2. Betrachtung der ISB als Schnittstellenthematik von Koordinationsfor-
schung und Internationalem (Personal-)Management sowie Erarbeitung des
aktuellen Forschungsstands

s[GJlobal staffing is increasingly seen as a primary HR practice used by MNCs to
control and coordinate their spatially dispersed global operations“’”

2.1 ISB im Rahmen der Koordinationsforschung

2.1.1 Begriffsverstindnis und Abgrenzung der Koordination

Die Notwendigkeit der Aufteilung der zur Leistungserstellung im Unternehmen durch-
zufiihrenden Aktivitdten auf dessen Mitglieder flihrt dazu, dass es dem Einzelnen
nicht mehr maoglich ist, die Gesamtheit aller Aktivitaten zu Uberblicken. Gleichzeitig
kann die Leistung des Einzelnen meist nur dann dem Gesamtunternehmensziel die-
nen, wenn diese in Zusammenhang mit anderen Aktivitaten steht, d. h. wenn einzel-
ne Organisationsmitglieder einander zu- bzw. zusammenarbeiten. Somit bestehen
zwischen verschiedenen Tatigkeitsbereichen im Unternehmen Schnittstellen und Ab-
hangigkeiten, sog. Interdependenzen.” An diesen Beriihrungspunkten tritt dann der
Bedarf des hier zu betrachtenden Phdnomens der Koordination auf, worunter gene-
rell ,die wechselseitige Abstimmung (das Beiordnen) von Elementen eines Systems
[im Original kursiv] zwecks Optimierung desselben“’® verstanden wird.

In der Organisationslehre gilt die Koordination neben der Arbeitsteilung als eine der
beiden Grunddimensionen einer Organisation®® und umfasst dabei die ,organisatori-
schen Regeln, die eine im Sinne der gemeinschaftlichen Aufgabenerfillung und Effi-
zienzerzielung maoglichst reibungslose und wirkungsvolle Kooperation der Aktionstra-
ger [im Original kursiv] sichern sollen.“®' Die Koordination der arbeitsteilig erbrachten
Leistungen soll demnach zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen. Ausge-
hend von einem komplexen, mehrstufigen Zielsystem des jeweiligen Unternehmens
wird eine Vielzahl an Zielen und Formen von Koordination unterschieden, wovon ei-
nige Typisierungen im Folgenden skizziert werden sollen (vgl. fir einen Uberblick
Tab. 1).82

Ausgehend von der Annahme, dass Unternehmen produktive soziale Systeme dar-
stellen, die vorrangig 6konomische Ziele verfolgen, kann Koordination zum einen auf
die technisch-wirtschaftliche Dimension (Ziel: 6konomische Effizienz), zum anderen

" Collings, D. G., Scullion, H. (2009), S. 1249.

8 Vgl. Scherm, E., Pietsch, G. (2007), S. 199 sowie Kieser, A., Kubicek, H. (1992), S. 95.

" Ruhli, E. (1992), Sp. 1165.

8 wolf spricht bei Koordination gar vom ,Herzstlick des Organisierens® (Wolf, J. [1994], S. 25).
& Grochla, E. (1978), S. 31 f.

8 ygl. Rahli, E. (1992), Sp. 1166.
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auf die menschlich-soziale Dimension (Ziel: unter sozialen Gesichtspunkten optimale
Gestaltung) ausgerichtet werden. Erfahrt hingegen die Struktur des Unternehmens
Beachtung, lasst sich zunachst die horizontale (Abstimmung gleichrangiger Einhei-
ten) von der vertikalen Koordination (Ausrichtung nachgeordneter Einheiten auf ein
iibergeordnetes Ziel) unterscheiden.®® Dariiber hinaus wird die Abstimmung von Ein-
heiten, die weder in vertikaler noch in horizontaler Beziehung zueinander stehen,
bspw. in einer Netzwerkstruktur, als laterale Koordination bezeichnet.®*

In Abhangigkeit vom Zeitpunkt der Koordination wird zwischen praventiver bzw. vo-
(Vorauskoordination) (Feedback-
Koordination) differenziert. Dabei wird mittels der Vorauskoordination versucht, St6-
rungen zu vermeiden, wahrend die Feedback-Koordination der Beseitigung bereits
aufgetretener Stérungen dient.®

rausschauender und reaktiver Koordination

Mit Blick auf den Trager der Koordination Iasst sich Selbst- von Fremdkoordination
abgrenzen. So wird erstere von allen Beteiligten i. S. der Selbstorganisation umge-
setzt, fur letztere hingegen bedarf es einer speziellen Instanz im hierarchischen Ge-
fige des Unternehmens. Eine vergleichbare Unterscheidung stellt die informale
(freiwillige) gegenuliber der formalen (institutionalisierten) Koordination dar. In Anbe-
tracht ihrer Wirkung wird zuletzt die unmittelbare (interaktionelle) von der mittelbaren
(strukturellen) Koordination unterschieden.®

Perspektive Form der Koordination

Unternehmen als produktives soziales Sys-
tem mit 6konomischer Zielsetzung

Koordination der technisch-wirtschaftlichen
vs. menschlich-sozialen Dimension

Struktur des Unternehmens

Horizontale vs. vertikale vs. laterale Koordi-
nation

Zeitpunkt der Koordination

Voraus- vs. Feedback-Koordination

Selbst- vs. Fremd-Koordination,
formale vs. informale Koordination

Trager der Koordination

Unmittelbare vs. mittelbare Koordination

Wirkung der Koordination

Tab. 1:
Quelle:

Typisierungen von Koordination
Eigene Darstellung.

In Anlehnung an die Argumentation von Kutschker/Schmid (2011) soll der Begriff der
Koordination an dieser Stelle noch von ahnlichen, in anderen Arbeiten haufig mit Ko-

8 vgl. Ruhli, E. (1992), Sp. 1166.

8 vgl. Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1016.

8 v/gl. Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1016 sowie Ruhli, E. (1992), Sp. 1166.
8 vgl. Rahli, E. (1992), Sp. 1166 f.
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ordination synonym verwendeten Begriffen abgegrenzt werden. So werden hier so-
wohl die Steuerung, die sich streng genommen auf die vorausschauende und verti-
kale Koordination beschrankt, als auch die in anglo-amerikanischen Veréffentlichun-
gen haufig auftretende Bezeichnung der Kontrolle®’, die eher eine vertikale und reak-
tive Koordination fokussiert, aufgrund der sehr einseitigen Sichtweise lediglich als
Teilaspekte der Koordination verstanden.®® Demgegeniiber wird Integration im Fol-
genden als Synonym der Koordination verwendet, was sich mithilfe der Begriffsdefi-
nition von Martinez/Jarillo (1991), die unter Koordination ,the process of integrating
activities that remain dispersed across subsidiaries”® verstehen, erklaren lasst.

2.1.2 Bedeutung und Notwendigkeit von Koordination im internationalen
Unternehmensverbund

Nach Ruhli (1992) ist der — wie bereits dargestellt — prinzipiell aus der Arbeitsteilung
entstehende Koordinationsbedarf insb. dann grof3, wenn

o eine weit fortgeschrittene Differenzierung des Systems vorliegt,

e die Beziehung zwischen den Elementen eine hohe Komplexitat und Intensitat
aufweist,

e groflRe Distanzen zu uberwinden sind (z. B. rdumlich, zeitlich),

e die zu lésenden Probleme umfangreich, variabel oder unstrukturiert sind und
das dysfunktionale Verhalten von Elementen die Zielerreichung des Systems
nachhaltig gefahrdet.“*

Bei naherer Betrachtung der hier dargestellten ,Bedingungen’ fallt auf, dass diese in
besonderem Malie auf grenziberschreitend tatige Unternehmen zutreffen. So wei-
sen MNUs eine starke Differenzierung des Unternehmens in einzelne, raumlich wie
auch zeitlich distanzierte Einheiten auf, deren Beziehungen nicht zuletzt aufgrund
kultureller Differenzen als sehr komplex beschrieben werden kénnen. Eine fehlende
Zielkonformitat einzelner Unternehmenseinheiten kénnte dem internationalen Unter-
nehmensverbund insgesamt schaden.

Gerade im Hinblick auf das bereits zuvor angesprochene Dilemma der internationa-
len Geschaftstatigkeit” kommt dem Koordinationsaspekt somit eine besondere Rolle
zu. So lassen sich den beiden Problembereichen der Sicherung interner Effizienz

87 Vgl. hierzu bspw. die Verdffentlichungen von Ouchi, W. G., Maguire, M. A. (1975); Egelhoff, W. G.
21984); Baliga, B. R., Jaeger, A. M. (1984); Jaeger, A. M., Baliga, B. R. (1985).

® Vgl. Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1017 ff.

8 Martinez, J. 1., Jarillo, J. C. (1991), S. 431.

% Riihli, E. (1992), Sp. 1165.

" vgl. Kap. 1.1.1 sowie 1.2.1.
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(Standardisierung) und der Wahrung externer Wettbewerbsfahigkeit (Differenzierung)
die GréRen Koordination und Konfiguration zuordnen.%? Die Koordination i. S. der
Sicherung interner Effizienz umfasst dabei folgende Kernaufgaben:

o Gesamtstrategiekonforme Einzelentscheidungen der Auslandseinheiten si-
cherstellen,

e Abstimmungskosten zwischen Funktionsbereichen der MG und der Auslands-
einheiten minimieren und

e Motivation und unternehmerische Initiative und Kreativitdt des Managements
der Auslandseinheiten fordern.®

Wahrend Koordination als ,die Interaktionsintensitat der Abstimmungsmalnahmen
im Unternehmensverbund“®* definiert wird, wird im Internationalen Management un-
ter Konfiguration die geografische Verteilung der Elemente der Wertschopfungskette
verstanden. Ausgehend von der Annahme, dass der Ausgestaltung der Konfiguration
der Charakter einer strategiebasierten Grundsatzentscheidung beizumessen ist, gilt
die Koordination als Mdglichkeit der variablen, taktischen Intervention, worin auch
deren besondere Bedeutung zu erkennen ist: ,Der Koordination kommt damit die
Aufgabe zu, Uber den Zusammenhalt der dezentralen Einheiten die 6konomische
Schlagkraft des internationalen Unternehmens zu wahren und hierbei diejenigen In-
strumentarien einzusetzen, welche in bezug [sic!] auf die [...verfolgten Ziele] als situ-

ationsadaquat bezeichnet werden kénnen.“®®

Welche Instrumente hierfir in Frage
kommen und wie diese sich systematisieren lassen, soll Gegenstand des folgenden

Kapitels sein.

2.1.3 Systematisierung moéglicher Koordinationsinstrumente

Zur Uberwindung der fehlenden (geografischen sowie kulturellen) Nahe zwischen
Heimat- und Auslandsgesellschaften werden Koordinationsmechanismen eingesetzt,
die sicherstellen sollen, dass sich die Auslandsgesellschaft entsprechend der welt-
weiten Unternehmensstrategie verhalt und deren lokale Anpassungsmaoglichkeiten
gleichzeitig nicht zu sehr eingeschrankt werden.* Somit wird unter Koordinationsin-
strumenten — in Ubereinstimmung mit dem hier verwendeten Koordinationsbegriff®’ —

2 \gl. Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (2002), S. 707. Zur Bedeutung von Koordination und Konfigura-
tion der weltweiten Aktivitdten von MNUs vgl. auch Porter, M. E. (1989), S. 25 ff.

9 vgl. Macharzina, K. (1990), S. 372.

% Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (2002), S. 707 ff.

% Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (2002), S. 709.

o Vgl. Holtbrigge, D., Welge, M. K. (2010), S. 227.

" Hiermit soll die synonyme Verwendung der Begriffe Koordination und Integration nochmals verdeut-
licht werden (vgl. Kap. 2.1.1).
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»any administrative tool for achieving integration among different units within an or-
ganization”®® verstanden.

In der Unternehmenspraxis lassen sich dabei zwei unterschiedliche Strategien zum
Umgang mit Koordinationsbedarf feststellen. Zum einen wenden Unternehmen Stra-
tegien an, um den Koordinationsbedarf zu reduzieren, zum anderen versuchen sie
den Koordinationsbedarf mittels geeigneter Instrumente zu decken.® Da es im Fol-
genden um die Handhabung bestehenden Koordinationsbedarfs geht, fokussieren
die weiteren Uberlegungen letztere Méglichkeit. Die hiermit angesprochenen Mecha-
nismen der Koordination werden in der Literatur seit langem kontrovers diskutiert;
dennoch liegt bis heute keine allgemein giltige Kategorisierung selbiger vor.'® So
differenzieren bspw. Baliga/Jaeger (1984) zwischen cultural control und bureaucratic
control'®', wihrend Egelhoff (1984) in Anlehnung an Ouchi/Maguire (1975) behavior
control von output control unterscheidet."® Da die Entwicklung der wissenschaftli-
chen Auseinandersetzung mit verschiedenen Koordinationsinstrumenten einen Erkla-
rungsbeitrag zur Relevanz des vorliegenden Untersuchungsgegenstands liefert, wird
diese zu einem spateren Zeitpunkt nochmal genauer betrachtet.'®

Insb. innerhalb der deutschsprachigen Literatur hat sich die auf den Uberlegungen
des Soziologen Leavitt (1964)'™ fuBende Systematisierung von Khandwalla
(1975)'% in strukturelle, technokratische und personenorientierte Koordinationsin-
strumente durchgesetzt, die spater vorrangig durch Welge (1980) und Kenter
(1985)"% auf die Steuerung von Auslandseinheiten iibertragen wurde und damit Ein-
zug in das Internationale Management fand."”’ Die breite Akzeptanz dieser Abgren-
zungsmaglichkeit liegt zum einen in der weitgehend vorliegenden Trennscharfe der
einzelnen Kategorien, zum anderen in der Berlcksichtigung aller wesentlichen As-
pekte vorangegangener Ansatze begriindet.'® Vor diesem Hintergrund soll diese
Systematisierung auch den weiteren Uberlegungen der vorliegenden Arbeit zugrunde
gelegt werden, wobei die personenorientierten Koordinationsinstrumente — ob deren

% Martinez, J. 1., Jarillo, J. C. (1989), S. 490.

% vgl. Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1025.

190 y/g1. Morschett, D. (2007), S. 166. Fir einen Uberblick zu verschiedenen Systematisierungs-
versuchen internationaler Koordinationsinstrumenten vgl. Wolf, J. (1994), S. 116.

o1 Vgl. bspw. Baliga, B. R., Jaeger, A. M. (1984); Jaeger, A. M., Baliga, B. R. (1985).

192 vgl. hierzu exemplarisch Ouchi, W. G., Maguire, M. A. (1975) und Egelhoff, W. G. (1984).
193 v/gl. hierzu Kap. 2.1.4.

% vgl. Leavitt, H. J. (1964).

199 y/gl. Khandwalla, P. N. (1975), S. 141 ff.

106 Vgl. hierzu die Veréffentlichungen von Welge, M. K. (1980) sowie Kenter, M. E. (1985).
97 vgl. Morschett, D. (2007), S. 166 und Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1033.

1% vgl. Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (2002), S. 711.
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Bedeutung fiir den Untersuchungsgegenstand — besondere Beriicksichtigung erfah-
ren sollen.

Zu den strukturellen Koordinationsinstrumenten zahlen sowohl die Einbindung
des Auslandsgeschéfts in die formale Organisationsstruktur des Unternehmens als
auch der Grad der Entscheidungszentralisation im Unternehmensverbund.'® Im
erstgenannten Fall wird dabei zwischen einer deutlichen Trennung des Inlands- vom
Auslandsgeschéft, sog. differenzierte Strukturen, und dem Verzicht auf eine solche
Trennung, sog. integrierte Strukturen, unterschieden. Im Rahmen differenzierter
Strukturen werden alle das Auslandsgeschaft betreffenden Aktivitaten in einer sog.
internationalen Division oder — bei rechtlicher Selbstandigkeit — in einer internationa-
len Holding zusammengefasst. Die zweite Alternative hingegen verkorpert ein globa-
les Unternehmenskonzept, indem die zuvor gegebene Trennung aufgehoben wird
und die Leiter verschiedener Segmente sowohl fiir das Inlands- als auch fiir das Aus-
landsgeschaft verantwortlich sind. Diese integrierte Struktur kann analog den klassi-
schen Organisationsstrukturen national tatiger Unternehmen ausgestaltet sein.'"°

Im zweiten Fall geht es um den Grad der Entscheidungszentralisation im Unterneh-
mensverbund, genauer die hierarchische Verteilung der Entscheidungskompetenzen.
In Bezug auf die internationale Geschéaftstatigkeit bedeutet dies, dass ein MNU umso
starker zentralisiert ist, je mehr Entscheidungskompetenzen bei der MG liegen.'"

Die technokratischen Koordinationsinstrumente umfassen die Routinisierung so-
wie Standardisierung von Arbeitsinputs, -prozessen und -ergebnissen und kdnnen in
Form von Regeln und Programmen, Planen, Budgets und Berichtssystemen vorlie-
gen."? Ihr Vorteil besteht grundsiatzlich darin, dass i. S. der Vorauskoordination
durch den Einsatz standardisierter Verfahrensweisen das Auftreten von Abstim-
mungsproblemen im Vorhinein zu vermeiden versucht wird.'™ Gleichzeitig dienen sie
— durch die mittels der Standardisierung erreichte Vergleichbarkeit — auch einer ver-
besserten Kontrolle und tragen aufgrund des weitgehend personenunabhangigen
Einsatzes zu einer hoheren Systemstabilitat bei.''* Den Vorteilen technokratischer
Koordinationsinstrumente ist allerdings die Gefahr gegeniiberzustellen, dass der

1% An dieser Stelle sei angemerkt, dass die Entscheidungszentralisation nicht immer den strukturellen

Koordinationsinstrumenten zugeordnet wird. So sieht Wolf diese bspw. eher als technokratischen
Koordinationsmechanismus an (vgl. Wolf, J. [1997], S. 359; Wolf, J. [1994], S. 119).

"% vgl. Welge, M. K. (1989c), Sp. 1593 f. Einen aussagekriftigen Uberblick zu den Idealtypen diffe-
renzierter/integrierter Strukturen geben Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (1995), S. 313 ff.

m Vgl. Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1039; Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (2002), S. 712.
"2 vgl. Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1040 ff.

"3 vgl. Morschett, D. (2007), S. 171.

" vgl. Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (2002), S. 712 f.
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durch eine zu starke Formalisierung entstehende Autonomieverlust der Auslandsein-
heit mit einer Reduktion der Motivation des lokalen Managements einhergeht.''®

Im Gegensatz zu den strukturellen und technokratischen wird bei den personenori-
entierten Koordinationsinstrumenten explizit der Mensch, d. h. die Unterneh-
mensmitglieder, als Koordinationstrager genannt.'® Unter diese Instrumentengruppe
werden in der Literatur v. a. die Standardisierung von Rollen und Unternehmenskul-
tur, personliche Weisungen und Selbstabstimmungen sowie Besuchsverkehr und
Managertransfer subsumiert.”"’

Die an die Idee der technokratischen Koordination erinnernde Standardisierung von
Rollen setzt an den Verhaltenserwartungen an bestimmte Rollen im Unternehmen
an. Je starker diese standardisiert sind, desto klarer sind die Erwartungen an das
Verhalten der jeweiligen Rollentrager und damit desto starker die koordinative Wir-
kung. Eines ahnlichen Prinzips bedient sich die kulturorientierte Koordination, der
eine normative Integrationskraft beigemessen wird. Durch die Sozialisation im Unter-
nehmen gleichen sich dessen Mitglieder im Hinblick auf Grundannahmen, Werte,
Normen und Einstellungen an, was sich wiederum auf die Verhaltensebene auswirkt.
Gelingt also die Implementierung EINER Unternehmenskultur in Mutter- und Aus-
landsgesellschaften, ergeben sich deutliche Koordinations- respektive Integrations-
méglichkeiten fiir das Unternehmen.''®

Persénliche Weisungen, die als vertikales Koordinationsinstrument gelten, werden
durch eine hierarchische Uber- und Unterordnung von Stellen legitimiert und dabei
vermehrt i. S. einer Feedbackkoordination eingesetzt. Erfolgt ein bewusster Verzicht
Ubergeordneter Instanzen auf das Weisungsrecht zugunsten von Gruppenentschei-
dungen, ist von dem horizontalen Koordinationsinstrument der Selbstabstimmung die
Rede. Beide Koordinationsinstrumente sind dabei von einem angemessenen struktu-

"3 v/gl. Holtbriigge, D., Welge, M. K. (2010), S. 244.

18 vgl. Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1033.

"7 vgl. Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1047 ff. Zur personalen Steuerung mittels kultureller Me-
chanismen vgl. Jaeger, A. M. (1989), Sp. 2019 f.

"8 \/gl. hierzu Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1050 f. Jaeger (1989) geht sogar so weit, zu sa-
gen, dass sich das Management der MG ,[w]egen der Existenz einer Unternehmenskultur [...] darauf
verlassen [kann], daR [sic!] die Manager in der Tochtergesellschaft das Geschaft so fiihren werden,
wie es die Muttergesellschaft wiinscht” (Jaeger, A. M. [1989], Sp. 2019).

An dieser Stelle sei erganzend angemerkt, dass es allerdings auch solche Unternehmen gibt, die eine
Ubertragung der Unternehmenskultur der MG auf die Auslandsgesellschaften {iberhaupt nicht beab-
sichtigen und demnach dieses Koordinationsinstrument nicht einsetzen (vgl. Kutschker, M., Schmid,
S.[2011], S. 1051).
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rellen Rahmen abhéangig, was deren enge Verbindung zur erstgenannten Kategorie
von Koordinationsinstrumenten verdeutlicht."®

Da gerade in grenzuberschreitend tatigen Unternehmen nicht alle Abstimmungen
durch formelle Systeme der Unternehmenskommunikation erfolgen kénnen, nutzen
MNUs dariiber hinaus das Koordinationsinstrument des Besuchsverkehrs.'® Durch
den diesem Instrument inharenten personlichen Kontakt ergibt sich eine situations-
spezifische Anpassungsmoglichkeit an den Gesprachspartner, wodurch sich die
Kommunikation erheblich effizienter gestalten Iasst als dies via schriftlichem Kontakt
oder Telefonaten méglich ware.'?! Prinzipiell ist bei diesem als unmittelbar zu be-

t'22 sowohl der Besuch von Vertretern der MG

123

zeichnenden Koordinationsinstrumen
in der Auslandsgesellschaft als auch vice versa denkbar.

Die Vorteile des personlichen Kontakts kdnnen auch Uber den Managertransfer, d. h.
die Entsendung von Fihrungskraften von der MG in die Auslandsgesellschaft oder
umgekehrt, realisiert werden. Dabei zahlt die erstgenannte Variante, namlich der
langerfristige Auslandsaufenthalt von Angehdrigen der MG, ,zu den wirkungsvollsten
Instrumenten der Konzernzentrale zur Steuerung auslandischer Tochtergesellschaf-
ten“'* und ist nicht zuletzt deshalb Untersuchungsteilgegenstand der vorliegenden
Arbeit. Die besondere koordinative Bedeutung des Managertransfers liegt dabei vor-
rangig in der adaquaten Umsetzung unternehmerischer Ziele, der Sicherung des
Wissenstransfers, einer Erleichterung der Kommunikation und der als Trager der Un-
ternehmenskultur méglichen Homogenisierung unternehmensspezifischer Werte be-
grindet.'”® Diese Aufzahlung zeigt die enge Verkniipfung des Managertransfers mit
anderen Koordinationsinstrumenten, wie der kulturorientierten Koordination'®® oder
dem Wissenstransfer. Darlber hinaus spielen im Zusammenhang mit den personen-
orientierten Koordinationsinstrumenten, insb. dem Managertransfer, weitere Mecha-
nismen wie die Koordination Uber Vertrage oder die Koordination Uber Vertrauen ei-
ne besondere Rolle. Eine Vertiefung dieser Uberlegungen soll im Interesse einer
sachlogisch nachvollziehbaren Argumentation allerdings erst zu einem spateren
Zeitpunkt erfolgen.?’

"9 v/gl. hierzu Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1047 f.

'20vgl. hierzu Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1049 sowie Wolf, J. (1994), S. 135.
21 vgl. Wolf, J. (1994), S. 136 sowie Dobry, A. (1983), S. 117.

