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Abstract

Acquiring and selecting appropriate employees are the major task of the HR
management. A successful acquisition and selection policy are the basics for an
adequate fulfilment of a company’s employees and for a long and rich collaboration.
In terms of a progressive globalization process new skills are required regarding
boundary crossing businesses of international operating firms. In order to work and
live successful together intercultural competence wins more and more on importance.
This includes not only cognitive skills like knowledge about the country, language or
knowledge about the own and foreign cultural coinage, but also affective and
communicative, behaviour-related aspects.

Therefore the collaboration with members of a foreign culture requires mainly
sensibility and understanding for other ways of thinking and behaviour.

For this reason many firms try already to consider the intercultural skills and
experiences of an applicant during the selection process and bind them in the
decision. Only in this way international active firms can maintain and gain their
position on the world market in best case.

The most important asset for a company is its employees. They fulfil their
achievements, besides they carry next to the customer the company’s reputation to
the public. Thus there may no deficits arise regarding the development and improving
the employees cultural competencies. Improving the process of intercultural learning
especially the companies HR divisions are challenged.

Intercultural staff development programs include intercultural trainings, intercultural
coaching, godparent and mentoring programs.

The foreign assignment itself can also be seen as intercultural staff development
program. The practical experience in a foreign culture complement the in a training
acquired knowledge and skills and contribute to development and improvement of
cultural competency.

Because of the increasing importance of this topic the focus of considerations is set
on the term intercultural competency in staffing.

Based on a theoretic part follows a survey of international operating firms. The
examination shows how staffing for international assignments is kept in reality.
Purpose of the study is finding out which characteristics and skills are drawn as
determinant for a successful mission, how these determinants are operationalised

and how far theory matches practice.



1 Einleitung

1.1 Themenstellung und Relevanz der Forschungsfrage

Im modernen Verstandnis des Personalwesens steht die Personalwahl nicht
gesondert fur sich, sondern ist integrierter Bestandteil des Personalmarketing.
Personalmarketing bedeutet dabei die Strategie des Unternehmens, die personellen
Voraussetzungen des Erreichens der wirtschaftlichen Ziele des Unternehmens zu
gestalten und zu erflllen. Das wichtigste Kapital fur ein Unternehmen sind seine
Mitarbeiter. Sie bringen die Leistung, sie tragen, neben den Kunden, den Ruf eines
Unternehmens nach auflen. Ohne sie geht nichts, doch wirklich gute Mitarbeiter zu

finden ist nicht einfach.

Zudem erfordert die Verflechtung der Weltwirtschaft und der Marktglobalisierung in
zunehmendem Male das Vorhandensein interkultureller Kompetenz von
international tatigen Unternehmen. Grenzuberschreitende Aktivitaten fuhren somit zu
einem verscharften Wettbewerbs- und Kostendruck. In dieser Situation treten Fragen
der Mitarbeiterauswahl und der damit verbundenen Operationalisierung der

SchlUsselqualifikation der interkulturellen Kompetenz immer mehr in den Mittelpunkt.

Auslandseinsatze stellen hohe Anforderungen an die betreffenden Mitarbeiter. Wo
unterschiedliche Kulturen und Menschen mit unterschiedlichen Werte- und
Einstellungsstrukturen aufeinander prallen, ist interkulturelle Kompetenz gefragt.
Diese Schlusselqualifikation ermdglicht, berufliche wie private Anpassungsprobleme,
Konfliktsituationen oder Missverstandnisse zu bewaltigen, fremde Kulturen zu

verstehen und somit erfolgreich miteinander zu arbeiten und zu leben.

Was bedeutet interkulturelle Kompetenz? Wie kann diese Schlusselqualifikation
international tatiger Mitarbeiter erworben, beobachtet und beurteilt werden? Was
versteht man unter den Begriff Kulturschock? Wegen der zunehmenden Bedeutung
dieses Themas, wird der Schwerpunkt der Betrachtungen auf den Begriff der

interkulturellen Kompetenz bei Personalauswahlverfahren gelegt.
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Im Rahmen dieser Arbeit soll infolgedessen nicht nur diese Fragen, sondern auch

folgende Forschungsfrage beantwortet werden:

Welche Pradikatoren aus der Sicht der interkulturellen Kommunikationsforschung
werden bei einer Personalauswahl auf internationaler Ebene herangezogen und

mittels welcher Auswahlmethoden werden diese operationalisiert?

Basierend auf dem theoretischen Teil erfolgt eine Studie von international tatigen
Unternehmen mittels Fragebogen, die nachstehende Forschungsfrage beantworten

soll:
Wird das Interkulturelle Assessment Center (IAC) auf Grund seiner prognostischen

Validitat und Objektivitat tatsachlich in der Praxis als zentrale Methode zur Erfassung

und Beurteilung interkultureller Kompetenz eingesetzt?

11



1.2 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen praktischen Teil.
Darstellung 1 zeigt den Aufbau der Diplomarbeit, welche sich neben einer kurzen
Einleitung (Kapitel 1) und der abschlieBenden Zusammenfassung (Kapitel 8) in die
folgenden 7 Abschnitte gliedert: Globalisierung, theoretische Grundlagen, das
Konzept Kultur, interkulturelle Kompetenz, interkulturelle Personalauswahl und

Fallstudie zum Landervergleich Osterreich-Bulgarien.

-

Kapitel 1
Einleitung

Kapitel 2
Globalisierung

Kapitel 3
Theoretische Grundlagen

Kapitel 4
Das Konzept der Kultur

Kapitel 5
Interkulturelle Koempetenz

Kapitel 6
Interkulturelle Personalauswahl

Kapitel 7
Fallstudie zum Landervergleich Osterreich-Bulgarien

Kapitel 8
Resiimee

& ;

Darstellung 1: Aufbau der Arbeit

Quelle: eigene Darstellung

Im Kapitel 2 wird zuerst auf die Ursachen der Globalisierung eingegangen und
anschlieRend aufgezeigt mit welchen Problemen die Unternehmen durch die

Globalisierung der Weltwirtschaft konfrontiert werden.
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In weiterer Folge werden im Kapitel 3 die Begriffe ,Internationaler Personaleinsatz”
und ,Auslandsentsendung® naher erlautert, um so dem Leser ein besseres

Verstandnis fur die darauf folgenden Kapitel zu geben.

Das Konzept Kultur wird im Kapitel 4 ausfuhrlich behandelt. Zuerst wird der Begriff
Kultur definiert und abschlieRend die Kulturstandards, die Kulturebenen und die

Auswirkungen kultureller Differenzen vorgestellt.

Kapitel 5 setzt sich mit dem Konzept der interkulturellen Kompetenz auseinander.
Auch hier wird vorerst eine Definition des Begriffes vorgenommen. Neben der
Abgrenzung zu anderen Kompetenzen werden verschiedene Ansatze interkultureller
Kompetenz vorgestellt, um so einen Uberblick dariiber zu bekommen, welche
Bedeutung den einzelnen Eigenschaften der Schlusselqualifikation bei der Auswabhl

von Personen zukommt.

Kapitel 6 beschaftigt sich mit dem Thema der Interkulturellen Personalauswahl. Es
werden einige Modelle zur Auswahl von interkulturell kompetentem Personal
vorgestellt, die die Eignung einzelner Mitarbeiter fir internationale Einsatze ermitteln
sollen. In diesem Kapitel wird die Assessment-Center-Methode genauer

durchleuchtet.

Kapitel 7 widmet sich der Datenerhebung sowie der Beschreibung und Auswertung
der anlasslich dieser Diplomarbeit durchgefuhrten Studie. Ziel der Studie ist es
herauszufinden, wie die Personalauswahl mittels IAC fur internationale

Postenstellungen in der Praxis gehandhabt wird.
Zur besseren Lesbarkeit des Textes wird auf eine geschlechtsdifferenzierte

Schreibweise von Personen verzichtet. Alle personenbezogenen Benennungen sind

somit in der mannlichen Form, aber auf beide Geschlechter ausgerichtet.
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2 Globalisierung

2.1 Ursachen der Globalisierung

Die Globalisierung der Weltwirtschaft ist ein unvermeidlicher Prozess im Rahmen des
schnellen Wandels durch technologische Innovationen (vgl. Laszlo 1992:9). Obwohl
internationale Wirtschaftsbeziehungen und Arbeitskraftewanderungen schon lange
Zeit existieren, ist die Intensitat, mit welcher der Globalisierungsprozess in den
letzten Jahren vorangeschritten ist, neu. Das Phanomen der Globalisierung hat in
vielen Bereichen des gesellschaftlichen und privaten Lebens eine solche Dynamik
angenommen, dass die Anforderungen an von diesem Prozess betroffene Personen

immer groRere Dimensionen annehmen (vgl. Goétz 2002:97).

Die Wirtschaftsunternehmen reiten seit dem Ende des zweiten Weltkrieges auf einer
weltweiten Welle wirtschaftlichen Wachstums. Auf der Suche nach Erfolg und
Wettbewerbsvorteilen breiteten sich Firmen zunachst national, dann multinational
und letztlich global aus (vgl. Laszlo 1992:23). Der Anfang des anwachsenden
Anstieges der internationalen Wirtschaftsbeziehungen ist seit Mitte der 60er Jahre zu
verzeichnen. Dieser Aufschwung fuhrte Ende der 80er sogar dazu, dass kein Staat
mehr ein Monopol auf Technologie, Kapital, Talent sowie Innovationen hatte (vgl.
Laszlo 1992:26). Unternehmenskaufe, -verkaufe, -beteiligungen werden immer
wieder internationaler, neue Produktentwicklungen muissen internationalen
Standards entsprechen, die Rechnungslegung der Unternehmen orientiert sich
verstarkend an den Erfordernissen des internationalen Kapitalmarktes und
Mitarbeiter mussen zunehmend Fremdsprachen beherrschen, fremde Kulturen
verstehen und vor allem auch international mobil sein (vgl. Blom/Meier 2002:2). Das
sind nur einige Beispiele, welche die neue Herausforderung international agierender

Unternehmen aufzeigen.

Nach Perlitz (1993:10) qgilt ein Unternehmen dann als international, ,, [...] wenn die
Auslandsaktivitaten zur Erreichung und Sicherstellung der Unternehmensziele von
erheblicher Bedeutung sind.“ Verschiedene Entwicklungen, die auf das

Zusammenwirken einer Vielzahl von Faktoren zurickgehen, haben die
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weltwirtschaftliche Dynamik weiter bestarkt und gelten somit als Ursachen der
Globalisierung (vgl. Blom/Meier 2002:3f, Stark 2005:17).

e Die Entstehung ausgedehnter einheitlicher Wirtschaftsblécke in Form von
Freihandelszonen und landertbergreifenden Binnenmarkten, wie z. B. das
Inkrafttreten des Europaischen Wirtschaftsraumes (EWR), der North American
Free Trade Association (NAFTA) oder die Europaische Union (EU) mit mittel- und
langfristigen Erweiterungstendenzen.

e Die Eroffnung neuer Markte in Osteuropa durch den Zusammenbruch des
Kommunismus und deren Integration durch die EU-Erweiterung.

e Die Entstehung von supranationalen, politischen Institutionen als Voraussetzung
globalen Wirtschaftens.

e Zunehmende Entwicklung in der Informations- und Kommunikationstechnologie
(z.B. Internet), wodurch die Moglichkeit, Grenzen zu Uberwinden immer wieder
zunimmt.

e Die zunehmende Prasenz von neuen, erfolgreichen Wettbewerbern aus den
Schwellenlandern wie Taiwan, Singapur, Sudkorea oder Hongkong.

e Die kosten- und zeitglnstige Verfugbarkeit von Ressourcen und die damit
verbundene organisatorische Fahigkeit an fast jedem Ort der Welt

Massenproduktion zu etablieren.

Diese veranderten Rahmenbedingungen zwingen verstarkt immer mehr
Unternehmen zur Internationalisierung ihrer Tatigkeit, sodass weltweite Aktivitaten
heutzutage keine Seltenheit mehr sind, sondern Arbeitsalltag (vgl. Stark 2005:18).
Durch die Ubernahme von Gesellschaften oder die Eréffnung von Niederlassungen
im Ausland versuchen Unternehmen z.B. durch globale Zusammenarbeit oder durch
Fusionen mit internationalen Partnern effizienter zu agieren. Des Weiteren versuchen
sie auch in zunehmendem Malde von juristischen oder steuerlichen Vorteilen oder

von geringeren Herstellungskosten zu profitieren (vgl. Herbrand 2002:12).

