu steuern® und im Umgang
mit Kollegen, Lieferanten, Geschéaftspartnern und Kunden aus den unterschiedlichsten
Landern der Welt interkulturell kompetent zu agieren.®® Ein ganz anderes Ausmal an
Haufigkeit und Varianz interkultureller Interaktion wird erreicht, das hohe Anforderungen

an die Global Business Leader der Zukunft stellt.?’

2. 4. 2 Internationale Fiihrungsnachwuchskreise

Fir den Aufbau einer eben beschriebenen, international besetzten Flihrungsebene mus-
sen internationale Top-Manager rekrutiert werden. Da High-Potentials zur Besetzung der
Flhrungsebenen jedoch nicht als solche geboren werden und qualifiziertes Personal oft
knapp ist, kommt der Personalentwicklung die Rolle eines entscheidenden Wettbewerbs-
faktors zu.”® So ist es mittlerweile allgemein angewandte Praxis, sich seinen Manage-
mentkreis durch spezielle Programme im Rahmen eines Talent Managements oder einer
ganzheitlichen Fiihrungskrafteentwicklung selbst heranzuziehen.? Ziel ist es, eine stets
besetzte Pipeline zuklnftiger Global Leader zu haben, die in der Lage sind, in absehbarer
Zeit Personalverantwortung zu (ibernehmen.“* Fiihrungsnachwuchskrafte kénnen sowohl
aus der Gruppe bereits bestehender Mitarbeiter, das heildt intern, als auch extern, zum
Beispiel direkt von der Hochschule kommend, rekrutiert werden.?' In dieser Arbeit soll
jedoch ausschlielich auf die interne Beschaffung von Kandidaten, das heif3t die Bertick-
sichtigung von Potenzialtrdgern der deutschen Muttergesellschaft und deren auslandi-
scher Tochterunternehmen eingegangen werden. Da in alle Mitglieder eines solchen Flih-
rungsnachwuchskreises bzw. in deren Qualifikation und Weiterentwicklung im Rahmen
einer FUhrungskrafteentwicklung viel Geld investiert wird, wird eine qualitativ hochwertige

Auswahl und Eignungsdiagnostik sehr wichtig.

% vgl. Heil, F. (2002), S. 50

% vgl. Bittner, A./ Reisch, B. (1994), S. 114
"'ygl. Adler, N./ Bartholomew, S. (1992), S. 53
2 y/gl. Miiller, S. (2003), S. 345

29 vgl. Festing, M. et al. (2011), S. 13

%0 vgl. Kirsch, A. (1995), S. 34

¥ vgl. Kirsch, A. (1995), S. 165



3. Kultur als Einflussfaktor auf die internationale Personalauswahl

Mit zunehmender internationaler Verflechtung der Wirtschaft wurde offensichtlich, dass
der Faktor Kultur im Internationalisierungsprozess des Managements nicht einfach igno-
riert werden kann. Da Kultur das Erleben und Verhalten haufig auf einer unbewussten
Ebene steuert, wird ihr Einfluss oft erst in kulturellen Uberschneidungssituationen be-
wusst.*? Um diesen Einfluss beschreiben zu kénnen, wird im weiteren Verlauf dieses Ka-
pitels auf die Begriffe Kultur, Interkulturalitdt und interkulturelle Kompetenz eingegangen,
sowie auch auf den Forschungsstand der kulturvergleichenden Managementforschung
und der internationalen Personalauswahl. Davon ausgehend werden anschliefend die

Auswirkungen des Faktors Kultur auf die internationale Personalauswahl beschrieben.

3.1 Der Kulturbegriff

Es gibt vielfaltige, nahezu unzahlige Definitionen von Kultur. In der vorliegenden Arbeit
geht es vor allem um die traditionell ethnologische Bedeutung von Kultur und einen an-
wendungsorientierten Kulturbegriff. Der einzelne handelnde Mensch und die Interaktion
von Menschen mit unterschiedlicher, kultureller Herkunft sollen im Mittelpunkt stehen.®
Als besonders geeignet erscheint daher die Definition Hofstedes, nach der Kultur die ,kol-
lektive Programmierung des Geistes, die die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie von
Menschen von einer anderen unterscheidet, beschreibt.>* Thomas definiert Kultur dage-
gen als ,universelles, fur eine Gesellschaft, Organisation und Gruppe aber sehr typisches
Orientierungssystem.“*® Beide Definitionen implizieren, dass sich spezielle Kulturen in den
unterschiedlichsten Arten von Gruppen wie zum Beispiel auch Sportmannschaften oder
einzelnen Unternehmen ausbilden kénnen. Im allgemeinen Sprachgebrauch wird Kultur

meist gleichgesetzt mit Zugehérigkeit zu einer Nation.*

3.2 Interkulturalitiat und interkulturelle Kompetenz

Der Begriff der Interkulturalitdt beschreibt das Aufeinandertreffen zweier oder mehrerer
Kulturen. Sowohl eigenkulturelle als auch fremdkulturelle Faktoren und deren wechselsei-
tige Beziehungen zueinander spielen, wie Abbildung 1 zeigt, in interkulturellen Hand-
lungssituationen eine Rolle.*” Im Optimalfall verschmelzen Eigenkulturelles und Fremdkul-
turelles in Uberschneidungssituationen miteinander und bilden das sogenannte Interkultu-
relle. Unsere heutige Welt ist ohne Interkulturalitat nicht mehr denkbar. Jeden Tag treffen

Uberall auf der Welt Menschen aus fremden Kulturen aufeinander. Egal ob bei der Zu-

%2 \/gl. Wollsching-Strobel, P. (1999), S. 178
%3 \/gl. Moosmiiller, A. (1993), S. 251

* Hofstede, G. (1997), S. 4

% Thomas, A. (2003a), S. 112

% vgl. Trost, G. (2009), S. 79-80

¥ Vgl. Thomas, A. (2003b), S. 16



sammenarbeit in multinationalen Teams, bei der Auslandsentsendung von Personal oder
auch bei der zentralen Entscheidungsfindung fir den Gesamtkonzern von der Mutterge-
sellschaft aus: Unsere globalisierte Welt fordert vor allem auch in der Wirtschaft ein hohes
MaR an Kompetenz im Umgang mit Vertretern anderer Kulturen.®® Interkulturelle Kompe-
tenz beschreibt die Kompetenz, auf Grundlage bestimmter Haltungen und Einstellungen
sowie besonderer Handlungs- und Reflexionsfahigkeiten in interkulturellen Situationen
effektiv und angemessen zu interagieren.“*® Diese Fahigkeiten kénnen vor allem durch
Auslandsaufenthalte und haufigen Kontakt mit Angehérigen fremder Kulturen erworben

werden.

3.3 Forschungsstand und Studien
Um bereits bestehende Studien und Untersuchungen einzubeziehen wird im Folgenden

der Forschungsstand kulturvergleichender Managementforschung sowie die Entste-

hungsgeschichte internationaler Personalauswahl kurz erlautert.

3. 3.1 Kulturvergleichende Managementforschung

Noch in den 1950er und friihen 1960er Jahren herrschte in der Managementforschung die
allgemeine Auffassung, dass Managementpraxis universell einsetzbar und unabhangig
von kulturellen Einfliissen sei.*® Erste zwischen Angehérigen verschiedener Kulturen auf-
tretende Konflikte im wirtschaftlichen Kontext lieRen jedoch Zweifel an dieser Allgemein-
gultigkeit aufkommen. Seitdem stehen sich in Forschung und Literatur zum internationa-
len Management im Hinblick auf die Transferierbarkeit von generellen Managementtech-
niken zwei verschiedene Theorien gegenuber: Keller unterscheidet zwischen der Culture-
Free-These und der Culture-Bound-These. Die Vertreter der Culture-Free-These werden
Universalisten genannt, da sie Managementprinzipen als unabhangig von den kulturellen
Bedingungen und somit als Uberall in gleicher Weise einsetzbar ansehen. Dem gegen-
Uber stehen die sogenannten Kulturalisten, die die Culture-Bound-These vertreten und
Managementprinzipien und —techniken als Funktionen kultureller Rahmenbedingungen
betrachten. Sie sehen Managementstrategien nicht ohne weiteres in verschiedene Kultur-
kreise (ibertragbar an.*’ Mit zunehmender internationaler Verflechtung bewegte sich die
allgemeine Auffassung hin zur Culture-Bound-These und die interkulturelle Forschung

wurde verstarkt. Dadurch entstand die Grundlage fir die Entstehung des neuen For-

%8 vgl. Trost, G. (2009), S. 75-77

% Bertelsmann Stiftung (2006), S. 5
“0vgl. Baumueller, M. (2007), S. 109
*Tvgl. Keller, E. von (1989), S. 238



schungsfeldes des Comparative Management oder interkultureller Vergleichsforschung.
Die bekannteste der komparativen Managementstudien ist mit Sicherheit die Untersu-
chung von Hofstede, der 1968 und 1972 in 50 Landern IBM-Mitarbeiter befragte und da-
nach die funf managementrelevanten Kulturdimensionen Machtdistanz, Individualismus
vs. Kollektivismus, Maskulinitat vs. Femininitat, Unsicherheitsvermeidung und Langzeit-
vs. Kurzzeitorientierung unterschied. Auch die Studien Trompenaars (1993) und Halls
(1966, 1981) erreichten beachtlichen Einfluss, sollen an dieser Stelle jedoch nicht weiter
erlautert werden. Alle genannten Modelle charakterisieren Landeskulturen entlang be-
stimmter Dimensionen.*? Die aktuellsten Daten kulturvergleichender Managementfor-
schung bietet die GLOBE-Studie (Global Leadership and Organizational Behaviour Effec-
tiveness Research Programm), die seit 1991 unter der Leitung des US-Amerikaners Ro-
bert J. House Uber den Zusammenhang zwischen Gesellschaftskultur, Unternehmenskul-
tur und Flhrungsstilen sowie deren Interaktion forscht. Im Rahmen der Untersuchung
wurden neun Kulturdimensionen definiert: Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung, Zu-
kunftsorientierung, Institutioneller Kollektivismus, Gruppen- / Familienbasierter Kollekti-
vismus, Gleichberechtigung, Bestimmtheit, Leistungsorientierung und Humanorientie-
rung.*” Diese bauen zu einem groRen Teil auf Hofstedes Untersuchungen auf.** Durch die
GLOBE-Studie wurden jedem der 61 Lander Punktwerte in allen neun verschiedenen Kul-

turdimensionen zugeordnet und so folgende 10 Landercluster kategorisiert: *°

Anglo Cultures

Latin Europe

Nordic Europe

Germanic Europe

Eastern Europe

Latin America

Arab Cultures/ Middle East
Southern Asia

Confucian Asia
Sub-Sahara Africa*®

Welche Lander zu den jeweiligen Landerclustern zugeordnet werden, zeigt Abbildung 2.
Auf die Studien von Hofstede und dem GLOBE wird spater in Abschnitt 4.3.4 bei der Ent-
wicklung eines kulturibergreifenden Personalauswahlverfahrens noch einmal Bezug ge-
nommen, da ,intercultural comparisons can lead to objective assessments of national cha-
racter [...].*” Objektive, fiir Bewerber aus allen Kulturkreisen faire Personalauswahl ist

das Ziel des im Rahmen dieser Arbeit vorgeschlagenen Verfahrens zur Auswahl von in-

*2vgl. Krause, D. (2011), S. 12-13

*3vgl. House, R./ Javidan, M. (2006), S. 11-14
* Vgl. Festing, M. et al. (2011), S. 98

*>vgl. House, R. (2006), S. 3

S vgl. Gupta, V./ Hanges, P. (2006), S. 183ff
*"vgl. McCrae, R. (2001), S. 822



ternationalen Flhrungsnachwuchskraften. Um Bewerber aus unterschiedlichen Kulturen
aber fair beurteilen zu kbnnen, muss man zunachst wissen, was diese unterscheidet und
was weltweite Gemeinsamkeiten sind. Zu diesem Wissen verhilft interkulturelle Ver-

gleichsforschung.

3. 3. 2 Geschichte und Forschungsstand internationaler Personalauswahl

Laut Deller reichen die Anfange der Suche nach geeignetem Personal fur Aufgaben in
anderen Kulturen historisch weit zurtick. Bereits friih in der Geschichte brauchten etwa
Agypter, Phonizier und Griechen Personal fir Geschafte und Handel mit Menschen frem-
der Kulturen.* In unserem modernen Zeitalter wurden die Grundsteine der interkulturellen
Eignungsdiagnostik ab Anfang der 1960er Jahre von den Peace Corps gelegt, einer ame-
rikanischen Organisation, die bis heute freiwillige Entwicklungshelfer ins Ausland entsen-
det und dafur Personen auswanhlt. Diese forschte Uber zehn Jahre in Sachen Personal-
auswahl und hat viele Studien im Feld internationaler Eignungsdiagnostik veroffentlicht,
jedoch keine klaren Pradiktoren, die Erfolg im Ausland vorhersagen, definiert. *° Nach
Tung lag der Fokus der Forschung zur internationalen Personalauswahl in den folgenden
Jahren dann hauptsachlich auf dem Versuch, eine Liste von Persdnlichkeitsmerkmalen zu
erstellen, die Pradiktoren fiir Auslandserfolg darstellen.® In den 1970er Jahren wurden
erstmals Verfahren der Verhaltensbeobachtung zur Vorhersage von interkulturellem Er-
folg durchgefiihrt. Rein exemplarisch werden hier nun einige gefundene Pradiktoren ge-
nannt. Cleveland, Mangone und Adams nannten recht friih die Pradiktoren technische
Kenntnisse, hohe Motivation, kulturelles Einfuhlungsvermégen und Organisationsfahig-
keit. Hawes und Kealey identifizierten Interkulturelle Sensibilitat, Flexibilitat, Kommunikati-
onskompetenz (verbal und non-verbal) und Selbstsicherheit als Pradiktoren.®’ Cui und
Awa hingegen beurteilten das Vorhandensein eines Bewusstseins fur kulturelle Unter-
schiede, Empathie, Kommunikationskompetenz und Flexibilitat als bedeutend.®® Die Liste
der vorhandenen Studien ist nahezu unendlich. Die vorhandene Vielfalt lasst die Komple-
xitat der Identifikation von Pradiktoren flr Auslandserfolg deutlich werden. Deller kritisiert,
dass diese Kriterienlisten oft unreflektiert flr erfolgskritische Anforderungsmerkmale ge-
halten wurden und fast nie Gber Operationalisierung, Gewichtung oder theoretische Hin-
tergriinde wie Personlichkeitskonstrukte geforscht wurde. Ebenso mangelt es an empiri-
scher Fundierung von Kriterien und Pradiktoren.>® Kealey und Ruben filhrten eine erste

empirisch Uberprifte Langsschnittstudie durch und fanden schliellich mindestens sechs

8 \vgl. Deller, J. (2000), S. 11

*9vgl. Ruben, B. (1989), S. 231

0 vgl. Tung, R. (1981), S. 68

1 Vgl. Hawes, F./ Keayley, D. (1981), S. 256
%2 \/gl. Cui, G./ Awa, N. (1992), S. 319ff

%3 vgl. Deller, J. (2000), S. 71-72
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aus vielen empirischen Studien gleichsam hervorgehende Kriterien flir Auslandserfolg:
Empathie, Respekt, Interesse an der lokalen Kultur, Flexibilitat, Toleranz sowie techni-
sche/fachliche Kenntnisse.”* Im Allgemeinen gibt es weitaus mehr Studien zu Aus-
landsentsendungen als zu international eingesetzten Mitarbeitern und Fiihrungskréaften.®
Da Mendenhall eine groRe Uberschneidungsmenge zwischen bis dahin gefundenen glo-
bale Fihrungskompetenzen und Faktoren, die als Voraussetzungen fir Auslandserfolg
gelten, feststellte, sollen aber auch Forschung und Literatur zu Auslandsentsendung in
dieser Arbeit miteinbezogen werden.

In der heutigen nationalen und internationalen Personalauswahl wird seit den 1990er Jah-
ren immer wieder versucht Standards und Normen fiir die moderne Berufseignungsdiag-
nostik festzulegen, um eine bessere Vergleichbarkeit herzustellen. Im Juni 2002 veroffent-
lichte das Deutsche Institut fir Normung e.V. (DIN) die DIN 33430, welche die erforderli-
chen Grundlagen flr alle Personen, die berufsbezogene Eignung beurteilen, allgemein
verstandlich darstellen soll. Es werden ,Anforderungen an Verfahren und deren Einsatz
bei berufsbezogenen Eignungsbeurteilungen® prasentiert. > Weltweit ist die DIN 33430
der erste Qualitatsstandard dieser Art. Inre Anwendung ist freiwillig und eine Zertifizierung
ist méglich.*® Ebenso von zentraler Bedeutung sind die ,Standards fiir pAdagogisches und
psychologisches Testen®, (kurz: die Standards) die von verschiedenen US-
amerikanischen Organisationen in Gemeinschaftsarbeit 1954 herausgegeben wurden.*
In diesen werden vor allem Leistungstest und Fragebogen behandelt.

Trotz verschiedener Versuche eine Norm mit Ianderlbergreifender Wirkung zu etablieren,
scheiterte dies bisher meist an den jeweiligen, unterschiedlichen Kontextbedingungen,
wie etwa den rechtlichen Rahmenbedingungen. Am 15. Oktober 2011 hat das Zentralsek-
retariat des Genfer ISO-Institut dann jedoch schliellich die in mehrjahriger Zusammenar-
beit von zwolf Landern entstandene internationale Norm zur Eignungsbeurteilung verof-
fentlicht, die ISO 10667: “Assessment service delivery - Procedures and methods to as-
sess people in work and organizational settings.” Es sind sowohl Anforderungen an den
Auftragnehmer, d.h. den Dienstleister, als auch Anforderungen an den Auftraggeber ent-
halten. Damit existiert nun ein international gultiger Leitfaden fir qualitativ hochwertige

I.GO

internationale Personalauswahl.” Da die ISO-Norm erst 2011 veréffentlicht wurde, gibt es

allerdings noch vergleichsweise wenig Literatur dazu.