'22\/gl. hierzu Kap. 2.1.1.

'23 vgl. hierzu Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1050.

24 Dobry, A. (1983), S. 148.

125 \/gl. hierzu Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1050 und Dobry, A. (1983), S. 148 f.
126 Vgl. hierzu Jaeger, A. M. (1989), Sp. 2020.

127 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kap. 3.1.
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An dieser Stelle ist abschlielend festzuhalten, dass wenngleich Unternehmen dem
Koordinationsbedarf immer mit einer Vielzahl an Koordinationsinstrumenten begeg-
nen, eine situationsspezifische Dominanz bestimmter Instrumente festgestellt werden
kann.'?® Aufgrund der bereits skizzierten besonderen Bedeutung des Managertrans-
fers, der eine wichtige (wenn nicht die wichtigste) Form der ISB darstellt, soll dessen
Einsatz als Koordinationsinstrument hier untersucht werden, denn ,global staffing is
increasingly seen as a primary HR practice used by MNCs to control and coordinate
their spatially dispersed global operations*'?°. Dabei gilt es im Verlauf der Arbeit noch
genauer zu klaren, in Abhangigkeit welcher Situationsvariablen dieses Koordinations-
instrument in der Unternehmensrealitat tatsachlich eingesetzt wird bzw. diese unter-
nehmensspezifische Koordinationsstrategie dominiert.

2.1.4 Entwicklung der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem
Einsatz von Koordinationsmechanismen in der Unternehmenspraxis
unter besonderer Beriicksichtigung des Fiihrungskraftetransfers als
Variante der ISB

Ungeachtet der zahlreichen Systematisierungsmoglichkeiten der verschiedenen Ko-
ordinationsinstrumente stellen Martinez/Jarillo (1989) bei naherer Betrachtung der
Entwicklung der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Einsatz von Koor-
dinationsmechanismen in der Unternehmenspraxis die zunehmende Bedeutung sog.
weicher Koordinationsinstrumente, worunter auch der Fuhrungskraftetransfer sub-
sumiert wird,*° fest (vgl. Abb. 5)."%"

1952-1958 B Structure (Departmentalization)
1959-1965 Centralization/Decentralization
KY Formalization/Planning/Control
1966-1972 Other Mechanisms (Subtler)
1973-1879
1 g 8 0 - 1 9 88 IR R A R AN
L“‘\“‘.\“\“‘.‘“““‘\‘
0 5 10 15 20 25
Number of References in Empirical Studies

Abb. 5: Entwicklung der Studien zu in MNUs eingesetzten Koordinationsme-
chanismen
Quelle:  Martinez, J. I., Jarillo, J. C. (1989), S. 496.

128 \/gl. hierzu Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 1065.
12 Collings, D. G., Scullion, H. (2009), S. 1249.

30 vgl. Martinez, J. 1., Jarillo, J. C. (1989), S. 491.

31 vgl. Martinez, J. 1., Jarillo, J. C. (1989), S. 496.
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Basierend auf einer detaillierten Analyse 85 ausgewahlter Arbeiten zu Koordinati-
onsmechanismen, die zwischen 1953 und 1988 verdffentlicht wurden, identifizieren
die beiden Autoren innerhalb der Koordinationsforschung einen Trend von der bis zur
Mitte der 1970er Jahre vorrangigen Betrachtung struktureller und formaler Koordina-
tionsmechanismen hin zur (zusatzlichen) Fokussierung subtilerer, informaler Instru-
mente (ohne jedoch die zuvor genannten Instrumente aufer Acht zu lassen)."™? Die-
se Entwicklung flihren sie zum einen auf das Lernen der Forschung aus vorange-
gangenen Bemuhungen i. S. des Erkenntnisfortschritts, zum anderen auf die tatsach-
lich beobachtbare Entwicklung des Einsatzes von Koordinationsinstrumenten in der
Unternehmensrealitat zurlick. Letzteres sehen die Autoren in Veranderungen der
Unternehmensumwelt begriindet, die wiederum Veranderungen der Wettbewerbssi-
tuation und damit eine Anpassung der strategischen Ausrichtung von Unternehmen
hervorrufen. Dies beeinflusst dann die strukturelle Konfiguration des Unternehmens
und die daraus resultierende Koordinationsbedarfsdeckung mittels geeigneter In-
strumente."*

Die hier angesprochene Entwicklung der Koordinationspraxis lasst sich als Konse-
quenz der Veranderung globaler Rahmenbedingungen sehen, die zu einer netzwerk-
artigen Struktur des Unternehmensverbundes fiihren. Durch die innerhalb der Netz-
werkstruktur zwischen einzelnen Unternehmenseinheiten notwendigen, intensiven
Austauschbeziehungen in materieller, immaterieller wie auch personeller Hinsicht
erfahren informelle Koordinationsmechanismen den angesprochenen Bedeutungs-
zuwachs.”™* Somit ,wird [auch] der grenziiberschreitende Personalaustausch zwi-
schen Subsystemen des internationalen Unternehmensverbundes als fundamentale
Austauschdimension fest verankert.“'*®

Aus diesen Uberlegungen lieRe sich nun ableiten, dass durch die festgestellte zu-
nehmende Verwendung subtilerer, informaler Koordinationsmechanismen auch der
dazugehdrige Fihrungskraftetransfer im Zeitverlauf an Bedeutung gewonnen hat.
Diese Schlussfolgerung ist allerdings kritisch zu hinterfragen. So lasst sich bei nahe-
rer Betrachtung des hier fokussierten Einsatzes des Flhrungskraftetransfers als Ko-
ordinationsinstrument die interessante Entdeckung machen, dass dieser in der Un-

32 ygl. Martinez, J. 1., Jarillo, J. C. (1989), S. 493.

33 vgl. Martinez, J. 1., Jarillo, J. C. (1989), S. 500 ff.

34 Vgl. Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (2002), S. 710. Auch Holtbriigge/Welge (2010) konstatieren in
diesem Zusammenhang, dass die Evolution der Rolle der MG von einer direkten Kontrolle auslandi-
scher TGs hin zur Kontextsteuerung zum einen zu einer Erweiterung des Spektrums an Koordinati-
onsmechanismen fuhrt, zum anderen gleichzeitig zu dessen Verschiebung hin zu einer dominanten
Stellung personenorientierter Instrumente (vgl. Holtbriigge, D., Welge, M. K. [2010], S. 261).

35 vgl. Hein, S. (1999), S. 3.
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ternehmenspraxis wohl in jeder der untersuchten Phasen eine bedeutende Rolle ge-
spielt hat — nur unter einer anderen Bezeichnung (vgl. Tab. 2).

Phase Strukturelle Konfiguration | Einsatz des Fiihrungskraftetransfers
des MNUs als Teil der hauptsachlich angewandten

Koordinationsinstrumente

Phase | Dezentrale Foderation Verhaltenskontrolle durch den Einsatz von

(1920 - 1950) Expatriates als Fiihrungskrafte

Phase Il Zentralisierte Knotenpunkt- | Verhaltens- (und kulturelle) Kontrolle v. a.

(1950 - 1980) | Struktur in japanischen MNUs

Phase Il Integriertes Netzwerk Zusatzlich: informale Kommunikation zwi-

(1980 - ) schen allen Managern und Entwicklung
einer starken Unternehmenskultur

Tab.2: Entwicklung des Fiihrungskréaftetransfereinsatzes in MNUs
Quelle:  In Anlehnung an Martinez, J. |., Jarillo, J. C. (1989), S. 503 ff.

Den Ergebnissen von Martinez/Jarillo (1989) lasst sich entnehmen, dass der Fih-
rungskraftetransfer als Auspragung der Verhaltenskontrolle in der Unternehmensrea-
litat bereits in den ersten beiden hier betrachteten Phasen Anwendung gefunden
hat."® Durch die Zuordnung des Fiihrungskraftetransfers zur Verhaltenskontrolle
wird gleichzeitig dessen zuvor zunachst angenommene ausschlief3liche Zuordnung
zu den informalen Koordinationsmechanismen aufgehoben:
,Besides being a formal mechanism of coordination and control, the use of home
nationals allowed headquarters to maintain informal linkages with subsidiaries by
means of a corporate culture transmitted to these executives through a long train-
ing process while working at home. This mechanism enabled headquarters to
ensure the loyalty and identification of these expatriates with corporate values,

and to ggeserve the company's management style even in remote regions of the
world.”

In der dritten Phase ricken im Rahmen der Bericksichtigung subtilerer, komplexer
Koordinationsmechanismen dann neben der Kontroll- bzw. Koordinationsfunktion i.
S. der Verhaltenskontrolle weitere Ziele des Fihrungskrafte-transfers, wie die Ent-
wicklung einer starken Unternehmenskultur, zusatzlich in den Fokus des Interes-
ses.'®

136 \/igl. Martinez, J. ., Jarillo, J. C. (1989), S. 506.
37 Martinez, J. I., Jarillo, J. C. (1989), S. 503.
38 vgl. Martinez, J. 1., Jarillo, J. C. (1989), S. 508.
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Um die Ergebnisse von Martinez/Jarillo (1989) allerdings einwandfrei auf den vorlie-
genden Untersuchungsgegenstand Ubertragen zu kénnen, soll an dieser Stelle
nochmal explizit untersucht werden, was Martinez/Jarillo (1989) unter formalen und
informalen Koordinationsmechanismen verstehen: Im Rahmen ihrer Analyse diffe-
renzieren die Autoren vier verschiedene Kategorien, von denen die ersten drei zu
den formalen und letztere zu den informalen Mechanismen gezahlt werden. Diese
vier Kategorien umfassen wiederum jeweils unterschiedliche der in der Literatur am

haufigsten thematisierten Koordinationsinstrumente (vgl. Tab. 3).

Gruppe Kategorie Koordinationsmechanismen
Structural Structure 1. Departmentalization or grouping of organizational
and formal | (Depart- units, shaping the formal structure.
mecha- mentalization)
nisms — — — — -
Centralization/ 2. Centralization or decentralization of decision making
Decentralization | through the hierarchy of formal authority.
Formalization/ 3. Formalization and standardization: written policies,
Planning/Control | fules, job descriptions, and standard procedures, through
instruments such as manuals, charts, etc.
4. Planning: strategic planning, budgeting, functional
plans, scheduling, etc.
5. Output and behavior control: financial performance,
technical reports, sales and marketing data, etc., and
direct supervision.
Other Other mecha- 6. Lateral or cross-departmental relations: direct
mecha- nisms managerial contact, temporary or permanent teams, task
nisms, (subtler) forces, committees, integrators, and integrative depart-
more in- ments.
formal and 7. Informal Communication: personal contacts among
subtle managers, management trips, meetings, conferences,
transfer of managers, etc.
8. Socialization: building an organizational culture of
known and shared strategic objectives and values by
training, transfer of managers, career path management,
measurement and reward systems, etc.
Tab. 3: Zuordnung der in der Literatur am haufigsten verwendeten Koordina-
tionsmechanismen zu den Kategorien von Martinez/Jarillo (1989)
Quelle:  In Anlehnung an Martinez, J. I., Jarillo, J. C. (1989), S. 491.

Wie i. V. m. der Betrachtung der Phasen bereits angedeutet, kann der Fuhrungskraf-
tetransfer (wenn auch nicht durchgangig explizit) verschiedenen Koordinationsme-
chanismen aus beiden Gruppen (!) zugeordnet werden (vgl. die durch Fettdruck her-
vorgehobenen Instrumente in Tab. 3). Wahrend die informalen Koordinationsmecha-
nismen der lateralen oder bereichslibergreifenden Beziehungen, der informalen
Kommunikation und der Sozialisation (Nr. 6-8) weitgehend den zuvor dargestellten,
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personenorientierten Koordinationsinstrumenten'® entsprechen, bedarf die Bezeich-
nung output and behavior control (Nr. 5) einer naheren Betrachtung.

Nach Ouchi/Maguire (1975) bzw. Ouchi (1978) handelt es sich bei der Ergebnis- und
der Verhaltenskontrolle um zwei voneinander unabhangige Formen der Kontrolle in
Organisationen' und nicht um Substitute — wie zuvor in der Literatur haufig propa-
giert."" Die quantifizierbare Ergebniskontrolle bezieht sich dabei auf die Messung
von Outputs, die flexiblere Verhaltenskontrolle hingegen sieht eine direkte, personli-
che Uberwachung vor."? Ubertragen auf die komplexe, von physischen und kulturel-
len Distanzen gepragte Situation von MNUs definiert Egelhoff (1984) in einer empiri-
schen Studie zum Koordinationsverhalten von MNUs Ergebniskontrolle als ,perfor-
mance reporting systems whereby foreign subsidiaries submit a variety of data to the
parent”™*3. Demgegeniiber spricht er von Verhaltenskontrolle ,when an MNC assigns
parent company managers to the key management positions of a foreign subsidi-
ary.”'* Auch Martinez/Jarillo (1989) halten fest: ,some multinationals used expatri-
ates as behavior or personal control.“'*® Vor diesem Hintergrund Iasst sich in Anleh-
nung an die zuvor dargestellte Systematisierung die Ergebniskontrolle somit den
technokratischen, die Verhaltenskontrolle den personenorientierten Koordinationsin-
strumenten zuordnen. '

Nachdem das Begriffsverstandnis von output and behavior control dargelegt wur-
de,147 kann zusammenfassend festgehalten werden, dass der Managertransfer ne-
ben dessen Nennung im Rahmen der informalen Koordinationsinstrumente auch als
Auspragung der Verhaltenskontrolle gesehen wird und damit — der Kategorisierung
von Martinez/Jarillo (1989) folgend — gleichzeitig auch ein formales Koordinations-
instrument darstellt. Angesichts des von Martinez/ Jarillo (1989) beobachteten
Trends vom Einsatz harter hin zum Einsatz weicher Koordinationsinstrumente konnte
gezeigt werden, dass der Fihrungskraftetransfer (als formales Koordinationsinstru-
ment) seit jeher bedeutsam ist und durch die Anwendung als informales Koordina-
tionsinstrument noch weiter an Bedeutung gewonnen hat. Damit wird die Relevanz

139 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kap. 2.1.3.

10 v/gl. Martinez, J. I., Jarillo, J. C. (1989), S. 491.

“v/gl. hierzu die Aufzahlung von Ouchi, W. G., Maguire, M. A. (1975), S. 559.

2 ygl. Ouchi, W. G., Maguire, M. A. (1975), S. 559 sowie Ouchi, W. G. (1978), S. 175.

3 Egelhoff, W. G. (1984), S. 74.

4 Egelhoff, W. G. (1984), S. 74.

5 Martinez, J. 1., Jarillo, J. C. (1989), S. 507.

146 \/gl. Morschett, D. (2007), S. 170 f.

" Einer sachlogischen Argumentation folgend soll der hier haufig ebenfalls (wenn auch nicht ganz
Uberschneidungsfrei) verwendete Begriff der kulturellen Kontrolle (vgl. hierzu bspw. Ouchi, W. G.
[1979]) zu einem spéteren Zeitpunkt erldutert werden (vgl. hierzu Kap. 3.1.1.2.1).
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des Untersuchungsgegenstands aus Sicht der Koordinationsforschung als hinrei-
chend bestatigt erachtet.

Um die aktuelle Relevanz des Flhrungskréaftetransfers in der Literatur angemessen
beurteilen zu kénnen, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit in gewissem Sinne
eine Erweiterung der Analyse von Martinez/Jarillo (1989) vorgenommmen; und zwar
in zweierlei Hinsicht: Zum einen soll die von Martinez/Jarillo (1989) eingenommene
Position innerhalb der Koordinationsforschung um die Perspektive des Fihrungskraf-
tetransfers als Teil der Internationalen Stellenbesetzungspolitik (sowie um weitere
Besetzungsoptionen) erganzt werden. Zum anderen ist der Betrachtungszeitraum zu
aktualisieren. Dementsprechend wird an spaterer Stelle der state-of-the-art der For-
schung zur ISB (unter besonderer Beriicksichtigung des FlUhrungskraftetransfers) im
Zeitraum von 1973 bis 2013 erarbeitet."®

Vor der Erarbeitung des Forschungsstands gilt es allerdings — im Anschluss an die
hier eingenommene koordinative Perspektive — die ISB aus der Sicht des Internatio-
nalen (Personal-)Managements zu betrachten und dabei die Stellung des Fihrungs-
kraftetransfers innerhalb der ISB zu klaren. Dies soll Gegenstand der nachfolgenden
Uberlegungen sein.

2.2 ISB im Rahmen des Internationalen (Personal-)Managements — Aufgaben,
Personen, Positionen

2.2.1 Einfiihrende Uberlegungen

Die adaquate Besetzung vakanter Positionen hat in Unternehmen eine besondere
strategische Bedeutung, da die ,Bereitstellung von Personal zur rechten Zeit, am
rechten Ort, in genligendem Umfang und mit der gefragten Qualifikation [..] unerlass-
lich fur das reibungslose Funktionieren und Ineinandergreifen von Unternehmens-
prozessen“'*® ist. Diese generelle Relevanz nimmt gerade fiir grenziiberschreitend
tatige Unternehmen in erheblichem Mafe zu: ,As global competition intensifies,
competition for global leaders to manage overseas operations will steadily intensify
and MNCs must develop new ways to identify, attract and retain new pools of inter-

national executive talent”'°.

8 \/gl. hierzu die Ausfilhrungen in Kap. 2.3.

S Eydhlich, W., Hollander, K. (2004), Sp. 1404.
%% Collings, D. G., Scullion, H. (2006b), S. 153. Zur Bedeutung der Internationalen Stellenbesetzungs-
thematik sei an dieser Stelle zudem auf Kap. 1.2.1 verwiesen.
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Vor dem Ziel einer fundierten Erarbeitung der Thematik der ISB wird der vorliegen-
den Arbeit zunachst die Definition von Scullion/Collings (2006) zugrunde gelegt, die
unter global staffing

Jthe critical issues faced by multinational corporations with regard to the em-

ployment of home, host and third country nationals to fill key positions in their
headquarter [sic!] and subsidiary operations”®’

verstehen.'® Um die Thematik der ISB systematisch, d. h. von einer aligemeinen hin
zu einer speziellen Betrachtungsweise, zu erschlielRen, bestimmt die gezeigte Defini-
tion die Struktur der nachfolgenden Kapitel: So widmet sich das erste Unterkapitel
zunadchst dem (generellen) Prozess der Stellenbesetzung und den damit verbunde-
nen Aufgaben unter besonderer Berlcksichtigung des internationalen Aspekts und
den daraus resultierenden Herausforderungen flir MNUs (critical issues faced by
multinational corporations with regard to the employment). Der Fokus des zweiten
Unterkapitels liegt auf den dem Unternehmen zur Verfligung stehenden Personen-
gruppen, die sich in Abhangigkeit ihrer Nationalitdt bzw. Herkunft (home, host and
third country nationals) oder in Abhangigkeit der Entsendungsrichtung (in headquar-
ters and subsidiary operations) voneinander abgrenzen lassen. Das dritte Unterkapi-
tel befasst sich abschliefend mit sog. Schliisselpositionen in Unternehmen (key posi-
tions). Dieses Kapitel soll dazu dienen, das dieser Arbeit zugrunde liegende Ver-
standnis von Fihrungspositionen fiir die weitere Untersuchung zu definieren sowie
die unternehmerische Relevanz (der Besetzung) solcher Positionen aufzuzeigen.
Somit werden in den nachsten Kapiteln grundlegende Begrifflichkeiten und Konzepte
thematisiert, auf die im Verlauf der Arbeit zurtickgegriffen wird.

2.2.2 Prozessorientierte Darstellung der im Rahmen der ISB unternehmens-
seitig zu beriicksichtigenden Aufgaben

2.2.2.1 Abgrenzung relevanter Aufgaben

Wahrend in der Literatur teilweise sehr unterschiedliche Klassifikationsmaoglichkeiten

der Thematik der ISB zu finden sind,153 aus denen wiederum unterschiedliche Auf-

gabenbereiche resultieren, orientiert sich die folgende Systematisierung an den ein-

51 Scullion, H., Collings, D. G. (2006), S. 3.

%2 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass im Folgenden die Begriffe internationale Stellenbe-
setzung, international staffing und global staffing synonym verwendet werden.

153 S0 subsumieren bspw. Scullion/Collings (2006) in ihrer eigens dem global staffing gewidmeten
Monographie neben theoretisch-konzeptionellen Ansatzen der Stellenbesetzung und den strategi-
schen Motiven von Auslandsentsendungen zum einen die ,Zusammenstellung der internationalen
Belegschaft’, worunter sie Fragestellungen zur internationalen Rekrutierung und Auswahl, zum inter-
nationalen Talentmanagement, zum interkulturellen Training sowie zur lokalen Anpassung zahlen,
zum anderen ,zunehmend relevante Aspekte’, wie alternative Formen internationaler Arbeitseinsatze,
geschlechtsspezifische Unterschiede, aber auch die Wiedereingliederung von Mitarbeitern nach ei-
nem AE (vgl. Scullion, H., Collings, D. G. [2006]).
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schlagigen Funktionen des PMs, die mit dem Stellenbesetzungsprozess in Unter-
nehmen in Verbindung gebracht werden kénnen. In Anlehnung an Scherms (1995)
Darstellung der Aufgaben der internationalen Personalbereitstellung’* werden hier
folgende Teilbereiche des (internationalen) PMs als die Stellenbesetzung betreffend
erachtet:

e Personalbedarfsplanung

e Personalbeschaffungsplanung

¢ Personalbeschaffungswege

e Personalauswahl und -entscheidung
« Bedarfsgerechter Personaleinsatz'>®

Hierbei ist zu beriicksichtigen, dass die grundlegenden Aufgabenfelder des PMs na-
tional tatiger Unternehmen im Rahmen der Internationalisierung der Geschaftstatig-
keit einer lander- bzw. kulturspezifischen Weiterentwicklung bediirfen®®, was eine
Herausforderung flr das Gesamtunternehmen darstellt. Die fir die Stellenbesetzung
relevanten personalwirtschaftlichen Funktionsfelder sollen aufgrund der in der Litera-
tur zahlreich vorhandenen, zum Teil sich Uberschneidenden Klassifizierungen im
Folgenden etwas ausflihrlicher dargestellt werden. Dabei ist ausgehend von der Dar-
stellung der grundlegenden Tatigkeiten innerhalb des jeweiligen Funktionsfeldes
auch auf die im Vergleich zu national tatigen Unternehmen zu beachtenden Modifika-
tionen fur MNUs einzugehen.

2.2.2.2 Personalbedarfsplanung

Durch die rechtzeitige Bestimmung des in qualitativer und quantitativer Hinsicht zur
Erreichung der Unternehmensziele erforderlichen Humankapitals und der Festlegung
notwendiger MaRnahmen gilt die Personalplanung als ,Voraussetzung fir die Siche-

' In der Literatur wird an dieser Stelle haufig der Begriff der Personalbeschaffung verwendet (vgl.

hierzu exemplarisch Brockermann, R. [2009], S. 17 oder Frohlich, W., Hollander, K. [2004], Sp. 1404).
Da die Personalbeschaffung aber einen Bestandteil dieses Aufgabenfeldes darstellt, soll hier i. S.
einer klaren Unterscheidung der Begrifflichkeiten in Anlehnung an die Vorgehensweise von Scherm
(1995) von der Personalbereitstellung gesprochen werden, zu deren Aufgaben dann die Personalbe-
schaffung zahlt (vgl. Scherm, E. [1995]).

%% Das Ziel der Bereitstellung von Personal liegt sowohl in national als auch in international tatigen
Unternehmen grundsatzlich in der fristgerechten Deckung des quantitativen sowie qualitativen Perso-
nalbedarfs, um die Leistungserstellung des Unternehmens zu sichern. Vor diesem Hintergrund wer-
den unter dieses zentrale personalwirtschaftliche Aufgabenfeld folgende Tatigkeiten subsumiert: die
Personalbedarfsplanung, in deren Rahmen der quantitative wie auch qualitative Bedarf an Personal
fur einen bestimmten Planungszeitraum zu ermitteln ist, die Planung und Durchfiihrung der Personal-
beschaffung bzw. -freisetzung zum Ausgleich des zuvor ermittelten Personalbedarfs bzw. -uberhangs,
die Personalauswahl und Einstellung geeigneter Personen sowie der bedarfsgerechte Einsatz des
Personals (vgl. Frohlich, W., Hollander, K. [2004], Sp. 1405 f. sowie Scherm, E. [1995], S. 126).