Durch den wachsenden Globalisierungsprozess der Weltwirtschaft missen sich die
Unternehmen auch mit zwei grundlegenden Problemen auseinanderzusetzen. Auf
der einen Seite besteht die Notwendigkeit der Bewaltigung des erforderlichen

Wachstums durch strategische Allianzen, Kooperationen sowie Mergers und
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Acquisitions, um so dem Wettbewerbsdruck standhalten zu kdnnen. Auf der anderen
Seite muss ein Unternehmen ununterbrochen die Fahigkeit unter Beweis stellen auf
globalen Markten effektiv und effizient vorzugehen (vgl. Herbrand 2002:12). Es muss
allerdings hervorgehoben werden, dass diese Welt der grenzlosen Moglichkeiten
eine Ubertreibung darstellt und somit nur in der Theorie besteht, denn die kulturell
gepragten Unterschiede sind so komplex, dass sie auch heutzutage Unternehmen

noch enorme Probleme bereiten (vgl. Stark 2005:19).

2.2 Neue Anforderungen an Unternehmen und Mitarbeiter auf Grund globaler

Trends

Durch die zunehmende Globalisierung und Internationalisierung haben sich
Geschaftsaktivitdten- und Felder der Unternehmen in hohem Male verandert.
Arbeitnehmer kommen aus den unterschiedlichsten Landern und haben aus diesem
Grund auch unterschiedliche Wertvorstellungen und Denk- und Handlungsweisen.
Dadurch werden an die Unternehmen und deren Mitarbeiter neue Anforderungen
gestellt, die eine hohe Lernfahigkeit von beiden Seiten voraussetzt. Technische
Innovationen und Wertewandel, welche die Neuorientierung im Arbeits- und
Geschaftsleben ankurbeln und Unternehmenstatigkeiten im Ausland ermdglichen

verandern den Qualifikationsbedarf von Beschaftigten. (vgl. Stark 2005:22).

Der Globalisierungsprozess hat nicht nur zu einem globalen Austausch von Gutern
und Dienstleistungen oder zum Wechsel an andere Standorte gefuhrt, dieser hat
auch dazu beigetragen, dass der Austausch von Informationen rund um den Globus
blitzschnell erfolgt. Zudem hat die Globalisierung auch eine Mobilisierung von Fach-
und FlUhrungskraften Uber die Grenzen hinaus in noch nie gekannte Dimensionen
bewirkt (vgl. Trost, in; Fay 2005:22). Dadurch besteht auch fur das
Personalmanagement die Herausforderung, Personalbeschaffung und —Entwicklung
in zunehmendem Male an den veranderten Qualifikationsbedarf von Beschaftigten
anzupassen und fur die Aneignung interkultureller Kompetenz bei den Berufstatigen
zu sorgen (vgl. Herbrand 2002:12). An dieser Stelle muss auch betont werden, dass
die Fahigkeit, effektiv und angemessen mit Menschen aus verschiedenen Kulturen
zu interagieren nicht mehr nur flir Personen die Flhrungspositionen innehaben,

sondern fur alle Mitarbeiter, welche sich in interkulturellen
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Uberschneidungssituationen befinden, sehr wichtig ist. Das bedeutet, dass diese
Zielgruppe Uber bestimmte Qualifikationen verfligen muss, um in andere Kulturkreise
mit Angehdrigen einer fremden Kultur effizient arbeiten zu konnen (vgl. Stark
2005:22). Daraus folgt, dass der Erfolg einer grenziubergreifenden Tatigkeit, enorm
von der interkulturellen Kompetenz als Schllsselqualifikation der im Ausland tatigen
Mitarbeiter abhangt. Diese Qualifikation ermdglicht eine erfolgreiche interkulturelle
Zusammenarbeit und reduziert so Missverstandnisse und Fehler, welche gravierende
Folgen haben kénnen (vgl. Herbrand 2002:13).
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3 Theoretische Grundlagen

3.1 Rahmenbedingungen der Auslandsentsendungen

Die zunehmende Verflechtung der Weltwirtschaft, Marktsattigung oder starke
Konkurrenzsituationen im Inland zwingen Unternehmen immer haufiger zu
Markteintritten im Ausland. Mit der wachsenden Anzahl von grenzuberschreitenden
Firmengrindungen, Kooperationen und Akquisitionen werden gleichzeitig neue
Anforderungen an das Personal und an die Personalarbeit gestellt (vgl.
Bittner/Reisch 1994:99). Erwartet wird die Bereitschaft, international zu kooperieren
und in landerubergreifenden Projekten auch fur langere Zeitraume im Ausland zu

arbeiten, was hohe Anforderungen an die individuelle Flexibilitat stellt.

Im Folgenden werden die unterschiedlichen Formen, Ziele und Motive der
Auslandsentsendung  aufgelistet sowie die Phasen eines Auslandeinsatzes

dargestellt:

3.2 Formen der Auslandsentsendung

Auslandseinsatze gehoéren mittlerweile zum Arbeitsalltag international tatiger
Unternehmen. Es gibt unterschiedliche Arten von Auslandseinsatzen von
Mitarbeitern, die sich in Bezug auf die Aufenthaltsdauer und der Vertragsgestaltung
voneinander unterscheiden (vgl. Eckartsberg 1978, zitiert nach Wagner/Huber
1997:204-207). Die Dauer der Auslandsentsendung hangt meistens von der Position
und der Hierarchieebene des Mitarbeiters, dem Entsendungsziel und dem Gastland
ab (vgl. Stahl 1998:30). In Darstellung 2 werden die verschiedenen Alternativen der

Auslandsentsendung aufgezeigt.
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Bezeichnung Dauer Arbeitsvertrag

Dienstreise mehrere Tage keine besondere
vertragliche Vereinbarung
Abordnung mehrere YWochen besondere Vereinbarung,
(bis zu 2 Jahre) safern nicht bereits ein

entsprechender Vertrag
besteht

Entsendung 2 bis 4 Jahre Entsendungsvertrag
oftmals mit auslandischem
Arbeitsvertrag gekoppelt

Verseizung | Ubertritt mehr als 4 Jahre ruhender Vertrag oder
Vertragsaufldsung mit
Heimatunternehmen,
neler YVertrag mit
Auslandsgesellschaft

Darstellung 2: ,,Formen der Auslandsentsendung“
Quelle: (Wagner/Huber 1997:207)

3.3 Ziele und Motive der Auslandentsendung aus der Sicht der Mitarbeiter

und der Unternehmen

Internationale Unternehmen verfolgen mit der Entsendung von Mitarbeitern ins
Ausland mehrere Ziele gleichzeitig. Im Vordergrund stehen der Transfer von
technischem und wirtschaftlichem Know-how, die Forderung des
Kommunikationsflusses, der Mangel qualifizierter Krafte im Gastland, die Entwicklung
lokaler FUhrungskrafte und die Entwicklung von internationaler

Managementkompetenz (vgl. Stahl 1998:19).

Wirth (1992:125) listet die von den Unternehmen Uber die Motive der

Auslandsentsendungen gemachten Angaben nach Prozentzahlen auf:
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Aus welchen Grinden entsenden Sie Nennungen in %
vorwiegend Mitarbeiter ins Ausland?

know-how-Transfer 41
Besserer Kommunikationsfluss zum Stammhbaus 41
Auslandseinsatz als a7

Fersonalentwicklungsmalnahme

Durchsetzung einer einheitlichen 28
Linternehmenspalitik/-kultur

Mangel qualifizierter Krafte im Gastland 14
Entwicklung lokaler Fihrungskrafte 10

Darstellung 3: ,,Unternehmensangaben liber Griinde fiir die Entsendungen ins Ausland“
Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Stahl 1998:18)

In Untersuchungen zu den mdglichen Grinden fiur einen Auslandseinsatz werden
mehrere Aspekte genannt, die Scherm (1995:145) zu drei Ubergeordneten

Zielkategorien zusammengefasst hat:

Know-how-Transfer

Entsendungen mit diesem Ziel werden bei dem Erwerb eines Unternehmens, bei der
Besetzung freier Positionen oder einem Mangel an einheimischen Fuhrungskraften
vorgenommen. Mitarbeiter werden entsandt, um Qualifikationsdefizite durch Transfer
entsprechender Kenntnisse und Fahigkeiten zu beheben. Dabei kann es sich um den
Transfer von technischem Wissen oder von Managementwissen handeln (vgl. Stahl
1998:20).

Koordination und Kontrolle

Auslandsgesellschaften verfugen durchaus Uber eine gewisse Autonomie, doch sie
sind gleichwohl ein interdependenter Teil eines internationalen Unternehmens. Vor
diesem Hintergrund kommt entsandten Mitarbeitern des Stammhauses die Rolle zu,

die Geschéftsaktivitaten im Ausland zu koordinieren. Dies erleichtert einen besseren
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Kommunikationsfluss zwischen Unternehmenseinheiten sowie das Bewahren einer
einheitlichen Unternehmenskultur (vgl. Stahl 1998:20).

Personalentwicklung

Ein weiterer Aspekt ist die Entwicklung von Nachwuchskraften mit speziellen
Auslandserfahrungen. Dabei stehen die Entwicklung einer internationalen
Perspektive sowie der Erwerb von Managementfahigkeiten im Vordergrund. Die
Tatigkeit im Ausland hat oft ein hohes MaR an Aufgabenvielfalt,
Entscheidungsautonomie sowie Verantwortung und damit auch Risiken im Hinblick

auf die sachgemale Erfullung der Aufgaben zur Folge (vgl. Stahl 1998:20).

Neben den Entsendungszielen der Unternehmen wird der Auslandseinsatz auch oft
durch unterschiedliche berufliche und private Grinde des entsandten Mitarbeiters
motiviert. Fach- und FlUhrungskrafte erhoffen sich von der Entsendung ins Ausland
einen Karrieresprung, ein hoheres Gehalt, ein breiteres Aufgabenspektrum, einen
héheren Grad an Verantwortung und Entscheidungsautonomie sowie die Option zur
Weiterqualifizierung. Des Weiteren werden das Leben in einer fremden Kultur oder
die Suche nach etwas Neuem als Motive genannt, die die Mitarbeiter veranlassen,
ins Ausland zu gehen (vgl. Kihimann/Stahl 1998:51; Stahl 1998:24).

Nicht immer sind aber Fach — und Fuhrungskrafte bereit ins Ausland zu gehen. Es
wird eine Vielzahl an Grinden genannt, die gegen einen Auslandsaufenthalt
sprechen. Wirth kam in einer Studie zu dem Ergebnis, dass ein Auslandsaufenthalt in
erster Linie aus familiaren Grunden abgelehnt wird. Der Beruf des (Ehe-) Partners,
die Schulpflicht der Kinder, die Trennung von Verwandten und Freunde sowie
mogliche Anpassungsschwierigkeiten im Gastland stehen dabei im Vordergrund und

schrecken viele Mitarbeiter vor einer Entsendung zurtck (vgl. Wirth 1992:132ff).

3.4 Phasen der Auslandsentsendung

Der gesamte Entsendungsprozess lasst sich in vier verschiedene Phasen einteilen.
Nach der Beschaffung und Auswahl eines geeigneten Mitarbeiters folgen die

Auslandsvorbereitungen sowie der tatsachliche Auslandseinsatz, der durch das
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Stammhaus unterstitzt wird. Nach der vertragsgemalken Beendigung des
Auslandsaufenthaltes werden die Rickkehrmodalitaten festgelegt und die
Wiedereingliederung des Entsandten in das Heimatunternehmen erortert (vgl.
Wagner/Huber 1997:210; Stahl 1998:26).

Darstellung 4 veranschaulicht die einzelnen Phasen einer Auslandsentsendung.