* Vgl. Kealey, D./ Ruben, B. (1983), S. 165-166
%% vgl. Klein, A. (2008), S. 4

% y/gl. Mendenhall, M. (2001), S. 4

" Westhoff, K. et al. (2004), S. 15

%8 \/gl. Westhoff, K. et al. (2004), S. 15ff

9 vgl. Kersting, M. (2008), S. 20

% vgl. Otte, B. (2012), S. 22
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3.4 Auswirkungen des Faktors Kultur auf die internationale Personalauswahl

Nach Krause beeinflusst die Kultur eines Landes die Personalauswahl im internationalen
Kontext aus zwei Grinden. Erstens hat die Landeskultur auch Einfluss auf andere wichti-
ge Faktoren wie Politik, Rechtssystem, dkonomisches System und Ausbildungssystem,
die wiederum die Auswahl von Personal direkt beeinflussen. Ein zweiter Grund resultiert
aus den Unterschieden in der Anwendung von Personalauswahlverfahren zwischen ver-
schiedenen Landern. Unterschiedliche Akzeptanz, Ubung und Gewdhnung an unter-
schiedliche Auswahlverfahren in verschiedenen Landern fuhren dazu, dass sich hochef-
fektive Personalauswahlverfahren eines Landes in einem anderen Land aufgrund unter-
schiedlicher Einstellungen, Werte oder Glaubenssatze als véllig uneffektiv erweisen.®’ Ein
grundsatzliches Problem, mit dem sich Personalabteilungen international agierender Un-
ternehmen bei der Entscheidung flir ein Personalauswahlverfahren daher konfrontiert
sehen, ist die Frage nach der Balance zwischen der Notwendigkeit einer kulturspezifi-
schen Gestaltung von Auswahlverfahren und einem méglichst hohen Grad der kultur-
tibergreifenden Standardisierung derselben.®? Kulturspezifitdt kann sich dabei sowohl auf
das Entsendungsland der Expatriates, als auch auf das Herkunftsland der Bewerber be-
ziehen. Fir die Fragestellung dieser Arbeit, der Auswahl von Mitarbeitern flir einen inter-
nationalen Fuhrungsnachwuchskreis, geht es um die Frage, ob Mitarbeiter mit unter-
schiedlicher kultureller Herkunft mit ein und demselben Verfahren beurteilt werden kénnen
und trotzdem Chancengleichheit garantiert werden kann. Einem solchen Verfahren liegt
ein fur alle Bewerber gleiches Anforderungsprofil zugrunde, unabhangig von deren Her-
kunftsland. Auch die Durchfihrung des Auswahlverfahrens soll fir die Bewerber aller Na-
tionen identisch sein. Lediglich in der Bewertung der Anforderungen werden Unterschiede
gemacht werden, da beispielsweise Angehdrige unterschiedlicher Kulturen nicht zwingend
die gleiche Vorstellung von Erfolgspradiktoren wie Teamfahigkeit haben® und Kultur
nachweislich die erworbenen Kenntnisse, Gewohnheiten, Einstellungen, Interessen etc.

beeinflusst.®

Diese Erkenntnisse sollten keinesfalls dazu dienen, nationale Stereotypisie-
rung zu rechtfertigen oder gar entstehen zu lassen, kénnen aber stattdessen ihren Teil zur
Entwicklung eines kulturfairen Personalauswahlsystems leisten. Die Entwicklung und An-

wendung eines solchen ist nun Thema des nachsten Kapitels.

" vgl. Krause, D. (2011), S. 12

2 vgl. Krause, D. et al. (2007), S. 359
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12



4. Interkulturelle Eignungsdiagnostik zur Besetzung eines internationalen
Fuhrungsnachwuchskreises

Im vierten Kapitel dieser Arbeit wird nun die zentrale Fragestellung bearbeitet und die
bestehenden Kenntnisse zur interkulturellen Eignungsdiagnostik auf die Thematik der
Besetzung eines internationalen Flhrungsnachwuchskreises angewandt. Im Folgenden
wird daflr zuerst der Begriff der Interkulturellen Eignungsdiagnostik erlautert. Danach
werden Verfahren der Personalauswahl und deren Anwendung im internationalen Kontext
beschrieben sowie verglichen, in welchen Landern welche Verfahren verstarkt zum Ein-
satz kommen. Anschlielend wird ein Vorschlag erarbeitet, wie ein global einsetzbares
Verfahren zur Auswahl von Mitarbeitern flir einen internationalen Fihrungsnachwuchs-

kreis aussehen kann.

4.1 Interkulturelle Eignungsdiagnostik

Bei der interkulturellen Personalauswahl bzw. Eignungsdiagnostik geht es im Gegensatz
zur nationalen Personalauswahl nicht nur um Kompetenz und Fahigkeit eines Mitarbei-
ters, sondern auch um seine Anpassungsfahigkeit in ungewohnten Umgebungen und mul-
tinationalen Teams.®® Nach Simon und Thomas (2003) dient interkulturelle Eignungsdiag-
nostik zur ldentifizierung derjenigen Mitarbeiter, die entsprechende Kompetenzen zur Be-
waltigung und zum Management kultureller Unterschiede mitbringen.®® Die Schwierigkeit
der interkulturellen Eignungsdiagnostik besteht darin, die international angewandten Per-
sonalauswahlverfahren mdéglichst weitgehend zu standardisieren ohne dabei lokale Ge-
gebenheiten oder auch kulturell bedingte Personlichkeitsunterschiede und Verhaltensar-
ten zu ignorieren.®’ Vielfach wird die generell héhere Komplexitat des internationalen Per-

sonalauswahlprozesses unterschatzt.®®

4.2 Personalauswahlverfahren und ihre Anwendung im internationalen Kontext

Weltweit gibt es nahezu unzahlige Verfahren der Personalauswahl. Von der Sichtung der
Bewerbungsunterlagen tber den Einsatz von psychometrischen Testverfahren bis hin zu
medizinischen Tests oder graphologischen Gutachten gibt es verschiedenste Wege, den
vermeintlich geeignetsten Mitarbeiter aus der Fiille der Bewerber zu identifizieren.®® Wel-

che Verfahren international weite Anwendung finden und welche nur in einigen Landern

% vgl. Festing, M. et al. (2011), S. 250

% vgl. Simon, P./ Thomas, A. (2003), S. 237
7 vgl. Wang, E. (2010), S. 26

8 vgl. Sk, S. (2004), S. 24

% vgl. Krause, D. (2011), S. 26
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zum Einsatz kommen, wird nun betrachtet. Ryan et al. veréffentlichten die derzeit aktuells-
te Studie zur Anwendung verschiedener Personalauswahlverfahren in unterschiedlichen
Landern mit der groRten Stichprobe.” Die Ergebnisse zeigen groRe Unterschiede in der
Anwendung von Personalauswahlverfahren zwischen den Landern.

Um sich einen ersten Uberblick Uber die Qualifikationen eines Bewerbers zu verschaffen,
werden international relativ haufig die Bewerbungsunterlagen, insbesondere Lebenslauf
und Zeugnisse konsultiert. Lediglich einzelne Lander wie Schweden und Griechenland
bilden eine Ausnahme.”" Eine Méglichkeit zum Austausch bewerbungsrelevanter, perso-
nen-, arbeits- und organisationsbezogener Informationen bieten Einstellungsinterviews.”
Sie verhelfen dem Stellenanbieter zu Informationen Uber Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Kenntnisse, Interesse und auch andere auf die Person bezogene Eigenschaften.” Ein-
zelinterviews sind nach der Studie von Ryan et al. (1999) das international am haufigsten
genutzte Verfahren zur Personalauswahl.” Der entscheidende Faktor fiir die pradiktive
Validitat von Interviews ist jedoch ihr Strukturierungsgrad, das heil3t die Standardisierung
der Fragen in Inhalt, Wortlaut und Reihenfolge.”® Auch situative Interviews entwickelt von
Latham et al. (1980)® und Behavior Description Interviews von Janz et al. (1986) oder
einzelne Elemente daraus eignen sich zur interkulturellen Personalauswahl.”” Beide Me-
thoden nutzen die Basis der Critical-Incident-Technique von Flanagan (1954) mit der nach
erfolgskritischen Ereignissen oder Situationen und nach den Umsténden, die zu diesen
gefuhrt haben, sowie nach konkretem Mitarbeiterverhalten, das in diesen Situationen be-
sonders effektiv oder ineffektiv ist, gefragt wird.”® Weitere Mdglichkeiten der Berufseig-
nungsdiagnostik stellen konstruktorientierte Verfahren dar. Die klassische Methode um
psychologische, als stabil geltende Konstrukte, sogenannte Traits, zu messen, sind
Tests.” Diese werden insgesamt im internationalen Vergleich in mittlerem AusmaR an-
gewandt.®’ Bei Testverfahren kann zwischen kognitiven Fahigkeitstests und Persénlich-
keitstests unterschieden werden. Kognitive Fahigkeitstests werden meist synonym mit
dem Begriff Intelligenztest verwendet. Mit ihnen werden Qualitdt und Geschwindigkeit
neuartiger Aufgaben erhoben, um verschiedene Intelligenzkonzepte zu messen.®’ Die

Bandbreite angegebener Validitaten von kognitiven Fahigkeitstests schwankt von r= 0.20

" vgl. Krause, D. (2011), S. 27-29

"TVgl. Ryan, A. et al. (1999), S. 372-374
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bis 0.30 bei Ghiselli®® bis hin zu r=.51 bei Schmidt und Hunter.?® International gehéren
kognitive Fahigkeitstests nach Ryan et al. nach Interviews mit zu den am haufigsten an-
gewandten Auswahlmethoden.® Fiir ein global einheitliches Personalauswahlverfahren ist
der internationale Einsatz von Intelligenztests jedoch schwierig, da die Bedeutung von
Intelligenzaufgaben oft kulturabhangig ist. Aufgaben die in einer Kultur valide sind, kdnnen
in einer anderen invalide sein.®® Dies ist nachvollziehbar, wenn man bedenkt, dass sowohl
Sprache, Beschulung, als auch Ubung bzw. Vertrautheit mit bestimmten Aufgabentypen in
verschiedenen Kulturkreisen oft véllig unterschiedlich sind.?® Eine Méglichkeit zur Mes-
sung der Personlichkeit eines Bewerbers bieten Personlichkeitstests, die ebenfalls zu den
international am haufigsten angewandten Auswahlverfahren gehéren.®” Eine andere sehr
anwendungsorientierte Methode um mehr Uber das Verhalten von Bewerbern zu erfahren,
bieten Simulationen und Arbeitsproben. Sie zeichnen sich durch mehr oder weniger reali-
tatsnahe Situationen, die im spateren Berufsalltag wichtig sind, aus. ® Nach Schmidt und
Hunter ist die pradiktive Validitat von Arbeitsproben generell als hoch einzuschatzen
(r=.54).%° Beim Betrachten der Ergebnisse der Studie von Ryan et al. ist jedoch festzustel-
len, dass Arbeitsproben international kaum angewandt werden.®

Zur Feinauswahl unter den verbliebenen Kandidaten bieten sich internationale oder inter-
kulturelle Assessment-Center an.’’ Assessment- Center haben nach Stehle mit r= 0.40-
0.70 generell eine relativ hohe pradiktive Validitat.?? Bereits Howard bestétigte, dass ein
Assessment Center-Ansatz auch aufierst vielversprechend fir die internationale Perso-
nalauswahl ist.** Simon und Thomas beschreiben das Assessment-Center sogar als op-
timale Methode zur Diagnose interkultureller Handlungskompetenz.** Mit dieser Aus-
wahlmethode wird aufgrund des Verhaltens der Teilnehmer in unterschiedlichen kulturel-
len Uberschneidungssituationen beurteilt, ob und wie diese die mit solchen Situationen
verbundenen Anforderungen erfiillen und zu kulturadédquatem Handeln in der Lage sind.*®
AbschlieRend zeigt Tabelle 1 eine Ubersicht der Anwendung verschiedener Testverfahren

im internationalen Vergleich nach den Ergebnissen der Studie von Ryan.
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4.3 Vorschlag zur Gestaltung des Auswahlprozesses fiir die Besetzung eines
internationalen Fiihrungsnachwuchskreises

Nachdem im bisherigen Verlauf der Arbeit die fir das Thema der interkulturellen Perso-
nalauswahl relevanten Themenbereiche beschrieben wurden, soll nun ein Vorschlag fir
die Gestaltung des Auswahlprozesses zur Besetzung eines internationalen Fulhrungs-
nachwuchskreises vorgestellt werden. Vor jedem eignungsdiagnostischen Personalaus-
wahlverfahren ist eine gute Vorarbeit notwendig. Kihimann und Stahl definierten drei Fra-
gen fiur die Auswahl von Mitarbeitern fir einen Auslandseinsatz, die im Folgenden auf die

Fragestellung dieser Arbeit Gbertragen werden:

1. Was macht die erfolgreiche Auswahl von Mitarbeitern flir einen internationalen

Flhrungsnachwuchskreis aus? (Kriterienproblem)

2. Was pradestiniert einen Mitarbeiter spater eine global erfolgreiche Fihrungskraft

zu sein? (Pradiktorenproblem)

3. Wie lassen sich Merkmale eines Mitarbeiters, die eine spatere, weltweit erfolgrei-
che Flhrungstatigkeit wahrscheinlich machen, treffsicher erfassen? (Instrumen-

tenproblem)®

Anhand dieser drei Fragen soll die Fragestellung dieser Arbeit bearbeitet werden.

4. 3.1 Erfolgskriterien der Auswahl

Zu Beginn des Auswahlverfahrens muss festgelegt werden, was eine erfolgreiche Aus-
wahl von Mitarbeitern flr einen internationalen Fihrungsnachwuchskreis auszeichnet und
wodurch der Erfolg oder das Scheitern sichtbar wird. Nur so kann eine spatere Uberpri-
fung stattfinden. Die Definition von messbaren Kriterien fir den Erfolg einer internationa-
len Fuhrungskraft gestaltet sich jedoch als schwierig. Weder in der Literatur zu Auslands-
einsatzen noch in der Literatur zu generellem interkulturellen Erfolg werden ausreichend

empirisch Uberprifte, explizite Kriterien genannt.97

Viele Studien haben das Kriterienprob-
lem einfach ignoriert.”® Trotz fehlender Nennung expliziter Kriterien existieren in jeder Or-
ganisation jedoch Kriterien impliziter Art, das heil3t Vorstellungen von Auslandserfolg. Zur
Umwandlung von impliziten in explizite Kriterien schlagen Bergemann und Sourisseaux
das von ihnen entwickelte Kultursensitive Auswahlsystem (KSA) vor, bei dem die Definiti-

on von Auslandserfolg durch ein internationales Projektteam organisationsspezifisch ent-

% vgl. Kiihimann, T./ Stahl, G. (1998), S. 215
9 \vgl. Prechtl, E. (2009), S. 18
% Vgl. Bergemann, N./ Sourisseaux, A. (2003), S. 228
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wickelt wird.*® Der Vorschlag der organisationsspezifischen Festlegung von Erfolgskrite-
rien, eine davon abgeleitete Festlegung von Pradiktoren und deren Operationalisierung in
einem unternehmensspezifischen entwickelten Auswahlverfahren wird generell von der
Verfasserin dieser Arbeit empfohlen. Unzahlige Faktoren wie Branche, Unternehmens-
groRe, Grad der Internationalisierung, Anzahl und Orte der Tochtergesellschaften, Zeit
und finanzielle Mittel flr die Auswahlentscheidung, Anzahl der Kandidaten flr die zu be-
setzende Stelle sowie auch die Unternehmenskultur, die oft ein spezifisches Kompetenz-
modell mit sich bringt, beeinflussen unterschwellig.'® In dieser Arbeit werden daher nur
beispielhaft ausgehend von der Literatur und eigenen Uberlegungen der Verfasserin Er-
folgskriterien und Pradiktoren entwickelt und diese in Form eines beispielhaften Vor-
schlags fir ein Auswahlverfahren zur Besetzung eines internationalen Fihrungsnach-
wuchskreises operationalisiert.

Nach Bergemann und Bergemann sollte fir eine Auslandsposition immer der Kandidat
ausgewahlt werden, der voraussichtlich den gréf3ten Beitrag zum Unternehmenserfolg
leisten wird."®" Uber dieses ultimative Erfolgskriterium scheint auch in der Literatur Einig-
keit zu herrschen. Die Berechnung des individuellen Beitrags eines Individuums, das heif3t
also dessen Arbeitsleistung, erscheint jedoch unmdglich. Deshalb muss dieses obere
oder ultimative Ziel ersetzt werden durch messbare Ziele. Neben dem reinen Bereich der
Arbeitsleistung und beruflichen Kompetenz zeichnet sich eine erfolgreiche internationale
Flihrungstatigkeit auch durch Erfolg in interkulturellen Situationen aus.'® Des Weiteren
sollen auch Mitarbeiterziele bzw. Mitarbeiterzufriedenheit Kriterien darstellen, die von der
Organisation angestrebt werden.'® Kealey und Ruben definierten Internationale Effektivi-
tat mit drei sehr ahnlichen Kriterien: Individuelle (und familiare) Anpassung und Zufrie-
denheit, Berufliche Kompetenz und Interkulturelle Interaktion.'® Auch bei Stahl, der Er-
folgskriterien eines Auslandseinsatzes definiert, tauchen die Kriterien berufliche Aufga-
benerfullung und Zufriedenheit des Mitarbeiters und seiner Familie auf. Auch die Kompo-
nente des interkulturellen Erfolgs ist durch das Kriterium Guite der sozialen Beziehungen
mit Angehérigen des Gastlandes bei Stahl enthalten.’® Im Rahmen dieser Arbeit wird
zusatzlich noch das Kriterium Filhrungserfolg erganzt, da es sich um die Auswahl von
internationalen Flhrungsnachwuchskraften handelt. Tabelle 2 zeigt die im Rahmen dieser
Arbeit festgelegten Erfolgskriterien im Vergleich zu den Kriterien von Kealey und Ruben
und Stahl.