"% vgl. Macharzina, K., Rief, A. (2004), Sp. 1587 ff.
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rung des Erfolgsfaktors Personal“'®”. Wahrend die Personalplanung haufig in mehre-
re Teilaufgaben, wie Personalbedarfs-, -beschaffungs-, -einsatz-, -freisetzungs- und -
kostenplanung'®®, gegliedert wird, liegt hier das Augenmerk i. S. der zu untersuchen-
den Fragestellung der Stellenbesetzung auf der Personalbedarfs- und -
beschaffungsplanung.

Die Bestimmung des Personalbedarfs, die auf die ,zuklnftige Verfigbarkeit qualifi-
zierter Humanressourcen*'*® abzielt, gilt als Ausgangsbasis der zu planenden Bereit-
stellung von Personal in Unternehmen'® und damit auch des Stellenbesetzungspro-
zesses. Personalbedarf kann dabei in Abhangigkeit der Personalkategorie, d. h. ei-
ner Gruppe von Personen mit vergleichbaren Qualifikationen, in den Formen des
Brutto-, Netto-, Neu- und Ersatzbedarfs auftreten.’®’ Des Weiteren wird unterschie-
den zwischen qualitativer Personalbedarfsplanung, in deren Rahmen die sich im Un-
ternehmen ergebenden Aufgaben und damit verbundene Anforderungen an zukunfti-
ge Stelleninhaber identifiziert werden,'®? und quantitativer Personalbedarfsplanung,
worunter ,die Bestimmung der Menge an Personal je Stellenkategorie bis zum Pla-
nungshorizont“'®® verstanden wird.

Die Ermittlung von Anforderungsprofilen im Rahmen der qualitativen Personalbedarf-
splanung in MNUs kann dabei prinzipiell analog der Vorgehensweise national tatiger
Unternehmen vorgenommen werden:'®* Wie in Abb. 6 dargestellt, gilt es zunéchst,
aufbauend auf einer Analyse der relevanten unternehmensexternen Einflussfaktoren
(1.), wozu auch die Interaktionsbeziehungen mit verschiedenen Interessengruppen’®
zahlen, unternehmensinterne Rahmenbedingungen (2.), wie Strategie, Struktur und
Kultur, zu betrachten. Hierbei ist im Hinblick auf die internationale Unternehmensta-
tigkeit insofern eine Spezifizierung vorzunehmen, als auch die mit einer Aus-
landsentsendung verfolgten Ziele'®® eine Beriicksichtigung erfahren sollten (2a.). Im

%7 Scherm, E. (1995), S. 117.

138 \/gl. hierzu bspw. die Gliederung des Handbuchs Praxis der Personalplanung des RKW (1978)
sowie die dort zu findenden Ausfuhrungen.

159 gchafer, 1. (2001), S. 86.

180 vgl. Scherm, E. (1995), S. 126.

181 wahrend der Bruttopersonalbedarf die Gesamtanzahl der Personen einer Personalkategorie um-
fasst, stellt der Nettopersonalbedarf die Diffferenz zwischen dem Bruttopersonalbedarf und dem aktu-
ellen Bestand je Personalkategorie dar. Unter Personalneubedarf wird ein Giber den Personalbestand
hinausgehender Bedarf an neuen Mitarbeitern verstanden. Demgegeniiber ergibt sich der Personaler-
satzbedarf aus dem planmaRigen oder aber unvorhersehbaren Ausscheiden von Mitarbeitern aus
dem Unternehmen (vgl. Drumm, H. J. [2008], S. 203).

162 ygl. Scherm, E. (1995), S. 127.

163 Scherm, E. (1995), S. 137.

164 \/igl. Scherm, E. (1995), S. 130 ff.

'%% Hierzu zahlen z. B. hochrangige politische Kontakte des Gastlandes wie auch Kunden- und Liefe-
rantenbeziehungen auf mittlerer Managementebene (vgl. Scherm, E. [1995], S. 131).

166 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kap. 2.2.2.6.2.
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Anschluss daran erfolgt die Analyse der fir die Aufgabenerfillung notwendigen An-
forderungen (3.), wie ein bestimmtes Leistungsverhalten, Interaktionsbeziehungen
und persénliche Leistungsvoraussetzungen,'®” um dann die ermittelten Anforderun-
gen als mdglichst voneinander unabhangige Merkmale zu formulieren (4.). Diese
kénnen dann zur Auswahl geeigneter Mitarbeiter mit den entsprechenden Merkmalen
ihrer Qualifikationsprofile verglichen werden. Im letzten Schritt sind die Anforde-
rungsmerkmale stellenspezifisch zu bewerten bzw. zu gewichten (5.), woraus sich
letztlich das Anforderungsprofil ergibt (vgl. Abb. 6).

‘ 1. Analyse der Umweltbedingungen und Interessengruppen |

¥

‘ 2. Analyse der Unternehmensbedingungen |

¥

2a. Beriicksichtigung der
Entsendungsziele

¢ h

‘ 3. Anforderungsanalyse |

v
‘ 4. Festlegung der Anforderungsmerkmale |
¥

5. Ermittlung der Auspriagung und der Bedeutung jedes
Anforderungsmerkmals (ggf. Substitutionsméglichkeiten)

¥

‘ Anforderungsprofil |

Abb. 6: Ermittlung von Anforderungsprofilen
Quelle:  In Anlehnung an Scherm, E. (1995), S. 130.

Die an die qualitative Sichtweise anknipfende Bestimmung des quantitativen Perso-
nalbedarfs wird neben gesetzlichen Vorschriften zu Personalausstattung und Mitbe-
stimmung wesentlich durch das geplante Leistungsprogramm, die Arbeitsproduktivi-
tat, den Organisationsgrad, den Mechanisierungs- und Automatisierungsgrad sowie
den Grad der Kapazitatsausnutzung beeinflusst."®®

Um von dem ermittelten Bruttopersonalbedarf zum handlungsrelevanten Nettoperso-
nalbedarf zu gelangen, ist eine Personalbestandsprognose in qualitativer wie auch
quantitativer Hinsicht notwendig. Aus dem Saldo aus qualitativem und quantitativem
Bruttobedarf und dem Personalbestand ergeben sich dann alternative Wege der

197 Auf mogliche Anforderungen wird i. V. m. der Personalauswahl nochmals kurz eingegangen.

168 Vgl. Drumm, H. J. (2008), S. 220. Weiterfuhrende Erlauterungen der quantitativen Personalbedarf-
splanung sowie eine Darstellung der verbreitetsten Personalbemessungsverfahren sind bei Bokranz,
R. (2004) zu finden.
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Personalwirtschaft wie die Beschaffung, die Freisetzung sowie die Entwicklung von
Personal.'®®

Die besondere Herausforderung der Personalbedarfsplanung fiir MNUs liegt zu-
nachst in der Erweiterung der Perspektive auf alle Unternehmensstandorte weltweit.
Durch eine Vielzahl heterogener Einflussfaktoren, ungewisse Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange und unterschiedlich stabile Umweltaspekte'”® entsteht eine erhohte
Unsicherheit fiir Entscheidungstrager, was eine Uberarbeitung der Anforderungspro-
file zu besetzender Stellen impliziert. Dartiber hinaus kénnen beschaffungsrelevante
Personalkategorien neben der Qualifikation oder der hierarchischen Einordnung nun
auch nach dem Herkunftsland des Mitarbeiters differenziert werden,171
rum auch die auf nationaler Ebene vorhandene Problematik, dass die Beschaffung
bzw. Freisetzung von bendétigtem bzw. Giberschiissigem Personal (z. B. aufgrund ge-
setzlicher Regelungen) nicht uneingeschrankt méglich ist, beeinflusst.""

was wiede-

2.2.2.3 Personalbeschaffungsplanung

Der im Rahmen der Personalbedarfsplanung identifizierte Nettopersonalbedarf stellt
den Anknupfungspunkt respektive eine erste Voraussetzung fir die Personalbe-
schaffungsplanung dar, die ,zum Planungszeitpunkt fest[legt], welche Beschaffungs-
alternativen in Zukunft gewahlt werden, um zu jedem Zeitpunkt bis zum Planungsho-
rizont das bendtigte Personal bereitstellen zu kénnen.“"® Hierzu bedarf es — i. S. ei-
ner zweiten Voraussetzung der Personalbeschaffungsplanung — der Analyse und
Prognose der fir das Unternehmen relevanten Arbeitsmarkte, um durch eine Trans-
parenz zu Angebot und Nachfrage der Arbeitskrafte Potenziale aufdecken und damit
Beschaffungsalternativen entwerfen zu kénnen. Die Schaffung dieser Transparenz
ist Aufgabe der unternehmerischen Arbeitsmarktforschung.'”

189 y/igl. Scherm, E. (1995), S. 139.

70 7u den Umweltaspekten, die besondere Anforderungen an die jeweiligen Entscheidungstrager
stellen, zahlen sprachliche Vielfalt, soziokulturelle Unterschiede, Vorurteile, Rivalitdten und Konkur-
renzkampf sowie staatliche, wirtschaftliche, infrastrukturelle und soziale Disparitaten (vgl. hierzu
Reisch, B. [1991], S. 10 ff.).

" vgl. Scherm, E. (1995), S. 126 f. sowie Kap. 2.2.3.1.

72 \/gl. Scherm, E. (1995), S. 138.

'3 Drumm, H. J. (2008), S. 278.

74 \/gl. Drumm, H. J. (2008), S. 278. Wahrend sich die unternehmensexterne Arbeitsmarktforschung
auf den unternehmensexternen Arbeitsmarkt, der als ,die Menge aller Anbieter von und Nachfrager
nach Arbeit mit ihren wechselseitigen Beziehungen® (Drumm, H. J. [2008], S. 80) verstanden wird,
bezieht, fokussiert die unternehmensinterne Arbeitsmarktforschung den internen Arbeitsmarkt, der als
,Menge aller veranderungswilligen Beschéftigten der eigenen Unternehmung und die Menge der va-
kanten oder im Planungszeitraum vakant werdenden und wiederzubesetzenden Stellen“ (Drumm,

H. J. [2008], S. 82) definiert wird. Die unternehmensinterne Arbeitsmarktforschung geht dabei fast
Ubergangslos in die Personal- und Arbeitsforschung bzw. die Personalbedarfs-, -bestands- und —ent-
wicklungsplanung Uber (vgl. Drumm, H. J. [2008], S. 82). Hierbei ist allerdings kritisch anzumerken,
dass es sich beim internen Arbeitsmarkt streng genommen um eine Marktfiktion handelt, da vielmehr
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Wahrend sich Unternehmen in Deutschland einerseits mit der Problematik eines sin-
kenden Arbeitskraftepotenzials aufgrund niedriger Geburtenraten konfrontiert sehen,
erdffnet die Schaffung des europaischen Binnenmarkts und der EU andererseits die
Méglichkeit, auch Arbeitsmérkte der EU-Mitgliedsstaaten besser zu nutzen. Dies
verdeutlicht die Notwendigkeit der nationalen, aber auch der grenziberschreitenden
Arbeitsmarktforschung, da anzunehmen ist, ,dass die demografische Entwicklung in
Deutschland die ErschlieBung von Frauen, alteren Menschen und gut ausgebildeten
jungen Menschen in den benachbarten osteuropaischen Staaten als Arbeitskraftepo-
tenziale zwingend erfordert.*'”

Die besondere Herausforderung der Personalbeschaffungsplanung fiir MNUs liegt
dabei in der zusatzlichen Berlicksichtigung aller fir die Geschaftstatigkeit relevanten
auslandischen Arbeitsmarkte,'® was i. V. m. der nachfolgenden Betrachtung der
Personalbeschaffungswege naher beleuchtet werden soll.

2.2.2.4 Personalbeschaffungswege

Die tatsachliche Personalbeschaffung, die in Zeiten des demografischen Wandels
»das Nadelohr der Entwicklung von Unternehmen bildet“m, erfolgt im Anschluss an
deren Planung vor dem Hintergrund einer Abgrenzung des unternehmensinternen
vom -externen Personalbeschaffungsmarkt.'”® Diese unterscheiden sich anhand
spezifischer Beschaffungswege, -orte sowie -zeitpunkte.

Angesichts des sich im Zuge des demografischen Wandels verknappenden Arbeits-
krafteangebots sowie des zunehmenden arbeitnehmerseitigen Interesses der per-
sonlichen Karriereentwicklung gewinnt die unternehmensinterne Personalbeschaf-
fung immer weiter an Bedeutung."”® Deren Ziele werden vorrangig in der Reduktion
von Einarbeitungskosten, der Nutzung von Synergieeffekten hinsichtlich der bereits
vorhandenen Kenntnisse Uber das Unternehmen und das dort geltende Wertesystem
sowie der Realisierung von Karrierestufen fir den Mitarbeiter gesehen. Wahrend sich
die Beschaffungswege im Rahmen der internen Personalbeschaffung auf die Nut-

eine hierarchische L6ésung und nicht Angebot und Nachfrage die unternehmensinterne Personalbe-
schaffung bestimmen (vgl. Drumm, H. J. [2008], S. 279). Hier sei weiterfihrend auch auf die von
Drumm (2008) dargestellten acht Besonderheiten interner Arbeitsmarkte verwiesen (vgl. Drumm, H. J.
L2008] S. 279).

> Drumm, H. J (2008), S. 75.

78 vgl. Drumm, H. J. (2008), S. 80.

7 Frohlich, W., Hollander, K. (2004), Sp. 1403.

18 P vgl. Frohlich, W., Hollander, K. (2004), Sp. 1411.

Vgl Drumm, H. J (2008), S. 82 sowie Frohlich, W., Hollander, K. (2004), Sp. 1411. An dieser Stel-
le sei aulRerdem auf § 93 BetrVG verwiesen, in dem geregelt wird, dass der Betriebsrat verlangen
kann, ,dass Arbeitsplatze, die besetzt werden sollen, allgemein oder fir bestimmte Arten von Tatigkei-
ten vor ihrer Besetzung innerhalb des Betriebs ausgeschrieben werden.*
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zung betriebsinterner Medien beschranken, lassen sich verschiedene Beschaffungs-
orte identifizieren. So kdnnen Mitarbeiter nicht nur betriebsintern, sondern auch un-
ternehmens- bzw. konzernweit und das wiederum in Bezug auf einen nationalen oder
einen internationalen Standort rekrutiert werden.'®® Die interne Bedarfsdeckung wird
in Abhangigkeit der zeitlichen Begrenzung des Personalbedarfs nochmals differen-
ziert: So lasst sich voriibergehender Personalbedarf ohne Anderung des bestehen-
den Arbeitsverhaltnisses durch Mehrarbeit, Urlaubsverschiebung, Erhéhung des
Qualifikationsniveaus, Uberstunden, Einarbeitung und Umschulung sowie Flexibilisie-
rung/Verlangerung der betriebslblichen Arbeitszeit decken. Demgegentiber bieten
sich zur Personalbedarfsdeckung mit Anderung des bestehenden Arbeitsverhaltnis-
ses die Methoden Umschulung, Stellenclearing, Versetzung durch Weisung und/oder
Anderungskiindigung, innerbetriebliche Stellenausschreibung, Personalentwicklung
sowie Umwandlung von Teilzeit- in Vollzeitarbeitsvertrage bzw. befristete in unbefris-
tete Beschaftigungsverhaltnisse an.'®' Seit Ende der 1990er Jahre setzen viele Un-
ternehmen hierbei zunehmend auf den Einsatz elektronischer Medien, wie die Verof-
fentlichung von Stellenausschreibungen via Intranet.'®® Um einer langfristigen inter-
nen Beschaffungsplanung gerecht zu werden, bedienen sich Unternehmen haufig
der Laufbahn- und Karriereplanung in Verbindung mit Personalentwicklungsmaf3-
nahmen, wobei zwischen Fach- (horizontale Entwicklung) und Fihrungskarrieren
(vertikale Entwicklung) unterschieden wird.'®® Ob ein Nachteil der internen Personal-
beschaffung in der Betriebsblindheit zu sehen ist, ist allerdings umstritten: So stellt
Drumm (2008) fest: das ,Argument, interne Beschaffung foérdere die Betriebsblind-
heit, stammt aus einer Epoche vor der Entdeckung der Personalentwicklung.“'®
Demgegenuber konstatiert Brockermann (2009), dass vorhandenes Personal dem
Unternehmen wiederum keine aus der Kenntnis der Andersartigkeit entstehenden
neuen Impulse liefern kdnne und mit den MaRnahmen der Personalentwicklung fur
interne Bewerber auch ein nicht zu unterschitzender Aufwand einhergehe.'®®

Wenngleich Unternehmen aus den genannten Griinden und beeinflusst durch Mitbe-
stimmungsregelungen und gesteuert durch Karrierewlinsche des Personals dazu
tendieren, der Stellenbesetzung durch bereits vorhandene Mitarbeiter Vorrang ge-
geniber der Beschaffung geeigneten Personals von aufterhalb des Unternehmens
zu gewahren, '® bietet die externe Personalbeschaffung dem Unternehmen attraktive

180 vgl. Drumm, H. J. (2008), S. 281 sowie Fréhlich, W., Hollander, K. (2004), Sp. 1411.
81 vgl. Jung, H. (2001), S. 131 ff.

182 Vgl. hierzu den Beitrag von Jager, W., Jager, M. (1997).

183 yigl. Drumm, H. J. (2008), S. 282.

'8 Drumm, H. J. (2008), S. 284.

185 vgl. Brockermann, R. (2009), S. 54.

'8 vgl. Drumm, H. J. (2008), S. 275.
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Madglichkeiten: So lassen sich zum einen im Unternehmen nicht vorhandene Mitar-
beiterpotenziale und Kenntnisse importieren, zum anderen Auszubildende und Be-
rufsanfanger anwerben, die somit friih an das Unternehmen gebunden werden koén-
nen und deren Fahigkeitspotenzial den unternehmensspezifischen Vorstellungen
entsprechend entwickelt werden kann.'® Als traditionelle Beschaffungswege und
-methoden sind hier Stellenangebote in Print- oder Non-Print-Medien (z. B. Rund-
funk-, Fernseh- oder Kinowerbung), Arbeitsvermittiung, Personalberatung und Per-
sonalleasing zu nennen.'® Daneben gewinnt das E-Recruiting, worunter die Platzie-
rung von Stellenanzeigen auf der Unternehmens-Homepage und dem Intranet, in
Jobbodrsen oder sog. Newsgroups, Werbung mittels Bannern, die Positionierung in
Karriereportalen etc. subsumiert werden, zunehmend an Bedeutung.'®® Die den
soeben genannten Methoden inharente Vorgehensweise der Publikation einer Va-
kanz in der Annahme, dass diese den Eingang von Bewerbungen induziert, wird als
Posting bezeichnet. Im Zuge des sich verscharfenden Fachkraftemangels wird je-
doch das sog. Sourcing (auch: Scouting), worunter ,die zielgerichtete Recherche
nach oder Ansprache von Kandidaten fir offene Stellen“'®® verstanden wird, immer
bedeutender. Hierzu zahlen zunachst mit dem Headhunting verwandte Mitarbeiter-
empfehlungen, d. h. Beschéftigte werden dazu aufgefordert, fir eine vakante Stelle
geeignete Kandidaten direkt anzusprechen und werden daflr teilweise mit Pramien
monetar entlohnt. Diese Empfehlungen kénnen durch MaRBnahmen des Employer
Brandings'' noch unterstiitzt werden. Im Rahmen der Stellenbesetzung durch Be-
legschaftsempfehlungen gilt es allerdings, sog. Homophilieprozesse zu beachten, die
darin bestehen, dass Beschaftigte eines Unternehmens haufig solche Personen
empfehlen, die ihnen ahnlich sind. Daraus lieRe sich dann aus Arbeitgebersicht eine
tendenzielle Eignung fiir vergleichbare Positionen ableiten.'? Eine weitere Methode
des Sourcing stellt die Kontaktaufnahme zu aussichtsreichen Bewerbern auf Grund-
lage von Initiativbewerbungen, im Internet zuganglichen Bewerberprofilen, von
Hochschulen herausgegebenen Absolventenbichern oder im Rahmen von Absol-
ventenkongressen und Rekrutierungsmessen dar.'® Die Einsatzmdglichkeiten der

'87 vgl. Fréhlich, W., Hollander, K. (2004), Sp. 1413.
188 \igl. Frohlich, W., Hollander, K. (2004), Sp. 1414 sowie die umfassenden Erlauterungen der einzel-
nen Methoden der Personalbeschaffung von Brockermann, R. (2009), S. 55 ff.
'8 vgl. hierzu Brockermann, R. (2009), S. 58 ff. Zur Relevanz des E-Recruitings unter Beriicksichti-
%léng von Kostenulberlegungen sei an dieser Stelle auf Wiener, C. (2003) verwiesen.

Bréckermann, R. (2009), S. 65.
91 Zum Employer Branding international tatiger Unternehmen vgl. Konrad, E. M. (2014).
192 vgl. hierzu Kropp, P. (2010), S. 639 f.
198 An dieser Stelle sei noch auf die Zusammenarbeit mit den Ausbildungsstatten zukinftiger poten-
zieller Arbeitnehmer, dem sog. Hochschulmarketing, hingewiesen. In diesem Zusammenhang bieten
Unternehmen bspw. Fachvortrage, Workshops, Praktika sowie die Betreuung von Abschlussarbeiten
an. Die direkte Aufforderung zur Bewerbung noch in der Bildungseinrichtung wird als Campus-
Scouting bezeichnet (vgl. Brockermann, R. [2009], S. 65 f.).
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gezeigten Beschaffungswege variieren im Hinblick auf den Beschaffungsort, d. h.
lokale, regionale, Uberregionale und internationale Arbeitsmarkte, sowie den Be-
schaffungszeitpunkt, der die Auspragung vorzeitig, nachtraglich oder passend zum
Bedarfszeitpunkt aufweisen kann.'®*

Nach Drumm (2008) wird die Wahl zwischen internem und externem Arbeitsmarkt

aus Unternehmenssicht von sechs Kriterien beeinflusst (vgl. Tab. 4).%
Kriterium Interner Externer
Arbeitsmarkt Arbeitsmarkt
;I'ransaktlonskosten der Beschaf- Geringer HSher
ung
Spezifitat der Qualifikationen Hoher Geringer
In vielen Stellen hoher
Lohnkosten (aufgrund héherer Sozial- | Geringer
I6hne)
Akkulturationsprobleme bei In-
tegration von Mitarbeitern in be- Geringer Hoher
stehende Unternehmenskultur
Evtl. zusatzliche Investi-
Investitionen in Humankaoital K&nnen erfolgreich ge- tionen notwendig, wenn
P nutzt werden beschaffbares Personal
nicht vollig geeignet
Mitbestimmungsregelungen Glnstig Weniger glinstig

Tab. 4: Wahl zwischen internem und externem Arbeitsmarkt fiir national tati-
ge Unternehmen
Quelle:  In Anlehnung an die Ausfiihrungen von Drumm, H. J. (2008), S. 280.

Abgesehen vom Kriterium der Lohnkosten wird anhand der Auspragungen deutlich,
dass die interne Personalbeschaffung im Regelfall glnstiger ist als die externe.
Nichtsdestotrotz kdnnen die gezeigten Beschaffungswege, -orte oder -zeitpunkte in
Abhangigkeit des gesuchten Qualifikationstyps, der Beschaffungsdauer sowie Aus-
wahl-, Einstellungs- und Einarbeitungsfristen unterschiedliche Kosten und Erfolge
auslosen, deren Prognose nicht unproblematisch erscheint. ,Insgesamt erweist sich
die Kombination von Beschaffungsstrategien aus Wegen, Orten, Zeiten und Mitteln
bei mehrwertigen Erwartungen zu ihren Wirkungen in verschiedenen Situationen als
interessantes, kaum diskutiertes Optimierungsproblem.“'*® An diesem Problem setzt
die vorliegende Arbeit unter Fokussierung der Vorgehensweise von MNUs an.