(1) Such- und

Auswahlphsse (2} ¥Yorbercitungsphase

Fhasen der
Anslandsentsendungen

(3} Einsatz- und
Betrevungsphase

4) Wiedereingliederungs-
phase

Darstellung 4: ,,Phasen der Auslandsentsendungen®
Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Stahl 1998:18)

¢ Such- und Auswahlphase

In dieser Phase des Entsendungsprozesses steht die Suche und Auswahl der fur die
vorgesehene Position im Ausland geeigneten Personen im Mittelpunkt. Zur
Vermeidung von Fehlentscheidungen sollte die Rekrutierung der Mitarbeiter flr einen
Auslandseinsatz genau und anforderungsbezogen durchgefuhrt werden (vgl. Becker
2002:388). Die Problematik bei der Auswahl von Mitarbeitern fur den Einsatz ins
Ausland besteht darin, dass oft nur wenige Kandidaten zur Verfugung stehen und
dass eine Einstellung eines Entsendungskandidaten vom externen Arbeitsmarkt
selten in Erwagung gezogen wird. Viele Entsendungsziele sind mit der externen
Auswahl von Mitarbeitern nicht zu vereinen, da sie unternehmensbezogene
Kenntnisse und Erfahrungen erfordern. Die Durchsetzung einer einheitlichen
Unternehmenspolitik, die Férderung des Kommunikationsflusses zwischen der
Auslandsgesellschaft und dem Stammhaus, der Know-how Transfer sowie niedrigere

Einarbeitungskosten sind gute Beispiele dafur, warum auf bereits im Unternehmen

22



vorhandene Mitarbeiter zurlckgegriffen wird (vgl. Stahl 1998:26). Das
Auswahlverfahren fir das jeweilige Gastland beziehungsweise fir die jeweilige
Region muss auch speziell konzipiert werden, wobei strukturierte Interviews oder das
Assessment Center gangige Auswabhlinstrumente darstellen, da sie im speziellen auf
die personliche und interkulturelle Eignung der Expatriates abzielen (vgl. Friedrich
1997:300; Wirth 1992:167- 171).

e Vorbereitungsphase

Die Phase der Auslandsvorbereitungen dient dem betreffenden Mitarbeiter als auch
dem Unternehmen dazu, die verschiedenen Faktoren im Zuge einer Entsendung ins
Ausland besser zu bewaltigen. Vorbereitungsmafnahmen werden in vertraglicher,
organisatorischer, fachlicher und interkultureller Hinsicht getroffen (vgl. Erten-
Buch/Mattl 1999:347). Die Funktion des Entsandten, die Entsendungsdauer, das
Gehalt, eventuelle Sozialversicherungsfragen, die Wiederbeschaftigung nach der
Ruckkehr sowie Vereinbarungen udber Nebenleistungen, wie Heimflige oder
Schulkosten sind Gegenstand des Entsendungsvertrages (vgl. Stahl 1998:28). Bei
Entsendungen in den mitteleuropaischen Raum wird die interkulturelle Vorbereitung
besonders vernachlassigt, da angenommen wird, dass die kulturellen Unterschiede
zwischen diesen Landern gering sind und es somit einer Vorbereitung, die Uber ein
reines Sprachtraining hinausgeht, nicht bedarf. Anzumerken ist jedoch, dass die
Gesamtkosten einer spezifischen und umfassenden Auslandsvorbereitung im
Vergleich zu einem misslungenen Auslandseinsatz vergleichsweise niedrig ausfallen
(vgl. Friedrich 1997:304).

e Einsatz- und Betreuungsphase

Die Einsatz- und Betreuungsphase konzentriert sich auf den eigentlichen Aufenthalt
im Ausland und die Unterstitzung des Entsandten durch das Stammhaus. Die
BetreuungsmalRnahmen am Einsatzort des Mitarbeiters umfassen fachliche,
personalwirtschaftliche und personliche Aspekte mit dem Ziel den Kontakt zum
Expatriate aufrecht zu erhalten, seine Anpassung an die Gegebenheiten des
Gastlandes, sowie Integration am neuen Arbeitsplatz, zu férdern (vgl. Scherm
1995:202; Kihimann 2004:498; Stahl 1998:33).
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o Wiedereingliederungsphase

In der letzten Phase einer Auslandsentsendung werden Ruckkehrmodalitaten sowie
Malnahmen zur Wiedereingliederung des Entsandten im Heimatland getroffen. Bei
der Heimkehr nach einem langjahrigen Auslandsaufenthalt muissen berufliche,
soziale und soziokulturelle Reintegrationsprobleme geldst werden. Aus eigenem
Interesse und Fulrsorgepflicht fur den Mitarbeiter sollten Unternehmen
Auslandsengagements nach funf bis sechs Jahren beenden, denn je langer der
Mitarbeiter im Ausland bleibt, desto schwerer wird es ihn wiedereinzugliedern und
desto geringer wird auch seine eigene Reintegrationsbereitschaft (vgl. Bittner/Reisch
1994:224-227).

Eine Entsendung ins Ausland bedeutet nicht nur eine Reise in ein anderes Land,
sondern auch einen Wechsel von einer Kultur in eine andere (vgl. Erten-Buch/Mattl
1999:327. In diesem Kapitel geht es folglich um den kulturellen Anpassungsprozess,
den ein Mitarbeiter in der dritten Phase des Einsatzes im Ausland, dem eigentlichen
Auslandsaufenthalt, durchmacht. Daruber hinaus wird der im Zuge einer
Auslandsentsendung vorkommende Kulturschock mit all seinen Auswirkungen
dargestellt. Es werden verschiedene MalRnahmen geschildert, die helfen, einen
Kulturschock zu verkraften und sich im jeweiligen Gastland erfolgreich einzugliedern.
Um die Auffassungsgabe zu fordern, wird vorab der zentrale Begriff Kultur néher

erlautert.
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4 Das Konzept Kultur

4.1 Der Begriff der Kultur

Kultur ist ein schwieriger Begriff, an dessen Definition sich immer wieder
Wissenschaftler verschiedener Fachrichtungen versucht haben.

Hofstede (1997:19) definiert Kultur als ,die kollektive mentale Programmierung des
Geistes, die die Mitglieder der einen Gruppe oder Kategorie von Menschen von einer
anderen unterscheidet”. Eine besonders umfassende und mittlerweile Uberwiegend
akzeptierte Beschreibung ist jene der beiden Anthropologen Kroeber und Kluckhohn,
die in den funfziger Jahren aus uber 150 verschiedenen Definitionen des Begriffs
Kultur folgendes zusammenfassen (vgl. Kroeber/Kluckhohn 1962 zitiert nach
Apfelthaler 2002:30).

"Culture consists of patterns, explicit and implicit, of and for behaviour acquired and
transmitted by symbols, constituting the distinctive achievements of human groups,
including their embodiments in artefacts; the essential core of culture consists of
traditional (i.e. historically derived and selected) ideas and especially their attached
values; culture systems may, on the one hand, be considered as products of action,

and on the other as conditioning elements of further action."

Kultur bedeutet demnach ein vom Menschen geschaffenes System von Werten,
Symbolen, Brauchen, Verfahrens- und Verhaltensweisen, das eine Gruppe von
Menschen von anderen unterscheidet. Sie ist historisch gewachsen und wird von

Generation zu Generation mittels Kommunikation weitergegeben.

Im deutschsprachigen Raum hat sich vor allem die Definition von dem deutschen

Kulturpsychologen Thomas bewahrt (vgl. Stark 2005:23):

~Kultur ist ein universelles, fur eine Gesellschaft, Organisation und Gruppe aber sehr
typisches Orientierungssystem. Es beeinflusst das Wahrnehmen. Denken, Werten
und Handeln aller ihrer Mitglieder und definiert somit deren Zugehorigkeit zur
Gesellschaft. Kultur als Orientierungssystem strukturiert ein flr die sich in der

Gesellschaft zugehorig fuhlenden Individuen spezifisches Handlungsfeld und schafft
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damit die Voraussetzungen zur Entwicklung eigenstandiger Formen der

Umweltbedingung.”

Kultur stellt somit die Quelle fur unser Denken, Fuhlen und Handeln dar. Das
Verhalten eines Menschen, seine Wahrnehmung, Denk- und Erklarungsweisen sind
somit kulturell gepragt (vgl. Stahl 1998:38). Kultur ermdglicht letztendlich das
Zusammenleben von Menschen und vermittelt Personlichkeit. Der Mensch gehort
jedoch nicht nur einer Landeskultur an, sondern ist gleichzeitig Trager einer Vielzahl
von Subkulturen. So weist beispielsweise jede Familie oder jeder Verein eigene
Verhaltensmuster auf. Die Kultur der Bevolkerung auf dem Land unterscheidet sich
von der Kultur in Ballungsraumen, die Jugend hat andere Werte als altere
Generationen und man spricht von so genannten Unternehmenskulturen im
Geschaftsleben (vgl. Kiesel/Ulsamer 2000:13; Bittner/Reisch 1994:12).

4.1.1 Kulturstandards

Im Zusammenhang mit der Definition von Kultur als Orientierungssystem steht das
Konzept der Kulturstandards. Der deutsche Psychologe Thomas (1995:87-88)
beschreibt mit diesem Terminus die zentralen Merkmale des kulturspezifischen
Orientierungssystems, also alle Arten des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und
Handels, die von der Mehrheit der Angehdrigen einer bestimmten Kultur fir sich
selbst und andere als normal, selbstverstandlich, typisch und verbindlich angesehen
werden. Auf Grundlage dieser Kulturstandards wird das personliche und fremde
Verhalten kontrolliert, bewertet und reguliert. Die individuelle und gruppenspezifische
Besonderheit von  Kulturstandards kann innerhalb eines  bestimmten
Toleranzbereichs schwanken. Verhaltensmuster und Einstellungen, die jedoch
aullerhalb der Toleranzgrenzen liegen, werden von der sozialen Umwelt
zurickgewiesen und akzeptiert. Unterschiedliche Kulturen kénnen vergleichbare
Kulturstandards aufzeigen, die wiederum unterschiedliche Gewichtungen und

unterschiedlich weite Toleranzbereiche besitzen.

Jene Standards, die in sehr unterschiedlichen Situationen wirksam werden und weite
Bereiche der Wahrnehmung, des Denkens, Wertens und Handelns steuern werden

als zentrale Kulturstandards bezeichnet. Sie sind insbesondere fur die Steuerung der
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Wahrnehmungs-, Beurteilungs- und Handlungsprozesse zwischen Personen von
Bedeutung (vgl. Thomas 1995:87-88). Als =zentrale Beispiele fir deutsche
Kulturstandards werden ,Sachorientierung”, ,Zeitplanung" oder die ,Trennung von
Personlichkeits- und Lebensbereichen" genannt. ,Soziale Harmonie" oder die
+~Wahrung des Gesichts" waren hingegen zentrale Kulturstandards in China (vgl.
Thomas 2003:26-28).

4.1.2 Kulturebenen

Einen anderen Ansatz fir die Bestimmung des Inhaltes des Begriffes ,Kultur® bietet
das so genannte drei Ebenen Modell der Kultur.

In der obersten Ebene (,Artefakte & Verhalten") befinden sich die Manifestationen
einer Kultur in Symbolen und Verhaltensmustern wie zum Beispiel in Form von
Sprache, Kunst, Kleidung oder Umgangsformen. Diese kulturellen Erzeugnisse sind
zwar sicht- und horbar, aber interpretationsbedurftig und fur Angehorige einer

anderen Kultur nicht immer verstandlich.

Auf der zweiten Ebene (,Werte & Normen") befinden sich meist unbewusste, aber
bewusstseinsfahige Werte und Normen einer Gesellschaft. Sie bestehen aus
Maximen, Richtlinien sowie Verboten und definieren somit die Grenzen flr

angemessenes und unangemessenes Verhalten.