% ygl. Bergemann, N./ Sourisseaux, A. (2003), S. 228-230
% v/gl. Stahl, G. (1995), S. 51
Vgl. Bergemann, B./ Bergemann, N. (2005), S. 41
Vgl. Kiihimann, T./ Stahl, G. 1998a, S. 49
193 v/gl. Stahl, G. (1995), S. 35
gl. Kealey, D./ Ruben, B. (1983), S. 155ff
gl. Stahl, G. (1995), S. 35
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Problematisch bei der Fragestellung dieser Arbeit ist, dass der Erfolg erst nach einigen
Jahren erkennbar ist. Erst spat ist ersichtlich, ob aus einem einstigen Mitglied des Fuh-
rungsnachwuchskreises des Unternehmens ein erfolgreicher Top- Manager geworden ist,
der das Unternehmen weltweit vertritt und sich die Investitionen in dessen Ausbildung und
Forderung somit bezahlt gemacht haben. Lediglich eine Langsschnittstudie bringt hier
Erkenntnisse. Trotzdem ist eine solche Evaluation im Nachgang des Auswahlprozesses,
sei es auch wie hier erst nach einigen Jahren, unerlasslich, um die Qualitat der Auswahl-

verfahren beurteilen und fur die Zukunft optimieren zu kénnen.

4. 3. 2 Aufnahmevoraussetzungen fiir den internationalen Fithrungsnachwuchs-
kreis

Da ein Anforderungsprofil in der Regel neben erforderlichen Kompetenzen und Person-
lichkeitseigenschaften auch notwendige Qualifikationen/ Abschlisse, Berufserfahrung etc.
enthalt, werden nun abgeleitet aus der Literatur sowie eigenen Uberlegungen der Autorin
konkrete Mindestvoraussetzungen fur die Vorauswahl festgelegt, die jeder Mitarbeiter
erfullen muss, um in den Leadership Talent Pool aufgenommen zu werden. Harris und
Brewster beschreiben, dass High Potentials in den meisten multinationalen Unternehmen
von ihren direkten Vorgesetzten vorgeschlagen werden.'® Im besten Falle entscheiden
Mitarbeiter und Vorgesetzter gemeinsam Uber eine Bewerbung bzw. einen Vorschlag fur
die Aufnahme in den FUhrungsnachwuchskreis. Damit wird in gewisser Weise bestatigt,
dass sich der Mitarbeiter bei bisherigen Aufgaben bewahrt hat.'” Dennoch erscheint es
wichtig, den Mitarbeitern auch die Mdglichkeit zu geben, selbst die Initiative zu ergreifen
und sich flir die Aufnahme zu bewerben (self-selection), da speziell bei international tati-
gen FlUhrungskraften eine hohe Bereitschaft gegeben sein muss, eine solche internationa-
le Karriere einzuschlagen und etwa Uberdurchschnittlich viel zu arbeiten und auch lang-
fristig international mobil zu sein.’® Wenn dann schlieRlich Bewerber zur Verfiigung ste-
hen, sollen eine erste Vorauswahl nach den folgenden Auswahlkriterien getroffen werden:
Wichtige Informationen Uber Wissen und Kompetenzen einer Person geben meist biogra-
fische Merkmale, die durch eine Analyse des Lebenslaufes und des individuellen Entwick-
lungsweges erhoben werden kénnen.'® Wissen stellt nach Tyson den Ausgangspunkt fiir
eine jede Managementkarriere dar."'® Als eine erste, einfach zu erhebende GréRe aus der
Kategorie Wissen bietet sich der Hochschulabschluss an. Als Aufnahmevoraussetzung

wird der Hochschulabschluss Master of Business Administration (MBA), ein anderer Mas-

1% v/gl. Harris, H./ Brewster, C. (1999), S. 489
97 v/gl. Lohff, A. (1996), S. 206

198 \/gl. Caligiuri, P./ Tarique, I. (2006), S. 307
199 vgl. Kunz, G. (2004), S. 43

"0 vgl. Tyson, L. (2005), S. 235
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terabschluss oder ein vergleichbarer Bildungsabschluss mit der Mindestnote Gut gefor-
dert, was einer generellen Umrechnung von ca. 80% oder besser entspricht. Neben Wis-
sen gibt es Kompetenzen, die nur durch wiederholtes Lernen und Anwendung von Wissen
erworben werden kénnen. In diese Kategorie werden in Bezug auf potenzielle spatere
Global Leader beispielsweise Teamfahigkeit, schnelle und sichere Entscheidungsfindung,
aber auch etwa ein Verstandnis und Gefiihl firr kulturelle Unterschiede gezahlt.""! Diese
Fahigkeiten kénnen nur durch einschlagige Berufserfahrung und Auslandserfahrung ent-
wickelt werden. Als weitere Aufnahmevoraussetzungen fir den internationalen Flihrungs-
nachwuchskreis wird daher zum einen Berufserfahrung von mindestens drei Jahren er-
wartet. In diesen soll erste Fuhrungserfahrung sowie Projekterfahrung inbegriffen sein.
Auch vorhandene Auslandserfahrung ist Aufnahmevoraussetzung, denn diese ist wichtig
um wissen zu kénnen, ob eine Person flir den Einsatz in verschiedenen Landern grund-
satzlich geeignet ist und auch bereit und fahig ist, sich in fremden Umgebungen anzupas-
sen und zurechtzufinden.'"? Eine Anforderung, die durch entsprechende Auslandserfah-
rung oft automatisch erfllt wird, ist, dass die Bewerber zusatzlich zu Englisch noch eine
weitere Fremdsprache beherrschen.'” Eine weitere Voraussetzung fiir eine Aufnahme in
den Leadership Talent Pool stellt das Vorhandensein einer hohen Bereitschaft zu langer-
fristiger internationaler Mobilitat dar.”"* AuReruniversitares Engagement wird als soge-
nannte Nice-to-have Anforderung festgelegt, die positiv bewertet wird, das Fehlen dersel-
ben jedoch allein kein Ausschlusskriterium darstellt. Da es sich um die Auswahl von zu-
kinftigen Fuhrungskraften handelt, sollten Bewerber theoretisch ein gewisses Alter (ca.
35 Jahre) nicht (iberschreiten.”'® Auf die Festlegung einer festen Altersgrenze wird aller-
dings zumindest offiziell aus gesetzlichen Griinden verzichtet, denn da es sich um ein
deutsches Unternehmen handelt, verbietet das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
(AGG) eine solche. Um als Global Manager international agieren zu kénnen und das Un-
ternehmen in allen Tochtergesellschaften, sowie bei Kunden und Lieferanten angemes-
sen vertreten zu konnen, ist es zusatzlich wichtig, Branche, Unternehmenskultur und in-
terne Besonderheiten zu kennen. Als weitere Voraussetzung wird daher festgelegt, seit
mindestens zwei Jahren im Unternehmen beschaftigt zu sein. Ein sehr gutes Vorgesetz-
tenurteil oder eine entsprechende Bewertung durch das Personalbeurteilungssystem, falls
vorhanden, wird ebenso gefordert. Tabelle 3 fasst noch einmal zusammen, welche Auf-
nahmevoraussetzungen Bewerber flir den internationalen Fihrungsnachwuchskreis erfiil-
len missen und spezifiziert die geforderten Werte der einzelnen Voraussetzungen ge-

nauer. Als ein weiteres Element fir globales Flhrungspotenzial gelten nach Tyson indivi-

" vgl. Tyson, L. (2005), S. 236
"2 y/gl. Prechtl, E. (2009), S. 34
3 vgl. Lohff, A. (1996), S. 206
"% vgl. Lohff, A. (1996), S. 206
5 vgl. Lohff, A. (1996), S. 206
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duelle Persodnlichkeitseigenschaften, die ein Global Leader besitzen sollte. Deren Erhe-
bung ist aufwandiger. Welche Persdnlichkeitseigenschaften und Verhaltensweisen Pra-
diktoren fir eine spatere international erfolgreiche FlUhrungstatigkeit darstellen und wie

diese erhoben werden kdnnen, wird deshalb im Folgenden ausfihrlicher thematisiert.

4. 3. 3 Pradiktoren fiir eine spatere, international erfolgreiche Filihrungstitigkeit

In einem eignungsdiagnostischen Verfahren dienen Pradiktoren zur Vorhersage des Er-
reichens eines Kriteriums.'"® Pradiktoren miissen objektiv, reliabel und valide, sowie er-
fassbar und messbar sein.""” Dazu ist auch eine Operationalisierung eines jeden Pradik-
tors ndétig. Um voraussagen zu kdnnen, welcher Bewerber spater ein erfolgreicher Global
Leader wird, ist eine Anforderungsanalyse nétig. Nach Schuler gibt es zur Bestimmung
von Anforderungen mehrere Wege. Eine Methode der verhaltensbezogenen Anforde-
rungsanalyse, die sich sehr gut zur Bearbeitung der Fragestellung dieser Arbeit eignet
und deren Anwendung weit verbreitet ist, ist die Methode kritischer Ereignisse nach
Flanagan (1949). Mit diesem Instrument werden durch Befragungen von Experten, erfolg-
reichen FlUhrungskraften, Vorgesetzten etc. erfolgskritische Ereignisse oder Situationen
aus dem Berufsalltag gesammelt. Es wird nach konkretem Mitarbeiterverhalten, das in
diesen Situationen besonders effektiv oder ineffektiv ist, gefragt.'"® Auf Basis dieser In-
formationen werden dann Anforderungen an einen Stelleninhaber in einem Anforderungs-
profil festgelegt. Das entwickelte Anforderungsprofil eines Mitglieds des internationalen
FUhrungsnachwuchskreises fir die Fragestellung dieser Arbeit findet sich in Anhang 2.
Auch in der bisherigen Forschung wurde diese Technik genutzt und mit Hilfe von Frage-
bogenverfahren versucht, Pradiktoren fur Auslandserfolg festzulegen. Im Folgenden sol-
len jetzt den in Kapitel 4.3.1 genannten Erfolgskriterien Arbeitsleistung/Berufliche Aufga-
benerflullung, Erfolg in interkulturellen Situationen, Flhrungserfolg und Arbeitszufrieden-
heit Pradiktoren zugeordnet werden.

Um das Kriterium der spateren Arbeitsleistung vorauszusagen, wird im Rahmen dieser
Arbeit der Pradiktor Arbeitsleistung auf der derzeitigen Position verwendet. Dieser kann je
nach vorhandenem Personalbeurteilungssystem im Unternehmen durch subjektive Leis-
tungsbeurteilung hinsichtlich vorab definierter Dimensionen durch Selbsteinschatzung und
Fremdeinschatzung und durch Empfehlung des direkten Vorgesetzten operationalisiert
werden (z. B. im Rahmen eines Management-by-Objectives). Eine andere Mdglichkeit
bietet die objektive Leistungsmessung durch Kennzahlen wie den Umsatz. Daflr wird

jedoch ein zdhlbares Produkt der Arbeitsleistung nétig."’® Das damit angesprochene

"8 vgl. Deller, J. (2000), S. 119

" Vgl. Bergemann, N./ Sourisseaux, A. (2003), S. 186
"8 \gl. Flanagan, J. (1954), S. 327ff

9 Vgl. Bergemann, B./ Bergemann, N. (2005), S. 41-43
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Thema der Personalbeurteilung wird an dieser Stelle nicht weiter vertieft und der Pradiktor
derzeitige Arbeitsleistung im weiteren Verlauf der Arbeit vernachlassigt.

Um zu wissen welche Anforderungen Mitarbeiter generell erflillen missen, um internatio-
nal erfolgreich zu sein, wurden in der Forschung die Methode der kritischen Ereignisse
sowie Langsschnittstudien zur Vorhersagegite von Anforderungsmerkmalen ange-
wandt."® Kiihimann und Stahl haben die in der Forschung durch diese drei Ansatze ge-
wonnen Merkmalslisten zusammengefasst und daraus unter dem Oberbegriff der interkul-
turellen Kompetenz sieben Pradiktoren definiert, die relativ unabhangig vom Einsatzland
die erfolgreiche Aufgabenerfillung im Ausland voraussagen. Das so definierte Profil inter-

kultureller Kompetenz nennt die folgenden Pradiktoren:''

Ambiguitatstoleranz

Kontaktfreudigkeit

Einfihlungsvermdgen

Verhaltensflexibilitat

Unvoreingenommenheit/Vorurteilsfreiheit (auch: Non-Ethnozentrismus)
Zielorientierung

Kommunikationssteuerung/Metakommunikation

Diese erwiesen sich in einer Vielzahl von Studien bei mehr als 300 Auslandsentsandten
als erfolgskritisch.® Nach Kiihimann und Stahl ergénzt dieses Konzept jedoch nur die
Kompetenzen, die eine national tatige Flhrungskraft besitzen sollte, um den speziellen
Anforderungen einer internationalen bzw. interkulturellen Tatigkeit gewachsen zu sein und
ihre Aufgaben auch im Ausland erfolgreich erfiillen zu kénnen." Daher sollen nun im
Folgenden auch Pradiktoren fir generellen Fuhrungserfolg betrachtet werden. Diese wer-
den aus einem typischen Anforderungsprofil an héhere Flhrungskrafte entnommen, die

fir ein Assessment Center der Schweizerischen Kreditanstalt genutzt wurden: '

Personlichkeitsformat

Verhalten in Gruppen
Lenkungsverhalten
Durchsetzungsverhalten
Ausdrucksverhalten
Problemléseverhalten

Planung- und Organisationsverhalten

Die Definition von Pradiktoren fur spatere Arbeitszufriedenheit erscheint schwierig, da

auch Faktoren wie die Familiensituation oder die gesundheitliche Kondition eine Rolle

120 y/gl. Kithimann, T./ Stahl, G. 1998a, S. 47-49
121 ygl. Kiihimann, T./ Stahl, G. 1998a, S. 49-51
122 /1. Kiihimann, T./ Stahl, G. (2006), S. 680
123 y/gl. Kiihimann, T./ Stahl, G. 1998a, S. 49

124 \/gl. Wolf, B. et al. (1995), S. 7677
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spielen. Als Pradiktoren sollen deshalb an dieser Stelle zusatzlich nur die Bereitschaft zu
internationaler Mobilitat festgelegt werden, die im biografischen Fragebogen abgefragt
wird, sowie das Personlichkeitsmerkmal emotionale Stabilitdt (Non-Neurotizimus), das vor
allem mit dem Persdnlichkeitstest geprift werden soll.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde des Weiteren in der Literatur auch nach Pradiktoren fir
Global Business Leader gesucht, die sich moglicherweise direkt zur Auswahl von Mitglie-
dern eines internationalen Fuhrungsnachwuchskreises eignen. In der Literatur werden
jedoch nur selten Personlichkeitseigenschaften eines global erfolgreichen Managers ge-
nannt und nur wenige Forscher haben bisher versucht, globale Flihrungskompetenzen zu
identifizieren. Mendenhall flhrt dies darauf zuriick, dass es sich bei der Forschung nach
globalen Fuhrungskompetenzen noch um ein relativ neues Forschungsfeld des Internati-
onalen Management handelt."® Einige der wenigen Autoren, die Pradiktoren nennen, sind
Brake und Walker, Mendenhall und schlieRlich indirekt auch Regnet, die Anforderungen
an eine zuklnftige Flhrungskraft beschreibt. Diese Pradiktoren werden in Tabelle 4 pra-
sentiert. In einem Anforderungsprofil an den Fuhrungsnachwuchs der Robert Bosch
GmbH, die dieses 1999 fir ein internationales Assessment Center entwickelte, werden

folgende Anforderungen genannt:'%

Technical expertise and methodical competence

e Technical expertise and linguistic attainments
e Problem- solving ability and judgement
¢ Organisational and planning ability

Social and leadership skills

e Empathy and self-reflection
¢ Communication and co-operation capacity
e Persuasiveness

Personality

e Motivation of Performance and energy

e Entrepreneurship

e Tolerance of ambiguity and emotional stability
¢ Behavioural flexibility and willingness to learn

Viele Uberschneidungen und Gemeinsamkeiten zwischen allen zuvor genannten Merk-
malslisten fallen auf. Fir das weitere Vorgehen in dieser Arbeit und die Entwicklung eines
Verfahrens zur Auswahl von Mitarbeitern flir einen internationalen Fiihrungsnachwuchs-
kreis werden als Pradiktoren zum einen die sieben Merkmale fir interkulturellen Erfolg

von Kihlmann und Stahl direkt Gibernommen, da diese zumindest in modifizierter Form

125 Mendenhall, M. (2001), S. 2:
126 \/gl. Nickut, J./ Loose, H. (2000), S. 361
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auch bei allen hier genannten Autoren erscheinen und verarbeitet wurden und auf eine
empirische Basis zurlickgreifen kdnnen. Weil diese sieben Faktoren jedoch nur die erfor-

derlichen Anforderungen an eine national tatige Fach- und Fuhrungskraft um die interkul-

127
P

turelle Komponente erganzen sol wird der Faktor Teamarbeit/ Kooperationsfahigkeit

von Regnet, sowie die Faktoren Organisations- und Planungsfahigkeit, unternehmeri-
sches Denken, Uberzeugungskraft und Durchsetzungsfahigkeit, sowie Problemlésekom-
petenz aus dem internationalen Assessment Center der Robert-Bosch GmbH (1999)
Ubernommen. Somit entsteht die folgende Liste an Pradiktoren, mit der im Folgenden ge-
arbeitet werden soll. Diese stellt jedoch lediglich einen Vorschlag dar und erhebt keines-

wegs Anspruch auf Vollstandigkeit oder Absolutheit.

Ambiguitatstoleranz

Kontaktfreudigkeit

Einfihlungsvermégen

Verhaltensflexibilitat

Vorurteilsfreiheit (auch: Non-Ethnozentrismus)
Zielorientierung
Kommunikationssteuerung/Metakommunikation
Teamarbeit/ Kooperationsfiahigkeit
Organisations- und Planungsfahigkeit
Unternehmerische Einstellung
Uberzeugungskraft und Durchsetzungsfihigkeit
Problemlésekompetenz

Fir die Messung bzw. Erfassung von Anforderungen, schlagt Dilfer Skalen von 1-10
oder 1-7 vor. Auf diesen Skalen kénnen anschliefend die Qualifikationsprofile aller Be-
werber als Ist-Werte mit den Soll-Werten aus dem Anforderungsprofil einer Stelle abgegli-
chen werden. '® Wie auch in dieser Arbeit erfolgt (vgl. Anforderungsprofil in Anhang 2),
wird auRerdem eine Gewichtung der einzelnen Merkmale angeraten, da nicht immer alle

Kompetenzen gleich wichtig sind.