1% vgl. Drumm, H. J. (2008), S. 284.
195 vgl. Drumm, H. J. (2008), S. 280.
1% Drumm, H. J. (2008), S. 278.
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Im Vergleich zu national tatigen Unternehmen liegen die besonderen Herausforde-
rungen der internationalen Personalbeschaffung fiir MNUs vorrangig in

e der Mdglichkeit einer grenziberschreitenden unternehmensinternen Personal-
beschaffung,

e der in den zusatzlichen Anforderungen an die Stelleninhaber begriindeten Not-
wendigkeit spezielle Arbeitsmarktsegmente zur Rekrutierung zu nutzen,

¢ sehr heterogenen Arbeitsmarktbedingungen in Bezug auf die externe Personal-
beschaffung und

e dem Erfordernis, nationale Unterschiede zwischen potenziellen Mitarbeitern zu
beriicksichtigen.'®’

Fur die unternehmensinterne Beschaffung von Personal kénnen MNUs in Abhangig-
keit der Auspragung der internationalen Geschaftstatigkeit prinzipiell auf drei Quellen
zurlickgreifen: das Stammhaus bzw. die Unternehmenszentrale, die Auslandsgesell-
schaft, in der der Personalbedarf zu decken ist, sowie alle weiteren Unternehmens-
einheiten in Drittlandern.'® Kann bzw. soll ein identifizierter Personalbedarf nicht in-
nerhalb des Unternehmensstandorts gedeckt werden, liegt die Losungsmoglichkeit
der unternehmensinternen Personalbeschaffung von MNUs im Transfer von Mitarbei-
tern aus dem Stammhaus in einen auslandischen Standort oder umgekehrt oder
aber zwischen auslandischen Unternehmenseinheiten ohne Einbezug des Stamm-
hauses.'® Hierzu bedarf es idealerweise zum einen eines unternehmensweiten In-
formationssystems, um Potenziale transparent zu machen, zum anderen eines un-
ternehmensweit standardisierten Beurteilungsprozesses, um Personalentscheidun-
gen auf der Basis vergleichbarer Ergebnisse treffen zu kdnnen. Die Probleme der
grenziberschreitenden unternehmensinternen Beschaffung liegen aus Unterneh-
menssicht im Interesse der jeweiligen Unternehmenseinheit hochqualifizierte Mitar-
beiter zu halten anstatt diese abzugeben; aus Mitarbeitersicht stellt sich die Frage
nach der Bereitschaft, einem grenziiberschreitenden Arbeitseinsatz zuzustimmen.?®

Das Hauptziel der unternehmensexternen Personalbeschaffung in MNUs liegt analog
dem national tatiger Unternehmen in der Kompensation fehlender oder nur unter

97 yigl. Scherm, E. (1995), S. 151.

%8 \/igl. Scherm, E. (1995), S. 152.

199 Aufgrund der wissenschaftlichen wie auch unternehmerischen Bedeutung der hier angesprochenen
Entsendungsthematik und deren besonderer Relevanz fir die vorliegende Untersuchung wird diese in
Kap. 2.2.2.6.2 nochmals ausfiihrlicher thematisiert.

20 Diesen Problemen kann grundsatzlich durch das Aufzeigen der unternehmensbezogenen wie auch
individuellen Vorteile eines Mitarbeitertransfers begegnet werden. In Bezug auf die notwendige Mobili-
tatsbereitschaft ist es Aufgabe des internen Personalmarketings den neuen Arbeitsplatz als attraktiv
erscheinen zu lassen und damit die Bereitschaft des Mitarbeiters zu steigern, einem Auslandstransfer
zuzustimmen (vgl. Scherm, E. [1995], S. 153 f.).
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vergleichsweise hohem Aufwand entwicklungsfahiger Qualifikationen bzw. Erfahrun-
gen. So besteht gerade zu Beginn der internationalen Unternehmenstatigkeit haufig
die Notwendigkeit der externen Personalbeschaffung, um international erfahrene
Mitarbeiter flr Aufgaben zu rekrutieren, fur deren Erfiillung benétigtes Know-how un-
ternehmensintern (noch) nicht vorhanden ist.?°! Wesentliche Voraussetzung hierfiir
ist wie oben bereits skizziert die unternehmerische Arbeitsmarktforschung®®?, die die
-Erschlielung, Aufbereitung und Auswertung [im Original hervorgehoben] aller derje-
nigen arbeitsmarktbezogenen Informationen [im Original hervorgehoben] [...], die in
einer Unternehmung im Rahmen der personalwirtschaftlichen Entscheidungen beno-
tigt werden“?%?
dabei aus einer unternehmens- und situationsspezifischen Zahl von Arbeitsmarkt-
segmenten zusammen, die sich in funktionaler, raumlicher und zeitlicher Hinsicht
differenzieren lassen. Die funktionale Segmentierung des Arbeitsmarkts fokussiert
zunéchst die in einem Unternehmen unterschiedenen Personalkategorien.?®* Hieran
Iasst sich die Hauptproblematik, mit der sich MNUs im Rahmen der externen Perso-
nalbeschaffung konfrontiert sehen, zeigen: Namlich die Intransparenz der auslandi-
schen Arbeitsmé\rkte,205 die sich besonders an der fehlenden Vergleichbarkeit von
Bildungsabschliissen und Berufsqualifikationen festmachen lasst.?°® Die raumliche
Segmentierung definiert das Gebiet, in dem die Rekrutierung erfolgen kann, wobei
hier fir MNUs zusatzlich gilt, die nationalen Unterschiede der Mobilitatsbereitschaft

, umfasst. Der fir ein Unternehmen relevante Arbeitsmarkt setzt sich

potenzieller Arbeitnehmer zu berlcksichtigen. Unter zeitlicher Segmentierung wird
die Verteilung von Angebot und Nachfrage im betrachteten Planungszeitraum ver-
standen. Diese wird zum einen durch den geplanten Zeitpunkt des Personaleinsat-
zes, bei dessen Festlegung Beschaffungsvorlauf und Einarbeitungszeit berticksich-
tigt werden muissen, zum anderen durch externe Einflisse, wie Beschaffungsvor-
gange der Konkurrenz oder nationale Rahmenbedingungen, wie Urlaub, Ferien,
Kiindigungsfristen etc., determiniert.?’

Abschlief3end lasst sich festhalten, dass sich MNUs im Rahmen der unternehmensin-
ternen, aber besonders in Bezug auf die unternehmensexterne Personalbeschaffung
mit erheblichen Problemen konfrontiert sehen, da die Intransparenz der Arbeitsmark-

201 y/gl. Fritsch, M. (1990), S. 151 f.

22 y/q1. Scherm, E. (1995), S. 155; Drumm, H. J. (2008), S. 646.
203 y/gl. Scherm, E. (1990), S. 8.

204 v/g1. Scherm, E. (1995), S. 156.

205 y/gl. hierzu auch Wimmer, P. (2004), Sp. 1430.

206 \/g1. Drumm, H. J. (2008), S. 646.

27 ygl. Scherm, E. (1995), S. 157.
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te mit der rdumlichen Ausdehnung der MNUs und der damit verbundenen Notwen-
digkeit der Berlicksichtigung nationaler Gegebenheiten immer weiter zunimmt.%®

2.2.2.5 Personalauswahl und -entscheidung

Wahrend das Ziel der Personalauswahl>® in der Ermittlung geeigneter Bewerber des
unternehmensinternen oder -externen Arbeitsmarktes zur Besetzung offener Stellen
liegt, kann der Gegenstand dieser zentralen personalwirtschaftlichen Aufgabe als der
svergleich von Kenntnissen und Fahigkeiten der Bewerber mit den Anforderungen
der vakanten Stelle(n) sowie die Konstruktion und Anwendung einer Auswahlre-
gel“®"® definiert werden. Unter Personalauswahl wird demnach der ,Prozess der kon-
kreten Informationssammlung Uber Eigenschaften und Fahigkeiten der Bewerber
sowie deren Auswertung“?'’ verstanden, um darauf aufbauend eine konkrete Ent-
scheidung Uber die Einstellung einer Person flr eine bestimmte Position treffen zu
kénnen. In der Okonomie wird hier vom sog. Matching gesprochen, worunter ,das
erfolgreiche Zusammentreffen einer offenen Stelle mit einem Arbeitsuchenden, so
dass es zu einer Einstellung kommt“?'2, verstanden wird.

Im Rahmen der Personalauswahl (auch: Bewerberbeurteilung) gilt es demnach, die
fur die zu besetzende Stelle bestqualifizierteste Person zu identifizieren. Hierfir wird
der sich aus den Mallnahmen der Personalbeschaffung (Personalbeschaffungspla-
nung und -wege) ergebende Kreis der Bewerber mit dem im Rahmen der Personal-
bedarfsplanung entwickelten Anforderungsprofil der Stelle abgeglichen. Um kostspie-
lige Fehlbesetzungen zu vermeiden, stehen Unternehmen zur Eignungsdiagnose der
Bewerber verschiedene Instrumente, wie die Bewerbungsunterlagen, das Vorstel-
lungsgesprach, verschiedene Testverfahren (z. B. Intelligenz- oder Personlichkeits-
tests) und sog. Assessment Center zur Verfiigung.?"® Da der instrumentelle Aus-
wahlprozess fur die weitere Untersuchung jedoch von geringer Relevanz ist, wird
dieser hier nicht weiter behandelt.?™ Die Anforderungen an Bewerber sind demge-

28 \/gl. Scherm, E. (1995), S. 158. Diese Problematik wird noch dadurch verscharft, dass die Daten
veroffentlichter Erwerbs- oder Arbeitsmarktstatistiken, auf deren Basis Unternehmen die Analyse des
Arbeitskrafteangebots vornehmen, landesspezifisch stark variieren (vgl. hierzu exemplarisch die Un-
tersuchung von Hitz, H. [1986], S. 2 f.).

29 Der Vollstandigkeit halber ist darauf hinzuweisen, dass gerade in Deutschland der unternehmeri-
sche Gestaltungsspielraum bzgl. der Personalauswahl durch rechtliche Aspekte eingeschrankt bzw.
geregelt wird (vgl. Berthel, J., Becker, F. G. [2010], S. 243 ff.). Hierzu zéhlen z. B. die Bestimmungen
zu Auswahlrichtlinien des Betriebsverfassungsgesetzes (vgl. § 95 BetrVG).

Z1 Drymm, H. J. (2008), S. 299.

2" Festing, M. et al. (2011), S. 214.

#12 Kettner, A., Rebien, M. (2009), S. 213.

213 y/gl. Berthel, J., Becker, F. G. (2010), S. 327 ff.

214 Eine Ubersicht zu einschlagigen Personalauswahlverfahren findet sich bei Berthel, J., Becker, F. G.
(2010), S. 330 ff. Eine speziellere Einflhrung in konstruktorientierte Verfahren geben Schuler, H.,
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genlber sehr wohl von Relevanz fir die ISB und sollen daher im Folgenden direkt
aus der Perspektive der internationalen Personalauswahl betrachtet werden.

Die besondere Herausforderung der Personalauswahl fiir MNUs liegt ahnlich den
zuvor betrachteten personalwirtschaftlichen Funktionen in der physischen und kultu-
rellen Distanz zwischen global verstreuten Unternehmenseinheiten. Erstens veran-
dern sich durch die grenziiberschreitende Tatigkeit die Anforderungen an verschie-
dene Personalkategorien. Zweitens erfordert eine ortsunabhangige Standardisierung
der Personalauswahl einheitliche Kriterien und Verfahrensrichtlinien, wobei es, drit-
tens, gleichzeitig gilt, unterschiedliche nationale Anforderungen zu berlcksichtigen,
um die Akzeptanz der jeweiligen Auswahlverfahren zu gewahrleisten.?'® Festing et
al. (2011) konstatieren, dass die ,Rekrutierung und Auswahl von Mitarbeitern im in-
ternationalen Kontext [..] eine Aufgabe von strategischer Bedeutung dar[stellt und
damit] [...] den ersten Schritt, der bei der Besetzung einer Position im Ausland be-
waltigt werden muss.“?'® Da die besondere Herausforderung der Auswahl internatio-
nalen Personals in der ,starken Kontextgebundenheit des internationalen Einsatzes
und der im Ausland erbrachten Leistung“®'’
fir MNUs haufig im Zusammenhang mit den Phasen der Auslandsentsendung the-
matisiert. Dieser Vorgehensweise folgend sei an dieser Stelle auf die Ausfiihrungen
zur Auswahlphase im Rahmen des Entsendungsprozesses verwiesen.?'®

zu sehen ist, wird die Personalauswahl

2.2.2.6 Bedarfsgerechter Personaleinsatz
2.2.2.6.1 Voriiberlegungen

In nationalen wie grenziiberschreitend tatigen Unternehmen schlie3t sich an die Per-
sonalauswahl und -entscheidung der Einsatz des geeigneten Mitarbeiters auf der zu
besetzenden Stelle an. Wahrend fiir rein national tatige Unternehmen hierbei ,kein
besonderes Problem auf[taucht]“?'® ist der fur MNUs charakteristische grenziber-
schreitende Personaleinsatz zum einen in der Literatur ein viel erforschtes Thema,??
zum anderen eine besonders relevante, wenn nicht sogar die bedeutendste Variante
des vorliegenden Untersuchungsgegenstands der ISB. Vor diesem Hintergrund soll
der grenzlberschreitende Personaleinsatz im Folgenden grundlegend betrachtet
werden.

Hoft, S. (2006); zu simulationsorientierten Verfahren vgl. Hoft, S., Funke, U. (2006), zu biografieorien-
tierten Verfahren vgl. Schuler, H., Marcus, B. (2006).

215 \/gl. Scherm, E. (1995), S. 165 f.

#8 Easting, M. et al. (2011), S. 214.

217 Festing, M. et al. (2011), S. 250.

218 y/gl. hierzu die Ausfiihrungen in Kap. 2.2.2.6.2.

219 Scherm, E. (1995), S. 192.

20 y/gl. Scherm, E. (1995), S. 192.
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Hierflr ist zunachst eine Abgrenzung verschiedener Varianten des internationalen
Personaltransfers®' vorzunehmen. Der AE wird aus vertrags-, steuer-, versiche-
rungs- und arbeitsrechtlichen Griinden in Abhangigkeit von der zeitlichen Dauer, der
Aufgabenstellung und der Vertragsgestaltung in verschiedene Arten differenziert (vgl.

Tab. 5).2%

(verlangerte
Dienstreise)

bis 12 Monate

Vertretungen oder
Inbetriebnahmen

Art Dauer Aufgabenbeispiel Vertragsgestaltung
Dienstreise bis zu einige Unveranderter Arbeitsvertrag mit
Wochen Stammhaus
Abordnung

Unveranderter Arbeitsvertrag mit
Stammhaus

Baustellenvorberei-

Arbeitsvertrag mit Stammhaus

Abordnung | bis 24 Monate tung oder -leitung, bleibt bestehen; zusatzlicher Ab-
Montage ordnungsvertrag
mehrere Jahre Unternehmens- Arbeitsvertrag mit Stammhaus
Delegation o .. bleibt bestehen; zusatzlicher De-
moglich reprasentanz -
legationsvertrag
Besetzung einer va- | Arbeitsvertrag mit Auslandsge-
Versetzung | mehrere Jahre kanten Position im sellschaft; Arbeitsvertrag mit
Ausland Stammbhaus ruht in dieser Zeit
. Zeitlich Arbeitsvertrag mit neuer Gesell-
Ubertritt . schaft; Arbeitsvertrag mit Stamm-
unbefristet .
haus erlischt.
Tab. 5: Varianten des internationalen Personaltransfers

Quelle:

In Anlehnung an Scherm, E. (1995), S. 219.

Die folgenden Ausflihrungen konzentrieren sich dabei auf die Variante der befristeten
Versetzung (Langzeitentsendung), innerhalb derer der Mitarbeiter i. d. R. einen Ar-
beitsvertrag mit der auslandischen Gesellschaft abschliel3t, wahrend der mit dem
Heimatunternehmen ruht. Solche Mitarbeiter, die fiir zwei bis finf, aber durchschnitt-
lich maximal acht Jahre ins Ausland entsandt werden, werden als Expatriates be-

221 |n der Fille an Literatur zum Problemfeld des grenziiberschreitenden Personaltransfers werden die
Begriffe Auslandsentsendung und AE oftmals synonym gebraucht. Im Gegensatz dazu wird der vor-
liegenden Arbeit die Definition von Weber et al. (1998) zugrunde gelegt, wonach die Auslandsentsen-
dung als ,die Gesamtheit der MalRnahmen bezeichnet [wird], die aus der Sicht des Unternehmens im
Zusammenhang mit einer voribergehenden Tatigkeit von Mitarbeitern in einem auslandischen Unter-
nehmen zu bearbeiten sind“ (Weber, W. et al. [1998], S. 163). Der AE hingegen wird als Teilaspekt
der Auslandsentsendung angesehen, der lediglich den Zeitraum umfasst, in welchem die entsandte
Fach- oder Fuhrungskraft einem auslandischen Unternehmen zugeordnet ist und sich an einem ande-
ren Ort als dem Heimatwohnsitz aufhalt
g\zlgl Weber, W. et al. [1998], S. 164; Kihimann, T. M. [2004], S. 4).

Vgl. Kenter, M. (1989), Sp. 1925.
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zeichnet.?® Bei einer Entsendung von der Auslandsgesellschaft ins Stammhaus wird
hingegen von Inpatriierung gesprochen.??*

2.2.2.6.2 Expatriierung

Von der Vielzahl an Zielen, die international tatige (deutsche) Unternehmen mit der
Mitarbeiterentsendung ins Ausland verfolgen, lassen sich die bedeutendsten in drei
iibergeordneten Zielkategorien zusammenfassen:??

Know-how-Transfer. Hierbei steht die Ubertragung sowohl von technischem Wissen
als auch von Managementkenntnissen im Fokus, die trotz mdglicher sprachlicher,
kultureller oder auch organisatorischer Barrieren mit Hilfe des Expatriates gewahr-
leistet werden soll, solange eine Know-how-Differenz zu Gunsten des Stammhauses
besteht. Ziel des Know-how-Transfers ist die Abgrenzung von lokalen Mitbewerbern
durch einen eindeutigen Wissensvorsprung.??® Sollte die Auslandsgesellschaft hin-
gegen Uber besonderes technologisches Wissen verfliigen, ist ein Know-how-
Transfer auch in umgekehrter Richtung denkbar.?%’

Koordination und Kontrolle der Auslandsaktivitéten. Hierbei geht es um die Durchset-
zung einer grenziberschreitend einheitlichen Unternehmenspolitik i. V. m. einer Ver-
besserung des Kommunikationsflusses und der Forderung des gegenseitigen Ver-
standnisses zwischen Stammhaus und Auslandseinheit.?®® Dieser Entsendungs-
grund soll Hauptgegenstand der Entwicklung des Bezugsrahmens der Besetzung
von Fuhrungspositionen in Auslandsgesellschaften sein und wird daher an spaterer
Stelle nochmals ausfiihrlich thematisiert.??

Fiihrungskréfteentwicklung. Da die Tatigkeit im Ausland ein hohes Mal} an Aufga-
benvielfalt und Verantwortung in einer internationalen Umgebung erfordert, birgt der
AE Lernmdglichkeiten, die im Stammhaus nicht gegeben sind. Er dient daher v. a. fur
Nachwuchsflihrungskrafte dem Erwerb von Managementfahigkeiten im internationa-
len Kontext, wie kultureller Empathie, geistiger Flexibilitat, Entscheidungssicherheit

23 \/g1. Martin, C. (2001), S. 117 sowie Kihlmann, T. M. (2004), S. 4 ff.

24 y/g1. Festing, M. et al. (2011), S. 16.

25 \/gl. hierzu bspw. Stahl, G. K. (1998), S. 19 ff.; Weber, W. et al. (1998), S. 105; Macharzina, K.
(1992), S. 373; Wirth, E. (1992), S. 125 f. sowie die Untersuchungsergebnisse der Befragungen von
Auslandsentsandten von Stahl, G. K. et al. (2000), S. 340 f. und von Personalverantwortlichen deut-
scher Unternehmen von Pausenberger, E., Noelle, G. F. (1977), S. 347 ff.

26 v/g1. Kenter, M. (1989), Sp. 1926 sowie Stahl, G. K. (1998), S. 20.

27 ygl. Pausenberger, E., Noelle, G. F. (1977), S. 347 f.

28 /g1, Stahl, G. K. (1998), S. 20 sowie Weber, W. et al. (1998), S. 105.

29 Vgl. hierzu insb. die Ausfiihrungen in Kap. 3.1.1.2.1.
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und Risikobereitschaft?*’, und kann somit als Bestandteil der Laufbahnplanung Ele-
ment der Personalentwicklung von MNUs sein.*"!

Des Weiteren spielen aus Unternehmenssicht die Kompensation der begrenzten Ver-
fugbarkeit einheimischer Fuhrungskréfte, deren Ausbildung und Einweisung sowie
reprasentative Aufgaben in auslandischen Entscheidungsgremien, die von einem
Stammhausdelegierten wahrgenommen werden sollen, eine Rolle innerhalb der Ziel-
setzung von Auslandsentsendungen.?®? Die aufgefiihrten Entsendungsziele, die kei-
nen Anspruch auf Vollstandigkeit erheben, schlieRen sich weder gegenseitig aus
noch ist eine eindeutige Rangfolge erkennbar, vielmehr verfolgen Unternehmen
meist mehrere der interdependenten Ziele gleichzeitig:>** ,While the emphasis may
have shifted somewhat from filling a skill gap to management development [...], all

three reasons still pertain today.”?*

Die fir eine Auslandsentsendung aus Mitarbeitersicht relevante Motivation ist tber-
wiegend intrinsischer Natur und umfasst in erster Linie erwartete Karrierevorteile, die
Herausforderung durch die neue Tatigkeit und gréRere Verantwortung sowie die da-
mit verbundene berufliche und persoénliche Weiterentwicklung. Ein weiterer Beweg-
grund ist die Attraktivitat des Einsatzortes in Verbindung mit dem Interesse an der
Auseinandersetzung mit einer anderen Sprache und dem Leben in einer fremden
Kultur.?*® Das Einkommensmotiv ist aus Mitarbeitersicht eher zweitrangig, wobei ei-
ner attraktiven Vergutung in Abhangigkeit des Entwicklungsstandes des Einsatzortes
unterschiedliche Bedeutung beigemessen wird. So spielen finanzielle Anreize bei
Entsendungen in Entwicklungslander i. S. der Kompensation der zum Teil geringeren
Lebensqualitdt eine gréRBere Rolle als bei Entsendungen in Industriestaaten.?®
Nichtsdestotrotz ist der monetare Faktor eine notwendige Bedingung fur die erfolg-
reiche Erhéhung internationaler Mobilitdt und kann demnach als Hygienefaktor im
Herzbergschen Sinne®*’” angesehen werden.?*®

230 y/gl. Kenter, M. (1989), Sp. 1929.

21 y/gl. Kithimann, T. M. (2004), S. 9.

22 yiq1. Domsch, M. E., Friebel, U. H. (1979), S. 216; Kumar, B., Karlshaus, M. (1992), S. 65 f.

23 stahl (1998) verweist hier auf die Abhangigkeit der Entsendungsziele von der Internationalisie-
rungsphase und -strategie des Unternehmens. So spielt der Know-how-Transfer nach Stahl (1998)
v. a. in der frihen Internationalisierungsphase eine Rolle, wohingegen Koordination und Kontrolle
sowie die Personalentwicklung eher in spateren Phasen der Internationalisierung an Relevanz gewin-
nen. Diese Abhangigkeit diirfe jedoch nicht die Tatsache vertuschen, dass in der unternehmerischen
Praxis oftmals keine Einbindung der Auslandsentsendung in ein lGbergeordnetes Strategiekonzept
bestehe (vgl. Stahl, G. K. [1998], S. 21).

2% Tungli, Z., Peiperl, M. (2009), S. 156.

25 y/gl. Stahl, G. K. et al. (2000), S. 341 f.

26 y/gl. Weber, W. et al. (1998), S. 106.