Die auf der letzten Stufe sich befindenden kulturellen Annahmen (,Basisannahmen")
umfassen Uberzeugungen, Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle, die unsichtbar
und unbewusst sind. Diese grundlegenden Annahmen wie zum Beispiel die
Vorstellung Uber die Natur des Menschen werden als selbstverstandlich
vorausgesetzt und stellen Quellen von Werten und den darauf basierenden
Handlungen dar (vgl. Schein 1992 zitiert nach Weber/Festing/Dowling/Schuler
1998:35-36).
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Artefakte & Verhalten
Fishrungsstil Sichtbar, aber nicht immer
“erhandlungstaktiken, Problemldseverhalten einsichtig
Werte
Individualismus Meist unbewusst, aber
Gleichheit, bewusstseinsfihig

Rolle der Frau,

Unbewusste kulturelle Grundannahmen

Raum- und Zeitkonzept, Unb ewisst
Yerhaltnis van Mensch und Urnelt
“orstellungen dber die Matur des Menschen

Darstellung 5: ,,Kulturebenen nach Schein“
Quelle: (Stahl 1998:38)

4.2 Auswirkungen kultureller Differenzen

4.2.1 Stereotype

Der Vergleich von Kulturen birgt die Gefahr, dass man mit Stereotypen und
Vorurteilen arbeitet (vgl. Kiesel/Ulsamer 2000:14). Kulturelle Stereotype sind weit
verbreitete Klischeebilder und dienen dem Menschen als nutzliche Raster und
Orientierungshilfe, um Erlebnisse und Eindrucke in neuen und fremden Situationen
zu ordnen. Der Begriff Stereotyp ist heutzutage eher negativ behaftet und wird in
einer negativen Sichtweise wahrgenommen. Ein grundsatzliches Problem von
Stereotypisierungen besteht darin, dass Menschen dazu neigen, Personen aus
anderen Kulturen in gewisse Kategorien einzuteilen und ihnen auf Grund ihrer

Herkunft oder Charakterisierung einzelner Merkmale ein bestimmtes Verhalten
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zuzuschreiben (vgl. Stark 2005:27). Klischees wie zum Beispiel ,ltaliener sind
schlechte Autofahrer", ,Amerikaner sind oberflachlich", ,alle Skandinavier sind blond"
oder ,Franzosen sind gute Liebhaber" beruhen haufig auf Quellen wie Bucher, Filme,
frihere Auslandsreisen oder berufliche Kontakte. Es widerstrebt jedoch dem
Menschen in eine Kategorie oder Schublade gesteckt zu werden, denn keine Person
entspricht dem typischen Klischeebild ihrer Kultur (vgl. Kopper 1997b:204-206).

Die Kategorisierung von gewissen Personengruppen fuhrt haufig zur Bevorzugung
der eigenen und zu Benachteiligungen der fremden Gruppe, sodass Vorurteile und
Diskriminierung entstehen kdnnen. Menschen mit Vorurteilen lassen sich meistens in
ihrem Verhalten gegenuber Mitgliedern einer fremden Gruppe von diesen negativen
Einstellungen beeinflussen (vgl. Dietz/Petersen, in: Stahl/Mayerhofer/Kihimann
2005:255-266). Expatriates glauben schon vor ihrer Ausreise genau zu wissen, wie
die Menschen im Gastland sein werden (z. B. ,diese Leute sind sowieso nie
punktlich") (vgl. Bittner/Reisch 1994:164). Aussagen Uber einen Kulturraum
implizieren somit immer Verallgemeinerungen, die jedoch nicht zwingend zutreffen
mussen (vgl. Kiesel/Ulsamer 2000:15). Im Umgang mit fremden Menschen ist es
jedoch wichtig, die tief verwurzelte Gultigkeit kultureller Klischeebilder anzuerkennen
und gleichzeitig auf die individuellen Unterschiede und Einzigartigkeiten einzugehen.
Nur so konnen unndétige Konflikte, die sich auf kulturelle Unterschiede zurtckfuhren
lassen, vermieden werden (vgl. Kopper 1997b:206; Adler 2002:83).

4.2.2 Ethnozentrismus

Als Ethnozentrismus bezeichnet man die Annahme, dass nur die eigene Art und
Weise zu denken und zu kritisieren fur richtig empfunden wird. Die Bewertung
anderer Gesellschaften erfolgt aus Sicht der eigenen Kultur und der mit ihr
verbundenen Wertmalstabe. Demzufolge charakterisiert eine Nation meistens die
eigenen Wertvorstellungen als Uberlegen, was wiederum zu Missverstandnissen,
ungewollten Beleidigungen oder zum Brechen kulturspezifischer Tabus fuhren kann
(vgl. Stark 2005:27).
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Ethnozentrismus aullert sich gewissermallen auch darin, dass manchen Sprachen
ein Stellenwert eingeraumt wird, welcher ihnen gar nicht zusteht. Nicht selten wird
angenommen, dass die weltweit meistgesprochenen Sprachen Englisch, Franzosisch
oder Deutsch sind, was jedoch nicht richtig ist. Chinesisch (Mandarin) gilt als die
meistgesprochene Sprache der Welt, gefolgt von Spanisch, Englisch, Bengai und
Hindi (vgl. Apfelthaler 2002:11)

Rang Sprache Zahl der Sprecher
1 Chinesisch (Mandarin) 885 Mio.
2 Spanisch 332 Mio.
3 Englisch 322 Mio.
4 Eengali 189 Mio.
3] Hindi 182 Mio.

Darstellung 6: ,,Weltsprachen*
Quelle: (Apfelthaler 2002:11)

4.2.3 Kulturschock

Prinzipiell gilt jeder Aufenthalt in einer fremden Kultur, die Bemihung sich an die
fremden Lebensweisen und Denk- und Handlungsgewohnheiten anzupassen, als
essentielles Erlebnis (vgl. Thomas et al. 2003:241). Ein Kulturschock ist keine
Krankheit, er kann in der zweiten Phase des Auslandsaufenthaltes auftreten, wenn
beim Versuch sich interkulturell zu integrieren offenbar uniberwindbare Probleme
zum Vorschein kommen. Er tritt bei langeren Aufenthalte im Ausland automatisch im
Zusammenhang mit der Erfassung und Verarbeitung von fremden Verhaltensregeln
und -mustern, Sitten und Gebrauchen sowie mit der eigenen psychischen Reaktion
auf das Neue und Unbekannte auf (vgl. Kopper 1997a:33). Die Person hat Probleme
damit die Signale der fremden Kultur richtig zu interpretieren und es treten dadurch
Unklarheit, Unsicherheitsgefuhlen, Unzufriedenheit sowie Enttauschung auf und es
findet eine Art Anpassungskrise statt (vgl. Thomas et al. 2003:244). Bittner und
Reisch (1994:144) sprechen dabei von einer Stressreaktion, die durch
Uberanstrengung und Uberlastung im Zuge des Kulturwechsels ausgeldst wird. Das
Ausmal eines Kulturschocks wird darUber hinaus von der personlichen Einstellung
und dem Umgang mit dem Kulturschock beeinflusst (vgl. Kopper 1997a:35;
Seelmann-Holzmann 2004:70). Nach Oberg (1960 zitiert nach Stahl 1998:48) hangt
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die psychische Krise vom physischen Zustand (z.B. Appetitverlust, Schlafstérungen)
und Verhalten (z.B. Leistungsdefizite, Kontaktvermeidung Gastlandangehorigen) der

betroffenen Person ab.

Prinzipiell zeigt sich der Kulturschock circa drei bis sechs Monate nach der Ankunft
im fremden Kulturraum. Symptome, Dauer und Intensitat sind jedoch von Mensch zu
Mensch unterschiedlich und hangen davon ab, wie stark sich die fremde Kultur von
der eigenen unterscheidet. Nach Herbrand (2002:31) sollte der Kulturschock als eine
Phase betrachtet werden, die jeder Mitarbeiter, der erfolgreich in einem
fremdkulturellen Umfeld tatig sein mdchte, durchmachen muss. Es gilt somit, den
Kulturschock als Quelle fur personliches Wachstum zu nutzen. Der Begriff
Kulturschock wird mittlerweile sowohl in der Fach- als auch in der Alltagssprache als
Synonym fur das Auftreten von Anpassungsschwierigkeiten in einer fremden Kultur
verwendet (vgl. Wirth 1992:174; Blom/Meier 2002:174).

4.2.3.1 Kulturschockmodell nach Oberg

Oberg verwendete erstmals den Begriff Kulturschock, als er die
Anpassungsprobleme von amerikanischen Entwicklungshelfern in Worte fasste. Er
unterscheidet vier aufeinander folgende Phasen, die ein Mitarbeiter im Laufe seines
Auslandseinsatzes durchlauft (vgl. Oberg 1960 zitiert nach Stahl 1998:48). Demnach
folgt auf die anfangliche Euphorie eine kritische Phase, die erst im weiteren Verlauf
des Auslandsaufenthalts in eine psychische Restabilisierung und anschlieRende
kulturelle Anpassung mundet (vgl. Oberg 1960 zitiert nach Wirth 1992:174; Herbrand
2000:38-39). Darstellung 7 zeigt das bekannte Stufenmodell, welches im Anschluss

naher erlautert wird.
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hoch Kulturschockkurve nach Oberg (1960)

Zufriedenheitsgrad

niedrig

Honeymoon Crisis Recove Adjustment

Darstellung 7: ,,Kulturschockmodell nach Oberg“

Quelle: (http://homepage.univie.ac.at/elisabeth.reif/Folien11.05.09.pdf)

1.  Honeymoon

In der ersten Phase des Auslandsaufenthaltes herrscht Begeisterung Uber alles
Neue. Die Beziehungen zu den Gastlandangehdérigen sind freundschaftlich und
oberflachlich (vgl. Oberg 1960 zitiert nach Stahl 1998:48). Der ins Ausland entsandte
Mitarbeiter ist von der fremden Kultur fasziniert. Er fuhlt sich als Tourist, besucht die
ersten Sehenswirdigkeiten und nimmt die Besonderheiten des Gastlandes wabhr.
Erste soziale Kontakte werden geknupft, der Blick in die Zukunft ist optimistisch (vgl.
Apfelthaler 2002:108).

2. Crisis

Unterschiede der Sprache, Konzepte, Werte und Symbole zwischen der Heimat und
der Gastkultur bewirken Gefuhle der Unzulanglichkeit, Angst und Verargerung (vgl.
Oberg 1960 zitiert nach Stahl 1998:48). Die negativen Konsequenzen kultureller
Unterschiede werden deutlich, Probleme und Konflikte nehmen zu und erscheinen
unuberwindbar. Der Mitarbeiter erkennt, dass die fremden Verhaltensweisen nicht

den eigenen Normen und Werten entsprechen. Er hat das Gefihl, weder die
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Angehdrigen der fremden Kultur zu verstehen noch von ihnen verstanden zu werden
(vgl. Apfelthaler 2002:108). In der Kulturschockphase besteht die grote Gefahr,
dass der Mitarbeiter den Auslandseinsatz abbricht (vgl. Wirth 1992:174).

3. Recovery

Durch Verbesserung der Kenntnisse der Landessprache und kulturadaquaten
Verhaltensweisen findet man sich in der neuen Umgebung zurecht und entwickelt
eine positivere Einstellung gegenuber der Gastlandkultur (vgl. Oberg 1960 zitiert
nach Stahl 1998:48).

4. Adjustment

Die Phase der Anpassung an eine fremde Kultur dufRert sich dadurch, dass der
Mitarbeiter Mentalitatsunterschiede akzeptiert und sich an die Gepflogenheiten der
anderen Kultur gewohnt hat. In dieser Phase hat es der Betroffene geschafft, sich in
die neue Umwelt einzugliedern (vgl. Oberg 1960 zitiert nach Stahl 1998:48).

4.2.3.2 Symptome

Typische Symptome fur einen Kulturschock sind Mudigkeit, Kopfschmerzen
Schwermut, Langeweile, Reizbarkeit, Nervositat sowie negative Einstellungen
gegenuber der fremden Kultur. Andere Erscheinungsformen sind Verzweiflung,
Aggressionen und lIsolation. Charakteristisch fur diese Phase sind Anspannungen
und Streit in der Familie oder am Arbeitsplatz (vgl. Kopper 1997a:36; Wirth
1992:174).
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Nach Kuohlimann (1996:7) &aufRert sich ein Kulturschock in der korperlichen

Verfassung, dem Erleben und dem Verhalten des betroffenen Auslandsmitarbeiters.

Entsprechend dieser Einteilung werden die wichtigsten Kulturschocksymptome in

Darstellung 8 zusammengefasst.