4. 3. 4 Der Auswahlprozess

Sobald ein Anforderungsprofil (siehe Anhang 2) feststeht, geht es an die Beantwortung
der dritten Frage von Kihimann und Stahl, die sich mit der Erfassbarkeit von spaterem
internationalen Erfolg einer FUhrungsnachwuchskraft und somit dem Auswahlinstrument
beschaftigt. Es beginnt der Prozess der eigentlichen Eignungsdiagnostik. Bei der Erarbei-
tung eines Vorschlags zur Anwendung von Personalauswahlverfahren zur Auswahl von

Mitarbeitern flir einen internationalen Fihrungsnachwuchskreis wird im Folgenden nach

127 ygl. Kiihimann, T./ Stahl, G. 1998a, S. 49
128 \/gl. Diilfer, E. (2001), S. 556
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der diagnostischen Triade von Schuler vorgegangen.' Schuler unterscheidet hier drei
methodische Ansatze der Eignungsdiagnostik: den Eigenschaftsansatz, den Simulations-
ansatz sowie den biografischen Ansatz. Abbildung 3 veranschaulicht dies. Die Konse-
quenz aus diesem Modell fur die praktische Berufseignungsdiagnostik ist, dass fur kom-
plexe Anforderungssituationen ein multiples Verfahren am besten geeignet ist, was auch
die Studien von Schmidt und Hunter (1998) bestatigen.® Nach Schuler wird erst durch
eine systematische Kombination von unterschiedlichen Verfahren sichergestellt, dass
wirklich alle relevanten Teilbereiche eines interessierenden Merkmalsbereiches berlck-
sichtigt wurden. Beispiele sinnvoller Kombinationen von Auswahlverfahren liefern Schmidt

und Hunter.™'

Als Vorschlag eines Auswahlverfahrens zur Besetzung eines internationa-
len Flhrungsnachwuchskreises im Rahmen dieser Arbeit wird daher ebenso eine Kombi-
nation von Verfahren beschrieben, die jeden der drei Ansatze aus Schulers diagnosti-
scher Triade abdeckt. Es wird begonnen mit dem biografischen Ansatz, mit dem versucht
wird, von Erfahrungen und Verhaltensweisen in der Vergangenheit auf zuklnftiges Ar-
beitsverhalten zu schlieRen.” Die entsprechende Validitatslogik ist die prognostische
Validitat.”™ Zwei sehr weit verbreitete Verfahren dieses Ansatzes sind die Auswertung
von Bewerbungsunterlagen sowie der biografische Fragebogen.”* Beide Verfahren sollen
auch in diesem Vorschlag angewendet werden. Um den Eigenschaftsansatz von Schulers
diagnostischer Triade zu integrieren, soll als konstruktorientiertes Verfahren der Perso-
nalauswahl ein Personlichkeitstest durchgefuhrt werden. Fur die verbleibende Feinaus-
wahl der Kandidaten wird dann als Verfahren des Simulationsansatzes noch ein Assess-
ment Center durchgefiihrt. Nach Schmidt und Hunter betragt die multiple Korrelation von
biografischen Fragebogen und Assessment Center r=.52."% Black et al. bekréftigen:
~some of the most effective tools are biographical data, standardized tests, work samples,
and assessment centers. Selection interviews and personal references are widely used,
but are less effective.”’® In Abbildung 4 werden zum Uberblick noch einmal alle Verfah-
ren, die im Vorschlag dieser Arbeit zur Auswahl von international tatigen Fihrungsnach-
wuchskraften zur Anwendung kommen, anhand der diagnostischen Triade aufgeftihrt.

Im Rahmen dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass das Unternehmen Uber den
ganzen Globus verteilte Standorte besitzt. Da flr die Besetzung des Talent Pools junge
High-Potentials von allen Standorten beriicksichtigt werden sollen und somit Bewerber

von allen Teilen der Welt gemeinsam beurteilt werden missen, ist es wichtig, kulturelle
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Fairness im Auswahlprozess zu garantieren.”®” Im Folgenden werden nun zunichst die
oben genannten Verfahren und deren Einsatz zur Auswahl von internationalen Fihrungs-
nachwuchskraften beschrieben. Im Anschluss an die Vorstellung des jeweiligen Verfah-
rens wird beschrieben, wie dieses im Hinblick auf die kulturellen Unterschiede der Bewer-
ber bewertet und die Ergebnisse interpretiert werden sollen.

Ganz zu Beginn des Verfahrens werden als Bewerbungsunterlagen ein englischer Le-
benslauf mit Zeugnissen, sowie ein englisches Anschreiben, in dem die Motivation, Teil
des FlUhrungsnachwuchskreises zu werden, deutlich wird, von den Bewerbern gefordert.
Das Anschreiben soll auf einer Punktskala nach zuvor festgelegten Kriterien bewertet
werden und so in die Bewertung einflielen. Problematisch an den anderen Komponenten
der Bewerbungsunterlagen ist deren Standardisierungsdefizit bei der Auswertung. Spezi-
ell bei Bewerbern aus mehreren Landern gibt es Elemente in der Bewerbung, die nur sub-
jektiv oder fallspezifisch bewertet werden kénnen. Aus diesem Grund wird zusatzlich der
Einsatz eines biografischen Fragebogens empfohlen, da ein solcher eine konsequente
Standardisierung der Erhebung biografischer Daten bietet und nach Schuler mit r=.37 zu
den validesten Einzelverfahren zur Auswahl von Mitarbeitern gehért.”® Weitere Vorteile
des biografischen Fragenbogens liegen in seiner hohen Okonomie -vor allem bei einer
hohen Bewerberzahl- sowie in der hohen Standardisierungsmdglichkeit und der folglich
hohen Validitat, die durch feste Durchfilhrungs- und Auswertungsprinzipien entsteht.’*®
Auf die Anwendung der weit verbreiteten Methode des Interviews soll im Rahmen dieses
Vorschlags verzichtet werden, da die normalerweise durch das Interview erhobenen Da-
ten weitgehend identisch mit denen aus biografischen Fragebdgen sind'*° und durch letz-
tere 6konomischer erhoben werden konnen. Auch die Validitat, die bei herkdmmlichen
Interviews recht niedrig ist,™" I&sst sich erst durch starke Strukturierung, sorgféltige Schu-
lung der Beurteiler oder situative Elemente, die ins Interview eingebaut werden, erho-
hen.'? Weitere Vorteile der Anwendung von biografischen Fragebogen gegeniiber Inter-
views liegen in der Vermeidung oder Verringerung interviewerspezifischer Einflussquellen
und ungeplanter Interaktionen, die vermutlich mit noch gréRerer Wahrscheinlichkeit bei
der Durchflihrung in verschiedenen Landern auftauchen wiirden, wenn von einer dezent-
ralen Interviewfihrung zur Kosteneinsparung ausgegangen wird. Mit dem biografischen
Fragebogen werden Informationen aus der persdnlichen und arbeitsbezogenen Vergan-

143

genheit des Bewerbers erhoben.™ Wollsching-Strobel empfiehlt Fragen nach friiheren

Auslandsaufenthalten, Urlaubspraferenzen, Erfahrungen mit wechselnden Arbeitsbedin-

37 v/gl. Lundby, K./ Jolton, J. (2010), S. 157158

Vgl
38 y/gl. Schuler, H. (1993), S. 119
39 y/gl. Stahl, G. (1995), S. 53

10 vgl. Stahl, G. (1995), S. 52

T vgl. Huffcutt, A/ Arthur, W. (1994), S. 188

142 Vgl. Bergemann, N./ Sourisseaux, A. (2003), S. 215-216
%3 vgl. Black, J. et al. 1999a, S. 65

25



gungen, Fremdsprachenkenntnissen und Art ihrer Aneignung, Freundschaften mit Aus-
landern, Hobbys und Interessen sowie nach politischem und sozialem Engagement zu
stellen.'** Zusatzlich eignen sich speziell fiir die Auswahl von Fiihrungsnachwuchskréften
Fragen nach bisheriger Fihrungserfahrung, vergangenen Projekten, zukunftiger internati-
onaler Mobilitat, kultureller Aufgeschlossenheit und Kontaktfreude sowie dem Lernverhal-
ten. Nach Stahl dienen biografische Fragebogen vor allem zur Vorauswahl von Bewer-
bern, um beispielsweise Mitarbeiter auszuschlie3en, die in ihrer Vergangenheit keinerlei
Mobilitdt gezeigt haben oder denen entsprechende Fremdsprachenkenntnisse fehlen.
Ein Beispiel eines biografischen Fragebogens findet sich im Anhang 3 dieser Arbeit. Die
Durchfiihrung kann in der jeweiligen Landessprache der Bewerber oder auch auf Englisch
erfolgen. Wenn dann die ausgeflllten Fragebogen vorliegen, soll bei der Auswertung zu-
nachst Uberprift werden, ob alle in Kapitel 4.3.2 genannten Aufnahmevoraussetzungen
erfullt werden und die verbleibenden Kandidaten nach Punktskalen erstmals bewertet
werden. In Tabelle 5 in Anhang 3 ist in einer beispielhaften Matrix dargestellt, wie die
Auswertung der biografischen Fragebogen vonstatten gehen soll. Anhand dieser Punkt-
werte kann bereits eine erste Rangfolge der Bewerber erstellt werden und je nach Anzahl
der Bewerber beispielsweise die besten 30% in die nachste Runde weitergelassen wer-
den. Kulturelle Unterschiede sollen bei der Bewertung der biografischen Informationen im
Gegensatz zur Bewertung der Ergebnisse des Personlichkeitstest und der Leistung im

Assessment Center keine Rolle spielen, sondern alle Bewerber gleich bewertet werden.

Um den sogenannten Eigenschaftsansatz nach Schulers diagnostischer Triade abzude-
cken, wird mit den verbleibenden Bewerbern ein Personlichkeitstest durchgefuhrt. Eine
Hegemonialstellung im Bereich der allgemeinen Personlichkeitstheorien hat das Finf-
Faktoren-Modell (FFM) der Persénlichkeit von Costa und McCrae (1985)."° Nach Caligi-
uri hat jeder der durch Faktorenanalyse entstandenen fiunf Faktoren der Personlichkeit Big
Five von Costa und McCrae (Offenheit gegeniber neuen Erfahrungen, Gewissenhaf-
tigkeit, Extraversion, Vertraglichkeit und Neurotizismus) in gewissem Malle etwas mit er-
folgreichem Leben und Arbeiten im Ausland zu tun."’ Bereits mehrere Studien haben
Uberprift, ob dieses Modell Gber verschiedene Kulturen hinweg anwendbar ist. McCrae

“18 |hnen zufol-

und Costa bestatigen: ,The FFM is a biologically based human universal.
ge sind die flnf Faktoren der Persdnlichkeit in verschiedenen, auch sehr unterschiedli-

chen, Sprachen replizierbar® und es wurde herausgefunden, dass Sprache an sich kaum

%4 v/gl. Wollsching-Strobel, P. (1999), S. 183
S y/gl. Stahl, G. (1995), S. 1995

%8 vgl. Schuler, H./ Hoft, S. (2006), S. 117
%7 vgl. Caligiuri, P. (2000), S. 79

1“8 \/gl. McCrae, R. et al. 1998a, S. 171

%9 vgl. McCrae, R. et al. 1998a, S. 182
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Einfluss auf die Testergebnisse hat."® Das Fiinf-Faktoren Modell der Personlichkeit ist
weltweit anwendbar und spielt auch international eine grof’e Rolle bei der Personlich-
keitsbeschreibung. Daher erscheint es eine gute Moglichkeit fur die Auswahl von interna-
tionalen Fuhrungsnachwuchskréaften einen Personlichkeitstest zu verwenden, der auf den
Big Five beruht. Unter diesen vielen Tests wurde sich fir das NEO Personlichkeitsinven-
tar, revidierte Form (NEO-PI-R) nach Costa und McCrae entschieden, da dieses als theo-

t'%' und nach Schuler ein international anerkann-

retisch sehr gut fundiertes Verfahren gil
tes Referenzverfahren darstellt.’®® Auch Schmit et al. empfehlen die interkulturelle An-
wendung des NEO-PI-R zur Differenzierung von individuellen Persdnlichkeitsunterschie-
den.” Das amerikanische NEO-PI-R wurde bereits in iiber 30 Sprachen (ibersetzt'** und
bietet daher sogar die Méglichkeit, den meisten Bewerbern den Fragebogen in ihrer Mut-
tersprache zur Verfiugung zu stellen. Das NEO-PI-R umfasst 240 formulierte Aussagen
(Items) zur Fremd- oder Selbstbeurteilung, die sich mit je 48 Items auf die finf Dimensio-
nen Offenheit gegenliber neuen Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertrag-
lichkeit und Neurotizismus aufteilen lassen. Die Bewertung erfolgt auf einer fiinffach ab-
gestuften Skala von starker Abweichung bis starker Zustimmung.'*® Mittlerweise existie-
ren bereits typische Big Five-Werte in den Dimensionen fir bestimmte Berufe wie Piloten
oder Arzte."™ Im Optimalfall kénnte ein Unternehmen daher die Big Five Werte seiner
international erfolgreichen Top-Fiihrungskréafte messen und diese als Anker verwenden.'®’
In ihrer Studie mit 420 globalen Fihrungskraften untersuchten Caligiuri und Tarique den
Einfluss der Big Five Faktoren auf die von ihnen als die drei Dynamic Cross-Cultural
Competencies vorgestellten Kompetenzen Ethnozentrismus, kulturelle Flexibilitat und
Ambiguitatstoleranz, die auch Teil der sieben von Kihlmann und Stahl gefundenen Pra-
diktoren interkultureller Kompetenz sind.'® Dabei fanden sie heraus, dass die Big Five
Faktoren Extraversion und Offenheit fir neue Erfahrung negativ mit Ethnozentrismus und
positiv mit kultureller Flexibilitdt sowie Ambiguitatstoleranz (auch bekannt als Unsicher-
heits- oder Ungewissheitstoleranz) korrelieren. Genau umgekehrt korreliert der Big Five
Faktor Neurotizismus positiv mit Ethnozentrismus und negativ mit kultureller Flexibilitat
sowie Ambiguitatstoleranz. "° Die effektivsten Global Leader sind einer Studie von Caligi-

uri und Tarique zufolge Personen mit hoher Extraversion, die bereits viele Erlebnisse hat-

%0 v/gl. McCrae, R. et al. 1998b, S. 1052
Vgl. Schmidt-Atzert, L. (20086), S. 274
Vgl. Schuler, H./ Hoft, S. (2006), S. 118
Vgl. Schmit, M. et al. (2002), S. 196
% v/gl. Ostendorf, F./ Angleitner, A. (2004), S. 15
Vgl. Ostendorf, F./ Angleitner, A. (2004), S. 11
gl. Fehr, T. (2006), S. 126
gl. Caligiuri, P./ Tarique, 1. (2011), S. 12
gl. Caligiuri, P./ Tarique, 1. (2011), S. 12
gl. Caligiuri, P./ Tarique, 1. (2011), S. 12
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ten, in denen interkulturelle Fiihrungsqualitdten entwickelt wurden.'®® Diese Ergebnisse
lassen zusammenfassend vermuten, dass Bewerber mit hohen Werten in den Dimensio-
nen Extraversion und Offenheit fir neue Erfahrung und niedrigen Werten in Neurotizismus
im NEO-PI-R Persdnlichkeitstest mit hoherer Wahrscheinlichkeit spatere erfolgreiche in-
ternational tatige Fuhrungskrafte werden und daher Bewerbern mit niedrigeren Werten in
Extraversion und Offenheit fur neue Erfahrung und hohen Werten in Neurotizismus vorge-
zogen werden sollten. Hierbei ist jedoch zu beachten, dass Mitglieder verschiedener Kul-
turkreise von vornherein unterschiedliche Werte auf den Dimensionen der Big Five auf-
weisen wie McCrae in seiner Studie zeigt."®" So wird beispielsweise die Vermutung besta-
tigt, dass Angehdrige asiatischer Kulturen tendenziell niedrigere Werte auf der Dimension
Extraversion erzielen als beispielsweise Amerikaner. Abbildung 5 in veranschaulicht kultu-
relle Unterschiede der Auspragungen der Big Five Personlichkeitsmerkmale am Beispiel
von drei Landern.

Diese Tatsache muss bei der Interpretation der Big-Five Werte der Bewerber im Auswahl-
verfahren berlcksichtigt werden. Nach McCrae ist es moglich ein Flnf-Faktoren-Profil mit
durchschnittlichen Werten auf jeder der 5 Dimensionen der Big Five flr jede Kultur zu
erstellen.'® Hierzu wurden die Ergebnisse des NEO-PI-R von insgesamt ca. 23 000 Man-
nern und Frauen in 26 Kulturen erhoben und Durchschnittswerte gebildet. Die Ergebnisse
dieser Studie sind in Abbildung 6 abgebildet. Fur die Bewertung der Big Five Werte der
Bewerber im Auswahlverfahren zur Besetzung des internationalen Fuhrungsnachwuchs-
kreises wird daher empfohlen, Ergebnisse von Studien wie der oben genannten zu Rate
zu ziehen, um Bewertungsschemata zu entwickeln. Bestenfalls sollen Benchmarks fur alle
Lander entstehen. Ziel ist es, dass beispielsweise eine sldkoreanische Bewerberin, die
im Vergleich zum Durchschnittswert ihres Landes (40,0) oder Kulturkreises einen uber-
durchschnittlich hohen Wert in Extraversion erzielt (z.B. 43), die gleiche Punktzahl erreicht
wie ein Portugiese, der im Vergleich zu seinem Landesdurchschnitt in Extraversion (46,3)
einen Uberdurchschnittlichen Wert (z.B. 49) erzielt. Ein Beispiel fur ein Bewertungssche-
ma der flr die internationale Personalauswahl sehr wichtigen Dimension Offenheit flr
neue Erfahrung fir sechs beispielhafte Kulturen wird in Tabelle 6 dargestellt. Um das Ge-
samtergebnis eines Bewerbers im Teil Personlichkeitstests zu erhalten, werden die Wer-
te, die auf allen finf Dimensionen erreicht wurden, addiert und flieRen so wiederum in die
Gesamtwertung ein.