27 Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie unterscheidet zwei Bediirfniskategorien: Hygienefaktoren
(extrinsische Faktoren), die bei Nicht-Vorhandensein zur Unzufriedenheit der Person fiihren, bei Vor-
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Die Beweggrunde fir einen AE seitens des Mitarbeiters sollten den Personalverant-
wortlichen respektive den Entscheidern bekannt sein, um die wirtschaftliche Zieler-
reichung und ein personliches Erfolgserlebnis iberhaupt zu erméglichen.?® Dies gilt
insb. dann, wenn das dominierende Motiv Flucht vor Unzufriedenheit mit der berufli-
chen Situation und/oder vor Problemen im privaten Bereich ist, da es dem Mitarbeiter
im Ausland dann passieren kann, dass ,ihn das Problem in anderer Form wieder
einholt“?*°,

Unabhéangig von der Zielsetzung der Auslandsentsendung gliedert sich der Entsen-
dungsprozess in vier Phasen,?" die nachfolgend unter Herausarbeitung bestehender
Probleme und Defizite der gegenwartigen unternehmensseitigen Entsendungsgestal-
tung kurz erlautert werden:

Auswahlphase. In der ersten Phase steht die Rekrutierung und Auswahl zu entsen-
dender Mitarbeiter anhand eines zuvor zu ermittelnden Anforderungsprofils®*? im
Vordergrund.?*® Zentrales Problem der Personalarbeit hierbei ist die geringe Anzahl
potenzieller Kandidaten, was zum einen in den oftmals sehr speziellen Anforderun-
gen an zukiinftige Expatriates zum anderen in der ,Auslandsmiidigkeit‘***, also der
Immobilitdt deutscher Mitarbeiter, begrindet liegt. Ablehnungsgriinde potenzieller
Mitarbeiter einen AE Uberhaupt anzutreten, sind zunachst privater Natur, wie die
Weigerung des (Ehe-)Partners, antizipierte Nachteile flr schulpflichtige Kinder und
die Trennung von Verwandten und Freunden, danach aber auch beruflich begriindet,
wie im Desinteresse an der Tatigkeit im Ausland, der Umstellung der Lebensge-
wohnheiten und v. a. der Sorge um die Karriere im Stammhaus.?** Zudem verzichten

Entscheidungstrager im Stammhaus nur ungern auf kompetente, bewahrte Mitarbei-

handensein jedoch nicht zur Zufriedenheit sondern lediglich zur Vermeidung von Unzufriedenheit bei-
tragen. Im Gegensatz dazu haben Motivatoren (intrinsische Faktoren) einen positiven Einfluss auf die
Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. Pawlik, T. [2000], S. 63). Fur eine ausfuhrliche Darstellung der Theorie
sei auf Herzberg, F. (1966) verwiesen.

238 y/gl. Wirth, E. (1992), S. 139; Stahl, G. K. et al. (2000), S. 342.

239 ygl. Kumar, B., Karlshaus, M. (1992), S. 66.

20 Wirth, E. (1992), S. 140.

21 ygl. Scherm, E. (1995), S. 196.

22 per Aspekt des Anforderungsprofils wurde in Kap. 2.2.2.2 bereits thematisiert.

3 Die Anforderungen an Expatriates sind in der Literatur ein vieldiskutierter Untersuchungsgegen-
stand. An dieser Stelle sei exemplarisch auf Kiihimann/Stahl (2006) verwiesen, die sieben erfolgskriti-
sche Anforderungsmerkmale benennen: Ambiguitétstoleranz, Verhaltensflexibilitét, Zielorientierung,
Kontaktfreudigkeit, Einfihlungsvermdgen, Polyzentrismus und Metakommunikative Kompetenz
(Kihlmann, T. M., Stahl, G. K. [2006], S. 680 f.). Vgl. zu den Anforderungen an Expatriates auch die
Untersuchungsergebnisse von Pausenberger, E., Noelle, G. F. (1977), S. 350 ff. und Wirth, E. (1992),
S. 157 ff.

244 Macharzina, K. (1992), S. 369.

25 ygl. Wirth, E. (1992), S. 132 ff. sowie Scherm, E. (1995), S. 178 f.

46



ter.*® Handelt es sich dazu noch um eine zeitkritische Stellenbesetzung, wird in der
Unternehmenspraxis oft der erstbeste Bewerber ins Ausland entsendet: ,The man
chosen is often simply the man who happened to be there“**’, was aus eignungsdi-
agnostischer Sicht nicht zu rechtfertigen ist. Ein weiteres Defizit der unternehmeri-
schen Auswahlpraxis von Expatriates ist der Annahme geschuldet, dass ein Mitarbei-
ter mit einer guten Leistung im Inland auch im Ausland erfolgreich sein wird. Dies
impliziert, dass Kriterien, die zur erfolgreichen Interaktion mit Angehérigen einer an-
deren Kultur befahigen, unberticksichtigt bleiben, und Mitarbeiter analog der Beset-
zung von Inlandspositionen hauptsachlich anhand ihrer fachlichen Eignung ausge-
wahlt werden.?*® Auch familidare Hintergriinde der zu entsendenden Fiihrungskraft
werden kaum in die Auswahlentscheidung miteinbezogen, obwohl Studien belegen,
dass der Erfolg eines AEs mafgeblich vom Partner des Mitarbeiters beeinflusst
wird.?*

Vorbereitungsphase. Sobald der zu entsendende Kandidat ausgewahlt wurde, be-
ginnt die Vorbereitung des Mitarbeiters auf die Anforderungen des bevorstehenden
AEs. Neben der Beratung zu zentralen Themenbereichen des Berufs- und Privatle-
bens?* und der Gestaltung des Entsendungsvertrags®' sollte hier auch eine Qualifi-
zierung des Entsendungskandidaten®? erfolgen. Trotz der zuvor dargestellten Rele-
vanz von Auslandsentsendungen®?, ist in der deutschen Unternehmenspraxis ein
Mangel an VorbereitungsmafRnahmen, insb. interkultureller Art, zu verzeichnen, der

26 y/gl. Roessel, R. v. (1988), S. 188.

27 Torpidm, 1. (1982), S. 51.

28 ygl. Miller, E. L. (1989), Sp. 80; Stahl, G. K. (1998), S. 26 ff.; Kiihimann, T. M., Stahl, G. K. (2006),
S. 680 f.

249 Vgl. zur Bedeutung des (Ehe-)Partners die Ausfuhrungen in Kap. 3.1.1.2.2.

20 Erste Vorbereitungsmafnahme ist die Beratung des Entsendungskandidaten zu den zentralen
Themenbereichen Wohnen, Privatfahrzeuge, Urlaub, Sozialversicherung, Besteuerung, Schule, Ar-
beitsverhaltnis des (Ehe-)Partners, Gehalt des Entsandten und Riickkehr. Zahlreiche Unternehmen
ermdglichen den zu entsendenden Mitarbeitern und ihren (Ehe-)Partnern an dieser Stelle eine meist
einwdchige Orientierungsreise (Look-and-see-Trip), so dass diese einen ersten Eindruck des Gast-
landes, genauer des Wohnungsmarkts, (Weiter-)Bildungseinrichtungen, Warenangebots, Freizeitmdg-
lichkeiten, Verkehrssituation, etc. gewinnen kénnen

gvgl. Kuhlmann, T. M. [2004], S. 59 ff.).

" Die zweite Komponente im Rahmen der Vorbereitungsphase ist die Gestaltung des Entsendungs-
vertrags, in dem u. a. die Form des AEs, die Entsendungsdauer, Kiindigungs- und Wohnungsrege-
lung, die Sozialversicherung, die Besteuerung, die betriebliche Vorsorgeregelung und die Auslands-
vergutung festgehalten werden. Im Rahmen der Regelung zur Auslandsvergiitung wird ein Kaufkraft-
ausgleich vorgenommen, der Kaufkraftunterschiede zwischen Stamm- und Gastland ausgleichen soll,
sowie eine Auslandszulage, eine Erschwerniszulage in Abhéngigkeit vom Zielland und die Ubernahme
der Mietkosten festgelegt (vgl. Kihimann, T. M. [2004], S. 63 ff.). Fir detaillierte Informationen zur
Einkommensfindung bei Expatriates sei hier exemplarisch auf Gomez-Mejia, L. R., Welbourne, T.
(2002) und die Ausfiihrungen von Roessel, R. v. (1988), S. 196 ff.; Wirth, E. (1992), S. 226 ff. und
Kammel, A., Teichelmann, D. (1994), S. 89 ff. verwiesen.

%2 Dig dritte und letzte Komponente der Vorbereitung ist die Qualifizierung des Mitarbeiters in fachli-
cher, sprachlicher und interkultureller Hinsicht (vgl. Kihimann, T. M. [2004], S. 68 ff.).
23 Vgl. die Ausfiihrungen in Kap. 1.2.1.
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durch Zeitknappheit im Vorfeld des AEs, Kostenaspekte und Zweifel der Personal-
verantwortlichen an der Wirksamkeit von QualifizierungsmaRnahmen gerechtfertigt
wird.?**

Einsatzphase. Wahrend des AEs selbst, der mit der Ankunft im Gastland beginnt,
erfahren der Expatriate und die evtl. mitausgereiste Familie unternehmensseitige Un-
terstitzung, um die vielfaltigen Veranderungen im beruflichen und privaten Bereich
meistern zu kénnen. Hierbei werden drei Arten der Hilfestellung unterschieden: die
fachliche?®, die personalwirtschaftliche?®® und die psychologische?*’ Betreuung.
Kihlmann/Stahl (2006) verweisen v. a. auf zwei gravierende Defizite der gegenwarti-
gen Betreuungspraxis: Zum einen kritisieren sie eine mangelnde Unterstiitzung der
Unternehmen bei der Suche einer Tatigkeit fir den (Ehe-)Partner, dessen Einstellung
und Zufriedenheit Auswirkungen auf das Wohlbefinden des Entsandten hat. Zum
anderen bemangeln sie die fehlende Zuweisung eines Mentors, der bei Problemen
im Gastland als Ansprechpartner des Expatriates fungiert und dessen Interessen im
Stammhaus vertritt. Dadurch fuhlt sich der Expatriate vom Stammhaus isoliert, was
wiederum zu Problemen bei der Wiedereingliederung fiihren kann.?*®

Riickkehrphase. Gegenstand der letzten Phase des Entsendungsprozesses ist die
Wiedereingliederung (auch Repatriierung) des Mitarbeiters in die entsendende Ge-
sellschaft. Die Reintegration ist in der Unternehmenspraxis von einem Missverhaltnis
zwischen den Erwartungen des Mitarbeiters und den Anforderungen des Unterneh-
mens gepragt®®® und stellt nicht zuletzt deshalb ,eines der gréRten und bislang weit-
gehend ungeldsten Probleme der internationalen Personalarbeit dar“?%°.

%4 y/gl. Stahl, G. K. et al. (2000), S. 345; Kiihimann, T. M., Stahl, G. K. (2006), S. 682.

2% Unter die fachliche Betreuung werden alle MaRnahmen subsumiert, die einer schnellen Einarbei-
tung des Mitarbeiters dienen, wie die Zuweisung eines lokalen Ansprechpartners, die Fortfiihrung der
in der Vorbereitungsphase begonnenen Sprachausbildung und interkultureller Weiterbildung sowie ein

Leistungsfeedback (vgl. hierzu bspw. Kiihimann, T. M. [2004], S. 85).

%6 Zur personalwirtschaftlichen Betreuung zahlen verfahrenstechnische Aspekte der Vergiitung und
der Karriereplanung sowie die Beratung zu steuer- und sozialversicherungsrechtlichen Fragen, um
bereits frih die Weichen fiir eine reibungslose Wiedereingliederung zu stellen (vgl. Roessel, R. v.
£1 988], S. 102 f.). Zur Relevanz der Wiedereingliederung vgl. Harris, J. E. (1989).

" Die psychologische Betreuung betrifft den personlichen und privaten Bereich des Auslandsent-
sandten und ggf. dessen Familie und versucht das Einleben in der neuen Umgebung zum einen durch
konkrete organisatorische Hilfen bei Einreiseformalitdten und Umzugsdurchfiihrung sowie bei der
Tatigkeitssuche des (Ehe-)Partners, zum anderen durch die Zuweisung eines konkreten Ansprech-
partners flr auftretende Probleme, weitestgehend zu erleichtern (vgl. Scherm, E. [1995], S. 202 f,;
Kihlmann, T. M., Stahl, G. K. [2006], S. 683).

28 y/gl. Stahl, G. K. (1998), S. 34; Kiihimann, T. M., Stahl, G. K. (2006), S. 683.
29 Auf der einen Seite hat der Entsandte durch den AE vielfaltige Erfahrungen mit Verantwortung und

Interaktionspartnern einer bislang fremden Kultur gemacht, sich weiterentwickelt und seine soziale
Kompetenz gescharft. Der zurlickgekehrte Mitarbeiter wiinscht sich im Rahmen seiner Wiedereinglie-
derung sowohl die Integration im Kollegenkreis als auch die Méglichkeit der Anwendung des im Aus-
land erworbenen Wissens, erwartet v. a. jedoch einen Karrieresprung und die Sicherung des Lebens-

48



Abschliefend lasst sich festhalten, dass die Entsendungsgestaltung in allen vier
Phasen des Entsendungsprozesses Mangel aufweist, die wahrscheinlich fiir das
Scheitern von AEs mitverantwortlich sind.?®' Mit welchen Problemen der Expatriate
im AE konfrontiert wird, wann ein AE als gescheitert anzusehen ist, welche Risiken
ein solches Scheitern fir das entsendende Unternehmen und den vorzeitig zurtick-
kehrenden Mitarbeiter hat und welche Folgen dies in Bezug auf die ISB haben kann,
wird im Hauptteil der Arbeit ausfihrlich betrachtet.??

2.2.2.6.3 Inpatriierung

Neben der Expatriierung besteht die Moglichkeit der Entsendung eines Mitarbeiters
aus einer Auslandseinheit ins Stammhaus. Der zunehmende Einsatz?® der sog. In-

264 als grundsatzliche Option der ISB wird damit begriindet, dass ,the need
d”265.

patriierung
for increased diversity and multiculturalism in the global workforce is heightene
Fir den Einsatz von Inpatriates sprechen verschiedene Griinde:?%®

1. Aufbau einer globalen Kernkompetenz durch erhéhte Multikulturalitat,?®”

standards, der im Ausland erreicht wurde. Auf der anderen Seite fordert das wiederaufnehmende Un-
ternehmen eine rasche Einarbeitung in eine Position, die meist weniger Flihrungsverantwortung und
ein kleineres Aufgabenspektrum umfasst, was im veralteten Fachwissen des Mitarbeiters, aber auch
im Mangel an Rickkehrpositionen begriindet liegt. Durch die Enttduschung der Karriereerwartungen,
das Desinteresse an der Nutzung der Auslandserfahrung, den Wegfall von Privilegien oder Sonder-
vergunstigungen und die Ablehnung von Kollegen steigen Unzufriedenheit und damit verbundene
Kundigungsabsichten des Riickkehrers (vgl. Scherm, E. [1995], S. 207 ff.; Kihlmann, T. M., Stahl,

G. K. [2006], S. 684).

%0 stahl, G. K. (1998), S. 34. Eine defizitire Gestaltung der Repatriierung ist insofern eine Gefahr fiir
das Unternehmen, als diese fiir eine Fluktuation der Auslandsriickkehrer sorgen kann. So kiindigen
bei einem von sechs deutschen Unternehmen lber 33 % der entsandten Mitarbeiter innerhalb von
einem Jahr nach der Rickkehr aus dem Ausland ihr Arbeitsverhaltnis (vgl. Deloitte [2008], S. 4). Ne-
ben dem hiermit verbundenen Verlust an Wissen und Netzwerkkontakten des ehemaligen Expatriates
kann dies im Unternehmen zudem Unsicherheit (iber Karrierevorteile durch einen AE schiiren und
damit zu einem Rekrutierungsproblem im Rahmen der zukunftigen Entsendungsgestaltung fiihren
(vgl. Kithimann, T. M. [2004], S. 6 f.). Einen ausfiihrlichen Uberblick zur Repatriierung Stammhausde-
Iegierter gibt Gaugler, E. (1989).

%Tygl. Stahl, G. K. (1998), S. 35.

Vgl. hierzu die Ausfihrungen in Kap. 3.1.1.2.2.

%3 Wenngleich Tungli/Peiperl (2009) in ihrer empirischen Untersuchung feststellen, dass Inpatriates
fur deutsche Unternehmen zwar eine scheinbar gréRere Rolle spielen als fiir Unternehmen britischer
(ca. 6,65 %) oder japanischer Herkunft (ca. 0,77 %), erscheint der Anteil von ca. 8,72 % Inpatriates an
der Gesamtzahl der Entsendungen deutscher MNUs (noch) vernachlassigbar (vgl. Tungli, Z., Peiperl,
M. [2009], S. 160). Dies konnte u. a. damit zusammenhéangen, dass der Einsatz von Inpatriates im
Vergleich zur Expatriierung insofern einer Einschrankung unterliegt, als diese Méglichkeit der ISB zu
Beginn der Internationalisierung eines Unternehmens ob der fehlenden Auslandsaktivitat noch gar
nicht vorhanden ist.

%% y/gl. hierzu bspw. die Untersuchungsergebnisse von Tungli, Z., Peiperl, M. (2009), S. 165 sowie
von Collings, D. G., Morley, M. J., Gunnigle, P. (2008), S. 208.

%5 seullion, H., Starkey, K. (2000), S. 1068.

%6 y/g1. Collings, D., Scullion, H. (2006b), S. 151 f.

%7 Vgl. hierzu insb. den Beitrag von Harvey, M. G., Buckley, M. R. (1997) sowie Harvey, M., Speier,
C., Novicevic, M. M. (1999b), S. 460 f.
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2. Ausbau der Fahigkeit des Unternehmens global zu denken und lokal zu han-
deln, indem Inpatriates in Entscheidungsfindungsprozesse der MG einbezo-
gen werden,”®

3. Etablierung einer einheitlichen Unternehmenskultur und Standards uber alle
Unternehmenseinheiten hinweg,?*°

4. Angebot von Karrierewegen firr Potenzialtrager aus Auslandseinheiten,?”

5. Reduktion hoher Expatriierungskosten bzw. Kompensation ricklaufiger Expat-
riierungszahlen, insb. fir zunehmend bedeutende Entwicklungslander, in die
eine Mitarbeiterentsendung aufgrund der geringeren Lebensqualitat, kulturell
bedingter Anpassungsschwierigkeiten und der daraus evtl. resultierenden Ab-
lehnungshaltung potenzieller Expatriates als problematisch angesehen wird.?""

Aufgrund der thematischen Ausrichtung der vorliegenden Arbeit auf die Besetzung
von (FUhrungs-)Positionen in Auslandsgesellschaften, wird hier auf eine weitere Be-
trachtung dieser Besetzungsmdglichkeit verzichtet.?’?

2.2.2.7 Zwischenfazit

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden, dass die ISB zahlrei-
che personalwirtschaftliche Funktionen tangiert bzw. sich aus diesen zusammen-
setzt, wobei diesbezlglich — wie bereits angedeutet — keine allgemein gultige Zuord-
nung vorliegt. Unabhangig von den verschiedenen Kategorisierungsversuchen in der
Literatur wurde hier ein moglichst umfassendes Bild der mit der ISB verbundenen
Aufgaben gezeichnet, um die Komplexitdt und die Bedeutung selbiger herauszuar-
beiten. Einen Uberblick hierzu gibt Abb. 7.

28 \/gl. Harvey, M., Speier, C., Novicevic, M. M. (1999b), S. 460 f. sowie Tungli, Z., Peiperl, M. (2009),
S. 165.

%9 y/gl. Tungli, Z., Peiperl, M. (2009), S. 165.

#10y/g|. Harvey, M., Speier, C., Novicevic, M. M. (1999a), S. 182.

21 ygl. Harvey, M., Speier, C., Novicevic, M. M. (1999a), S. 180.

22 Eiir eine umfassende Darstellung des Inpatriierungsprozesses sei an dieser Stelle auf

Harvey, M. G., Buckley, M. R. (1997) verwiesen.
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Abb. 7: Prozess der Stellenbesetzung in MNUs
Quelle:  In Anlehnung an Fréhlich, W., Hollander, K. (2004), Sp. 1405 f. und Bro-
ckermann, R. (2009), S. 33.

Wenngleich die erschopfende Darstellung der mit der ISB verbundenen Aufgaben
i. S. der Erarbeitung einer Wissensbasis, auf die im Rahmen spaterer Uberlegungen
zurlickgegriffen werden kann, sowie eines einheitlichen Begriffsverstandnisses sinn-
voll war, soll der Fokus der weiteren Uberlegungen vor dem Hintergrund der strategi-
schen Ausrichtung der vorliegenden Uberlegungen auf die mit der ISB verbundenen
Planungsaktivititen gelegt werden.?”®

23 gchblinammer (1992) definiert in diesem Zusammenhang verschiedene Aufgaben, die die in der

MG zu zentralisierende Planung fiir die Besetzung von Flhrungspositionen in auslandischen TGs
berticksichtigen sollte: Aufbauend auf dem zu bestimmenden Managementbedarf fir Organisations-
einheiten im In- und Ausland — vor dem Hintergrund strategischer Uberlegungen zur Entwicklung des
Gesamtunternehmens — gilt es, potenzielle Flihrungskrafte fir alle Managementpositionen zu identifi-
zieren sowie deren berufliche Laufbahn zu planen. Die permanente Uberwachung der demografischen
Struktur und der Leistungsfahigkeit gegenwartiger Inhaber entsprechender Fuhrungspositionen soll
eine angemessene Planung potenzieller Nachfolger sowie deren Designation ermdglichen. In enger
Zusammenarbeit mit der Unternehmensleitung werden dann Versetzungen bisheriger Inhaber von
Fuahrungspositionen und Beférderungen potenzieller Nachfolger festgelegt. Daneben zahlt Scholl-
hammer (1992) auch die Koordination von Stellenwechseln leistungsschwacher Fiuhrungskrafte, die
Implementierung, Steuerung und Effizienzkontrolle interner wie externer Aus- und Weiterbildungspro-
gramme, die Auswahl potenzieller Teilnehmer fir ausgewahlite Fortbildungen sowie die Kontrolle der
Leistungsbewertung und der Entlohnungsstruktur von Inhabern von Fiihrungspositionen zu den Auf-
gaben der ISB (vgl. Schéllhammer, H. [1992], Sp. 1868 f.).
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2.2.3 Zu beriicksichtigende Personengruppen und deren Charakteristika
2.2.3.1 Differenzierung nach Nationalitit und Unternehmenszugehorigkeit

Zur Besetzung von (Flhrungs-)Positionen in auslandischen TGs kénnen MNUs bzw.
die hier jeweils verantwortlichen Entscheidungstrager prinzipiell aus drei klassischen
Personengruppen, denen eine Differenzierung nach der Nationalitat der jeweiligen
Person zugrunde liegt, wahlen.?’* Die den Mitgliedern einer bestimmten Gruppe zu-
geschriebenen Merkmale sind dabei entscheidend fiir die mit dem Einsatz eines ge-
wahlten Mitarbeiters verfolgte Erreichung situationsabhangiger (strategischer) Unter-
nehmensziele.

In Zusammenhang mit der nationalitatsbedingten Dreiteilung der Personengruppen
ist in der Literatur insofern eine unsaubere Abgrenzung der Begrifflichkeiten vorzu-
finden, als stellenweise eine implizite Konzentration auf unternehmensinterne oder -
externe Personen erfolgt. Aufgrund des erheblichen Einflusses auf die Merkmale
respektive Vorteile der einzelnen Personengruppen soll an dieser Stelle die Unter-
nehmenszugehdrigkeit explizit berticksichtigt werden.