Ebene
Kirperliche

Verfassung

Erleben

Verhalten

Kulturschocksymptome

Schlatstérungen
Appetitverlust
“erdauungsproblerme
Bluthochdruck

“erdrgerung und Misstrauen gegendber Verretern der Gastkultur

sorgen um den eigenen Gesundhetszustand

Befiirchtungen, standig hintergangen zu werden

Hilflosigkeit und Miedergeschlagenheit im Hinblick auf alltagliche Probleme, die
uniberwindbar erscheinen

Rickgang des Selbstvertrauens angesichts der erlebten Unfahigkeit, sich in
der fremden Kultur zurechtzufinden

Witausbriche bei geringfiigigen Anlassen

Gefithl der Isolation im Gastland (Heirmweh)

Erfahrung der Entwurzelung

“erunsicherung im Hinblick auf die Gikigkeit der eigenkulturellen
Grundannahmen, YWerte und Mormen

selbstmitleid

Erlebnis standiger Anpassungen und Uberbeanspruchung

“erantwartlichrmachen der fremdkulturellen Limwelt fiir das sigene Schicksal

Leistungsdefizite

Kreativitatsabfall

Abkapselung gegeniber Auslandern

Suche nach Beziehungen mit Landsleuten

Erhdhter Alkohalkonsum

Widerstand, die Sprache des Gastlandes zu sprechen bzw. zu lernen
Abwertende Bemerkungen und Beschimpfungen gegeniber dem

Gastland und seinen Einwohnern

Darstellung 8: ,,Kulturschocksymptome*
Quelle: (Kithimann 1995:7)
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4.2.3.3 Coping-Strategien

Der Kulturschock kann als Teil des kulturellen Anpassungsprozesses nicht
vermieden werden, aber er lasst sich mittels verschiedener Methoden Uberwinden. In
Darstellung 9 werden sechs verschiedene Coping-Strategien, die nach Brick und
Kainzbauer (2004b, o. S.) zur Bewaltigung eines Kulturschock dienen, aufgezeigt

und anschlieRend naher beschrieben.

COPINGSTRATEGIEN

Urvorhergesehenes bewaltigen

Bewusst entspannen

Eigene Einstellungen bewusst steuern

sozZiale Linterstitzung suchen

Sich umWaohlbefinden bemihen

Eigene kantralle dber Situstionen erhiahen

Darstellung 9: ,,Copingstrategien”
Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Briick/Kainzbauer 2004b, 0.S)

1. Unvorhergesehenes bewaltigen

Unvorhergesehenes 10st bei vielen Menschen Unbehagen und Angstzustéande aus.
Um handlungsfahig zu bleiben und angemessen handeln zu kénnen, ist es vor allem
wichtig, vor Unvorhergesehenem nicht in Panik zu geraten. Diese Haltung gilt es zu
trainieren oder der erste Schritt dazu ist, mit Unvorhergesehenem und mit

Herausforderungen wahrend des Auslandsaufenthaltes zu rechnen.
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2. Bewusst entspannen

Entspannungs- und  Regenerationsphasen sind fur das  Abschalten
Uberlebenswichtig. Dazu zahlen jegliche Arten von Entspannungsibungen, ein
zeitweiliger bewusster Rickzug aus Stresssituationen oder Tatigkeiten, die explizit

zur korperlichen und seelischen Regeneration gedacht sind.

3. Eigene Einstellungen bewusst steuern

Dank dieser Methode kann ein Kulturschock Uberwunden werden. Ziel ist das
Erkennen negativer Gefuhle um etwas gegen sie zu unternehmen, die Erkennung
der Ursachen dieser Gefuhle, die Ermittlung eines erforderlichen Abstandes zum
Geschehen, die Analyse der schlechten Gedanken und schlussendlich die Anderung

dieser Gedanken durch positive Umbenennung und Interpretation.

4. Soziale Unterstitzung suchen

Es ist wichtig Kontakte zu den unterschiedlichen Bezugspersonen aufzubauen und
zu pflegen. Soziale Kontakte konnen im privaten und beruflichen Arbeits- und
Lebensumfeld geknlpft werden. Freundschaften mit Menschen des Heimatlandes,
die sich auch im Gastland aufhalten, Freundschaften mit anderen Auslandern und

Freundschaften mit Einheimischen erfillen dabei jeweils andere Stitzfunktionen.

5. Sich um Wohlbefinden bemiihen

Wohlbefinden kann unter anderem auch dadurch erzielt werden, indem man jenen
Aktivitaten im Gastland nachgeht, die man auch im Herkunftsland stets genossen

hat. Aul3erdem sollte man die Chance nutzen, neuen Aktivitdten nachzugehen, die

zu Hause leider nicht moglich waren.
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6. Eigene Kontrolle uiber Situationen erhohen

Zur Erreichung, zum Erhalt der eigenen Kontrolle Uber die neuartigen Arbeits- und
Lebensbedingungen im Ausland bedarf es gezielter Strategien. Zum Ziel gelangt
man, indem man zum Beispiel die jeweilige Sprache lernt, Informationen Uber das
Gastland und deren Kultur sammelt sowie kulturangemessenes Verhalten lernt und
ubt.

Im Anschluss dieses Kapitels folgt nun eine Einfuhrung in das Konzept der
interkulturellen Kompetenz. Zuerst wird eine Definition des Begriffes vorgenommen.
Neben der Abgrenzung zu anderen Kompetenzen werden verschiedene Ansatze
interkultureller Kompetenz vorgestellt, um so einen Uberblick dariiber zu bekommen,
welche Bedeutung den einzelnen Eigenschaften der Schliusselqualifikation bei der

Auswahl von Personen zukommt.
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5 Interkulturelle Kompetenz

5.1 Begriffsdefinition

Nach Thomas, Kammhuber und Layes (1997, zitiert in Thomas et al., 2003:240) ist
interkulturelle Kompetenz ,die Fahigkeit, kulturelle Bedingungen und Einflussfaktoren
im Wahrnehmen, Urteilen, Empfinden und Handeln bei sich selbst und anderen
Personen zu erfassen, zu wurdigen, zu respektieren und produktiv einzusetzen im
Sinne von wechselseitiger Anpassung, von Toleranz gegenuber Inkompatibilitaten,
sowie einer Entwicklung synergetischer Formen des Zusammenlebens und der

Weltorientierung".

Interkulturelle Kompetenz bezeichnet nun die Fahigkeit, sich nicht nur im eigenen,
sondern auch in fremden Kulturkreisen bewegen zu kdénnen. Man ist in der Lage,
Vorstellungen, Motive und Probleme von Gesprachspartnern aus anderen Kulturen
nachzuvollziehen, im besten Fall sogar zu antizipieren und angemessen darauf zu
reagieren (vgl. Kiesel/Ulsamer 2000:16). Eine Person gilt somit als interkulturell
kompetent, wenn sie bei der Zusammenarbeit mit Menschen aus fremden Kulturen
deren spezifische Konzepte der Wahrnehmung, des Denkens, Fuhlens und
Handelns erfasst und versteht. Zudem mussen die Erkenntnisse in die eigene
Kognition integriert werden und im Denken, Fuhlen und Handeln im fremdkulturellen
Umfeld Anwendung finden (vgl. Kiechl 1997:14). Auch Bittner und Reisch (1994:12
und 105) verstehen unter interkultureller Kompetenz, dass der Mitarbeiter in der Lage
ist, mit Menschen aus fremden Kulturen zusammenzuarbeiten, Denk- und
Verhaltensweisen in einer fremden Kultur zu antizipieren sowie interkulturelle
Synergien zu nutzen. Sie weisen jedoch wie auch Herbrand (2002:13) darauf hin,
dass ein langerer Auslandsaufenthalt nicht automatisch einen international
erfahrenen und interkulturell kompetenten Menschen aus einem macht.
Interkulturelle Erfahrung ist somit nicht gleichbedeutend mit interkultureller
Kompetenz. Zu beachten ist auch, dass interkulturelle Kompetenz das Fehlen
anderer wichtiger Faktoren wie Fachwissen oder fremdsprachliche Kenntnisse nicht
ersetzen kann. Erforderlich kann die Schlusselqualifikation im Wirtschaftsalltag

sowohl im AufRenverhaltnis (z.B. bei internationalen Geschaftsverhandlungen), als
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auch im Innenverhaltnis (z.B. bei der Arbeit in einem multikulturellen Team innerhalb

eines Unternehmens) sein (vgl. Barmeyer 2000:269).

5.2 Abgrenzung zu anderen Kompetenzen

Laut Bolten (1998:167f) sind nur selten Einzelkomponenten fur den Erfolg oder
Misserfolg von interkultureller Zusammenarbeit entscheidend. Neben der
interkulturellen Kompetenz tragen die Fach-, Strategische- und Sozialkompetenz
eines Auslandsmitarbeiters dazu bei, den Berufsalltag erfolgreich zu meistern.
Darstellung 10 veranschaulicht die einzelnen Kompetenzarten, die anschlielend

naher erlautert und voneinander abgegrenzt werden.

Fachliche Strategische Individuelle/soziale Interkulturelle
Kompetenz Kompetenz Kompetenz Kompetenz
Markt-, Rechts- und  Kosten-, Ettrags- und Teamfahigkeit Fremdsprachenkenntnis
Betriebskenntnisse Risikobewusstzein
Fachkenntnisse Organisationsfahigket  Kommunikationsfahigket  Ambiguitatstalaranz
Berufserfahrung Wizsensmanagement Empathie, Toleranz Palyzentrismus
Kenntnizse des Problemldse- und Fihrungsfahigkert Empathie
Ziglkulturellen Entscheidungsfahigkeit;
Technolagiestandes Synergie
Belastbarkeit Flexibilitat
Fremdkulturelles
W¥iggen

Darstellung 10: ,,Internationale Teilkompetenzen*
Quelle: (Bolten 1998:167)

e Fachliche Kompetenz

,unter Fachkompetenz versteht man nicht nur Marktkenntnisse oder Fachwissen,
sondern auch die Fahigkeit zur Analyse und Entscheidung in fachlichen Problem-
und Aufgabenzusammenhange® (Arnold 1989 zitiert nach Glaser 1999:35). Die
fachliche Kompetenz ist eine wichtige Grundlage fur die Anerkennung und Akzeptanz
durch lokale Mitarbeiter und somit ein wesentlicher Erfolgsfaktor im internationalen
Geschaftsleben. Sie ist im Ausland noch wichtiger als im Inland, da fehlende

Fachkompetenz am heimischen Markt teilweise durch soziale und interkulturelle
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Kompetenz kompensiert werden kann, wahrend das in einer fremden Kultur nur
schwer madglich ist. Zudem kann die zwangslaufig geringere interkulturelle
Kompetenz im Ausland teilweise durch fachliche Kompetenz ausgeglichen werden
(vgl. Kiesel/Ulsamer 2000:16).

e Strategische Kompetenz

Um verschiedenste Verfahren und Instrumente zur Problemlésung einsetzen und
dadurch das Fachwissen besser nutzen zu kénnen, bedarf es der strategischen
Kompetenz (vgl. Kiechl 1997:13). Becker (1989 zitiert nach Becker 2002:137)

betrachtet den Begriff differenzierter und versteht darunter die Fahigkeit,

» erworbene Qualifikationen in komplexen Arbeitsprozessen zielorientiert
einzusetzen

» Informationen zu beschaffen, zu verarbeiten und im Arbeitsalltag zu nutzen
sowie

» Handlungen und Handlungsfolgen auszuwerten und Konsequenzen fur

zukunftige Handlungen abzuleiten.

e Soziale Kompetenz

Die soziale Kompetenz umfasst zum einen die Entfaltung der eigenen Personlichkeit,
um selbstandig und selbstbewusst handeln zu kdénnen und zum anderen die
Fahigkeit, in Kooperationen mit anderen Personen Aufgaben zu erledigen und dabei
Verantwortung zu ubernehmen (vgl. Kiechl 1997:13). Sozial kompetente Mitarbeiter
sind somit in der Lage, mit Vorgesetzten, Kollegen und Kunden erfolgreich
zusammenzuarbeiten sowie ein gutes Betriebsklima zu erreichen und zu erhalten
(Becker 1989 zitiert nach Becker 2002:137).

Haufig genannte Ursachen fur Misserfolge in interkulturellen Situationen, wie z. B.
eine  mangelnde Anpassung an die neue Umwelt, unrealistische
Erwartungshaltungen oder Schwierigkeiten bei Vertragsabschlissen kénnen nur
kaum auf Defizite in einem einzigen Kompetenzbereich zurtickgefuhrt werden. So

bendtigt eine Person eine Kombination aus fachlicher, strategischer, interkultureller
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und sozialer Kompetenz, um z. B. in einer fremdkulturellen Umwelt teamfahig zu
sein. Sie muss in der Lage sein Entscheidungsprozesse kommunikativ so zu steuern,
dass von Seiten des Teams eine groRtmogliche kognitive und emotionale Akzeptanz
entsteht. Fremdsprachenkenntnisse, Empathie, oder landeskundliches Wissen sind
daflr Voraussetzung, obwohl sie fir sich genommen noch nicht zum Erfolg fuhren
(vgl. Bolten 1998:167f).