Auf den Einsatz von kognitiven Leistungstest, das heil’t Intelligenztests, soll in diesem

Vorschlag trotz einer vergleichsweise hohen Validitat dieses Verfahrens (z. B. Schmidt

180 vg1. Caligiuri, P./ Tarique, 1. (2009), S. 336
'®7 vgl. McCrae, R. (2001), S. 835
162 \/gl. McCrae, R. (2001), S. 832
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und Hunter: r=.51 und der relativ haufigen Anwendung zur Personalauswahl welt-

weit, "%

verzichtet werden, da Intelligenz nicht nachweislich mit Auslandserfolg korreliert.
Auch Stahl rat vom Einsatz von Intelligenztest zur Auswahl fiir den Auslandseinsatz ab.'®®
Aufgrund der Multidimensionalitat und Komplexitat des Faktors Auslandserfolg ist es nach
Mendenhall et al. hingegen empfehlenswert auch Auswahlentscheidung in der internatio-
nalen Personalauswahl auf der Grundlage von unterschiedlichen Quellen und somit einer
Vielzahl von Informationen zu treffen.'®® Von allen eignungsdiagnostischen Verfahren er-
fullt ein interkulturelles Assessment Center diese Anforderungen am ehesten und stellt
daher nach Stahl ein ideales Verfahren dar, um interkulturelle Kompetenzen zu mes-
sen.'® Auch dem Problem der haufigen Inkonsistenz von Aussagen und Verhalten ver-
schafft ein Assessment Center Abhilfe, denn wie Kealey meint ,the best predictor of be-
havior is behavior®."®® Lievens fand in seiner Studie heraus, dass speziell modifizierte
Auswahlibungen eines Assessment Centers valide Pradiktoren fir die Leistung internati-
onal tatiger Fiihrungskréfte sein kénnen.'® Weitere Vorteile dieser Methode sind der hohe
Anforderungsbezug, Verhaltensorientierung, Transparenz sowie die Integration von Ein-
zelbeurteilungen.'” Da sich Interkulturelle Assessment Center gut zur Feinauswahl unter

den verbleibenden Kandidaten eignen,’”"

werden alle Bewerber aus allen Landern, die
auch im Personlichkeitstest die zuvor festgelegten Werte erflillen, die laut Anforderungs-
profil eine spatere erfolgreiche internationale Fuhrungstatigkeit vorhersagen, nun zu ei-
nem ein- bis zweitagigen interkulturellen Assessment Center zur Potenzialanalyse einge-
laden. Eigentlich ware der Begriff Development Center, das den Entwicklungsgedanken
betont oder auch der Begriff des Orientierungscenters in diesem Kontext passender. Da
jedoch auch in der Literatur beinahe ausschliellich die Begriffe internationales oder inter-
kulturelles Assessment Center benutzt werden, soll dies auch in dieser Arbeit so bezeich-
net werden. Der Begriff des interkulturellen bzw. internationalen Assessment Centers ist
nicht ganz klar belegt. Es kann damit gemeint sein, dass ein Assessment Center in unter-
schiedlichen Landern angewandt wird, dass Kandidaten (und/oder Beobachter) aus un-
terschiedliche Kulturkreisen kommen und/oder auch, dass interkulturelle Handlungskom-
petenz Gegenstand der Untersuchung ist."? Die beiden letzteren Optionen treffen auf die
Fragestellung dieser Arbeit zu. Die verschiedenen Auspragungen beziiglich der Nationali-

tat eines Assessment Centers und deren Konsequenzen fir das Anforderungsprofil, die

183 \/gl. Schmidt, F./ Hunter, J. (1998), S. 265

%% vgl. Ryan, A. et al. (1999), S. 375-377

195 y/gl. Stahl, G. (1995), S. 61

196 y/gl. Mendenhall, M. et al. (1987), S. 337-338
197 y/gl. Stahl, G. (2001), S. 203

1% Kealey, D. (1996), S. 97

%9 vgl. Lievens, F. (2007), S. 356

70 vgl. Kiihimann, T./ Stahl, G. (1998), S. 222
1 vgl. Kiihimann, T./ Stahl, G. (1998), S. 219
72 \gl. Terdrde, A. (2009), S. 152—153
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Auswahl der Ubungen und die Wahl der Beobachter werden in Abbildung 7 in Anhang 1

dargestellt.

Fir die Auswahl eines internationalen Managers von morgen, wie es in dieser Arbeit the-
matisiert ist, werden von Paschen et al. international identische Kriterien und Ubungen
sowie ein international zusammengesetztes Beobachterteam empfohlen."® Ein multikultu-
relles Beobachterteam sorgt fir die Integration von Vielfalt und das Einbeziehen von Wer-
ten und Verhaltensweisen anderer Kulturen, die helfen, Teilnehmer aus den unterschied-
lichsten Landern fair zu bewerten. Dies wird nétig, da jeder von der eigenen Kultur ge-
pragt ist."”* Die Empfehlungen von Paschen et al. werden daher auch im Rahmen dieses
Vorschlages bertlicksichtigt. Bewerber aller Nationen durchlaufen somit die gleichen Ver-
fahren und werden nach identischen Kriterien beobachtet und eingeschatzt. Lediglich bei
der Interpretation der Ergebnisse der einzelnen Teilnehmer und somit der Bewertung auf
Punktskalen, wie dies bereits anhand der Ergebnisse im Personlichkeitstest NEO-PI-R
werden ja nach Zugehdrigkeit zu Kulturkreisen kleine Unterschiede gemacht. Auf diese
wird spater genauer eingegangen. Wichtig ist es, an dieser Stelle zu betonen, dass spezi-
ell in interkulturellen Assessment Centern auf eine strikte Trennung von Beobachtung und
Bewertung geachtet werden muss.'”® Es handelt sich namlich um zwei unterschiedliche
Informationsverarbeitungsphasen, die diesen beiden Beurteilungsphasen zugrunde lie-
gen. Wahrend bei der Beobachtung der Bewerber lediglich identifiziert, wahrgenommen,
abgerufen und wiederverarbeitet werden sollte, sollte erst im zweiten Schritt der Bewer-
tung, Kategorisierung, Integration und Evaluation der Beobachtungen erfolgen.'” Dieser
Unterschied muss den Beobachtern in einem ausfiihrlichen Beobachtertraining nahe ge-
legt werden. Weitere Empfehlungen aus der Literatur sind, dass interkulturelle Assess-
ment Center auch von internationalen Teams entwickelt werden,'”” um die Akzeptanz des
Auswahlverfahrens unter den Bewerbern sicherzustellen. Generell sind bei der Entwick-
lung von interkulturellen Assessment Center die Guidelines and Ethical Considerations for
Assessment Center Operations der International Task Force on Assessment Center Gui-
delines (2008) zu beachten, die unter anderem eine sorgfaltige Arbeits- und Anforde-
rungsanalyse sowie sorgfaltige Schulung und professionelles Beobachtertraining fordern,
das auch eine Sensibilisierung fiir Wahrnehmungsfehler beinhaltet."”® Dies gewinnt im
interkulturellen Kontext noch mehr an Bedeutung. Zu beachten ist aulerdem, dass Be-

obachtungen durch das unterschiedliche Sprachniveau der Teilnehmer verfalscht werden

'3 y/gl. Paschen, M. et al. (2005), S. 261
Vgl. Kinast, E.-U. (2005), S. 172
75 vgl. Héft, S./ Funke, U. (2006), S. 169
gl. Hoft, S./ Funke, U. (2006), S. 169
gl. Kinast, E.-U. (2005), S. 174
gl. International Task Force on Assessment Center Guidelines (2009), S. 245ff
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kénnten, wenn Ubungen auf Englisch durchgefiinrt werden. Kinast empfiehlt daher mdg-
lichst auch einige Ubungen in der Muttersprache der Bewerber durchzufiinren. Die Vorbe-
reitungszeiten vor den Ubungen, die nicht in der Muttersprache durchgefiihrt werden, soll-
ten groRzugig bemessen werden und bei Gruppentbungen sollte auch auf eine Mischung

7% Wenn es

von englischen Muttersprachlern und Fremdsprachlern geachtet werden.
mdglich ist, wie zum Beispiel beim biografischen Fragenbogen oder beim Persdnlichkeits-
test, soll den Kandidaten auch die Méglichkeit gegeben werden, diese in ihrer Mutterspra-

che zu bearbeiten.'®

Nach Terérde kénnen in einem internationalen Assessment Center prinzipiell alle Ubun-
gen verwendet werden, die auch in einem nationalen Auswahlverfahren zum Einsatz
kommen. Wichtiger als die Wahl der Ubungen ist ihr zufolge deren inhaltliche Ausgestal-
tung."® Folgende Ubungen werden fiir ein interkulturellen Assessment Center zur Beset-

zung eines internationalen Flhrungskreises vorgeschlagen:

Selbst- Gruppen- Rollenspiel Konstruk-
prasentation diskussion tionsuibung

Die Beobachterbogen des internationalen Beobachterteams sollen fir jede der vier As-
sessment Center Ubungen die gleichen zwélf Anforderungen bzw. Dimensionen enthal-

ten, auf denen die Teilnehmer des Assessment Centers bewertet werden sollen:

Ambiguitatstoleranz

Kontaktfreudigkeit

Einfihlungsvermogen

Verhaltensflexibilitat

Vorurteilsfreiheit (auch: Non-Ethnozentrismus)
Zielorientierung
Kommunikationssteuerung/Metakommunikation
Teamarbeit/ Kooperationsfahigkeit
Organisations- und Planungsfahigkeit
Unternehmerische Einstellung
Uberzeugungskraft

Probleml6sekompetenz

Es wurde sich hierbei an den Empfehlungen von Paschen et al. orientiert, der empfiehlt

sich im internationalen Assessment Center auf wesentliche Basisdimensionen zu be-

79 vgl. Lohff, A. (1996), S. 211-212
180 \/gl. Wiechmann, D. et al. (2003), S. 80
81 vgl. Terdrde, A. (2009), S. 168
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schranken, um diese handhabbar und verstandlich zu halten.'® Bei deren Operationalisie-
rung ist es wichtig, ein Team, das aus Mitarbeitern unterschiedlichster Kulturen besteht,
hinzuzuziehen, welche die Tauglichkeit der Anforderungen und vor allem deren Verhal-
tensanker in ihren jeweiligen Kulturkreisen garantieren.® Abbildung 9 in Anhang C zeigt
ein Beispiel eines Ausschnittes aus einem Beobachterbogen auf der Dimension Einfiih-

lungsvermdgen, um dem Leser eine Vorstellung zu vermitteln.

Wie es haufig in der Praxis der Fall ist, soll auch dieses Assessment Center mit einer
Selbstvorstellung der Kandidaten beginnen. Vor allem die Kommunikationsfahigkeit/
Kommunikationssteuerung der Bewerber, aber auch deren Organisations- und Planungs-
fahigkeit sowie deren Uberzeugungskraft sollen bei dieser Ubung getestet werden.'®* Als
zusatzliche Fragen sollen wahrend der Selbstprasentation beantwortet werden, warum
sich der Bewerber fir geeignet zur Aufnahme in den internationalen Fihrungsnach-
wuchskreis halt und was seine Motivation fur die Aufnahme ist. Dadurch kann zusatzlich
die Zielorientierung gemessen werden.

Ein weiterer Teil des interkulturellen Assessment Centers soll eine Gruppendiskussion
sein, da diese laut Lievens zu hohen Validitatsergebnissen fiihren.'®® Gruppendiskussio-
nen zeigen die Fahigkeit der Bewerber, sich in ein Team einzubringen und ihre Kontaktfa-
higkeit. Auch Durchsetzungsfahigkeit als Komponente des Fihrungserfolges sowie Ver-
haltensflexibilitat, Einflihlungsvermégen und Metakommunikation werden getestet.'®® Des
Weiteren kann eine Gruppendiskussion auch zu Erkenntnissen bezlglich Offenheit (Auf-
geschlossenheit und Vorurteilsfreiheit) verhelfen. Zwei Beispiele fur international einsetz-
bare Gruppenibungen finden sich in Anhang 5.

Eine dritte Ubung des interkulturellen Assessment Centers stellt ein Rollenspiel dar. Dabei
werden Ublicherweise Interaktionssituationen von mehreren Personen im betrieblichen
Kontext simuliert. '®” Auch den Ausgangspunkt fiir die Entwicklung von Rollenspielen stel-
len meist kritische Situationen im Arbeitsleben einer international tatigen FlUhrungskraft
dar.'® Problematisch an Rollenspielen im interkulturellen Assessment Center ist es, die
interkulturelle Eignung ohne Betrachtung einer bestimmten Zielkultur zu Uberprifen. Da
Bewerber aus allen unterschiedlichen Kulturkreisen vertreten sind, ist es nicht maoglich,
ein Rollenspiel einer Situation durchzuflihren, die beispielsweise in Japan spielt, denn
damit wirden Teilnehmer, die diesem Kulturkreis angehdren, bevorzugt. Stattdessen

wurde sich fur die Simulation eines Konfliktgesprachs mit einem Mitarbeiter, der bestimm-

182 y/gl. Paschen, M. et al. (2005), S. 263

Vgl
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184 v/gl. Nickut, J./ Loose, H. (2000), S. 361
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g
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te Ergebnisse nicht erreicht hat und dessen berufliche Gesamtleistung rapide abfallt, ent-
schieden. Die Aufgabenstellung ist in Anhang 5 dargestellt. Diese Ubung beriicksichtigt
die Unternehmensrealitat aller Lander, da nicht erreichte Ergebnisse durch einen unter-
stellten Mitarbeiter als einer der wenigen Griinde gilt, der kulturiibergreifend als Anlass fir
ein Konfliktgesprach mit einem Mitarbeiter gilt. Dies ware beispielsweise bei mangelnder
Selbststandigkeit oder Unpunktlichkeit nicht der Fall, da dies in einigen Landern als an-
gemessenes und erwartetes Verhalten gilt."®

Als vierte Ubung des Assessment Centers wird eine Konstruktionsiibung durchgefiihrt, bei
der die Teilnehmer in Gruppen einen LKW zusammenbauen sollen. Die andere Kultur
bilden Vertreter der unbekannten Kultur Banlera. Diese hat bestimmte Regeln wie z. B.
das Tabuthema Farbe, die Stellung des Altesten oder die Ubergaberegeln fiir Materialien.
Diese Regeln werden jedoch nicht explizit erklart. Auf diese Weise wird beispielsweise
das Kriterium Ambiguitatstoleranz realisiert.”® Die Instruktion dieser vom Projekt INCA
(Intercultural Competence Assessment) entwickelten Ubung findet sich in Anhang 5. Da
nicht jede der zwoIf Anforderungsdimensionen mit jedem Verfahren gleich gut erfasst
werden kann, jedoch nach dem sogenannten Multitrait-Multimethod-Ansatz die simultane
Erhebung von mehreren Konstrukten mit mehreren Verfahren gefordert wird'®’, bietet sich
eine Anforderungs-Ubungs-Matrix an, um den Uberblick tiber die Kombination von Anfor-
derungen und Verhalten zu behalten. In Tabelle 7 findet sich daher eine Ubungs-
Anforderungsmatrix des hier beschriebenen interkulturellen Assessment Centers zur
Auswahl von Mitarbeitern flr einen internationalen Fihrungsnachwuchskreis. Es wird er-
sichtlich, dass den Anforderungen des Mutitrait-Multimethod-Ansatz entsprochen und die
Auspragung jeder Anforderung in mindestens zwei Ubungen gemessen wird.

Um nun auch beim Assessment Center die kulturellen Unterschiede zwischen den Teil-
nehmern zu bericksichtigen, wird Uberprift, wo unterschiedliche kulturelle Werte und
Pragungen das Verhalten der Teilnehmer, das im Fokus der Beobachter steht, und somit
das personliches Ergebnis der Bewerber beeinflussen kdnnten. Denn wie McCrae es for-
muliert, ,a garrulous Frenchman and a talkative Korean share the same extraverted
tendencies, but they express them in culture-specific form and language.“ '** Genau die-
sen unterschiedlichen Ausdrucksformen sollte die Bewertung des Verhaltens in einem
interkulturellen Assessment Center gerecht werden. Hierzu missen die Erkenntnisse kul-
turvergleichender Forschung hinzugezogen werden.(siehe Abschnitt 3.3.1) Nach Ryan
und Tippins “very little data actually link cultural values and selection practices.”'®® In die-

ser Arbeit wird sich hierzu auf die Ergebnisse der in Abschnitt 3.3.1 erlauterten GLOBE-

189 y/gl. Paschen, M. et al. (2005), S. 264

190 Vgl. Intercultural Competence Assessment: INCA Project (2004)
9T vgl. Hoft, S. (2006), S. 763

92 McCrae, R. (2001), S. 821

9 vgl. Ryan, A./ Tippins, N. (2009), S. 80
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Studie (ab 1994) und die Studie Hofstedes (1991) gestitzt. AulRerdem sollen die Ergeb-
nisse Ryan und Tippins sowie auch bereits bei der Interpretation der Ergebnisse des Per-
sonlichkeitstests NEO-PI-R, die Erkenntnisse der Studie von McCrae, welche die Auspra-
gungen der Big Five Personlichkeitsdimensionen in 26 verschiedenen Landern vergleicht,
herangezogen werden.' Ryan und Tippins erlautern kulturelle Unterschiede, die gut er-
forscht sind und Konsequenzen fir die Entwicklung und Anwendung von Personalaus-
wahlverfahren haben.' Als einen ersten Unterschied benennen sie unterschiedliche
Auspragungen auf der Dimension Individualismus, die sowohl in den Studien von Hofste-
de und Trompenaars als auch in ahnlicher Form in der GLOBE Studie vorkommt und die
Beziehung zwischen dem Individuum und dem Kollektiv in einer Gesellschaft beschreibt.
'% Fine Implikation fiir Personalauswahlverfahren betrifft deren Akzeptanz. In individualis-
tischen Kulturen sind Verfahren beliebter, bei denen individuelle Leistung gezeigt werden
kann, wahrend in kollektivistischen Kulturen oft Hemmungen bestehen, sich selbst und die
eigene Leistung in den Mittelpunkt zu stellen und somit Gruppenibungen bevorzugt wer-
den und die Gleichberechtigung aller Bewerber eine wichtige Rolle spielt. Eine Konse-
quenz davon ist der generelle Vorteil von Angehdrigen individualistischer Kulturen in tradi-
tionellen Auswahlsituationen, da diese meist darauf ausgelegt sind, zwischen Individuen
und deren Einzelleistung zu unterscheiden.’®” Dieser Benachteiligung kann entgegenge-
wirkt werden, indem statt dem Einsatz von Interviews, in dem Bewerber sich mindlich
madglichst gut prasentieren missen, Bewerbern die Moglichkeit gegeben wird, ihre Leis-
tungen und Fahigkeiten auch schriftlich zu prasentieren.’® Dies wird im Vorschlag fiir ein
Verfahren im Rahmen dieser Arbeit durch den Einsatz des biografischen Fragebogens
anstatt eines Einstellungsinterviews gewahrleistet. Ein weiterer Einflussfaktor auf Perso-
nalauswahlverfahren kann die Dimension des institutionellen Kollektivismus (ebenfalls
nach der GLOBE-Studie) sein. Eine hohe Auspragung auf dieser kann zur Folge haben,
dass Bewerber beispielsweise in Gruppendiskussionen gar nicht oder nur sehr widerwillig
Kritik duRern oder Verantwortung (ibernehmen.'®® Stattdessen sind sie auf Harmonie be-
dacht und stellen Gruppenziele Uber individuelle Ziele. Dies muss durch eine entspre-
chende Schulung der Beobachter kompensiert werden. Auch die Dimension Unsicher-
heitsvermeidung (uncertainty avoidance) existiert sowohl in den Ergebnissen Hofstedes
als auch in denen der GLOBE Studie. Vor allem Angehdrige von Kulturen mit hoher Unsi-
cherheitsvermeidung wie Stidamerikaner oder Danen wollen jederzeit iber das Vorgehen

etc. im Laufe des Verfahrens informiert werden. Die Akzeptanz auch von Seiten jener