Bei parent country nationals (auch: home country nationals®’®

), im Folgenden PCNs
genannt, handelt es sich um Angehdrige des sog. Stammlandes, d. h. des Landes, in
dem die Zentrale des betrachteten MNUs ansassig ist,”’® oder, aus etymologischer
Sicht, dem Vaterland bzw. der Heimat des Unternehmens.?”” Ausgehend von der
Grundannahme, dass es sich hierbei um bereits im Unternehmen beschaftigte Mitar-
beiter handelt, werden dieser Beschaftigtengruppe gemeinhin folgende Eigenschaf-

ten zugeordnet:

o Kenntnis der Ziele des Unternehmens, der Leistungen, der Unternehmenskul-
tur sowie dessen Philosophie

e Vertrautheit mit organisatorischen Ablaufen in der Zentrale

e ,Technical and managerial competence*?’®

o Vergleichsweise hohe Loyalitat gegenliber Unternehmenszielen

o Fahigkeit einer effektiven Kommunikation mit der Unternehmenszentrale

 Fahigkeit die Geschaftstatigkeit der auslandischen TG zu kontrollieren®”®

2% y/gl. hierzu bspw. Collings, D. G., Scullion, H. (2006a), S. 24 ff.

275 \/gl. bspw. die Definition von Hodgetts, R. M., Luthans, F., Doh, J. P. (2006), S. 433.

278 y/gl. Tarique, 1., Schuler, R. (2008), S. 1400.

27 ateinisch ex patria lasst sich Uibersetzen mit aus dem Vaterland bzw. aus der Heimat.

28 Hartono, A. (2009), S. 20.

79 y/gl. Hartono, A. (2009), S. 20; Tarique, |., Schuler, R. (2008), S. 1400; Kumar, B., Karlshaus, M.
(1992), S. 65.
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Bei naherer Betrachtung der skizzierten Vorteile von PCNs erscheint es an dieser
Stelle wenig sinnvoll, hier nochmals zwischen unternehmensinternen und -externen
Kandidaten zu unterscheiden, da externe Kandidaten die genannten Kompetenzen
und Erkenntnisse — abgesehen von der Stammlandkultur — gar nicht aufweisen (kdn-
nen). Diese Uberlegung lasst sich auch durch die Studie Hamills (1989) stiitzen, in
der die befragten Unternehmen angaben, dass sie eine interne Rekrutierung von Ex-
patriates in jedem Fall der externen vorzogen.?° Wenn auf externe Kandidaten zu-
riickgegriffen wird, dann haufig aus Mangel an Alternativen.?®’

Unter host country nationals, im Folgenden HCNs genannt, werden lokale Mitarbeiter
subsumiert, d. h. Angehorige des Gastlandes, in dem die vom Stellenbesetzungspro-
zess betroffene Unternehmenseinheit angesiedelt ist.?** Hierzu zahlen sowohl inter-
ne Mitarbeiter als auch extern zu rekrutierende Potenzialtrager. Dieser Personen-
gruppe werden prinzipiell folgende Kompetenzen zugeschrieben:

¢ Kenntnis kultureller, 6konomischer, politischer und rechtlicher Rahmenbedin-
gungen des Gastlandes,

¢ Kenntnis gastlandspezifischer Sitten und Gebrauche,

o Hohere Sensibilitat fiur lokale Rahmenbedingungen im Gastland,

« Fahigkeit lokalen Anforderungen effektiv(er) zu begegnen.??

Dariliber hinaus werden im Einsatz von HCNs folgende Vorteile gesehen:
e Geringere Kosten gegeniber einer Entsendung und
e Karrieremoglichkeit fir lokale Mitarbeiter und damit Erhéhung von Motivation
und Bindung an das Unternehmen.?®*

Zu der Gruppe der third country nationals, im Folgenden TCNs genannt, zahlen An-
gehdrige eines Drittlandes, welches weder dem Stammland als Sitz der Unterneh-
menszentrale noch dem Gastland als Sitz der betrachteten TG entspricht.?®® Analog
des breiten Verstandnisses der Definition von HCNs wird auch bei TCNs keine expli-
zite Vorgabe in Bezug auf den Rekrutierungsweg gemacht, d. h. auch hier werden
sowohl unternehmensinterne als auch -externe Personen bertiicksichtigt.

20 v/g1. Hamill, J. (1989), S. 26 und 28 f.

21 v/gl. hierzu bspw. die Untersuchungsergebnisse von Sartor (vgl. Sartor, F.-J. [1984], S. 130).

22 Hartono (2009) definiert HCNs als Personen, die in dem Land, in dem die Auslandsgesellschaft
ihren Sitz hat, geboren wurden, aufgewachsen sind und fir eine langere Zeit gelebt haben (vgl. Har-
tono, A. [2009], S. 20 f.).

283 \/gl. Tarique, I., Schuler, R. (2008), S. 1400; Lenartowicz, T., Johnson, J. P. (2007), S. 209 sowie
Kumar, B., Karlshaus, M. (1992), S. 65.

284 y/gl. Hartono, A. (2009), S. 21.

25 Hartono (2009) bspw. definiert TCNs als ,people who not come from neither parent country of
company nor host country where the subsidiary operated” (Hartono, A. [2009], S. 21).
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Da TCNs generell als ,a compromise between PCNs and HCNs“?*® angesehen wer-

den, sind auch deren Eigenschaften in Relation zu denen von PCNs und HCNs zu
erdrtern. So wird als vorteilhaft angenommen, dass der Einsatz eines TCNs zunachst
weniger kostenintensiv erscheint als die Expatriierung eines PCNs. Dariber hinaus
unterstellt Hartono (2009), dass TCNs aufgrund der internationalen Ausrichtung und
damit auch kulturellen Diversitat geringere Anpassungsprobleme im Gastland ha-
ben.?” Als nachteilig erweist sich demgegeniiber aber die — aufgrund der weder im
Stamm- noch im Gastland erfolgten Sozialisation — mangelnde Kenntnis sowohl der
Kultur des Gastlandes als auch der Unternehmenskultur der MG.?®® Des Weiteren
kann der Einsatz von TCNs zu einem Motivationsverlust lokaler Mitarbeiter fihren,
die ihre Karriereméglichkeiten dadurch eingeschrankt sehen.?®® Lenartowicz/Johnson
(2008) weisen zudem darauf hin, dass der Einsatz von TCNs kein Allheilmittel sei,
indem sie auf die Gefahr aufmerksam machen, dass kulturell und/oder historisch be-
dingte Fallstricke zu Problemen fiihren kénnten.?*® Dariiber hinaus weichen die Auto-
ren den zuvor genannten Kostenvorteil von TCNs auf: ,TCNs usually have internati-
onal manager status for compensation purposes and so will be no less costly to

employ than PCNs.“?*’

Vereinzelt gibt es in der Literatur Uberlegungen, neben der Nationalitat auch die Er-
fahrungen respektive die Sozialisation der genannten Personengruppen explizit zu
berlcksichtigen. Tarique/Schuler/Gong (2006) unterscheiden bspw. die Gruppe der
HCNs nochmals in HCNs, die in der MG sozialisiert wurden (HCNp) und HCNs, die in
der TG im Gastland sozialisiert wurden (HCNy). Dabei verstehen die Autoren unter
Sozialisation ,the process by which HCNs learn about the corporate culture and
become acquainted with the values and behaviours expected of them”??, treffen da-
bei aber keine Aussage zu Bedingungen einer erfolgreichen Sozialisation wie der
Mindestaufenthaltsdauer. In Bezug auf TCNs ist sogar eine Dreiteilung sinnvoll, in
der analog der soeben vorgenommenen Differenzierung in die Sozialisation in der
MG (TCNp) oder in der TG im Gastland (TCNy) auch eine Sozialisation in einem re-
gionalen HQ denkbar ist (TCNgn). Letztere wirde dann zur Entwicklung einer Ver-
trautheit mit den kulturellen Normen einer spezifischen geografischen Region beitra-

26 Tarique, I., Schuler, R., Gong, Y. (2006), S. 211.

%7 \/gl. hierzu Hartono, A. (2009), S. 21.

288 \/gl. Tarique, 1., Schuler, R., Gong, Y. (2006), S. 211.

89 \/gl. Hartono, A. (2009), S. 21.

20 Hier fuhren die Autoren bspw. an, dass brasilianische Arbeiter einen argentinischen Vorgesetzten
kaum herzlich begrifien wiirden oder aber eine griechische Belegschaft mit einem turkischen Chef
Probleme haben kénnte (vgl. Lenartowicz, T., Johnson, J. P. [2007], S. 212).

21| enartowicz, T., Johnson, J. P. (2007), S. 212.

22 Tarique, I., Schuler, R., Gong, Y. (2006), S. 211.
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gen.?®® Dadurch lasst sich zwar ein differenzierteres Profil der jeweiligen Mitarbeiter
zeichnen, was z. B. von Brock et al. (2008) bereits versucht und trotzdem noch star-
ker gefordert wird; dies flhrt allerdings unweigerlich zu erheblichen Problemen im
Rahmen empirischer Untersuchungen.?*

2.2.3.2 Differenzierung nach der Entsendungsrichtung

Neben der Differenzierung in Abhangigkeit der Nationalitat und der Unternehmens-
zugehorigkeit kann eine Unterscheidung der Personengruppe nach der Entsen-
dungsrichtung vorgenommen werden.?®® Wie zuvor gezeigt, werden Personen, die
fir einen befristeten Zeitraum ins Ausland entsendet werden, als Expatriates be-
zeichnet.?® In der Literatur herrscht hier allerdings keineswegs eine einheitliche Be-
griffsverwendung. So gibt es Untersuchungen, in denen unter die Gruppe der Expat-
riates lediglich PCNs subsumiert werden. Andere Forscher definieren sowohl PCNs
als auch TCNs als Expatriates.?®” Erfolgt hingegen die Entsendung eines Mitarbeiters
aus dem Ausland ins Stammhaus, werden diese im Allgemeinen als Inpatriates be-
zeichnet, wenngleich sie ebenso als Expatriates bezeichnet werden kénnten, da sie
— aus deren Perspektive — ja auch ihr Heimatland verlassen (vgl. Abb. 8).2%

Expatriates

Third
Country

Parent Host

Country
Nationals

Country
Nationals

Nationals

Inpatriates

Abb. 8: In der Forschungsliteratur vorliegendes Verhaltnis von PCNs, HCNs
und TCNs zu Expatriates und Inpatriates
Quelle:  Eigene Darstellung.

Fir die vorliegende Untersuchung sollen unter Expatriates ausschlief3lich PCNs sub-
sumiert werden. Diese Vorgehensweise wird damit begriindet, dass angesichts des

293 \/gl. Tarique, I., Schuler, R., Gong, Y. (2006), S. 211.

294 y/gl. Brock, D. M. et al. (2008), S. 1305.

295 y/gl. hierzu auch die Ausfiihrungen in Kap. 2.2.2.6.1. und Kap. 2.2.2.6.2.

26 y/gl. Festing, M. et al. (2011), S. 15.

et Vgl. hierzu bspw. Erdener, C., Torbiérn, I. (1999), S. 93 oder Richards, M. (2001), S. 226 f.

2% 50 bezeichnet Torbiérn (1994) Gastlandangehdrige, die fir eine begrenzte Zeit in die MG transfe-
riert werden, und daher ebenfalls als Expatriates gelten, als sog. foreign country nationals (vgl. Tor-
biérn, 1. [1994], S. 9f.).
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gewahlten Koordinationsfokus‘ der Arbeit hier die Perspektive der Unternehmens-
zentrale ausschlaggebend ist. Das bedeutet, dass ein Expatriate aus etymologischer
Sicht ein Stammlandangehdriger ist.

2.2.3.3 Zwischenfazit

Ungeachtet der zahlreichen Differenzierungsversuche wird im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit der Fokus auf PCNs, d. h. Expatriates, und HCNs gelegt. Dies liegt
zum einen in der aufgezeigten Akzeptanz dieser Kategorisierung in der Forschungsli-
teratur, zum anderen in der Relevanz dieser Personengruppen in der Unternehmen-
spraxis begriindet. Obgleich es in der Literatur namlich theoretisch-konzeptionelle?®
wie auch empirisch gestiitzte®® Hinweise auf die (zunehmende) Relevanz des Ein-
satzes von TCNs gibt, liegt deren tatsachliche Bedeutung v. a. fir deutsche MNUs
doch noch weit hinter der von PCNs und HCNSs zuriick. Tungli/Peiperl (2009) stellen
bspw. fest, dass MNUs deutscher Herkunft im Rahmen der Expatriierung weniger
TCNs einsetzen (ca. 12 %) als britische (ca. 37 %) oder US-amerikanische MNUs
(23 %). Eindeutig ist das Ergebnis in Bezug auf MNUs japanischen Ursprungs, bei
denen lediglich 0,5 % der Entsandten aus einem Drittland stammen.*®! Vor diesem
Hintergrund sollen TCNs hier nur ,passiv’ betrachtet werden, worunter zu verstehen
ist, dass sie im Modell vernachlassigt werden, im Rahmen der empirischen Untersu-
chung — wenn nétig — aber dennoch als solche identifiziert werden kdnnen. Inpatria-
tes werden von der weiteren Betrachtung ausgeschlossen, da der Fokus der Arbeit
auf der Stellenbesetzung von Positionen im Ausland und nicht im Stammland liegt.>*
Um welche Positionen es sich bei der ISB handeln kann, welche hier fokussiert wer-
den und welche Bedeutung diese haben, ist Gegenstand des nachfolgenden Kapi-
tels.

2.2.4 Zu besetzende (Fiihrungs-)Positionen
2.2.4.1 Abgrenzung denkbarer Schliisselpositionen

In Anlehnung an die hier zugrunde gelegte Definition der ISB** betrifft diese die Be-
setzung von Schliisselpositionen, worunter prinzipiell Stellen fiir Fach- wie auch Fiih-

29 y/gl. hierzu bspw. den Beitrag von Reynolds, C. (1997).

30 50 stellen bspw. Collings/Morley/Gunnigle (2008) in ihrer fallstudiengestitzten Untersuchung die
hohe Bedeutung des Einsatzes von TCNs heraus. Dies gilt v. a. in Auslandsgesellschaften, in deren
Region MNUs bereits ,established and well-developed regional structures” (Collings, D. G., Morley, M.
J., Gunnigle, P. [2008], S. 207) aufweisen kdnnen und die notwendige managerbezogene Kompetenz
gnoch) nicht vorhanden ist.

" vgl. Tungli, Z., Peiperl, M. (2009), S. 160 f.

392 Durch die Berucksichtigung der kulturellen Erfahrung von HCNs kann es allerdings sein, dass im
Rahmen der empirischen Untersuchung zumindest ehemalige Inpatriates, sprich HCNs mit Erfahrung
in der MG, Eingang in die Betrachtung finden.

303 ygl. Kap. 2.2.1.
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rungskréfte subsumiert werden kénnen, die sowohl im Stammhaus als auch in Un-
ternehmenseinheiten im Ausland angesiedelt sein kénnen.*® In Anlehnung an die
Zielsetzung der Arbeit wird im Folgenden ausschlieRlich die Besetzung von Schlis-
selpositionen in Auslandsgesellschaften fokussiert.>%

In Zusammenhang mit der Besetzung von Positionen im Ausland lag der Schwer-
punkt der Forschungsliteratur — wie bereits zuvor angesprochen — bislang auf der
Betrachtung des Einsatzes von Stammlandangehdrigen. Ausgehend von der An-
nahme, dass ,criteria for international staffing are influenced by [the] category of as-
signment”®®, werden in Abhangigkeit der Hauptaufgabe der Stelleninhaber verschie-
dene Typen von Auslandsentsandten beschrieben. So unterscheidet Hays (1974)
den structure reproducer, der fir den Aufbau der ihm aus einer anderen Unterneh-
menseinheit bereits bekannten Struktur in der Auslandsgesellschaft verantwortlich
ist, den froubleshooter, der ein spezifisches, i. d. R. technisches Problem |6sen
muss, das operational element, worunter ein Mitarbeiter der operativen Ebene ge-
meint ist, sowie den chief executive officer, also den Geschaftsfuhrer der Auslands-
einheit (vgl. Tab. 6).3%

Entsendungstyp | Hauptaufgabe Hierarchieebene
structure repro- Entsendung dient dem Aufbau einer ahnlichen | (Mittlere) Manage-
ducer der ihm aus einem anderen Teil des Unter- mentebene
nehmens bekannten Struktur (z. B. eine Ac-
counting-Funktion, einen Marketing-Rahmen
oder ein Produktionssystem)
troubleshooter Entsendung zur Analyse und Lésung eines Ausfliihrende
spezifischen operativen Problems Ebene
operational ele- Entsendung zum Einsatz als Teil einer beste- Ausfiihrende
ment henden operativen Struktur Ebene
chief executive Entsendung zur Uberwachung und Fiihrung der | (Obere) Manage-
officer gesamten Auslandsgesellschaft mentebene
Tab. 6: Hays‘sche Entsendungstypologie unter Beriicksichtigung der Hierar-

chieebene

Quelle:

In Anlehnung an Hays, R. D. (1974), S. 29.

304 ygl. Scullion, H., Collings, D. G. (2006), S. 3.
%5 Die Betrachtung der Besetzung von Positionen im Stammbhaus ist zu vernachlassigen, da der Ein-
satz von Stammlandangehdrigen hierbei einer rein nationalen Stellenbesetzung entsprache und der
Einsatz von Gastlandangehdrigen im Rahmen der Inpatriierung (vgl. hierzu die Ausfuihrungen in Kap.
2.2.2.6.3) bereits thematisiert wurde.

%% Hartono, A. (2009), S. 20 f.

307 ygl. Hays, R. D. (1974), S. 29 sowie Festing, M. et al. (2011), S. 254.
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Auch die dichotome Unterscheidung von Fach- und Fihrungskraften lasst sich bei
Hays (1974) wiederfinden. So entsprechen die Entsendungstypen troubleshooter und
operational element eher der ausfihrenden Ebene und damit Fachkraftepositionen;
structure reproducer sowie chief executive officer hingegen lassen sich aufgrund ih-
rer Hauptaufgabe eher der Managementebene zuordnen (vgl. Tab. 6). In Abhangig-
keit der mit der Entsendung verbundenen Hauptaufgabe und der damit angespro-
chenen Hierarchieebene andern sich auch die Anforderungen an die jeweilige Positi-

on.308

Aufgrund ihrer besonderen (strategischen) Bedeutung im Unternehmensverbund und

in Anlehnung an die Vorgehensweise in der Literatur®®

werden im Folgenden aus-
schlieBlich Fiihrungspositionen®'?, genauer die Position des CEO*®"", betrachtet, denn
.[Cl]learly, a subsidiary’s chief executive officer (CEO) is one of the most important

subsidiary’s managers.“*'?

Wahrend Hays (1974) die Rolle des Chief Executive Officers — wie oben gezeigt —
noch sehr grob definiert, identifiziert Strikwerda (2003) konkrete Aufgaben der Fih-
rung von Auslandsgesellschaften unter Abgrenzung des Aufgabenbereichs des Top
Managements der Unternehmenszentrale (vgl. Tab. 7).

Von der Gesamtunternehmensfiihrung zu ver- Von der Fiihrung der Auslands-
antwortende Bereiche gesellschaft zu verantwortende
Bereiche
e Gewahrung von Garantien gegeniber Dritten e  Produktinnovation und
o Festlegung von Bilanzierungsstandards und -politik
Konsolidierungsrichtlinien e  Preisbildung und Marktpositio-
e Management der Ressourcen (Patente, Marken) nierung
e Besitz der Unternehmensimmobilien . \k/etrtrieb’ Distribution und Mar-
eting

e Entsendung von Managern in TGs
e Finanzmanagement
e Entscheidungen bei Wandel des Rechtssystems

i . . e Personalmanagement
e  Erstellung der Geschéaftsberichte, Beziehungs-

pflege zu Regierungen, Anteilseignern, Kapital- ¢ Produktion und Beschaffung
markten e Diverse Investitionsentschei-

dungen

e  Produkt- und Prozessentwick-
lung

308 \/gl. Hays, R D. (1974), S. 28.

% Scherm (1995) halt fest, dass Fachkrafte ,als Objekt des Personalmanagements in internationalen
Unternehmungen bisher nicht naher betrachtet [wurden]” (Scherm, E. [1995], S. 182).

% Durch die ausschlieBliche Betrachtung von Fiihrungspositionen wird die Relevanz des Koordina-
tions-/Kontrollaspekts fiir die vorliegende Arbeit verdeutlicht.

M n Anlehnung an die Vorgehensweise von Thompson/Keating (2004) werden hierbei folgende Be-
griffe synonym verwendet: subsidiary manager, general manager, managing director, chief executive
officer (vgl. Thompson, K., Keating, M. [2004], S. 795).

¥2 Tseng, C.-H., Liao, Y.-S. (2009), S. 854.
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Von der Gesamtunternehmensfiihrung zu ver- Von der Fiihrung der Auslands-
antwortende Bereiche gesellschaft zu verantwortende
Bereiche

e Festlegung der Verantwortlichkeiten der dezent-
ralen Einheiten

e Finanzierung der Geschéftsfelder, internationa-
les Cash-Management

e Entscheidungen Uber Akquisitionen und Desin-
vestitionen, M&A

e Festlegung der Managemententwicklungspraxis

e Entscheidungen iber Restrukturierungen und
Entlassungen

Tab.7: Abgrenzung von Fiihrungsaufgaben der Unternehmenszentrale und
der Auslandsgesellschaft

Quelle:  In Anlehnung an Hammann, E.-M. (2008), S. 163; Strikwerda, J. (2003),
S. 45.

Sind in der Unternehmenszentrale also konstitutive, den Unternehmensverbund be-
treffende Entscheidungen angesiedelt, gilt es fir die Fihrung der Auslandsgesell-
schaft, die dezentrale Einheit berlihrende Entscheidungen zu treffen.

Welche vielfaltigen Rollen hiermit verbunden sind, lasst sich mithilfe der Typologie
von Mintzberg (1975) zeigen. Ausgehend von der generellen Definition des Mana-
gers als ,that person in charge of an organization or one of its subunits“*'* beschreibt
Mintzberg (1975) zehn Rollen eines Managers (vgl. Tab. 8).

Interpersonale Rollen (interpersonal roles)

Reprasentant (figurehead) Pflichten mit zeremoniellem Charakter

Vorgesetzter (leader) Direkte und indirekte Fiihrungsaufgaben (z.
B. Personaleinstellungen und -entwicklung
sowie Mitarbeitermotivation)

Liaison (liaison) Kontaktpflege aulRerhalb des Dienstwegs
(Aufbau eines externen Netzwerks)

Informationelle Rollen (informational roles)

Monitor (monitor) Sammlung von Informationen durch Ge-
sprache mit Mitarbeitern und externen Kon-
takten sowie Beobachtung

Informationsverteiler (disseminator) Verteilen von Informationen innerhalb der
Organisation

Sprecher (spokesman) Informationen an externe Personen weiter-
geben

3 Mintzberg, H. (1975), S. 54.
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Entscheidungsrollen (decisional roles)

Unternehmer (entrepreneur) Optimierung der Organisationseinheit durch
Organisationsentwicklung (Initiierung inno-
vativer Projekte)

Stoérungsregler (disturbance handler) Umgang mit (externen) Stérungen

Ressourcenzuteiler (resource allocator) Aufgabenteilung, Koordination, Zeitma-
nagement

Verhandler (negotiator) Verhandlungen flhren

Tab. 8: Managerrollen nach Mintzberg (1975)
Quelle:  Eigene Darstellung.