5.3 Dimensionen

Herbrand (2002:33f) unterteilt interkulturelle Kompetenz in drei Dimensionen — eine

kognitive, eine affektive und eine verhaltensbezogene Ebene.

» Kognitive Dimension (Wissen, Kenntnisse, Verstehen)
» Affektive Dimension (Werte, Einstellungen, Empfindungen)

» Verhaltensbezogene Dimension (Fahigkeiten, Fertigkeiten, Handeln)

5.3.1 Kognitive Dimension

Herbrand bezeichnet die kognitive Dimension als interkulturelles Wissen. Die
Kenntnisse Uber eine Kultur mussen standig erganzt und korrigiert werden, da sich
die Kultur auf Grund ihrer Dynamik permanent verandert. Interkulturelles Wissen, das
heil3t Wissen um Gemeinsamkeiten und Unterschied zwischen Kulturen, hilft zudem,
die Art und Weise der Einstellung, der Wahrnehmung, der Denk-, Verhaltens- und
Handlungsweisen in den verschiedenen Kultur zu verstehen, um Missverstandnissen
oder Konflikten vorzubeugen (vgl. Herbrand 2002:33f). Solche kulturspezifische
Kenntnisse reichen von verhaltnismalig banalen Dingen (z.B. die korrekte Anrede
eines Gesprachpartners) Uber das Wissen um landestypische Einheiten (z.B. die
spanische Siesta zwischen 15:00 und 17:00 Uhr) bis hin zu spezifischen
Geschaftspraktiken (z.B. die chinesische Einstellung ,Erst die Person, dann das
Geschaft” (Busse/Paul-Kohlhoff/Wordelmann 1997:39).
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5.3.2 Affektive Dimension

Unter affektiver Dimension oder interkultureller Sensibilitdt versteht Herbrand
Eigenschaften wie Offenheit, Toleranz, Empathie sowie Geduld. Diese Merkmale
tragen dazu bei, interkulturelle Situationen und Verhaltensmuster besser verstehen
und einsehen zu konnen, um in weiterer Folge eventuell auftretende Schwierigkeiten

als kulturspezifisch zu erkennen (vgl. Herbrand 2002:33f).

5.3.3 Kommunikativ-Verhaltensbezogene Dimension

Die dritte Dimension beschreibt den kommunikativ-verhaltensbezogenen Aspekt,
Darunter ist auch interkulturelle Handlungskompetenz zu verstehen. Diese Fahigkeit
auf der kommunikativen und auf der Verhaltensebene ist besonders wichtig, um
effektiv mit Menschen einer anderen Kultur zu interagieren. Kulturell bedingte
Probleme und Konflikte kbnnen von Menschen, die diese Fahigkeit besitzen leichter

bewaltigt oder von vornhinein vermieden werden (vgl. Herbrand 2002:33f).

Je mehr der Mitarbeiter Uber die fremde Kultur in Erfahrung gebracht hat, desto
héher ist die Wahrscheinlichkeit bestimmte Eigenarten und Besonderheiten dieser
Kultur wahrzunehmen und personliche Einstellungen ihr gegenuber positiv zu
verandern. Interkulturelles Wissen und interkulturelle Sensibilitat sind wiederum
Voraussetzung fur interkulturelle Handlungskompetenz, da die kulturellen Differenzen
erst einmal erkannt und korrekt interpretiert werden missen, bevor man angemessen

darauf reagieren kann (vgl. Herbrand 2000:87).

5.3.4 Die Personlichkeit

Es ist keine neue Erkenntnis, dass die Personlichkeit eines Menschen einen
bedeutenden Einfluss auf dessen Erfolg oder Nichterfolg hat. Um interkulturelle
Kompetenz erwerben zu konnen, benétigt eine Person ein hohes Mall an
Sensibilitat, Toleranz, Flexibilitat und Aufgeschlossenheit (vgl. Thorborg 1992:138f).
Entsprechend vielfaltig sind die Merkmalskataloge, die zur Vorhersage bzw.

Begulnstigung des Auslandsaufenthaltes in der Literatur vorgeschlagen werden.
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Reisch und Bittner (1994:163ff) sind auf diese Personlichkeitseigenschaften als
Voraussetzung fir die Schlisselqualifikation der interkulturellen Kompetenz

eingegangen und zahlen folgende Faktoren auf:

Komponenten Interkultureller Kompetenz

Ambiguitatstoleranz
Empathiefahighkeit
Kulturelle Sensibilitat
Frustrationstoleranz
Worurteilsfreiheit
Extraversion und Introversion

Yorerfahrung und persénliche Situation

Darstellung 11: ,,Komponenten interkultureller Kompetenz“

Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Bittner/Reisch 1994:163-164)

» Ambiguitatstoleranz

Unter Ambiguitatstoleranz versteht man die Fahigkeit, unstrukturierte, zwiespaltige
und widersprichliche Situationen aushalten zu kénnen, ohne die Handlungsfahigkeit
dabei zu verlieren. Gerade in den ersten Wochen des Auslandsaufenthaltes treten
die soeben beschriebenen Situationen zwangslaufig auf, da man die lokalen
Gegebenheiten und relevanten Zusammenhange noch nicht kennt und sich im
fremdkulturellen Umfeld erst orientieren muss. Hinzu kommt, dass in vielen Landern
der Welt die Arbeitsanlaufe weniger formal geregelt, standardisiert, systematisiert
und strukturiert sind, sodass man dauerhaft mit unklaren Situationen konfrontiert ist.
Im Rahmen interkultureller Tatigkeiten ist die Ambiguitatstoleranz besonders wichtig,
da andere gesellschaftlich-kulturelle Vorstellungen, Konzepte, Traditionen,
Handlungsmuster, Normen und Wertvorstellungen haufig in widersprichlichen,

unvereinbaren und mehrdeutigen Handlungsalternativen minden.
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» Empathiefahigkeit

Das Verstehen anderer Menschen, sich in ihre Standpunkte, ihr Verhalten, ihre
Aufgaben und Rollen hineindenken zu konnen, verlangt die Fahigkeit der Empathie.
Durch den Perspektivenwechsel oder Rollentausch entwickelt man eine Toleranz
gegenuber anderen Auffassungen und ein tieferes Verstandnis des
Gesprachspartners. In erster Linie geht es nicht um das logisch-rationale Erfassen
und Verstehen, sondern um die Fahigkeit, sich in die Gefuhlswelt anderer Personen
versetzen zu kdnnen. Menschen mit EinfUhlvermdgen kdnnen sich somit in die Lage
des anderen hineinversetzen und unterlassen verletzende oder beleidigende

Bemerkungen.

> Kulturelle Sensibilitat

Kulturelle Sensibilitat beschreibt die Fahigkeit, die innere Logik der fremden Kultur zu
verstehen und somit eine an die neue Umwelt angepasste Verhaltenssicherheit zu
entwickeln. Die kulturelle Sensibilitat erfordert demnach vor der betroffenen Person
ein gewisses ,Gespur” fur andere Kulturen. In einem fremden Land ist es besonders
wichtig auch die ungeschriebenen Gesetze und Regeln zu kennen, zu beachten und

einzuhalten.

> Frustrationstoleranz

Frustrationstoleranz ist ein besonders wichtiger Bestandteil interkultureller
Kompetenz, da Irrtimer, Missverstandnisse und Fehlschlage beim Zusammentreffen
mit einer fremden Kultur besonders haufig vorkommen. Aus diesem Grund ist es sehr
wichtig, mit unerfullten Erwartungen, Ruckschlagen oder mit Enttduschung umgehen
zu konnen, ohne aggressiv oder regressiv zu reagieren. Mangelnde
Frustrationstoleranz muindet in stereotypisiertem Denken und in pauschaler
Abwertung der fremden Kultur. Mit einer hohen Frustrationstoleranz gelingt es,

Enttauschungen immer wieder erfolgreich zu bewaltigen.

» Vorurteilsfreiheit

Kulturelle Begegnungen sind stets mit Klischeevorstellungen und Vorurteilen
gegenuber dem jeweiligen Land und dessen Menschen verbunden. Auch wenn sie
in gewisser Weise zutreffend sein kdnnen, sollte man sie grundsatzlich meiden,

unvoreingenommen sein und den auslandischen Gesprachspartner individuell
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beurteilen. Unter Vorurteilsfreiheit versteht man die Fahigkeit der differenzierten
Wahrnehmung und der Verarbeitung neuer, komplexer und ungewohnter
Informationen. Personen, welche negative Vorurteile gegen die Gastkultur
mitbringen, werden diese zumeist indirekt zum Ausdruck bringen. Geschafts- oder

Arbeitsbeziehungen werden auf dieser Basis kaum zum Erfolg fihren.

» Extraversion und Introversion

Auch diese Eigenschaften sind relevante Bestandteile interkultureller Kompetenz. Die
kulturellen Standards weichen diesbezlglich in den verschiedenen Kulturen sehr
stark voneinander ab. Folglich gilt der durchschnittlich extrovertierte Deutsche im
asiatischen Bereich als zu laut oder aufdringlich, wahrend er in Sudamerika eher als

zurlckhaltend beschrieben wird.

» Vorerfahrung und personliche Situation

Unter Vorerfahrung verstehen Bittner und Reisch vorhandene
Fremdsprachenkenntnisse. Die personliche Situation ist insbesondere fur Expatriates
von grol3er Bedeutung, da die familiare Situation und das Ausreisemotiv haufig als

Entscheidungskriterien fir einen langeren Auslandsaufenthalt herangezogen werden.

Solche Personlichkeitsmerkmale, die sich in verschieden Untersuchungen als
voraussagekraftig fur den Erfolg eines Mitarbeiters im Ausland erwiesen haben,
sollten jedoch nicht unkritisch betrachtet werden. Die Merkmale reprasentieren
beispielsweise nur eine Mindestausstattung, die je nach Auslandsposition um weitere

Eignungsmerkmale zu erganzen ist.

Wie aus Darstellung 12 ersichtlich ist, teilt Bolten (2002:68-69) nicht nur der
affektiven, sondern auch der kognitiven und kommunikativ- verhaltensbezogenen
Ebene Komponenten interkultureller Kompetenz zu. Doch auch hier ist anzumerken,
dass nicht alle der genannten Merkmale in allen Situationen und unabhangig von den
spezifischen interkulturellen Kontexten erfolgreich sind. Zudem stellt sich die Frage
inwieweit gewisse Teilkompetenzen tatsachlich spezifisch fir interkulturelles Handeln
sind. Kommunikationsfahigkeit, Flexibilitat oder die Fahigkeit zur Stressbewaltigung
zahlen namlich zu den grundlegenden Eigenschaften einer jeden Fach- bzw.

FUhrungskraft.
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Kognitive Dimension

“erstandnis des
Kulturphinomens in Bezug auf
Wahrnehmung, Denken,

Einstellungen sowie %erhaltens-

und Handlungsweisen

“erstandnis fremdkultureller
Handlungszusammenhange
“erstandnis eigenkultureller
Handlungszusammenhange

Affektive Dimension

Ambiguitatstoleranz

Frustrationstoleranz

Fahigkeit zur Stressbewaltigung
und Komplexitatsreduktion

Interkulturelle Kompetenz

Kommunikativ-
Verhaltensbezogene
Dimension

kKommunikationswille und
kommunikationsbereitschaft im
Sinne der intiierenden Praxis
der Teilmerkmale der affektiven
Dimension

Kommunikationsfahigkeit

ooziale Kompetenz
(Beziehungen und Yerrauen zu

fremdkulturellen
Interaktionspartnern aufbauen
kdnnen)

Yerstandnis der Selbstvertrauen
kulturunterschiede der

Interaktionspartner
“erstandnis der

Besonderheiten interkultureller
Kommunikationsprozesse

hetakommunikations-
fahigkeit

Flexibilitat

Empathie, Rollendistanz

Geringer Ethnozentrismus

Akzeptanz / Respekt gegeniber
anderen Kulturen

Interkulturelle Lernbereitschaft

Darstellung 12: ,,Komponenten interkultureller Kompetenz nach Bolten*
Quelle: (Bolten 2002:68)

5.3.5 Messbarkeit interkultureller Kompetenz

Der Bedarf der Beurteilung interkultureller Kompetenz besteht bei Unternehmen, um
den richtigen Mitarbeiter fur eine bestimmte Position herausfiltern zu kénnen (vgl.
2004:137f). Da die

Personlichkeitseigenschaften sehr schwierig ist und auch ein hoher Zeit- und

Baumer Messung menschlicher Fahigkeiten und
Kostenaufwand dafur anfallt, werden Personlichkeitstests in der Praxis nur selten
angewendet. Es ist allerdings immer moglich, einen personlichen Eindruck eines

Probanden zu gewinnen.