%4 v/gl. McCrae, R. (2001), S. 835
Vgl. Ryan, A./ Tippins, N. (2009), S. 65-86
% vgl. Hofstede, G. (2001), S. 209
Vgl. Ryan, A./ Tippins, N. (2009), S. 71-72
Vgl. Ryan, A./ Tippins, N. (2009), S. 72
%9 vgl. Ryan, A./ Tippins, N. (2009), S. 74
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Bewerber kann durch eine auRergewohnliche Transparenz des Gesamtverfahrens sowie
ausfiihrliches Feedback erhéht werden. 2 Zuvor festgelegte Anforderungen kénnen bei-

201 ynd auch die

spielsweise offengelegt werden, um den Bewerbern Klarheit zu vermitteln
Bedurfnisse von Bewerbern aus Kulturen mit hohen Werten in der Dimension Unsicher-
heitsvermeidung (nach Hofstede) wie z.B. Skandinavien®*” zu befriedigen. Denn fiir diese
ist es nach Ryan und Tippins wichtig, das genaue Vorgehen im Assessment Center mit
Zeitangaben etc. zu kennen und den Sinn hinter jeder Ubung zu verstehen.?”® Auch Teil-
nehmer aus Landern, in denen die Methode des Assessment Center zur Personalauswahl
weniger verbreitet ist, werden so besser berlcksichtigt. Nach Ryan und Tippins gibt es
zwischen verschiedenen Kulturen vor allem Unterschiede auf den Dimensionen emotiona-
ler Ausdruck (emotional expression) und Bestimmtheit/ Durchsetzungsfahigkeit (Asserti-
veness).? Diese Unterschiede beeinflussen nach Carey et al. die Anwendung von Aus-

205 Wenn

wahlinstrumenten bei Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen in groRem Male.
beispielsweise in einer Gruppendiskussion Teilnehmer aus den USA und asiatischen
Landern wie Thailand oder China interagieren, ist die Wahrscheinlichkeit grof3, dass die
Amerikaner bestimmender auftreten und mehr auffallen und somit in der Bewertung auf
der Dimension Bestimmtheit/ Durchsetzungsfahigkeit, die nach westlichen Vorstellungen
ein wichtiges Merkmal von Fuhrungskraften darstellt, generell besser abschneiden. Auch
beim Ausdruck von Emotionen und Gefiihlen vor allem in der Offentlichkeit gibt es unter-
schiedliche Regeln zwischen verschiedenen Kulturkreisen. Bereits angefangen beim in
westlichen Kulturen Ublichen Handedruck und Augenkontakt zur BegriRung, kénnen un-
ter Umstanden Missverstandnisse auch von Seiten der internationalen Beobachter im
Assessment Center auftreten.?”® Hier empfehlen Ryan und Tippins unter anderem, inten-

sives Beobachtertraining zur Vermeidung entsprechender Fehlschliisse.?”’

McCrae hat im Rahmen seiner Studie aulRerdem die funf Faktoren der Personlichkeit der
Big Five mit den Kulturdimensionen Hofstedes korreliert. Die Ergebnisse sind in Abbildung
8 dargestellt. Hochsignifikant positive Zusammenhange bestehen demnach zwischen
Machtdistanz und Gewissenhaftigkeit, zwischen Unsicherheitsvermeidung und Neuroti-
zismus sowie zwischen Individualismus und Extraversion. Ein hochsignifikant negativer
Zusammenhang besteht dagegen zwischen Unsicherheitsvermeidung und Vertraglichkeit.

Signifikant positive Korrelationen fand er zwischen Individualismus und Offenheit fir neue

200 v/gl. Javidan, M./ House, R. (2001), S. 304
Vgl. Ryan, A./ Tippins, N. (2009), S. 76

Vgl. Luque, M. de/ Javidan, M. (2006), S. 622
203 \/gl. Ryan, A. et al. (2009), S. 75

Vgl. Ryan, A./ Tippins, N. (2009), S. 76

Vgl. Carey, T. et al. (2010), S. 146

Vgl. Javidan, M./ House, R. (2001), S. 302-303
27 vgl. Ryan, A./ Tippins, N. (2009), S. 76
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Erfahrung, sowie eine signifikant negative Korrelation zwischen Machtdistanz und Extra-
version.?® Die meisten dieser Ergebnisse erscheinen schliissig, so lasst sich wie auch
McCrae beschreibt nahezu problemlos ein Beispiel fiir jede dieser Korrelationen finden.*
Eine Mdglichkeit der Berucksichtigung unterschiedlicher Kulturen im Assessment Center
stellt daher die Kategorisierung bzw. Typisierung der Kandidaten und eine anschlielende
unterschiedliche Bewertung und Interpretation der Ergebnisse der unterschiedlichen
Gruppen fiur das Assessment Center dar. Diese Vorgehensweise wird durch die Studie
von McCrae generell bestarkt. Mauer empfiehlt bei einer solchen Kategorisierung der
Kandidaten nach den vier urspriinglichen Kulturdimensionen von Hofstede: Machtdistanz,
Unsicherheitsvermeidung, Individualismus/Kollektivismus und Maskulinitat/Feminitat vor-
zugehen. 2" Auch eine Kategorisierung nach den neueren neun Kulturdimensionen dar
GLOBE-Studie (Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung, Zukunftsorientierung, Institutio-
neller Kollektivismus, Gruppen- / Familienbasierter Kollektivismus, Gleichberechtigung,

2" ist denkbar. Je nach

Bestimmtheit, Leistungsorientierung und Humanorientierung)
Durchschnittswert eines Landes bzw. eines Kulturkreises auf einer Kulturdimension wirde
demnach der beobachtete Wert eines Teilnehmers im Assessment Center mit einem un-
terschiedlichen Faktor multipliziert werden, um dessen tatsachliche Leistung unter Be-
ricksichtigung seiner kulturellen Herkunft zu erhalten. Hierzu bietet es sich an, ahnlich
wie bei der Interpretation der Ergebnisse des NEO-PI-R (vgl. Tabelle 6) nationale Bench-
marks zu erstellen. Fir die Anforderung Durchsetzungsfahigkeit und Uberzeugungskraft
beispielsweise konnen die Werte der GLOBE-Studie in Assertiveness flir die einzelnen
Kulturkreise verglichen werden. Das Ranking fir die verschiedenen geografischen Regio-

nen sieht auf dieser Dimension folgendermaRen aus: ?*

1. Germanic Europe: 4.55
2. Eastern Europe: 4.33
3. Sub-Saharan Africa: 4.24
4. Latin America: 4.15
5. Middle East: 4.14
6. Anglo 4.14
7. Confucian Asia: 4.09
8. Latin Europe: 3.99
9. Southern Asia 3.86
10. Northern Europe: 3.66

Welche Lander welchem Cluster zugeordnet sind, ist in Abbildung 2 dargestellt.

28 \/gl. McCrae, R. (2001), S. 837

209 y/gl. McCrae, R. (2001), S. 838

210 y/g1. Mauer, R. (2003), S. 27

21 vgl. House, R./ Javidan, M. (2006), S. 11-14
212 y/gl. Hartog, D. (2006), S. 423-424
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Entsprechend diesem Ranking sollen die Ergebnisse der Bewerber im Assessment Cen-
ter auf der Dimension Durchsetzungsfahigkeit und Uberzeugungskraft unterschiedlich
interpretiert werden. Wenn beispielsweise davon ausgegangen wird, dass fur jede Anfor-
derungsdimension eine Skala von 1=nicht erfullt bis 5=vollkommen erfullt genutzt wird und
jeder Bewerber somit am Ende des Assessment Centers auch fiir die Dimension Uber-
zeugungskraft und Durchsetzungsfahigkeit einen Wert zwischen 1 und 5 erhalt, kénnen
die Punktwerte der Bewerber mit einem Faktor je nach Durchschnittswert ihres Landes
oder Kulturkreises (je nach Genauigkeit) auf dieser Dimension multipliziert werden. Die
Landerrankings bzw. -werte kdnnen dazu Studien wie hier der GLOBE-Studie entnommen
werden. Einer Bewerberin aus Taiwan (Cluster Southern Asia) beispielsweise wirde so
die Moglichkeit gegeben werden mit einem Bewerber aus Georgien (Cluster Eastern Eu-
rope) gleichzuziehen oder auch besser zu sein. Wenn diese beiden eben genannten Kan-
didaten im Assessment Center absolut das gleiche Ergebnis auf der Dimension Uberzeu-
gungskraft und Durchsetzungsfahigkeit erzielen, zum Beispiel den Punktwert 2, wirde
das ein besseres relatives Ergebnis bzw. Endergebnis fir die Bewerberin aus Taiwan
bedeuten. Auf dieselbe Art und Weise soll auch mit den anderen elf Anforderungen des

Assessment Centers vorgegangen werden.

Nach Carey erscheint es wichtig, solche zwischen unterschiedlichen Kulturen stark variie-
rende Merkmale keinesfalls als Ausschlusskriterium zu definieren. Ein japanischer Kandi-
dat, dessen Wert auf der Dimension Bestimmtheit/Durchsetzungsfahigkeit sehr niedrig ist,
kann dies moéglicherweise ausgleichen durch einen hohen Wert auf einer anderen Dimen-
sion wie beispielsweise Offenheit oder Einfihlungsvermégen. Durch entsprechende Trai-
nings bzw. PersonalentwicklungsmalRnahmen kann z.B. die Durchsetzungsfahigkeit eines
Bewerbers ohne allzu grofRe Schwierigkeiten verbessert werden und er somit zu einer

ausgezeichneten Wahl als Mitglied des Fiihrungsnachwuchskreises gemacht werden.?'®

5. Fazit

Die derzeitigen Entwicklungen, die Globalisierung und Internationalisierung der Wirtschaft
mit sich bringen, verursachen auch einen Wandel des Personalmanagements von Unter-
nehmen. Es muss auf durch Internationalisierung bedingte Veranderungen reagiert wer-
den und Prozesse und Ablaufe missen den veranderten Organisationsstrukturen ange-
passt werden.?™ Die neue kulturelle Vielfalt bringt neue Aufgaben fiir die Personalabtei-
lungen mit sich und auch das Bild einer Flihrungskraft verschiebt sich hin zum Global Bu-

siness Leader. Eine konstante Besetzung der Flhrungskrafte-Pipeline mit internationalen

213 ygl. Carey, T. et al. (2010), S. 146
24 Vgl. Krause, D. (2011), S. 1
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Top-Nachwuchskraften wird zum Ziel vieler Unternehmen. Hieraus entstand auch die
Problemstellung dieser Arbeit, ein eignungsdiagnostisches Personalauswahlverfahren fir
die Auswahl von Mitarbeitern fir einen internationalen Fihrungsnachwuchskreis zu entwi-
ckeln. Die Erweiterung der Eignungsdiagnostik um eine interkulturelle Komponente stellt
generell eine der groRten aktuellen Herausforderungen der internationalen Personalaus-
wahl dar. Die Vielzahl der Veréffentlichungen zum Thema internationale bzw. interkulturel-
le Personalauswahl und auch zum Thema Transferierbarkeit von Auswahlverfahren lasst
die Bedeutung dieses Themas jedoch spurbar werden. Obwohl es bislang noch deutlich
weniger Literatur zu international tatigen Managern und deren Auswahl als zur Selektion

t 2" wird deutlich, dass dieses Thema vor allem in Zukunft noch mehr

von Expatriates gib
an Bedeutung gewinnen wird, denn der Trend verschiebt sich durch die zunehmende
raumliche Mobilitdt von einmaligen, langeren Auslandseinsatzen hin zu Uber nationale
Grenzen operierenden Tatigkeiten. Zur Entwicklung eines internationalen Personalaus-
wahlverfahrens zur Auswahl von Mitarbeitern fir einen internationalen Fihrungsnach-
wuchskreis wurden die Erkenntnisse kulturvergleichender Forschung betrachtet und mit
eignungsdiagnostischen Standards verknlpft. Als Ergebnis wurde ein vierteiliges Perso-
nalauswahlverfahren prasentiert, das neben der Sichtung der Bewerbungsunterlagen und
dem Einsatz eines biografischen Fragenbogens, den Einsatz des Personlichkeitstests
NEO-PI-R und eines interkulturellen Assessment Centers mit vier Ubungen vorsieht. Kul-
turelle Unterschiede unter den internationalen Bewerbern wurden sowohl bei der Auswahl
der Ubungen als auch bei der anschlieBenden Bewertung bzw. Interpretation der Ergeb-
nisse berucksichtigt. Die Durchflhrung aller Verfahren und auch die Beobachtung im As-
sessment Center hingegen, erfolgt in diesem Vorschlag fur Bewerber aller Nationen stan-
dardisiert. Das ihm Rahmen dieser Arbeit beschriebene Auswahlverfahren fir internatio-
nale Flihrungsnachwuchskréfte stellt selbstverstandlich lediglich einen Vorschlag dar. Wie
bei jedem Personalauswahlverfahren ist eine Validierung auferst wichtig und nétig, denn
eine Korrelation zwischen Testergebnis des Gesamtverfahrens und spaterem Erfolg als
internationale Fiihrungskraft muss gegeben sein.?'® Um herauszufinden, ob eine solche
besteht, muss eine ausreichend grofde Stichprobe von jungen Flhrungsnachwuchskraften
vor deren Aufnahme in einen FUhrungskreis auf Eignung Uberprift werden. Beispielswei-
se nach 5-10 Jahren missten dann alle Personen, die am Auswahlverfahren teilgenom-
men haben- auch diejenigen die schlecht abgeschnitten haben- wieder kontaktiert und
anhand von zuvor festgelegten Kriterien Uberprift werden, wie erfolgreich sie sind. Die
Komplexitat eines solchen Validierungsverfahren ist méglicherweise einer der Griinde

mangelnder empirisch Uberprifter Erkenntnisse. Abschlielend ist festzuhalten, dass das

215 vgl. Klein, A. (2008), S. 4
218 /g. Deller, J. (2000), S. 80
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Forschungsfeld interkultureller Personalauswahl weiterhin viel Forschungsbedarf birgt und
fir Wissenschaftler, insbesondere Psychologen, weiterhin eine grof’e Herausforderung

darstellt.?"”