Der Ausgangspunkt der Argumentation liegt fir Mintzberg (1975) in der formalen Au-
toritat, mit der die FUhrungsposition in Abgrenzung zu Positionen ohne Fiihrungsver-
antwortung ausgestattet ist. Aus dieser formalen Autoritat Uber eine Unternehmens-
einheit generiert sich Status, der wiederum zu zahlreichen interpersonalen Bezie-
hungen fuhrt (interpersonale Rollen), die letztlich unterschiedliche Zugéange zu Infor-
mationen zulassen (informationelle Rollen). Die so beschafften Informationen ermég-
lichen dem Manager dann letztlich das Treffen von Entscheidungen (Entscheidungs-
rollen).®"

Die von Mintzberg (1975) identifizierten Rollen lassen sich auf die Position des Top
Managers der Auslandsgesellschaft Ubertragen. Durch die MG mit formaler Autoritat
ausgestattet fungiert der CEO der Auslandsgesellschaft im Rahmen der interperso-
nalen Beziehungen zunachst als Reprasentant des (Gesamt-)Unternehmens im
Gastland. Daneben muss er intern seinen Pflichten als Vorgesetzter der vorrangig
lokalen Arbeitnehmerschaft gerecht werden und gleichzeitig Kontakte zu anderen
Organisationseinheiten, Kunden, Lieferanten sowie der MG pflegen. In Zusammen-
hang mit seinen informationellen Rollen gilt es, aus dem aufgebauten Netzwerk und
weiteren Quellen moglichst viele Informationen zu sammeln und diese Uberlegt intern
und extern weiterzugeben. Um gerade die informationsbezogenen Rollen adaquat
ausflillen zu kénnen, sind ausreichende Kenntnisse der Gastlandsprache unerlass-
lich. Inwiefern der CEO der Auslandsgesellschaft allerdings den auf den beschafften
Informationen basierenden Entscheidungsrollen gerecht werden kann, hangt von
dem von der MG gewahrten Handlungsspielraum ab. Generell ist aber davon auszu-
gehen, dass der CEO sowohl die Optimierung seiner Organisationseinheit als auch
die Ressourcenzuteilung zu verantworten hat, aufkommende Stérungen regeln sowie
zielorientiert Verhandlungen fihren muss. Darlber hinaus ,ist es fir den Erfolg de-
zentraler, unternehmerischer Fihrung entscheidend, dass auch [...die CEOs der

314 vgl. Mintzberg, H. (1975), S. 54.

60



Auslandsgesellschaften] ein ganzheitliches Verstandnis der diversifizierten Unter-
nehmung haben, um mit den [gewahlten] Initiativen nicht Uber das Ziel ,hinauszu-
schieRen*3"°,

2.2.4.2 Zwischenfazit

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der obersten Fiihrungsposition in TGs
im Ausland eine herausragende Bedeutung zukommt, die sich in den oben skizzier-
ten Aufgaben respektive Rollen widerspiegelt:
,Clearly, a subsidiary’s chief executive officer (CEQ) is one of the most im-
portant subsidiary’s managers.The CEO plays a key role in formulating the
firm’s strategy and has a critical influence on its organizational activities and
performance [...]. Moreover, the subsidiary CEO also serves as a “bridge” be-

tween the MNC, the host country and the subsidiary [...] and balances the
pressure between “global integration” and “local responsiveness™>’®.

Angesichts der Bedeutung dieser Position ist es umso Uberraschender, dass diesbe-
zlglich ein Forschungsdefizit zu bestehen scheint. So weisen Finkelstein/Hambrick
(1996) ausdriicklich darauf hin, dass im Vergleich zur Untersuchung von Fihrungs-
kraften der Zentrale die Analyse von Fuhrungskraften auf Ebene der Geschaftsein-
heiten bislang vernachlassigt wurde.?'” Da gerade die obersten Filhrungskrafte der
dezentralen Einheiten im Ausland ,die zentralen Flihrungswerte verstehen mussen,
um ihre jeweilige Einheit i. S. einer Wertsteigerung der gesamten diversifizierten Un-
ternehmung zu leiten“*'® ist deren Auswahl von entscheidender Bedeutung. Auch
explizit im Hinblick auf den hier angesprochenen Forschungszweig der ISB gilt die
CEO-Position der Auslandsgesellschaft als vernachlassigt: ,Unfortunately, CEOs ha-
ve been ignored within this research stream“*'®. Diesem Umstand soll mit der vorlie-
genden Arbeit Rechnung getragen werden.

3% Hammann, E.-M. (2008), S. 166.

%% Tseng, C.-H., Liao, Y.-S. (2009), S. 854. Ferner sei an dieser Stelle auf den Beitrag von Herrmann,
P., Datta, D. K. (2002) zum Zusammenhang zwischen den Charakteristika des CEO und der Wahl der
Markteintrittsstrategie hingewiesen (wenngleich anzumerken ist, dass hier nicht der CEO der Aus-
landseinheit Gegenstand der Betrachtung ist).

17 vgl. Finkelstein, S., Hambrick, D. (1996), S. 328 . Kritisch anzumerken ist in diesem Zusammen-
hang zwar, dass sich die Erkenntnis der Autoren auf die Forschung zur strategischen Fiihrung be-
zieht. Nichtsdestotrotz wird dies hier als Nachweis fiir die generelle Dominanz der CEO-Betrachtung
innerhalb der betriebswirtschaftlich gepragten Forschung verstanden.

38 Hammann, E.-M. (2008), S. 158.

¥ Tseng, C.-H., Liao, Y.-S. (2009), S. 854.
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2.3 ISB: Stand der Forschung

2.3.1 EPRG-Konzept als grundlegende Forschungsarbeit der ISB

Bereits in den sechziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts entwickelte der US-
amerikanische Organisationsforscher Perimutter (1965, 1969) mit dem sog. EPG
profile drei Archetypen grenziberschreitend tatiger Unternehmen, die er als ethno-
zentrisch, polyzentrisch und geozentrisch bezeichnete, und spéater in Zusammenar-
beit mit Heenan um den regiozentrischen Unternehmenstyp ergémzte.320 Der heute
als EPRG-Konzept bekannte Bezugsrahmen, der dem grundlegenden Dilemma von
Globalisierungsvorteilen und Lokalisierungserfordernissen Rechnung tragt, gilt als
,one of the most famous and popular concepts in international business literature*’
und soll nicht zuletzt deshalb hier Beriicksichtigung finden. Die vier idealtypischen
Einstellungen oder auch Fuhrungsphilosophien international tatiger Unternehmen
unterscheiden sich dabei hinsichtlich unterschiedlicher Kriterien voneinander (vgl.

Tab. 9). 3%

Ethnozentrisch Polyzentrisch Regiozentrisch Geozentrisch
Komplexitat | Komplexe Struk- |Unabhangig agie- | Hohe Abhangig- |Hohe Komplexitat
der Organi- |tur des Stamm- rende Auslands- | keit zwischen den |des Gesamt-
sation hauses, einfache |gesellschaften mit | Auslandsgesell- |unternehmens;
Struktur der Aus- | unterschiedlich schaften einer starke Interde-
landsge- komplexer Struk- | Region; sonst pendenzen zwi-
sellschaften tur geringe Komple- |schen den Aus-
xitat landsgesellschaf-
ten
Entschei- Beim Stammhaus |Bei den Aus- Bei den Regional- | Arbeitsteilig beim
dungs- lands- Zentralen oder Stammhaus und
kompetenz gesellschaften arbeitsteilig bei bei den Aus-
den Auslandsge- |landsgesellschaf-
sellschaften ten
Koordinati- | Ubertragung Ubernahme gast- | Anwendung regi- | Einsatz weltweit
on der Un- |stammland- landspezifischer |onenspezifischer |einheitlicher Ver-
terneh- spezifischer Ver- | Verfahren Verfahren fahren
menstétig- |fahren
keit
Kommuni- |Einseitiger und Geringer Informa- | Geringer Informa- | Weltweiter und
kations- intensiver Infor- | tionsaustausch tionsaustausch intensiver Infor-
struktur mationsfluss vom |zwischen zwischen mationsaustausch

320 vgl. hierzu Perlmutter, H. V. (1965, 1969) sowie Perlmutter, H. V., Heenan, D. A. (1974) und
Heenan, D. A., Perimutter, H. V. (1979).

%21 Schmid, S., Machulik, M. (2006), S. 248.
322 y/gl. Kiihimann, T. M. (2004), S. 31.
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Ethnozentrisch Polyzentrisch Regiozentrisch Geozentrisch
Stammhaus in die | Stammhaus und | Stammhaus und
Auslandsge- Auslandgesell- Auslandsgesell-
sellschaften schaften schaften
Nationalitdt | Stammland der Gastland Lander der Regi- |Besetzung ohne
der Fach- MG on Ansehen der Na-
und Fiih- tionalitat
rungskrifte
Entsen- Durchschnittlich | Null Auf regionaler Sehr hoch
dungsquote Ebene hoch;
sonst gering
Entsen- Vom Stammhaus | Entfallt Vielféltige Ent- Vielféltige Ent-
dungs- in die Auslands- sendungsrichtun- | sendungsrichtun-
richtung gesellschaften gen innerhalb der | gen ohne regio-
Region nale Einschran-
kungen
Tab. 9: Orientierungen des Stammhauses gegeniiber den Auslandseinheiten

in MNUs (EPRG-Konzept)

Quelle:  In Anlehnung an Kiihimann, T. M. (2004), S. 32.3%

Das primar auf die internationale Unternehmenstétigkeit als Ganzes bzw. die Multi-
nationalitit eines Unternehmens®?* bezogene EPRG-Konzept, dessen ganzheitliche
Ausrichtung sich in der Interpretation als ,descriptive and normative tool for analyzing
“325 oder aber der Zuordnung zu ,quali-
326 njederschlagt, nimmt ge-

the international orientations of organizations
tativen Konzepte[n] der internationalen Unternehmung
rade in Bezug auf die Internationale Stellenbesetzungspolitik von MNUs einen be-
sonderen Stellenwert ein.**’ So wird im Zusammenhang mit den vier Auspragungen
des EPRG-Konzepts von personalpolitischen Handlungsmustern internationaler Un-
ternehmen gesprochen?®, die zahlreichen Studien als Ausgangspunkt fiir die Unter-
suchung unternehmensspezifischer Besetzungspolitiken dienen.*?° Der Thematik der
vorliegenden Untersuchung geschuldet soll dieser spezifische Aspekt auch bei der

%23 Die Abbildung von Kilhimann (2004) basiert weitestgehend auf den englischsprachigen Ausfiihrun-
g;en von Heenan, D. A, Perimutter, H. V. (1979), S. 18 f.

24 Vgl. hierzu exemplarisch die Ausfiihrungen von Perimutter, H. V. (1969), S. 10. Hier ist anzumer-
ken, dass es sich bei der Perlmutterschen Multinationalitat nicht um multinationale Unternehmen

i. S. v. Bartlett/Ghoshal (1989) handelt, die diese von ethnozentrischen, globalen und transnationalen
Unternehmen abgrenzen (vgl. Bartlett, C. A., Ghoshal, S. [1989]).

325 ghoham, A., Rose, G. M., Albaum, G. S. (1995), S. 9.

326 Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 286.

327 \igl. Mayrhofer, W., Brewster, C. (1996), S. 754.

38 y/gl. Stahl, G. K. (1998), S. 14.

329 Vgl. hierzu exemplarisch die Beitrage zur ISB von Makela, K., Bjérkman, I., Ehrnrooth, M. (2009);
Vo, A. N. (2009); Collings, D. G., Morley, M. J., Gunnigle, P. (2008); Shen, J. (2006); Thompson, K.,
Keating, M. (2004); Kobrin, S. J. (1994) oder Franko, L. G. (1973).
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folgenden Charakterisierung der einzelnen Orientierungen vorrangig untersucht wer-
den,*° wenngleich diese Vorgehensweise eine eingeschrinkte Betrachtung der Er-
kenntnisse Perlmutters impliziert.>*'

Ethnozentrismus. Bei ethnozentrischer Ausrichtung besteht von Seiten der Unter-
nehmensfiihrung die Uberzeugung, dass die Handlungsmuster der Gesellschaft des
Stammlandes denen der Gesellschaft(en) des Gastlandes Uberlegen sind, wodurch
jegliche Entscheidungskompetenz beim Stammhaus liegt. ,This works at home;
therefore, it must work in your country.“*** Um eine Steuerung der Auslandsaktivita-
ten i. S. der gesamtunternehmerischen Zielsetzung zu gewahrleisten, werden
Schlisselpositionen in Auslandsgesellschaften demnach ausschlief3lich durch PCNs
besetzt.

Polyzentrismus. Im Gegensatz zur ethnozentrischen Ausrichtung werden bei poly-
zentrischer Orientierung gastlandspezifische Unterschiede zum Stammland akzep-

“333 entschei-

tiert und getreu der Zielsetzung ,We want to be a good local company
dungsrelevant. Fuhrungspositionen werden demnach ausschlieRlich an HCNs ver-
geben, da diesen die Kompetenz zugeschrieben wird, am besten im lokalen Markt

handeln zu kénnen. Dadurch werden jegliche Entsendungsaktivitaten hinfallig.

Regiozentrismus. Die spater eingefiihrte regiozentrische Ausrichtung kann als Wei-
terentwicklung der polyzentrischen angesehen werden, wobei hier nicht mehr lander-
spezifische Differenzen sondern kulturell weitestgehend homogene Regionen ent-
scheidungsrelevant sind. Die Stellenbesetzung erfolgt hier durch Fach- und Fih-
rungskrafte aus Landern innerhalb einer Region.**

Geozentrismus. Bei geozentrischer Ausrichtung hingegen liegt die Entscheidungs-
kompetenz sowohl beim Stammhaus als auch bei den jeweiligen Auslandsgesell-
schaften, da eine landeribergreifende, unternehmensspezifische Flihrungskonzepti-
on existiert, was wiederum eine hohe Entsendungsquote ohne regionale Einschran-
kungen impliziert. So spielt sowohl bei geo- als auch bei regiozentrischer Ausrichtung
der Unternehmenstatigkeit die Nationalitdt der entsandten Mitarbeiter bei der Stel-

30 Daher sind die interessierenden Zeilen der Tab. 9 grau hinterlegt.

%1 An dieser Stelle sei i. S. einer weiterfihrenden Literaturempfehlung auf die Analyse der Publikatio-
nen Perimutters und des EPRG-Konzepts von Schmid, S., Machulik, M. (2006) verwiesen.

332 perimutter, H. V. (1969), S. 12.

333 perimutter, H. V. (1969), S. 13.

33 vgl. Heenan, D. A., Perimutter, H. V. (1979), S. 20.
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lenbesetzung eine untergeordnete Rolle, da Schlisselpositionen stattdessen weltweit
nach Qualifikation und Leistung vergeben werden.**

Diese idealtypischen Strategieausrichtungen®*® werden in der Unternehmenspraxis
allerdings nicht konsistent verfolgt, sondern variieren in Abhangigkeit von verschie-
denen Kontextfaktoren, wie der Internationalisierungsphase und der strategischen
Orientierung des (Gesamt-)Unternehmens, der kulturellen Distanz und dem Entwick-
lungsstand des Gastlandes, der Kosten des AEs sowie der Marktndhe und damit der
Umweltabhangigkeit der Flhrungsposition. Ferner wird die internationale Personal-
politik von der Branche, dem Alter der jeweiligen Auslandsgesellschaft und dem Be-
teiligungsgrad der MG beeinflusst.**” Daher soll auch in der vorliegenden Arbeit eine
moglichst umfassende Bericksichtigung relevanter Einflussfaktoren der ISB erfol-

gen 338

Gleichwohl die Formen des EPRG-Konzepts in der Praxis so gut wie nie in ,Rein-
form‘ vorkommen, lasst sich innerhalb der Personalpolitik international tatiger Unter-
nehmen deutschen Urspungs bislang eine Uberwiegend ethnozentrische Ausrichtung
feststellen. Diese manifestiert sich darin, dass Auslandsentsendungen im Regelfall
vom Stammbhaus in die Auslandsgesellschaften und kaum umgekehrt oder als Quer-
versetzungen zwischen Auslandsgesellschaften erfolgen.®*° Holtbriigge (2003) weist
zwar auf eine steigende Tendenz zur geozentrischen Ausrichtung der internationalen
Personalpolitik deutscher Unternehmen hin, schlussfolgert jedoch aus den Ergebnis-
sen seiner Erhebung,®*® dass ,konsistente und durchgéngige Muster [...] nicht er-
kennbar sind“.>*! Kiihimann (2004) konstatiert: ,[zZlJusammenfassend betrachtet ist ein

%% Die Erlauterung der Orientierungen basiert auf Macharzina, K. (1992), S. 369 f.; Stahl, G. K.
g1998), S. 14 ff.; Kihlmann, T. M. (2004), S. 30 ff.; Kutschker, M., Schmid, S. (2011), S. 288 f.

% Neben der hier betrachteten Wahl einer der idealtypischen Strategien sind im Rahmen der ISB
auch sog. Ad hoc-Entscheidungen denkbar (vgl. Festing, M. et al. [2011], S. 221 f.), d. h. dass ,trans-
fers are made without the help of major guidelines or that such major guidelines are ignored” (Borg,
M., Harzing, A.-W. [1995], S. 184). So findet bspw. auch die Auswahl von Expatriates haufig im Rah-
men informeller Gespréache ,in der Nahe der Kaffeemaschine’ statt (vgl. Evans, P., Pucik, V., Bjork-
man, |. [2011], S. 142).

37 \vgl. Macharzina, K. (1992), S. 371 ff.; Stahl, G. K. (1998), S. 17 f.; Festing, M. et al. (2011),
S.219f.

338 v/gl. hierzu die Ausfihrungen in Kap. 3.2.

39 ygl. Stahl, G. K. (1998), S. 18 f.; Holtbriigge, D. (2003), S. 212 f.; Kiihimann, T. M., Stahl, G. K.
g2006), S. 679.

40 Vgl. hierzu die Befragung von 142 Stammhausdelegierten in auslandischen TGs deutscher MNUs
zur Nutzung der Instrumente des Internationalen PMs. Die Befunde bestatigen bereits vorliegende
Ergebnisse empirischer Untersuchungen, dass in der Unternehmenspraxis bislang nur einzelne Ele-
mente einer transnationalen Strategie, deren Ziel es ist, Skaleneffekte, Verbundvorteile und nationale
Unterschiede simultan auszuschdpfen, vorliegen (vgl. Holtbriigge, D. [2003], S. 204 ff.).

31 Holtbriigge, D. (2003), S. 213.
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situativ differenzierendes Kontingenzmodell der Auslandsentsendung erst im Entste-
hen begriffen.“**? An dieser Forschungsliicke setzt die vorliegende Arbeit an.

2.3.2 Synopse vorhandener Studien zur ISB (1973-2013) zur Ermittlung des
state-of-the-art der Forschung

2.3.2.1 Auswabhl relevanter Studien

Um einem der gegeniber bestehenden Arbeiten der internationalen Managementfor-
schung gedulRerten Kritikpunkte Schéllhammers (1975), selbstbezogen i. S. des Ig-
norierens existierender Forschungsliteratur zu sein,**® entgegenzuwirken, soll der
theoriegestitzten Entwicklung eines Bezugsrahmens eine synoptische Darstellung
bisheriger Studien zur ISB und deren Analyse zugrunde gelegt werden.

Wenngleich bereits Beitrage vorliegen, in denen verschiedene Autoren einen Uber-
blick zum Forschungsstand der Thematik zur ISB zu geben versuchen, sind diese
haufig wenig aktuell oder zu sehr auf die Expatriierung fokussiert.>** Oder aber es
erfolgt eine ausschlieRliche Betrachtung von Forschungsbemihungen innerhalb ei-
nes abgegrenzten geografischen Bereichs: So konstatieren bspw. Tarique/Schuler
(2008), dass "[w]ithin North America, the field of global staffing has become substan-
tially more important in every way because of globalization”**®
in diesem Zusammenhang unterschiedliche Aspekte als relevant.®*® Selbst der nach
Ansicht der Verf. gelungenste und aktuellste Beitrag zum Forschungsstand von Col-
lings/Scullion/Dowling (2009), in dem die Autoren auf ca. finf Seiten einen Uberblick
zur ,[e]tymology of global staffing research“**’ geben, lasst eine tiefergehende Aus-
einandersetzung mit den als relevant identifizierten Studien vermissen.

und identifizieren dann

Vor dem Ziel eine méglichst umfassende Darstellung des Forschungsstandes zu er-
arbeiten, wurden im Rahmen der Literaturrecherche sowohl (a) englischsprachige als
auch (b) deutschsprachige Beitrage, die im Zeitraum von 1973 bis einschlieBlich De-
zember 2012 publiziert wurden, beriicksichtigt.>*® Die Auswahl dieses relativ groen
Zeitraums lasst sich mit der Entwicklung des Forschungs-interesses an der Thematik
begriinden: ,The question of whether an expatriate should run a firm’s foreign affili-

2 Kithimann, T. M. (2004), S. 34.

33 ygl. Schéllhammer, H. (1975), S. 38.

34 Diese Kritik wiirde bspw. fiir den Beitrag ,A Review and Agenda for Expatriate HRM” von Brewster,
C., Scullion, H. (1997) zutreffen.

35 Tarique, I., Schuler, R. (2008), S. 1398.

36 vgl. Tarique, I., Schuler, R. (2008), S. 1399.

¥7 Gollings, D. G., Scullion, H., Dowling, P. J. (2009), S. 1257.

8 Die Vorgehensweise erfolgte in Anlehnung an Schmid, S., Dauth, T. (2012), S. 775.
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ates or not has — directly or indirectly — been a topic of management research for the
past 25 years™*.

(a) Englischsprachige Literatur: Fir die Recherche relevanter englischsprachiger
Literatur wurde auf die Datenbank EBSCOhost Business Source Premier zu-
rickgegriffen. Hierbei wurden zunachst alle Artikel in wissenschaftlichen Zeit-
schriften®*, die sich bei der Suche nach den Begriffen staff* AND subsidiary
AND global AND international und staffing AND expat* ergaben, extrahiert.

(b) Deutschsprachige Literatur: Zur Identifikation deutschsprachiger Literatur wur-
de die Datenbank © GBI-Genios Deutsche Wirtschaftsdatenbank nach den
Begriffen Internationale Stellenbesetzung, Stellenbesetzung im Ausland und
Besetzung von Fiihrungspositionen in Auslandsgesellschaften durchsucht. Die
Recherche wurde dabei auf die Rubrik Fachzeitschriften eingegrenzt.

Die datenbankgestitzte Recherche ergab mehrere Listen mit insgesamt Gber 500
scheinbaren Treffern. Diese Listen wurden konsolidiert®®' und dann um alle Beitrage
bereinigt, die héchstens drei Seiten Text umfassten, lediglich Konferenzpaper dar-
stellten, Studierende als Zielgruppe betrachteten, NGOs als Untersuchungsgegen-
stand fokussierten oder aufierhalb des hier gewahlten Zeitraums veroffentlicht wur-
den. Des Weiteren wurden im Rahmen einer ersten Sichtung des Abstracts und/oder
des gesamten Beitrags alle Publikationen gestrichen, die sich explizit und aus-
schlief3lich mit hier nicht-fokussierten Einzelthemen der Expatriierung, wie Vorberei-
tung, Repatriierung, Erfolgsmessung, Abbruchquoten etc., beschaftigten. Erganzt
wurde diese Recherche dann wiederum um solche Beitrage, die sich im Rahmen der
Prufung relevant erscheinender Verweise in den oben identifizierten und weiteren
(einschlagigen) Veroffentlichungen bzw. der Analyse der entsprechenden Literatur-
verzeichnisse als thematisch passend erwiesen.>*?

%9 Belderbos, R. A., Heijltjies, M., G. (2005), S. 341. Um eine aussagekraftige Erarbeitung des For-
schungsstands zu gewabhrleisten, wird hier die Betrachtung eines Zeitraums von 40 Jahren als Uber-
aus angemessen erachtet.

%0 Bej der Recherche wurden die Limitationen ,Publication Type: Academic Journal* sowie ,Document
Type: Article“ vorgenommen, um unwissenschaftliche Beitrdge und kurze Zeitungsnotizen o. &. im
Vorhinein vom Suchergebnis auszuschlief3en.

%" Hierbei wurden redundante Beitrage direkt gestrichen.

%2 Trotz der zeitaufwandigen Recherche und der gewissenhaften Analyse der identifizierten Beitrage
sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass die Verf. keinen Anspruch auf Vollstandigkeit des For-
schungsstandes erhebt. So wéare es denkbar gewesen, weitere bzw. andere Datenbanken hinzuzu-
ziehen und anderssprachige Publikationen zu beriicksichtigen. Nichtsdestotrotz kann festgehalten
werden, dass mit der Zuhilfenahme von Ebsco und Wiso zwei anerkannte Datenbanken und durch die
Beachtung deutsch- und englischsprachiger Publikationen zwei im Wissenschaftsbereich wichtige
(wenn nicht sogar die wichtigsten) Sprachen Berticksichtigung finden und die vorliegende Ermittlung
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Um eine moglichst hohe Qualitat der zu analysierenden Beitrdge zu gewahrleisten,
wurde die Liste der thematisch relevant anmutenden Artikel im Hinblick auf das Ran-
king der jeweiligen Zeitschrift geprift. Hierzu wurde zum einen das Zeitschriftenran-
king des Verbands der Hochschullehrer fir Betriebswirtschaft (VHB) aus dem Jahr
2011°%3, zum anderen das Ranking der Australian Business Deans Council Journal
Rankings List (ABDC) vom April 2010%** hinzugezogen. Durch die Wahl dieser bei-
den Rankings soll zum einen gewahrleistet werden, dass international anerkannte
Zeitschriften aber auch in der Forschungslandschaft haufig Gbersehene deutsch-
sprachige Beitrage®® gleichermaRen Beriicksichtigung im Forschungsstand fin-
den.3*® Zum anderen soll die doppelte Priifung bzw. Beurteilung der Zeitschriften den
vorschnellen Ausschluss eines Beitrags verhindern. Somit fanden alle Beitrage Ein-
zug in den Forschungsstand, die in Zeitschriften publiziert wurden, die im VHB-
Ranking mind. in C oder nach dem ABDC-Ranking mind. in B**’ eingestuft wurden.