5.3.5.1 Messbare Elemente interkultureller Kompetenz

die die hinsichtlich der

SchlUsselqualifikation der interkulturellen Kompetenz von Bedeutung sind und aus
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diesem Grund im Personalrekrutierungsprozess fur international zu besetzende

Stellen zu Uberprufen sind.

* Fremdsprachenkenntnisse

Eine angemessene zwischenmenschliche Kommunikation wird in der Literatur haufig
als Schlussel fur interkulturelle Effektivitdt und als Malstab fir interkulturelle
Kompetenz gesehen (vgl. Ward 1996:132). Der Kontakt per E-Mail oder Telefon
sowie Meetings, Prasentationen, Reportings und die Arbeit in multinationalen Teams
sind oft in einer fremden Sprache zu bewaltigen. Somit gelten
Fremdsprachenkenntnisse als Grundvoraussetzung fir interkulturelle Kompetenz
und sind somit von besonderer Bedeutung fur einen erfolgreichen Auslandseinsatz.
Vor allem Englischkenntnisse und gewiss auch weitere Fremdsprachen werden unter
anderem haufig als Personalauswahlkriterien herangezogen. Diese kdnnen in Form
von vorgelegten Zeugnissen, schriftichen und/oder mundlichen Tests oder
Einzelassessments Uberprift werden (vgl. Grof3schadl 1995:81). Da Sprachprobleme
zu betrachtlichen Kommunikationshemmnissen und Informationsdefiziten fuhren
kénnen und dadurch die Arbeitsleistung mindern, ist die Uberprifung von
Fremdsprachenkenntnissen bei der Personalauswahl in internationalen

Unternehmen unverzichtbar (vgl. Debrus 1995:125).

* Auslandserfahrung

Bei Personen, welche bereits ein Auslandsstudium oder -praktikum absolviert haben,
oder eine andersartige langere Auslandserfahrung (z. B. als Au Pair) mit sich
bringen, wurden Personlichkeitsmerkmale interkultureller Kompetenz bereits trainiert
und sind somit auch besonders ausgepragt. Es ist anzunehmen, dass Menschen mit
interkultureller Vorerfahrung eher empathie- und anpassungsfahig, vorurteilsfrei,
offen etc. sind als ihre Mitmenschen, welche keine langeren Aufenthalte in einem
fremden Land aufweisen konnen. Dadurch kann der Nachweis Uber eine langere
Auslandserfahrung als Kriterium zur Personalauswahl fur eine international zu
besetzende Stelle herangezogen werden. Auch Stahl (1995:57) weist auf einen
engen Zusammenhang zwischen bisherigen Auslandserfahrungen und der Eignung
fur einen Auslandseinsatz hin. Nicht zu vergessen ist hier auch die Tatsache, dass
durch langerfristige Auslandsaufenthalte auch Fremdsprachenkenntnisse in

besonderem Malle ausgebaut werden. So sollen bei der internationalen
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Personalauswahl Fragen Uber interkulturelle Erfahrungen in  Form von
Studienaufenthalten, Praktika, Auslandseinsatzen oder Erfahrungen mit Angehdrigen

einer Gastkultur nicht fehlen.

* Interkulturelles Training

Auch ein absolviertes interkulturelles Training gibt Auskunft dartiber, ob eine Person
an fremden Landern und Kulturen interessiert ist und ob wesentliche Bestandteile der
Schlusselkompetenz dadurch ausgebildet wurden. Laut Barmeyer (2000:316) kann
interkulturelle Kompetenz bis zu einem gewissen Grad erlernt werden. Allerdings
muss dabei zwischen den personlichen Charaktereigenschaften und Kenntnissen,
Fertigkeiten und Einstellungen differenziert werden. Wahrend
Personlichkeitseigenschaften inharent mit dem Individuum verbunden sind und somit
nur wenig veranderbar sind, konnen Kenntnisse und Einstellungen erworben und

entwickelt werden.

* Landeskundliches Wissen

Bereits vorhandene landeskundliche Kenntnisse konnen ebenfalls als wichtiger
Bestandteil interkultureller Kompetenz angesehen werden. Insbesondere fur
Expatriates erscheint es sehr wichtig, Uber wirtschaftliches, politisches,
geographisches und geschichtliches Hintergrundwissen des Gastlandes zu verfugen.
Da es sich sehr positiv auswirkt, wenn sich ein Expatriate bereits langfristig mit
seinem kunftigen Einsatzland beschaftigen konnte, erscheint es sehr wertvoll
diesen Bestandteil interkultureller Kompetenz zur Personalauswahl heranzuziehen
(vgl. Bittner/Reisch 1994:189f). Vor allem Stahl (1995:57) weist darauf hin, dass die
Uberprifung des bereits vorhandenen Wissens Uber das Gastland Bestandteil der
Personalrekrutierung sein soll. Landeskundliche Kenntnisse zeigen auch haufig auf,
dass eine Person ein ausgepragtes Interesse am Ausland und ferner an fremden

Kulturen hat.

5.4 Interkultureller Kompetenzerwerb

Zahlreiche Uberlegungen zum interkulturellen Lernen und zur interkulturellen
Kompetenzentwicklung basieren auf der Annahme, dass Kultur nicht angeboren,
sondern erlernt ist und dass sie somit gelehrt oder trainiert werden kann. Der Mensch

gilt als anpassungs- und lernfahig und kann sich somit nach der primaren
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Eingliederung in der eigenen Kultur der sekundaren Aneignung einer fremden Kultur
widmen (vgl. Herbrand 2002:34 und 47).

Aufgrund der immer groReren Bedeutung dieses Themas kann man nicht frih genug
den Erwerb dieser Schllsselqualifikation anstreben. Bereits in der Kindheit kann
durch ein Elternhaus aus verschiedenen Kulturkreisen, Urlaubsaufenthalten in
fremden Landern oder durch internationale Schuler- und
Jugendaustauschprogramme der Grundstein dafur gelegt werden. Von den Eltern
vermittelte Werte, soziale Kompetenzen oder eine zweisprachige Erziehung sind von
unschatzbarem Wert. Das heil3t aber nicht, dass man nicht auch noch wahrend der
Ausbildungszeit oder wahrend des Berufslebens eine hohe interkulturelle Kompetenz
erwerbe kann. Somit bedeutet interkulturelles ein lebenslanges Lernen (vgl.
Kiesel/Ulsamer 2000:12 und 62).

5.4.1 Interkulturelles Training

Fur die meisten Forscher und Praktiker steht die Notwendigkeit einer Vorbereitung
auf den Auslandseinsatz, die =zusatzlich zu den fachlichen Aspekten auch
Bestandteile umfasst, die beim Leben und Arbeiten in den Gastkulturen

Orientierungen bieten, aulder Frage (vgl. Stahl 1998:31).

Unter einem interkulturellen Training versteht man alle systematisch durchgefuhrten
Trainingsmaflnahmen im Rahmen der internationalen Personalentwicklung, die der
Vermittlung von interkultureller Kompetenz dienen. Der Prozess des interkulturellen
Lernens kann durch ein vorbereitendes oder begleitendes interkulturelles Training

erheblich vereinfacht und forciert werden (vgl. Herbrand 2000:81).

Durch TrainingsmalRnahmen vor einem Einsatz im Ausland erhalt der Mitarbeiter die
Maoglichkeit, Gber Chancen und Risiken der zukunftigen Tatigkeit offen zu sprechen.
So kann das interkulturelle Training als Entscheidungshilfe flr oder gegen einen
Auslandsaufenthalt angesehen werden. Wenn es nicht gelingt, Beflirchtungen und
Angste im Vorhinein zu beseitigen, wird sich der Mitarbeiter eventuell gegen einen

Auslandseinsatz entscheiden. Wird hingegen beim Mitarbeiter die Motivation zum
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interkulturellen Lernen geweckt, fordert dies genauso sein Engagement fur seine
zuklnftige Tatigkeit in der fremden Kultur (vgl. Herbrand 2000:81).

5.4.1.1 Ziele interkulturellen Trainings

Bevor verschiedene Methoden interkulturellen Trainings vorgestellt werden, sollte
noch auf die Trainingsziele eingegangen werden. Bittner und Reisch (1994:196ff)

unterscheiden vier grundlegende Ziele:

. Schaffen eines Bewusstseins flr die eigene kulturelle Pragung

Nur Personen, welche sich der eigenen kulturellen Pragung bewusst sind, konnen
bereit sein, jene des Partners zu tolerieren. Denn Menschen, die die eigene
Herangehensweise als universal gultig betrachten, werden automatisch

abweichendes Verhalten als minderwertig wahrnehmen.

. Vermittlung von wesentlichen Grundmustern und Vorgehensweisen

Man kann die Vermittlung von kognitiver Orientierung Uber eine fremde Kultur mit der
raumlichen Orientierung vergleichen. Personen, die neu in einer fremden Stadt sind,
lernen nicht das StraRenverzeichnis auswendig. Vielmehr werden sie sich an
markanten Punkten orientieren. Somit gilt es als Ziel von interkulturellem Training,

markante Eigenschaften einer fremden Kultur herauszuarbeiten.

. Veranderungen in emotionalen Bereich bewirken

Interkulturelles Training soll das Ziel beinhalten, dass positive Gefuhle hinsichtlich
des Kontaktes mit anderen Kulturen geweckt werden. Dadurch soll unter anderem
die Angst vor der Zusammenarbeit in einem interkulturellen oder multikulturellen

Team genommen werden.

* Verhalten nach fremden Mustern ausprobierbar machen

Es reicht nicht aus, fremdes Verhalten zu verstehen und zu akzeptieren, um sich in
einem fremden Land angemessen verhalten zu kénnen. Da aus zeitlicher
Begrenzung das Verhalten im Rahmen von interkulturellen Trainings nicht bis zur
absoluten Sicherheit gelibt werden kann, muss jeder Teilnehmer in der Folge alleine

an sich weiterarbeiten.
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Die verschiedenen Ziele eines interkulturellen Trainings werden gemafy dem Modell
der drei Dimensionen interkultureller Kompetenz (siehe Kapitel 5.3) in kognitive,
affektive und kommunikativ- verhaltensbezogene Ziele differenziert (vgl. Herbrand
2000:86-87).