6. Ausblick

In der Literatur taucht die Frage auf, ob mehr in die Auswahl oder die Personalentwick-
lung und Férderung von Fihrungsnachwuchskraften investiert werden soll. Hier soll sich
einigen anderen Autoren angeschlossen werden, die eine Kombination aus sorgsamer,
qualitativ hochwertiger Personalauswahl und effektiver Personalentwicklung zuklnftiger
Fiihrungskrafte vorschlagen, um eine gut besetzte Fiihrungskraftepipeline zu sichern.?'®
Nur ,offering the right people [...] the right developmental opportunities will produce lead-

“21% Denn wenn

ers who can effectively perform global leadership tasks and activities.
Mitglieder eines internationalen Fihrungsnachwuchskreises gefunden sind, ist die Arbeit
fur die Personalabteilung noch lange nicht zu Ende. Es stellt sich die Frage, wie diese
vermeintlichen High-Potentials geférdert werden kénnen, um bestmaoglich flr eine spatere
internationale Top-Managementposition im Unternehmen vorbereitet zu werden. Auch
dieses an die Fragestellung dieser Arbeit fast direkt anknipfende Thema bietet Ansatze
fur weitere Forschung. Nach Festing et al. eignen sich besonders Auslandsentsendungen
als MaRnahmen internationaler Personalentwicklung.?”® Aber auch individuelle Entwick-
lungsplane, Job Rotation, Coaching etc. werden genutzt, um eine optimale Entwicklung
von Potenzialtrdgern zu férdern.??" Eine weitere Herausforderung stellt die Aufgabe dar,
seine Top-Performer im Unternehmen zu halten. Der von McKinsey in den 90er gepragte
War for Talents ist Iangst Wirklichkeit geworden und die Konkurrenz schlaft nicht. Es wird
daher immer wichtiger auch in Mitarbeiterbindung, Retention Management und in ein glo-
bales Talent Management zu investieren und seinen Top-FUhrungskraften etwas zu bie-
ten, das Uber rein finanzielle Aspekte hinausgeht. Vor allem Innovationen und neue Kon-
zepte sind gefragt. Wiechmann, Ryan et al. beschreiben beispielsweise wie der multinati-
onale US-Konzern Agilent Technologies eine interne, globale Datenbank mit Bewerber-
profilen nutzt, die bei freien Stellen konsultiert werden kann. Bewerber kénnen direkt kon-
taktiert werden.??? Im US-Konzern Dow Chemical Company wird sogar noch einen Schritt
weiter gegangen und ein internes, globales Job Announcement System eingefiihrt.>* Dies

erscheint als eine sehr interessante Mdglichkeit, um Mitglieder des internationalen Flh-

A7 vgl. Deller, J. (2000), S. 88

218 \/gl. Caligiuri, P./ Tarique, I. (2011), S. 17
219 Galigiuri, P. (2006), S. 219

220 g1, Festing, M. et al. (2011), S. 311ff

221 g1, Festing, M. et al. (2011), S. 356

222 \/91. Wiechmann, D. et al. (2003), S. 72
223 \/gl. Wiechmann, D. et al. (2003), S. 74
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rungsnachwuchskreises einzusetzen und ihre Potenziale unternehmensweit zu nutzen.
Nicht zuletzt aufgrund des War for Talents wird allgemein die Bedeutung des internationa-
len Personalmanagements zunehmen. Es wird nétig das Personalmanagement in globa-
len Unternehmen als wichtige Funktion anzuerkennen und Dave Ulrichs Konzept von Per-
sonalmanagern als HR Business Partner umzusetzen.?*

Durch die Entwicklung der Globalisierung stellt sich auch die Frage, inwieweit es in Zu-
kunft noch nétig sein wird, Personalauswahlverfahren kulturspezifisch zu gestalten und ob
sich irgendwann tatsachlich eine globale Kultur ausbilden wird. Terérde weist daraufhin,
dass bereits jetzt in der spezifischen Gruppe von internationalen Fihrungsnachwuchskraf-
ten nicht immer zwangslaufig eine grolte Heterogenitat besteht, da diese oftmals von den
besten Hochschulen kommen und daher ahnlich und meist westlicher gepragt werden, um
optimal auf Fiihrungspositionen in der internationalen Wirtschaft vorbereitet zu werden.?**
Die Kreise in denen sich internationale High-Potentials bewegen sind oft ahnlich, weshalb
sie ahnliche Erfahrungen machen, welche wiederum die Persdnlichkeit pragen und des-
halb kaum mehr groflde Verhaltensunterschiede unter Bewerbern flr internationale Top-
Positionen bestehen. Auch Paschen et al. bestatigen, dass mit einem héheren Grad der
Internationalitat eines Auswahlverfahrens, der bei der Auswahl von internationalen Fih-
rungsnachwuchskraften gegeben ist, kulturelle Unterschiede und deren Einfliisse geringer
sind und sich interkulturelle Schwierigkeiten faktisch oft als geringer herausstellen als ur-
spriinglich angenommen.?”® Thomas beschreibt es dagegen als einen Mythos, dass Kul-
turunterschiede mit zunehmender internationaler Verflechtung auch in der Wirtschaft an
Bedeutung verlieren und schwacher werden und sich etwas wie eine Welteinheitskultur
oder eine globale Persénlichkeit ausbilden.??” Diese Frage wie sich kulturelle Unterschie-
de in unserer immer starker vernetzten Welt entwickeln werden und ob diese zugunsten
einer globalen Kultur immer mehr zurickgehen, wird die Forschung in den nachsten Jah-
ren mit Sicherheit beschaftigen und maoglicherweise neue Erkenntnisse auch fir das

Thema der interkulturellen Eignungsdiagnostik bringen.

224 \/91. Ulrich, D./ Brockbank, W. (2005), S. 200
25 v/g1. Terdrde, A. (2009), S. 155

226 \/g1. Paschen, M. et al. (2005), S. 268-269
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Anhang

Anhang 1: Abbildungen und Tabellen

Abbildung 1: Die Dynamik kultureller Uberschneidungssituationen
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Quelle: Thomas (2005)?*

228 \/gl. Thomas, A. (2005), S. 46
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Abbildung 2: Landercluster der GLOBE-Studie
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Quelle: Gupta (2006)**

« 230

Die Tschechische Republik wurde aufgrund von ,pervasive response bias nicht in die Untersu-

chung miteinbezogen.

229 /g1, Gupta, V./ Hanges, P. (2006), S. 190
230 Gupta, V./ Hanges, P. (2006), S. 215
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Abbildung 3: Diagnostische Triade

Eigenschaften

Konstrukt

Validierung

Inhalt Kriterium

Simulationen Biographie

Verhalten Ergebnisse

Quelle: Schuler (2006)*"

Abbildung 4: Personalauswahlverfahren internationaler Fiihrungsnachwuchskreis

Eigenschaftsansatz:

. Personlichkeitstest

Eigen-
schaften

Simulationsansatz: Biografischer Ansatz:

Verhalten Ergebnisse

. Assessment Center . Auswertung von Bewer-

bungsunterlagen

. Biografischer Fragebogen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schuler (2006) 2*2

231 ygl. Schuler, H. (2006), S. 103
232 /g1, Schuler, H. (2006), S. 103
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Abbildung 5: Unterschiede der Auspragungen der Big Five am Beispiel von drei

Kulturen
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N=Neurotizismus; E=Extraversion; O=Offenheit fliir neue Erfahrung; A= Vertraglichkeit
(Agreeableness); C= Gewissenhaftigkeit (Conscientiousness)

Quelle: eigene Darstellung nach McCrae et al. (2001)**®

23 vgl. McCrae, R. (2001), S. 835
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Abbildung 6: T-Werte des durchschnittlichen NEO-PI-R Werts in verschiedenen
Landern auf den Dimensionen der Big Five

Factor
Culture N E ] A cC
Hong Kong Chinese 533 378 49,2 54.6 49,2
Tatwan Chinese 515 42.0 50,2 54.5 421
Croatians 52.8 45,1 40,0 475 532
Dutch 48.6 43.8 257 4.6 48.6
Belgians 330 477 51.8 500 46,6
Americans 500 50.0 50.0 50,0 500
South African Blacke 491 41.4 477 50.4 4.9
South African Whitas 5189 472 54.4 522 479
Estonlans 497 45,8 52.8 508 49.6
Filipinos 508 438 51.8 52.9 51.5
French 554 47,3 541 521 47.4
(Fammans 52.8 473 56.7 49.1 46,7
Indonesians 48.6 43.3 49,9 51.9 503
[talians 358 46,6 52.68 48,9 504
Japanese 55.3 4.7 51.7 477 426
South Kerzans 338 40.0 51.4 52.3 488
Mlalaysians 542 42.5 46.6 58.5 542
Indians (Marathi) 49,1 40,7 51.4 587 357
MNorwegians 47 4 53.4 51.5 49,9 45,7
Portuguess 555 46,3 49,2 51.2 503
Tinbabweans s09 42,3 47.0 51.0 51.8
Hispanic Americans 49.5 475 51.2 471 518
Peruvians 508 45,5 50.0 48.6 49.0
Spaniards 371 48,3 43.0 49,4 48.3
Tugoslavians 311 47.8 56,0 48,4 217
Russians 538 45.2 49,1 44,7 44,5

Quelle: McCrae et. (2001)%*

24 y/gl. McCrae, R. (2001), S. 835
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Abbildung 7: Verschiedene Auspragungen der Internationalitidt eines Assessment

Centers
Variable .
Aus- Profil Ubungen Beobachter
pragung
Profil wird Ubungen Beobachter Potenzial
National kulturspezi- werden sind aus bo (ienz_sa
spezifisch fisch erstelit kulturabhan- einer Nation KZ% einer
gig erstellt uitur
Kriterien sind | Kriterien sind | Einige inter-
zum Teil zum Teil nationale -
gleich, zum gleich (z.B. Beobachter Potenzial bzgl.
Zum Teil Teil kultur- Fallstudie), unterstatzen einer Kultur
spezifisch | spezifisch zum Teil kul- | die nationalen MY und Kontakt
turspezifisch f(u I?nderen
(z. B. Mitarbei- uituren
tergespréach)
Kriterien sind | Ubungen sind | Beobachter-
. international fur Teilnehmer | team ist Internationaler
International | . . : : :
gleich ° identisch aller Nationen | international -' Manager
identisch zusammen- von morgen
gesetzt

Quelle: Paschen et al. (2005)>*°

Abbildung 8: Korrelationen zwischen Hofstedes Kulturdimensionen und den Per-

sonlichkeitsfaktoren der Big Five

Factor
Hofstede Dimension N E O A C
Power Distance A1 —43* -35 38 H3E*
Uncertainty s Rl 27 .19 —-61** 34
Avoidance
Individualism 02 .O1** A8* -.16 -31
Masculinity .30 =25 00 -.14 -.13
GDP? .16 27 20 -12 — 2%

Note. M= 23 cultures for Hofstede dimensions, 26 for GDP *GDP = per capita Gross
Deomestic Prodact, 1998 estimate (Hong Kong estimate separate from China). Source:
www.infoplease cornfconntrics htral.
o 05, ¥Fp= 01

Quelle: McCrae (2001)%%

235 \/gl. Paschen, M. et al. (2005), S. 261

236 \/gl. McCrae, R. (2001), S. 837
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Tabelle 1: Personalauswahlverfahren und ihre internationale Anwendung

Loy ety Einzalin- Fanookots. | Personlich- | Arbeits-
unterlagen emiw tests kelt(sNtI()ests prz:h:)e n
(M) (M)

Australien 3,59 3,59 2,39 2,56 1,89
Belgien 3,94 4,70 3,85 3,75 1,40
Deutschland 3,65 4,65 1,90 1,70 1,50
Frankreich 4,09 4,85 2,29 3,42 1,50
Griechenland 2,92 4,92 2,54 3,14 1,79
GrolRbritannien 4,26 3,88 2,98 3,21 1,59
Hongkong 4,75 3,38 1,83 2,50 1,83
Irland 3,46 3,34 2,79 3,17 1,39
Italien 4,19 4,93 1,33 1,86 1,00
Japan 5,00 4,00 3,76 3,29 1,32
Kanada 3,29 4,35 2,59 2,78 1,80
Malaysia 5,00 3,00 3,37 3,59 1,49
Neuseeland 3,64 4,05 2,83 2,67 1,69
Niederlande 3,55 3,78 3,27 3,00 1,67
Portugal 3,40 4,77 3,25 3,66 1,71
Schweden 1,19 4,84 2,09 1,62 1,40
Singapur 4,67 4,13 3,75 4,43 2,15
Spanien 3,22 4,72 3,08 3,46 1,22
Sudafrika 4,20 4,70 2,86 3,68 1,84
USA 4,12 4,78 2,39 2,56 1,89
Alle Lander 3,53 4,30 3,85 3,75 1,40

M=Mittelwert; Antwortskala 1=niemals, 2=selten (1-20%), 3=manchmal (21-50%),
4=haufig (51-80%), 5=sehr haufig oder immer (81-100%)

Quelle: Ryan et al. (1999) ?’, modifizierte Darstellung

27 vgl. Ryan, A. et al. (1999), S. 372-377
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Tabelle 2: Erfolgskriterien

Kealey und Ruben (1983)

Stahl (1995)

Erfolgskriterien dieser Arbeit

Berufliche Kompetenz

Berufliche Aufgabenerfillung

Arbeitsleistung/
Berufliche Aufgabenerfiillung®*®

Interkulturelle Interaktion

Gute der sozialen Beziehungen
mit Angehorigen des Gastlan-

des

Erfolg in interkulturellen Situati-

onen®*®

Individuelle (und familiare) An-

passung und Zufriedenheit

Zufriedenheit des Mitarbeiters

und seiner Familie

Arbeitszufriedenheit®™®

Fihrungserfolg

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 3: Aufnahmevoraussetzungen des internationalen Fithrungsnachwuchs-

kreises

Voraussetzung

Geforderter Wert

Hochschulabschluss

MBA oder vergleichbarer Bildungsabschluss

Studienleistung

Abschlussnote gut
(mind. 80%)

Sprachkenntnisse

Englisch flieRend; Kenntnisse in zusatzlicher Sprache

Berufserfahrung

mind. 3 Jahre

Jahre im Unternehmen

mind. 2 Jahre

Sehr gute derzeitige Arbeitsleistung

nalbeurteilungssystem

Sehr gute Bewertung durch Vorgesetzten oder Perso-

Auslandserfahrung

sen (z. B. nach GLOBE)

Insgesamt mind. 1 Jahr in 2 verschiedenen Kulturkrei-

Fihrungserfahrung

Eine erste Flihrungserfahrung (mind. 3 Leute gefihrt)

Projekterfahrung

Mind. ein Projekt Uber 1 Monat hinweg

238 \/g1. Hawes, F./ Keayley, D. (1981), S. 249ff
239 y/gl. Kithimann, T./ Stahl, G. 1998a, S. 49
240 vgl. Cui, G./ Awa, N. (1992), S. 213ff
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AuBeruniversitares
Engagement

optional

Langfristige internationale Mobilitat

Zustimmung und Bereitschaft: Ja

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 4: Pradiktoren eines Global Business Leaders

Brake & Walker (1995) **' Mendenhall (2001)** Regnet (2009)**

e Self-reliant and resourceful | ¢ Global Business Savvy e Motivationsfahigkeit
while also being a team | e Integrity/ Managing Cross- | ¢ Lebenslanges Lernen/
player Cultural Ethics Employability

e Patient but persistent

e Capable of thinking in a
multidimensional way

e Wiling to fail and learn from
failures, adaptable

e Possessing a good sense of
humor, non judgmental

e Strongly imaginative and
innovative

e Emotionally stable and ma-
ture

e Curious- both socially and
intellectually

e Perceptually acute

e Capable of listening well

e Intuitive about communica-
tions, especially the silent
language of culture -(non-
verbal)

e Comfortable with uncertainty

e Capable of building long-
term relationships while en-
suring things get done

e Managing Uncertainty

e Balancing Global versus Lo-
calization Tensions

¢ Inquisitiveness/Curiosity/Self-

Learning

Change Agentry

Creating Learning Systems

Motivating Employees

Entrepreneurial spirit

Commitment

Global Organizational Savvy

Thinking Agility

Maturity

Expertise in Negotiation Pro-

cesses

Conflict Management

e Communitiy Building/ Net-
working

e Stakeholder Orientation
Improvisation
Establishing Close Personal
Relationships

e Courage

e Interkulturelle Manage-
mentfahigkeiten

e Teamarbeit

e Management of Diversity

e Veranderungsmanage-
ment

e Kommunikative = Kompe-
tenz

e Systemisches ganzheitli-
ches Denken

e Klassische Anforderungen
wie z.B. Intelligenz, Loyali-
tat

Quelle: Eigene Darstellung

241 v/g1. Brake, T./ Walker, D. (1995), S.

14, Unit B

242 Vgl. Mendenhall, M. (2001), S. 2: Ubersicht aus Studien verschiedener Autoren

23 vgl. Regnet, E. (2009), S. 43-48
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Anhang 2: Anforderungsprofil internationale Fiihrungsnachwuchskraft

Anforderungen Anforderungskriterien Muss Soll Kann
Stellenbezogene Merkmale
Aufgaben e Systeme und Abldufe neu entwickeln X
und etablieren
e Mitarbeiter eines Auslandsstandortes X
fuhren
e Qualitat und Effizienz in einem frem- X
den Umfeld optimieren
e  Gemeinsam mit Flihrungskraften X
anderer Abteilungen eine effektive
Zusammenarbeit gestalten
e Kunden betreuen®** X
Allgemeine Anforderungen
Hochschulabschluss MBA oder vergleichbarer Bildungsab- X
schluss
Studienleistung Abschlussnote gut X
(mind. 80%)
Sprachkenntnisse Englisch flieBend; Kenntnisse in zusétzli- X
cher Sprache
Berufserfahrung mind. 3 Jahre X
Jahre im Unternehmen mind. 2 Jahre X
Auslandserfahrung Insgesamt mind. 1 Jahr in 2 verschiede- X
nen Kulturkreisen (z. B. nach GLOBE)
Derzeitige Arbeitsleistung Sehr gute Bewertung durch Vorgesetzten X
oder Personalbeurteilungssystem
Fihrungserfahrung Eine erste FUhrungserfahrung (mind. X
3 Leute geflhrt)
Projekterfahrung Mind. ein Projekt Uber 1 Monat hin- X
weg
AuReruniversitéres optional X
Engagement
Fihrungskompetenz
Flhrungsverhalten e Teamarbeit/ Kooperationsfahigkeit X
e Organisations- und Planungsfahig- X
keit
e Unternehmerische Einstellung X
e Uberzeugungskraft X
e Problemlésekompetenz X
Interkulturalitat
e Ambiguitatstoleranz X
Interkulturelle Kompetenz e  Kontaktfreudigkeit X
e  Einfiihlungsvermégen X
o Verhaltensflexibilitat X

244 Vgl. Neuser, T. /Otto, K. in einem Gastbeitrag in: Paschen et al. (2005), S.299
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Unvoreingenommenheit/
Vorurteilsfreiheit

(auch: Non- Ethnozentrismus)
Zielorientierung
Kommunikationssteue-
rung/Metakommunikation

X X

Persénliche Kompetenzen

Personlichkeitsdimensionen

Extraversion

Offenheit fiir neue Erfahrung
Emotionale Stabilitat
Gewissenhaftigkeit
Vertraglichkeit

XX X X X

Quelle: Eigene Darstellung
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Anhang 3: Beispiel Biografischer Fragebogen

Generelle einfihrende Fragen

e Name:

o Alter:

o Nationalitat:

e Beruf:

e Unternehmensstandort:

o Wie viele Jahre sind Sie bereits in unserem Unternehmen beschaftigt?

e Welche Sprachkenntnisse haben Sie und wie haben Sie sich diese angeeignet?

Motivation
e Was ist lhre Motivation zur Aufnahme in den Fihrungsnachwuchskreis?

e Was sind lhre Erwartungen an eine Mitgliedschaft in unserem Fihrungsnach-
wuchskreis?

Bisherige Erfahrungen
o Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie? (Dauer, Unternehmen, Tatigkeit)
e Wie oft sind Sie bereits beruflich im Ausland gewesen?
¢ In welchem Rahmen konnten Sie bereits Flihrungserfahrung sammeln?
¢ In welchem Rahmen konnten Sie bereits Projekterfahrung sammeln?

e Haben Sie schon einmal in einer Arbeitsgruppe gearbeitet, in der die Mitglieder un-
terschiedlicher Nationalitat waren?

Mobilitatsverhalten

¢ An wie vielen verschiedenen Orten haben Sie schon gelebt? (Wohnortswechsel,
Studium etc.)

o Wie lange waren lhre bisherigen Auslandsaufenthalte und was war lhre Tatigkeit
bei diesen? (Urlaube ausgenommen)

o Was sind Ihre Urlaubspraferenzen?