Damit konnten fir den Zeitraum von 1973 bis einschliel3lich 2012 ingesamt 84 Zeit-
schriftenbeitrage®®® identifiziert werden, in deren Rahmen die Besetzung von (Fiih-
rungs-)Positionen im Ausland i. w. S. behandelt wird (vgl. Tab. 26 im Anhang).>*°

des Forschungsstands als umfassend angesehen werden kann. Vor diesem Hintergrund ist davon
auszugehen, dass alle relevanten Studien hier Berlcksichtigung finden.

%53 ygl. VHB (2011), 0. S. Das VHB-Ranking gilt als ,the most influential journal evaluation approach in
German-speaking countries” (Schrader, U., Hennig-Thurau, T. [2009], S. 180).

4 ygl. ABDC (2010), 0. S.

35 30 konstatiert Harzing (2001a) in einer Darstellung des Forschungsstands zur Entsen-
dungszielthematik: ,there appear to be a substantial number of German studies [...] on this subject.
The fact that they appear in the German language only might have blocked their way to the Anglo-
Saxon research community” (Harzing, A.-W. [2001a], S. 582).

%% 50 hatte bspw. der Beitrag von Kabst/Steinbach (2006) bei ausschlieBlicher Beriicksichtigung des
ABDC-Rankings keinen Einzug in den Forschungsstand gefunden, da die Zeitschrift fiir Personalfor-
schung dort Uberhaupt nicht gelistet ist (vgl. Kabst, R., Steinbach, S. [2006]).

%7 Diese Kategorie wird wie folgt beschrieben: ,Well regarded journal in the field or subfield - publish-
es research of a good standard in terms of originality, significance and rigour and papers are fully ref-
ereed according to good standards and practices” (Harzing, A.-W. [2013], S. 7).

%% |m hier vorgestellten Forschungsstand werden ausschlieBlich Zeitschriftenbeitrdge berlicksichtigt.
Buchbeitrage und Monografien, wie Dissertationen oder Habilitationsschriften, werden aus zwei Griin-
den ausgeschlossen: Zum einen da die Frage der Stellenbesetzung haufig nur einen (kleinen) Teilfo-
kus der Arbeit darstellt (vgl. hierzu bspw. Dobry, A. [1983]; Sartor, F.-J. [1984]; Kenter, M. E. [1985];
Wolf, J. [1994] oder die Habilitationsschrift von Welge, M. [1980]). Zum anderen weil die Ergebnisse
haufig in spateren Zeitschriftenbeitragen, die dann wiederum Teil des Forschungsstandes sind, erneut
aufgegriffen werden (vgl. bspw. die Dissertation von Harzing, A.-W. [1999]). Der Vollstandigkeit halber
sei angemerkt, dass der Ausschluss vom Forschungsstand nicht bedeutet, dass die Uberlegungen
bzw. Ergebnisse der Untersuchungen nicht an anderer Stelle dieser Arbeit zu Rate gezogen bzw.
betrachtet werden.

%9 Da es in der vorliegenden Arbeit um die Stellenbesetzung in Auslandsgesellschaften geht, wurden
im Forschungsstand solche Publikationen, die auschlieRlich die Inpatriierungsthematik behandeln,
bewusst nicht beriicksichtigt. Demgegeniiber finden ehemalige Inpatriates als Besetzungform flr Aus-
landsgesellschaften wiederum Beachtung.
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2.3.2.2 Analyse des Forschungsstands
2.3.2.2.1 Darstellung der zugrunde gelegten Analysekriterien

In Anbetracht des Ziels einen generellen Uberblick iiber die ermittelten Publikationen
zu geben, sollen zunachst allgemeine Merkmale wie die Publikationssprache, das
Publikationsjahr und in diesem Zusammenhang die chronologische Entwicklung der
Beitrage Beachtung finden. Daneben lassen sich bei ndherer Betrachtung sowohl der
Zeitschriften, in denen die Beitrage publiziert wurden, als auch der beteiligten Auto-
ren interessante Entdeckungen machen. Die Analyse im Hinblick auf allgemeine
Merkmale schliel3t mit einer Differenzierung der Studien nach der grundlegenden
methodischen Vorgehensweise, d. h. der Differenzierung in theoretisch-konzeptio-
nelle oder empirisch angelegte Beitrage.

Die letztgenannte Gruppe soll dann hinsichtlich ausgewahlter inhaltsbezogener Krite-
rien analysiert werden. Angesichts der Verortung der Thematik im Internationalen
Management soll mit einer Betrachtung der berlicksichtigten Stamm- und Gastlander
begonnen werden, um im Anschluss daran eine Ausdifferenzierung der empirischen
Studien nach ihrem konkreten Forschungsziel unter besonderer Berlcksichtigung
der betrachteten Position vorzunehmen. Abschlieend sollen betrachtete Einflussfak-
toren der ISB thematisiert werden.

2.3.2.2.2 Analyse der Studien in Hinblick auf allgemeine Merkmale

In Anbetracht der Publikationssprache konnten von den oben ermittelten 84 Beitra-
gen 82 englischsprachige und lediglich zwei deutschsprachige Veroffentlichungen
identifiziert werden. Bei naherer Betrachtung der jeweiligen Publikationsjahre zeigt
sich ein deutlicher Anstieg der Forschungsbemihungen zur ISB in den letzten 20
Jahren (vgl. Abb. 9), was wiederum als Beleg fiir die Relevanz und Aktualitat der hier
untersuchten Thematik interpretiert werden kann.
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Abb. 9: Veréffentlichte Beitrdge zur ISB in ausgewahliten Zeitschriften im
Zeitraum von 1973 bis einschlieBlich 2012
Quelle:  Eigene Darstellung.

Im Hinblick auf die jeweiligen Zeitschriften, in denen die ermittelten Beitrage publi-
ziert wurden, zeigt sich, dass eine deutliche Mehrheit der Beitrdge, namlich 24, in
The International Journal of Human Resource Management®®® publiziert wurden (vgl.
Abb. 10).%" Mit einigem Abstand folgen dann die Zeitschriften Journal of Internatio-
nal Business Studies (acht Beitrage), Human Resource Management (sechs Beitra-
ge) und Thunderbird International Business Review (funf Beitrage). Diese Verteilung
kdnnte zu der Vermutung verleiten, dass die Thematik der ISB grundséatzlich im HR-
Bereich angesiedelt werden kann, daneben aber auch fiir weitere hochrangige Zeit-
schriften des Internationalen Managements von Interesse ist.

%0 Diese auffallig hohe Haufigkeit von Beitragen Iasst sich auch nicht mit der Tatsache begriinden,
dass es im Jahr 2009 einen Special Issue zum Thema Global Staffing gab, da hieraus unter Berlick-
sichtigung der aufgezeigten Auswahlkriterien nur drei Beitrdge Beachtung finden.

" Aus Griinden der Ubersichtlichkeit werden in Abb. 10 nur die Zeitschriften aufgeflhrt, in denen
mind. zwei der oben ausgewahlten Beitrage publiziert wurden. In Klammern hinter der jeweiligen Zeit-
schrift ist deren Ranking nach VHB bzw. nach ABDC angegeben.
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Abb. 10: Verteilung der Beitrage auf einzelne Zeitschriften
Quelle:  Eigene Darstellung.

Gerade in der Forschungsdisziplin des Internationalen Managements besteht weit-
laufiges Bewusstsein darlber, dass von der Person des Forschenden ein mdglicher
ethnozentrischer Bias ausgehen kann. Vor diesem Hintergrund erscheint es an die-
ser Stelle von Interesse, auch die Herkunft der an den Publikationen beteiligten
Forscher zu betrachten. Hierflir wurde der zum Zeitpunkt der Publikation aktuelle
Standort der jeweiligen Autoren ermittelt und einem von vier méglichen Kontinenten
zugeordnet.*®? Es ergaben sich insgesamt 166 an den oben ausgewahlten Beitragen
beteiligte Wissenschaftler, von denen die Mehrheit (37 %) den USA und Kanada zu-
zuordnen ist. Die haufig kritisierte Dominanz US-amerikanischer Forschungsbemu-
hungen kann hier jedoch nicht gestitzt werden, da 33 % der Wissenschaftler europa-
ischer Herkunft sind (wovon allerdings nur 4 % Deutschland zugeordnet werden kén-
nen). Weitere 21 % der Autoren lassen sich als Vertreter des asiatischen und 9 %
des australischen Kontinents identifizieren. Auffallig war hierbei, dass keiner der hier
betrachteten Autoren einem studamerikanischen oder afrikanischen Land zugerech-
net werden konnte (vgl. Abb. 11).

%2 s, der gleichberechtigten Behandlung aller auf einem Beitrag genannten Autoren wurde hier ab-

sichtlich nicht nur der erstgenannte Autor und dessen Herkunft, sondern alle Beteiligten betrachtet.
Daruber hinaus kénnte kritisch angemerkt werden, dass der jeweilige Standort nicht dem Herkunftsort
und damit der kulturellen Préagung des Autors entsprechen muss. Aus forschungspragmatischen
Griinden wurde hier dennoch der Standort als Kriterium gewahlt.
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Abb. 11: Herkunft respektive Standort der beteiligten Wissenschaftler
Quelle:  Eigene Darstellung.

Hinsichtlich der grundlegenden methodischen Vorgehensweise lassen sich ca.
20 % der oben ermittelten 84 Zeitschriftenbeitrage als theoretisch-konzeptionell an-
gelegt identifizieren. Im Rahmen der weiteren Analyse des Forschungsstands soll
der Fokus allerdings ausschlieBlich auf die verbleibenden 67 empirischen Studien
gelegt werden,*®® um diese auf die oben genannten Kriterien hin zu priifen und, wenn
moglich, miteinander zu vergleichen.

2.3.2.2.3 Analyse der empirischen Studien in Hinblick auf inhaltsbezogene Kriterien
Um Tendenzen hinsichtlich der im Rahmen der empirischen Studien untersuchten
Stammlander aufdecken zu kénnen, wurde zunachst eine Kategorisierung bzgl. der
Anzahl der einbezogenen Lander vorgenommen. Hierbei wurde unterschieden in
Studien, die sich auf die Betrachtung von MNUs aus einem Stammland (57 %), zwei
Stammlandern (9 %) oder mehr als zwei Stammlandern (34 %) festlegen (vgl. Abb.
12). Eine genauere Analyse der betrachteten Lander wurde dann noch fur die erst-
genannte Kategorie vorgenommen, da diese zum einen die meisten Studien umfasst,
zum anderen aber auch eine Identifikation der Lander Uberhaupt erst ermdglicht.
Dies ware bspw. bei der Kategorie mit mehr als zwei Landern stellenweise schwierig
gewesen, da die Autoren hier lediglich Kontinente oder Regionen angeben.®%*

Bei naherer Betrachtung der fokussierten Stammlander lasst sich feststellen, dass
vorrangig MNUs asiatischer Herkunft (22 %) untersucht werden, gefolgt von US-
amerikanischen (18 %), europaischen (14 %) und australischen (3 %) MNUs (vgl.

363 Wenngleich die theoretisch-konzeptionellen Beitrage hier vernachlassigt werden, finden diese den-

noch an verschiedenen anderen Stellen der Arbeit Beriicksichtigung.
%% vgl. bspw. Selmer, J. (1996, 2003).
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Abb. 12).3%5 Die noch vor zwanzig Jahren von Scullion (1994) geduRerte Kritik, dass
sthere is relatively little empirical research that documents the intemational HRM stra-
tegies and practices of intemational firms — particularly firms that have their head-
quarters outside North America“*®® |asst sich an dieser Stelle also abmildern; viel-
mehr ist neben der Betrachtung US-amerikanischer MNUs ein auf japanische Unter-
nehmen fokussierter Forschungsstrang zu verzeichnen, da innerhalb der asiatischen
Gruppe 87 % der MNUSs japanischer Herkunft sind.’

9%
i Europa
ein ‘I‘t uUSA
Stammland i
mehr als zwei gn?['gban u Asien
34% u Australien

Abb. 12: Anzahl untersuchter Stammlander und deren geografische Verortung
Quelle:  Eigene Darstellung.

Angesichts der vorrangigen Betrachtung asiatischer und US-amerikanischer MNUs
gerat die Fokussierung auf MNUs eines europaischen Landes mit lediglich 14 % An-
teil in den Hintergrund. Innerhalb dieser Gruppe beschaftigen sich wiederum lediglich
zwei aus neun Studien, d. h. ca. 22 %, ausschlieBlich mit MNUs deutscher Her-
kunft.*®® Selbst unter Beriicksichtigung aller empirischen Studien (ungeachtet der
untersuchten Anzahl der Lander) untersucht nicht einmal ein Drittel der Studien
Deutschland explizit als Stammland. Angesichts der grofen Bedeutung deutscher
MNUs kann diese Erkenntnis als Forschungsdefizit bezeichnet werden.

Die Analyse der betrachteten Gastlander wurde weitgehend analog zur o. g. Vorge-
hensweise vorgenommen. Auffallig war hierbei allerdings, dass bei 21 % der Beitra-

%5 Die Prozentzahlen beziehen sich dabei auf den Anteil der Studien an der Stichprobe aller hier be-
trachteten empirischen Studien.

36 Scullion, H. (1994), S. 86.

7 Hier liegt die Vermutung nahe, dass die vermehrt vorliegende Forschungsliteratur zu MNUs japani-
scher Herkunft auf die mittels der Publikationen von Toyo Keizai bestehende, hervorragende Daten-
basis zurtickgefuhrt werden kann.

%8 Hierzu zahlen die Beitrage von Isidor, R., Schwens, C., Kabst, R. (2011) und Bruning, N. S., Be-
benroth, R., Pascha, W. (2011).
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ge gar keine explizite Angabe zu den untersuchten Gastlandern gemacht wurde.
Dies impliziert, dass hier Uberhaupt keine gastlandspezifischen Merkmale berlick-
sichtigt wurden. Ausschlief3lich ein Gastland wird in 36 % der Studien betrachtet, wo-
bei auch hier der Hauptfokus auf asiatischen Landern liegt (18 %), wiederum gefolgt
von europdischen (11 %) und nord- und sudamerikanischen (7 %) Destinationen von
MNUs (vgl. Abb. 13).

wuEuropa
@Amerika
uAsien

mehr als zwei
36%

Abb. 13: Anzahl untersuchter Gastlander und deren geografische Verortung
Quelle:  Eigene Darstellung.

Im Hinblick auf die Untersuchung von Wachstumsmarkten wie den BRIC-Staaten
ergibt sich bei naherer Betrachtung der gesamten Stichprobe empirischer Studien, d.
h. unabhéangig von der einbezogenen Anzahl der Gastlander, ein interessantes Bild.
So wird China noch in acht Studien (12 % aller Studien) explizit als Gastland ge-
nannt, wahrend Brasilien (6 %), Indien (4,5 %) und Russland (3 %) als vernachlassigt
betrachtet werden kdnnen. Hier besteht demnach ebenso erheblicher Forschungs-
bedarf.

Ungeachtet der untersuchten geografischen Ausrichtung der empirischen Studien gilt
es nun, die Frage zu klaren, inwiefern diese sich tatsachlich mit der Besetzung von
Flhrungspositionen in Auslandsgesellschaften beschaftigen. Um eine weitere Diffe-
renzierung der empirischen Studien hinsichtlich ihrer inhaltlichen, positionsbezo-
genen Ausrichtung vorzunehmen, wurde ein Kategorienschema erarbeitet, das die
Auswahl der relevanten Studien erleichtern sollte (vgl. Abb. 14).
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Abb. 14: Methodische und inhaltliche Differenzierung der Studien
Quelle:  Eigene Darstellung.

Dabei wurden alle Beitrage, die sich vorrangig mit Fragen der ISB i. w. S. beschafti-
gen, wie der Anzahl von Expatriates an der Gesamtbelegschaft im Ausland, der Be-
setzung von internationalen Joint Ventures, der Betrachtung der Stellenbesetzungs-
politik als Einflussfaktor der Performance der Auslandsgesellschaft, den Funktionen
der Stellenbesetzungsalternativen etc., der Kategorie ,C“ zugeordnet (36 %). Die
Katgeorie ,B“ umfasst demgegeniber alle Beitrage, in denen zwar die Stellenbeset-
zung oberer Fihrungspositionen in Auslandsgesellschaften untersucht wird, dies
aber nur einen Teil der Arbeit und nicht deren alleinigen Fokus darstellt (22 %).

Lediglich 18 der oben ausgewahlten, empirischen Studien (22 %) konnten der Kate-
gorie A zugeordnet werden. Diese umfasst all die Beitrage, die sich schwerpunktma-
Rig mit der Fragestellung befassen, wie MNUs die Fihrungspositionen ihrer Aus-
landsgesellschaften besetzen und welche Einflussfaktoren hier von Relevanz sein
konnen.*®® Hier wurde darauf geachtet, dass tatsachlich die obere Fiihrungsposition
der Auslandsgesellschaft, also die Geschaftsfihrerposition bzw. das Top Manage-
ment (Team) der Auslandsgesellschaft thematisiert wurde. Dies erwies sich aller-
dings stellenweise als problematisch aufgrund der unsauberen Verwendung von Be-
grifflichkeiten bzw. inkosistenten Argumentationsweise in verschiedenen Beitragen.
So kann es vorkommen, dass Autoren angeben, die Besetzung von fop managerial
positions durch Expatriates zu untersuchen, diese dann aber als Anteil der Expatria-
tes an der Gesamtbelegschaft der Auslandseinheit messen, d. h. keine positionsbe-

%9 Dies entspricht dem Fokus der vorliegenden Arbeit.
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zogene Operationalisierung vornehmen.*”° Wenn dies irgendwie ersichtlich wurde,
wurden solche Beitrage der Kategorie C zugeordnet. Die demnach eher geringe Fo-
kussierung auf die oberen Fihrungspositionen in Auslandsgesellschaften ist ange-
sichts ihrer besonderen Relevanz nicht ganz nachvollziehbar und als weiterer For-
schungsbedarf zu charakterisieren. ,Given the potential impact of the top manager
on the functioning of the affiliate, this lack of empirical attention seems surprising.”*""

Die hier bewusst gewahlte, begriindete Reduktion der Beitrage wurde vorgenommen,
um eine mdglichst vergleichbare Auswahl empirischer Studien zu ermitteln und damit
in einem nachsten Schritt zu skizzieren, welche Einflussfaktoren der ISB innerhalb
der Kategorie A untersucht wurden. Generell kann hierbei festgehalten werden, dass
sich die Studien in unterschiedlichem Mafle sowohl mit Merkmalen des Gesamtun-
ternehmens als auch mit denen der Auslandsgesellschaft sowie mit der Stammland-
kultur und gastlandspezifischen Faktoren auseinandersetzen.’’? Eine {beraus inte-
ressante Entdeckung konnte in diesem Zusammenhang allerdings bei naherer Be-
trachtung der Implikationen fiir zuklnftige Forschungsbemiihungen gemacht werden.
Hierbei wird immer wieder die Forderung nach der Untersuchung der Veranderungen
der ISB im Zeitverlauf laut:*> A further avenue for future work would definitely be a
longitudinal approach.”*"*

2.3.2.3 Gesamtbeurteilung des Forschungsstands, Identifikation des For-
schungsbedarfs und Ableitung untersuchungsrelevanter Aspekte

Zunachst hat die Darstellung und Analyse des Forschungsstands zu einer Sensibili-
sierung in Bezug auf den Umgang mit vorhandener Literatur beigetragen, was im
Folgenden kurz verdeutlicht werden soll. So stellen Widmier/Brou-thers/Beamish
(2008) fest: ,Much has been written regarding the advantages of expatriate versus
local staffing policies in foreign market entry. Most of these studies are at the individ-
ual level [...]. Only a few studies look at the expatriate decision at the firm level [...],
fewer still take a strategic approach to the expatriate/local decision.”*”® Hierbei ist zu
kritisieren, dass die Autoren i. V. m. dem letztgenannten Aspekt — der Betrachtung
der Stellenbesetzungsentscheidung aus strategischer Sicht — lediglich auf Boyacigil-
ler (1990) sowie Richards (2001) verweisen, was keiner umfassenden Beriicksichti-
gung bisheriger Forschungsbemuhungen zur ISB entspricht. Darliber hinaus halten

870 Vgl. bspw. die Vorgehensweise von Tan, D., Mahoney, J. T. (2006).

1 Belderbos, R. A, Heijlties, M. G. (2005), S. 342.

%72 bie verschiedenen Einflussfaktoren sind Gegenstand von Kap. 3.

373 Vgl. exemplarisch Harzing, A.-W. (2001c), S. 154 oder Isidor, R., Schwens, C., Kabst, R. (2011),
S. 2180.

374 Belderbos, R. A., Heijltjies, M. G. (2005), S. 350.

375 Widmier, S., Brouthers, L. E., Beamish, P. W. (2008), S. 1607.
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sie anschlieBend fest, dass ,[n]Jone of the studies we examined used an existing
‘strategy theory’ (such as agency theory or transaction cost theory) to predict or ex-
plain subsidiary expatriate staffing decisions.”*’® Im Zuge der Ermittlung des For-
schungsstands konnte allerdings festgestellt werden, dass es sehr wohl Studien gibt,
die ihren Uberlegungen eine ,strategische Theorie* zugrunde legen.®”” Somit verliert
die von Widmier/Brouthers/Beamish (2008) identifizierte Forschungsliicke in gewis-
ser Hinsicht an Aussagekraft. Dies fuhrt wiederum zu der Frage, inwiefern in ver-
schiedenen Publikationen bisherige Forschungsbemuihungen eine angemessene
Berucksichtigung finden bzw. ruft gleichzeitig zu einem kritischen Umgang mit vor-
handener Literatur auf. Die hier geauferte Kritik soll somit nochmals die Relevanz
einer umfassenden Erarbeitung des Forschungsstands — vor dem Ziel sich einem
Untersuchungsgegenstand fundiert zu nahern — aufzeigen und damit die hier gewahl-
te Vorgehensweise nachtraglich rechtfertigen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass grundsatzlich eine zunehmende Be-
schaftigung mit der Thematik der ISB zu verzeichnen ist. Aufgrund voneinander ab-
weichender Zielstellungen, der Betrachtung unterschiedlicher Positionen im Unter-
nehmen und der Fokussierung auf verschiedene Einflussfaktoren ist die Vergleich-
barkeit vorliegender Publikationen aber als sehr eingeschrankt zu bezeichnen. Konk-
ret konnten aus der fundierten Erarbeitung des state-of-the-art der Forschung zur
ISB somit v. a. folgende Forschungsdefizite identifiziert werden:

e Vernachlassigte Betrachtung der ISB deutscher MNUs,

¢ Vernachlassigte respektive fehlende Betrachtung der ISB in Auslandsgesell-
schaften im Wachstumsmarkt Brasilien,

e Eher vernachlassigte explizite Betrachtung der obersten Fuhrungspo-sition
von Auslandsgesellschaften sowie

e Vernachlassigte Betrachtung von Veranderungen der ISB im Zeitverlauf.

Diese Aspekte werden in der vorliegenden Arbeit aufgegriffen.

376 Widmier, S., Brouthers, L. E., Beamish, P. W. (2008), S. 1607.
377 ygl. hierzu die Ausfiihrungen in Kap. 3.1.2.
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