XXV



e Wo sehen Sie sich in 10 Jahren?
e Sind Sie auch langerfristig bereit zu internationaler Mobilitat?

o Was konnte sie von langfristiger Mobilitat abhalten?

Kulturelle Aufgeschlossenheit
e Inwiefern interessieren Sie sich fur fremde Kulturen? Warum?
e Was hatten Sie in der Vergangenheit flir Beriihrungspunkte mit anderen Kulturen?
e Haben Sie Auslander in lnrem Freundeskreis?

o Gibt es Lander, in denen Sie einen Aufenthalt ablehnen? (Welche und warum?)

Vielseitigkeit und Flexibilitat
o Haben Sie Erfahrung mit haufig wechselnden Arbeitsbedingungen?
e Was sind lhre beruflichen und au3erberuflichen Interessen?

e Welche besonderen Fahigkeiten haben Sie?

Aktivitidt und Eigeninitiative
e Was sind ihre bevorzugten Freizeitaktivitaten?
o Welche auBerberuflichen Weiterbildungsaktivitaten haben Sie wahrgenommen?

e Wo haben Sie sich schon einmal sozial engagiert?
Kontaktfreudigkeit

¢ In welchen Vereinen und anderen Organisationen sind/waren Sie aktiv?

¢ Welche Rollen spielen Freunde und soziale Kontakte fiir Sie?

Quellen: Wollsching-Strobel (1999)**°, Stahl (1995)%*

245 /g1, Wollsching-Strobel, P. (1999), S. 183
26 /1. Stahl, G. (1995), S. 54-57
XXVI



Tabelle 5: Beispiel zur Auswertung des biografischen Fragebogens

Gewichtung Kandidat A Kandidat B
Entscheidungskriterium | Rang | Punktwert | Wertung | Wertung | Wertung | Wertung
X Punkte | Summe: | Punkte | Summe:
y xmaly |y x mal y
Berufserfahrung 1 5 7 35 6 30
Auslandserfahrung 2 5 2 10 9 45
Sprachkenntnisse 3 4 8 32 4 16
Langfristige 4 4 5 20 4 16
internationale Mobilitat
Flihrungserfahrung 5 4 6 24 7 28
Jahre im Unternehmen 6 3 9 27 2 6
Studienleistung 7 3 10 30 8 24
Anschreiben 8 2 3 6 5 10
(Bewertung)
Projekterfahrung 9 2 2 4 2 4
Kulturelle 10 2 4 8 3 6
Aufgeschlossenheit
AuBeruniversitares 11 1 9 9 10 10
Engagement
Vielseitigkeit der 12 1 8 8 4 4
Interessen
Gesamtsumme 65 213 64 200

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Haller (2009)**

247 vgl. Haller, R. (2009), S. 229
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Anhang 4: Faktoren und Facetten des NEO-PI-R

Deutscher NEO-PI-R (Ostendorf & Angleitner, 2004)*

Neurotizismus (N Neuroticism)
N1: Angstlichkeit

N2: Reizbarkeit

N3: Depression

N4: Soziale Befangenheit

N5: Impulsivitat

NG: Verletzlichkeit

Vertraglichkeit (A Agreeableness)
A1: Vertrauen

A2: Freimtigkeit

A3: Altruismus

A4:. Entgegenkommen

AS5: Bescheidenheit

A6: Gutherzigkeit

Offenheit fur Erfahrungen (O Openness to Experience)
O1: Offenheit fur Phantasie

02: Offenheit fiir Asthetik

03: Offenheit fur Geflhle

0O4: Offenheit fir Handlungen

O5: Offenheit fur Ideen

06: Offenheit des Werte- und Normensystems

Extraversion (E) (Extroversion)
E1: Herzlichkeit

E2: Geselligkeit

E3: Durchsetzungsfahigkeit

E4: Aktivitat

ES5: Erlebnishunger

E6: Frohsinn

Gewissenhaftigkeit (C Conscientiousness)
C1: Kompetenz

C2: Ordnungsliebe

C3: Pflichtbewusstsein

C4: Leistungsstreben

248 \/g1. Ostendorf, F./ Angleitner, A. (2004), S. 11
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C5: Selbstdisziplin
C6: Besonnenheit

Items:
Anmerkung: Im Folgenden wird flrr jeden Faktor des NEO-PI-R (Form Selbsteinschat-
zung) ein Beispielitem aufgeflihrt.

Neurotizismus (N) )
Ich bin nicht leicht beunruhigt (N1 Angstlichkeit; Item ist bei der Auswertung umzupolen)

Extraversion (E)
Die meisten Menschen, die mir begegnen, sind mir wirklich sympathisch (E1 Herzlichkeit)

Offenheit (O)

Ich habe eine sehr lebhafte Vorstellungskraft (O1 Phantasie)

Vertraglichkeit (A)
Im Hinblick auf die Absichten anderer bin ich eher zynisch und skeptisch (A1 Vertrauen;
ist umzupolen)

Gewissenhaftigkeit (C)
Ich bin flr meine Umsicht und meinen gesunden Menschenverstand bekannt (C1 Kompe-
tenz)
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Tabelle 6: Bewertungsvorschlag der Kulturunterschiede auf den Dimensionen der
Big Five

Dimension: Offenheit fiir neue Erfahrung

South | Ameri- Malaysi- | Ger- Russians | Italians
Culture African | cans ans mans
Whites

Evaluation

Average: 55 50 48 58 50 54
3 points 54 49 47 57 49 53

53 48 46 56 48 52
Low: 52 47 45 55 47 51
2 points 51 46 44 54 46 50

50 45 43 53 45 49
Very low: <50 <45 <43 <53 <45 <49
1 point

T-Werte der durchschnittlichen NEO-PI-R- Werte in den einzelnen Landern

Quelle: Eigene Darstellung nach McCrae et al. (2001)**°

249 ygl. McCrae, R. (2001), S. 835
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Anhang 5: Interkulturelles Assessment Center

1. 10- miniitige Selbstpriasentation

Zusatzfragen, die in der Prasentation zu beantworten sind:

o Warum halten Sie sich fir die Aufnahme in den internationalen Fihrungs-

nachwuchskreis geeignet?

o Was ist lhr Motivation flr die Aufnahme in den internationalen Flhrungsnach-

wuchskreis?

2. Gruppendiskussion

a) Die globale Marketing-Strategie

Die Teilnehmer missen eine europaische Marketingstrategie fir ein Pharma-
Unternehmen entwickeln. Sie erhalten Informationen Uber das Unternehmen, die Pro-
dukte und Uber eine Reihe von Markten. Jeder Teilnehmer bereitet sich auf einen ihm
zugewiesenen nationalen Markt vor und prasentiert seine Strategie fur diesen. An-
schlieBend diskutiert die Gruppe Uber die Verwendung des zur Verfugung stehenden

Marketingbudgets und die Expansionsstrategie.

Quelle: Lohff (1996)**°

20 vgl. Lohff, A. (1996), S. 212
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b) Die Stellenbesetzung

Die Teilnehmer erhalten ein Briefing Uber eine zu besetzende Position im internationa-
len Head Quarter des Unternehmens und Uber eine Reihe von Kandidaten fur diese
Position. Die Kandidaten sind international, bei jedem gibt es positive und negative Ei-
genschaften. Sie unterscheiden sich zum Beispiel in Hinblick auf Berufserfahrung,
Geschlecht, Herkunft, ethnische Zugehorigkeit, Qualifikationen usw. Die Teilnehmer
diskutieren Uber die Kriterien, nach denen die Auswahl erfolgen soll und missen sich

schliellich auf einen Kandidaten einigen.

Quelle: Lohff (1996) *'

Rollenspiel

Konfliktgesprach

Die berufliche Leistung eines lhrer ohnehin schon immer zu den Low Performern zah-
lenden Mitarbeiter verschlechtert sich immer weiter. Nun beginnt es die ganze Abtei-
lung zu belasten, da aufgrund der schlechten Leistung des Mitarbeiters auch Abtei-
lungsergebnisse nicht mehr erreicht werden kénnen. Verdeutlichen Sie diesem Mitar-
beiter in einem gemeinsamen Gesprach die Problemsituation und suchen Sie mit Ihm

gemeinsam nach einer sinnvollen Lésung.

Quelle: Paschen (2005)**

Konstruktionsiibung®?

Ziel der Ubung ist es, in einer ,gemischtkulturellen* Gruppe ein Gerat zu bauen.

Die Assessees (=Entwicklungsingenieure) besuchen Vertreter der Kultur der Banleras
(=Assessoren). Dabei sollen sie gemeinsam einen LKW bauen: Die Ingenieure brin-
gen die daflr bendtigten Bauteile mit, wahrend Vertreter der Kultur der Banleras

Werkzeuge und Schrauben zum Zusammenbau zur Verfligung stellen.

251
252
253

Vgl. Lohff, A. (1996), S. 213
Vgl. Paschen, M. et al. (2005), S. 264
{Intercultural Competence Assessment INCA Project 2004 #362}
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Gruppe 1: Assessees (Entwicklungsingenieure)

Ihre Firma hat Sie als Entwicklungsingenieure ausgewahlt, um mit Vertretern der
Kultur der Banleras zusammen einen LKW zu bauen. Es handelt sich um ein erst-
maliges Projekt in dieser Zielkultur, da es dort bisher keine derartigen LKWs gab.

Fir den Bau stellt Ihre Firma die bendétigten Bauteile zur Verfligung, die in der Kul-
tur der Banleras nicht erhaltlich sind. Als Gegenleistung stellen die Banleras alle
bendtigten Werkzeuge und Schrauben zur Verfliigung. Ihre Aufgabe ist es nun, vor
dem Zusammentreffen mit den Banleras ein Konzept zum Bau eines LKWs an-
hand der lhnen zur Verfigung stehenden Bauteile zu erstellen. Bitte tiberlegen Sie
sich, wie Sie bei dem Bau vorgehen wollen, und wie das Fahrzeug aussehen soll.
AnschlieBend werden Sie zusammen mit den Vertretern der Kultur der Banleras

einen LKW bauen.

Zeitvorgabe fur die Planung: 15 Minuten

Bau des LKWs:

Sie treffen nun auf Vertreter der anderen Kultur. Dabei haben Sie zwei Minuten lang die

Gelegenheit, die Banleras zu beobachten. AnschlieRend stehen Ihnen gemeinsam insge-
samt 50 Minuten Zeit zur Verfigung, um einen LKW zu bauen. Das Beurteilungskriterium
ist dabei die Funktionalitdt des Fahrzeuges: Der LKW entspricht den Kriterien, wenn er
voll beladen eine Strecke von 2 Metern zurlicklegen kann.

Bitte beachten und respektieren Sie bei der Kooperation auch die kulturellen Besonder-
heiten der anderen Kultur.

Nach der Beendigung des gemeinsamen Baus werden Sie gebeten, einige Fragen zu

beantworten.
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Gruppe 2: Assessoren (Vertreter der Banleras)

Sie wurden als Vertreter der Kultur der Banleras ausgewahlt, um mit Ingenieuren zusam-
men einen LKW zu bauen. Es handelt sich um ein ganzlich neues Projekt in lhrer Kultur,
denn bei lhnen sind derartige Fahrzeuge unbekannt. Daher wissen Sie auch nicht, wie
man so etwas bauen kdnnte, und verfigen nicht Gber entsprechendes Baumaterial. Aller-
dings stellt Ihre Kultur ausreichend Werkzeuge und Schrauben zur Verfigung.

Uber dieses Wissen verfliigen die Entwicklungsingenieure, die soeben ein Konzept zum
Bau entwerfen. Sie Gben zunachst die Normen und Verhaltensregeln der Kultur der Ban-
leras ein.

AnschlielRend werden Sie die Ingenieure beim Bau des LKWs unterstitzen.

Da Sie als Reprasentanten der Kultur der Banleras an dem Bau teilnehmen, ist es wichtig,
dass Sie auch einige der in dieser Kultur vorherrschenden Regeln und Normen beach-
ten:

e In lhrer Kultur hat die Gemeinschaft einen hohen Stellenwert. Entscheidend ist,
dass das Endresultat lhre gemeinsame Arbeit wiederspiegelt, mit dem sich alle
identifizieren kénnen. Bevor Sie beim Bauen vorschnell etwas tun, erkundigen Sie
sich nach der Meinung der anderen. Falls die Assessees alleine arbeiten, bieten
Sie ihnen hoflich, aber penetrant lhre Mithilfe an, z.B. durch: ,Kénnen wir helfen?”,
,Lassen Sie uns das doch zusammen machen!®.

e AuRerdem missen Sie immer auch den Altesten lhrer Kultur befragen. Der Alteste
ist die alteste Person unter den anwesenden Banleras. Aufgrund ihres Alters betei-
ligt sie sich nicht am Bau, sondern wird lediglich befragt und erteilt Ratschlage. Um
inre Position deutlich zu machen, rickt sie mit dem Stuhl ein Stiick vom Tisch
weg.

e Sprechen Sie die Ingenieure immer mit dem Titel ,Herr Ingenieur” bzw. ,Frau In-
genieur” an.

e Viele Mitglieder Ihrer Kultur sind Angehorige einer Religion, in der der Kontakt zu
schwarzem Farbstoff verboten ist. Schwarzer Farbstoff hatte fir den Religions-
grinder eine sehr negative Bedeutung und wird seitdem gemieden. Deshalb ver-
meiden Sie wahrend des Baus den Kontakt zu schwarzen Bauteilen. Fassen Sie
keine schwarzen Bauteile an.

¢ Da die Religion der Banleras ihre Glaubensregeln nicht &ffentlich preisgibt, spre-
chen Sie diese nicht selbst an. Wenn Sie allerdings direkt danach gefragt werden,
erklaren Sie, religiése Grinde sprachen gegen den Kontakt mit schwarzer Farbe.
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e In lhrer Kultur wird materiellen Dingen ein hoher Stellenwert beigemessen. Jeder
ist besorgt, alles sorgfaltig zu behandeln, um es auf keinen Fall zu beschadigen.
Das Baumaterial ist sehr sensibel. Damit es nicht unnétig verformt wird oder kleine
Kratzer abbekommt, fassen Sie es sehr vorsichtig an. Bitte Uberlegen Sie auch
immer, ob es Uberhaupt nétig ist, ein Teil anzufassen, bevor Sie es tun!

Sollte dennoch etwas hinunterfallen, tadelt der Alteste den Verursacher mit: ,Nein,
bitte nicht! Seien Sie doch vorsichtig!“

e Der hohe Wert der Gemeinschaft zeigt sich auch in der Arbeitsteilung. Wenn mdg-
lich, arbeiten Sie nie alleine, sondern erledigen alle Arbeitsschritte gemeinsam. So
ist es bei den Banleras auch Ublich, gemeinsam Bauteile zusammenzuschrauben:
Wahrend eine Person ein Bauteil halt, benutzt die andere das Werkzeug.

e Fallt lhnen auf, dass ein Entwicklungsingenieur sich kaum beteiligt, so sprechen
Sie ihn vermehrt an und versuchen, ihn zur gemeinsamen Arbeit zu motivieren
(,Kbnnten Sie mir bitte helfen?, ,Wollen wir es nicht gemeinsam versuchen?*).
Lasst sich die Person dadurch nicht motivieren, fragen Sie: ,Darf ich annehmen,
Sie sind in lhrer Gruppe der Alteste?*

e Gibt Ihnen jemand ein Bauelement oder ein Werkzeug, fassen Sie es nur mit der
linken Hand an. In Ihrer Kultur ist die linke Seite die Seite des Aufnehmens, und die
rechte Seite die Seite des Gebens. Sie geben alle Dinge auch nur mit rechts weiter.

e Um dies deutlich zu machen, nehmen Sie auch nur Dinge aus der rechten Hand
des anderen an, ansonsten ziehen Sie |hre Hand wieder weg. Entsprechend ver-

halten Sie sich bei der Weitergabe von Dingen.

Instruktion (fiir Banleras):

In den nachsten 20 Minuten haben Sie Zeit, Kommunikationsregeln lhrer Kultur einzu-

uben.

Danach:

In den nachsten zwei Minuten suchen die Vertreter der Banleras gemeinsam einige
Werkzeuge sowie Schrauben aus. Wahlen Sie aus einer Box die Werkzeuge und Schrau-
ben aus, die lhnen fur den gemeinsamen Bau am geeignetsten erscheinen. Zeigen Sie

dabei méglichst viele typische Interaktionsmuster Ihrer Kultur!

AnschlieRend: gemeinsamer Bau.
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AbschlielRende Fragen:

¢ Nach welchen Regeln verhielten sich die Vertreter der anderen Kultur?

e Welche Belege haben Sie daflr?

o Wie reagierten Sie, wenn die Banleras sich anders als erwartet verhalten haben?

Abbildung 9: Beispiel: Verhaltensverankerte Bewertungsskalen

Einfihlungsvermogen

1 2 3 4 5
Ignoriert die Bediirfnisse Erfillt die durch sein Ge- Erfillt auch nicht explizit
seines Gegenlbers geniber explizit genannten eingeforderte Bedirfnisse

Bedurfnisse seines Gegenlibers
Bringt seinem Gegeniber Ignoriert die Bediirfnisse Bringt seinem Gegeniber
Desinteresse entgegen seines Gegnibers durchgangig Wertschatzung
entgegen
1 2 3 4 5

Quelle: Kanning (2003)***

24 vgl. Kanning, U. (2003), S. 120
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Tabelle 7: Anforderungs-Ubungsmatrix

) Selbst- Gruppen- Rollenspiel Konstrukti-
Ubungen | prasentation | diskussion onslibung
Anforderungen
Ambiguitatstoleranz X X X X
Kontaktfreudigkeit X X X
Einfihlungsvermdégen X X X X
Verhaltensflexibilitat X X X X
Vorurteilsfreiheit/ X X
Non-Ethnozentrismus
Zielorientierung X X X X
Kommunikationssteuerung/ X X X X
Metakommunikation
Teamarbeit/ X X X
Kooperationsfahigkeit
Organisations- und X X
Planungsfahigkeit
Unternehmerische Einstellung
Uberzeugungskraft und X X X X
Durchsetzungsfahigkeit
Problemlosekompetenz X X X

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Stahl (1995)

(2000)>*®

25 v/g. Stahl, G. (1995), S. 63

26 v/g1. Nickut, J./ Loose, H. (2000), S. 361
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