Herbrand (2000:87-89 und 94) nennt folgende kognitive Ziele eines interkulturellen

Trainings:

Kognitive Ziele eines interkulturellen Trainings

Kulturallgemeines YWissen o “Verstandnis des Kultukanzepts
o Kenntnis von Kukurmodellen
YWiszen Ober die eigen Kultur
kenntnis der kognitiven Struktur der fremden o Zentrale Kulturstandards, Werte,
kultur Bedirfrisstruktur
o “Verhaltenserwartungen,

Rollenbilder
o Kommunikationsregeln
Abbau von Unsicherhet durch erhihtes Wissen
iber fremdkulturelles “erhalten im jeweiligen
Gesarntkortext und Ober die Auswirkungen
elgenen Handelhs
Kenntnis der Problempetentiale interkutureller
Kommunikation
Wissen dber den Verlauf des kuturellen
Anpassungsprozesses
“erstandnis des interkulturellen
synergiegedankens

kulturspezifisches Yissen o Landeskundliches YWissen
o Praktisch-organisatorisches
YWisgen

Darstellung 13: ,,kognitive Ziele eines interkulturellen Trainings*

Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Herbrand 2000: 87-89 und 94)
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Die affektiven Trainingsziele kdénnen wie folgt zusammengefasst werden (vgl.
Herbrand 2000:90-91 und 94):

Affektive Ziele eines interkulturellen Trainings
Aufoau einer positiven Einstellung gegenidber fremden Kulturen
s Abbau won Angst
Alzeptanz unbelkannter Denk- und YWerhaltensweisen

Sensibilisierung for kulturbedingte Unterschiede im menschlichen Denken
Lnd Handeln

s  Sensibilisierung for die FProblempotentiale interkultureller
Kommunikationsprozesse

Sensibilisierung for kulturelle Synergiepotentiale
Erhdhung derintrinsischen kMotivation zum interlkulturellen Lernen

s Autbau won realistischen Erwartungen an das Leben und Arbeiten in einem
fremden kulturellen Umfeld

Steigerung der Empathiefahigkeit

YWieiterentwicklung verschiedener Persdnlichkeitsmerkmale wie
Lnvareingenommenheit, Weltoffenheit und Toleranz

s Abbay unzutreffender Stereotype von Mitgliedern der fremden Kultur

Darstellung 14: ,,affektive Ziele eines interkulturellen Trainings“

Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Herbrand 2000: 90-91 und 94)

Hinzu verfolgt ein interkulturelles Training die folgenden kommunikativ-
verhaltensbezogenen Zielsetzungen (vgl. Herbrand 2000:91-93 und 95):

Kommunikativ-verhaltensbezogenen Ziele eines interkulturellen
Trainings

Strategieentwicklung zum Umgang mit

dem kKulturschock

Fahigkeit zum Konfliktmanagement

Entwicllung einer interlsulturellen ¥ Reperoire an
Handlungssicherheit kulturadaquaten habituellen
Eereitschaften
¥ Mutzung won
YWarhaltensspielraumen
*  Abbau konflikiférdernder
Yerhaltensweisen

Entwicllung eines kulturadagquaten F Nertrautheit mit

Kommunikationswverhaltens nonverbalem,
paraverbalem und
indirektem

Kommunikationswerhalten
¥ Beherrschung

angemessener Formen der
Friti ke

Fahigkeit zur kulturadaquaten

Anpassung von Formen der beruflichen

Zusammenarbeit sowie von

Flhrungsaktivitaten und -systemen

Darstellung 15: kommunikativ-verhaltensbezogene Ziele eines interkulturellen Trainings

Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Herbrand 2000: 91-93 und 95)
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5.4.2 Methoden

Bevor die verschiedenen Trainingsarten als nachstes beschrieben werden, wird der
organisierte stufenweise Lernprozess nach Bennett vorgestellt. Der Erwerb
interkultureller Kompetenz geht weit Uber die Listen der Do's und Taboo's hinaus und

bedarf eines langwierigen Lernprozesses (vgl. Stark 2005:71).

Menschen bilden unbewusst im Laufe ihrer Entwicklung einen natirlichen
Ethnozentrismus. Das Ziel interkulturellen Trainings ist es somit, der Bevorzugung
der eigenen Kultur entgegenzuwirken. Das bedeutet, dass interkulturelle Kompetenz
nicht angeboren, sondern zu erlernen ist. Das nachfolgende Modell von Bennett
beschreibt den Lernprozess interkultureller Kompetenz anhand von sechs Phasen
(vgl. Bennett, in: Stark 2005:72f).

Entwicklung interkultureller Sensibilitat

Yerleugnung
Verteidigung
Minimalisierung kultureller Unterschiede
Akzeptanz
Adaption

Integration

[l I W o Y ¥ T

Darstellung 16: ,,Entwicklung interkultureller Sensibilitat”

Quelle: eigene Darstellung

Die sechs Phasen des Entwicklungsmodells nach Bennett spiegeln die Haltung einer
Person gegenuber kulturellen Differenzen wieder. In der Phase der Verleugnung
erkennt und akzeptiert der Lernende, dass menschliches Verhalten an die Kultur
gebunden ist. In der zweiten Phase werden eigene Kulturstandards identifiziert und
folglich gegenuber fremden Kulturen verteidigt. Auf dieser Stufe befinden sich die
meisten Menschen, welche sich nicht weiter mit kulturellen Differenzen
auseinandersetzen. In der Phase der Minimalisierung ist die Person bereits fahig,
fremde Kulturstandards wahrzunehmen und kulturspezifische Zusammenhange zu
erkennen. Auf der Ebene der Akzeptanz erreicht der Lernende das ethnorelative
Stadium und beginnt kulturelle Unterschiede zu verstehen und interkulturelle
Problemlésungsansatze zu entwickeln. Die zwei letzten Phasen Adaption und

Integration flhren bis hin zur multikulturellen Personlichkeit. Das Entwicklungsmodell
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interkultureller Sensibilitat ist immer mit einer Veranderung des Selbstkonzeptes und
einem Personlichkeitswachstum verbunden — diese Selbstreflexion ist eine
Grundvoraussetzung, um den gesamten Lernprozess erfolgreich durchlaufen zu
konnen (vgl. Bennett, in: Stark 2005:72).

5.4.2.1 Fremdsprachenkurse

Fremdsprachenkenntnisse sind eine wesentliche Voraussetzung zur Integration im
Gastland. Der Expatriate sollte deshalb vor seiner Abreise zumindest Uber
Grundkenntnisse der Landessprache verfugen. Ohne diese ist es fast unmoglich,
engere personliche Beziehungen zu Einheimischen und somit auch zu
Geschaftspartnern zu entwickeln. Doch gerade in diesen Landern sind Beziehungen

auf personlicher Ebene der Schltssel zum Erfolg (vgl. Bittner/Reisch 1994:125f).

Sprachkurse gelten als die am meisten unumstrittene VorbereitungsmalRnahme bei
langfristigen Entsendungen ins Ausland. Kein Unternehmen wirde einen Mitarbeiter
ins Ausland entsenden, welcher die Landessprache des Gastlandes nicht beherrscht.
Bei klrzeren Einsatzen ins Ausland wird die Notwendigkeit von Sprachkursen
allerdings in Frage gestellt. Es wird dennoch darauf hingewiesen, dass es in erster
Linie notwendig ist, die internationale Verkehrssprache ausreichend zu beherrschen.
Erst dann erscheint es sinnvoll, einen Sprachkurs in der jeweiligen Landessprache zu
absolvieren (vgl. Bittner/Reisch 1994:185ff).

5.4.2.2 Landeskundliche Seminare

Von einem zukulnftigen Expatriate wird in hohem Male Eigeninitiative erwartet, d.h.,
dass damit gerechnet werden kann, dass er selbst unterschiedlichste
Informationsquellen vor seiner Reise ins Ausland nitzt. Unternehmen bieten
allerdings oft Unterstitzung und vermitteln landeskundliche Informationen Uber das
Gastland (vgl. Wirth 1992:198).

Grundsatzlich umfasst Landeskunde all das, was ein Expatriate Uber sein

Einsatzland wissen muss: von kulturellen Pragungen, bis hin zur politischen und
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wirtschaftlichen Situation. Genauer beschrieben beinhaltet Landeskunde somit
Informationen Uber (vgl. Bittner/Reisch 1994:189):

. geographische Besonderheiten wie Klima, Landschaften, wichtige Stadte etc.,
. die Geschichte des Landes und die aktuelle politische Situation,

. die wirtschaftliche Situation, Gewerkschaften und Infrastruktur,

. Beziehungen zwischen dem Heimat- und Einsatzland und

. die kulturellen Pragungen.

Die genannten Informationen kdénnen fir den Ausreisenden von Nutzen sein, um sich
in seinem Gastland einleben zu konnen. Trotz allem sind landeskundliche Seminare
in der Regel nicht interkulturell ausgerichtet. So erfahren die Teilnehmer nur sehr
wenig uber bestehende Wertsysteme, Verhaltensweisen oder

Kommunikationsformen einer Kultur (vgl. Barmeyer 2000:324).

5.4.2.3 Rollenspiel

Kulturspezifische Rollenspiele werden so zusammengestellt werden, dass sie sich
auf Interaktionen zwischen zwei Kulturkreisen beziehen. Es werden somit kulturelle
Uberschneidungssituationen wie zum Beispiel eine Verhandlungs- oder
Konfliktsituation zwischen einem Deutschen und einem Amerikaner nachgestellt und
durchgestellt (vgl. Thomas/Hagemann/Stumpf 2003:253). Auf diese Art und Weise
hat der Teilnehmer die Madglichkeit, eine realistische Rolle in diesen fiktiven
Entscheidungssituationen einzunehmen. Er muss Handlungsalternativen abwagen
und erlebt unmittelbar deren Auswirkungen, wodurch das Verstandnis fur die
Interaktionspartner erweitert wird. Die Beobachter kdnnen hingegen die ,Echtheit"

der Rollenwahrnehmungen beurteilen (vgl. Dufler 1997:533).

Weitere interkulturelle Trainingsmethoden sind: Fallstudien, Paten- oder
Mentorenprogramme, Trainings off-the-job, Formen des interkulturellen Coachings
oder der interkulturellen Mediation, die als on-the-job-Malknahmen konzipiert werden

Usw.
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6 Interkulturelle Personalauswahl

Personalauswahl stellt einen schwierigen und entscheidenden Prozess flur jedes
Unternehmen dar. Mit Hilfe der verschiedenen Methoden der Personalauswahl
werden Fahigkeits- und Qualifikationsprofile der Bewerber festgelegt, die als

Grundlage fur die Auswahlentscheidung dienen.

Es liegt auf der Hand, dass die Mitarbeiter als das wichtigste Kapital eines
Unternehmens gelten und somit die Rekrutierung der richtigen Mitarbeiter
entscheidend fur den Unternehmenserfolg ist. Im Personalauswahlprozess ist aus
diesem Grund herauszufinden, wer die richtigen Mitarbeiter sind (vgl. Peitz/Pfeiffer
2002:49).

In international agierenden Unternehmen entstehen jahrlich hohe Kosten, welche
durch eine sorgfaltige Personalauswahl der richtigen Mitarbeiter zu vermeiden oder
zumindest zu reduzieren waren (vgl. Herbrand 2002:35). Die hohe Misserfolgsrate
resultiert in den meisten Fallen nicht aus mangelnder fachlicher Kompetenz, sondern
aus nicht ausreichender interkultureller Kompetenz. Diese Schlusselqualifikation wird
nur in den wenigsten Unternehmen bei Bewerbungsschreiben, Einsatzen ins Ausland
oder bevorstehenden Verhandlungen gezielt und strukturiert gepruft (vgl. Stark
2005:50).

6.1 Grundsatzliche Strategie der Stellenbesetzung

In der Art und Weise, wie Menschen und Organisationen sich verstandigen und
kooperieren, gibt es verschiedene strategische Ansatze. Das Entscheidungskriterium
dabei ist zum einen die Unterstreichung kultureller Gemeinsamkeiten und zum
anderen die Unterstreichung kultureller Unterschiede (vgl. Apfelthaler 2002:116).
Diese strategischen Ansatze werden als Grundmuster internationaler
Unternehmenstatigkeiten herangezogen. Dabei stellt sich hauptsachlich die Frage,
welche Nationalitat eine Fuhrungskraft, mit welcher der internationale Personalbedarf

gedeckt wird, besitzen soll. Perlmutter (1965 zitiert in Bergemann/Sourisseaux
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2003:190) unterscheidet zwischen drei idealtypischen Konfigurationen

internationaler Unternehmenstatigkeit:

. Ethnozentrische Besetzungsstrategie
. Polyzentrische Besetzungsstrategie
. Geo- und regiozentrische Besetzungsstrategie

6.1.1 Ethnozentrische Strategie

Unter einer ethnozentrischen Strategie versteht man die Besetzung von wichtigen
Positionen in auslandischen Tochtergesellschaften durch Mitarbeiter, die aus dem
Stammhaus oder zumindest aus dem Heimatland kommen. Die strategischen
Entscheidungen werden in der Unternehmenszentrale getroffen und die
Schlusselpositionen werden von Fach- und Fuhrungskraften des Stammhauses
besetzt. Diese Vorgehensweise kommt vor allem dann zur Anwendung, wenn ein
Mangel an lokalen FUhrungskraften vorliegt, oder  wenn gute
Kommunikationsverbindungen zum Stammhaus aufgebaut werden sollen. Die
ethnozentrische Strategie erleichtert die Durchsetzung mehrer Ziele: z.B. die
Ausbildung und Einubung einheimischen Fuhrungspersonals, Sicherung einer
einheitlichen Leitung im Konzern. lhre Verwirklichung ist jedoch auch mit einigen
Nachteilen verbunden: sie kann zum Beispiel zur Demotivierung des heimischen
Personals fuhren (vgl. Bergemann/Sourisseaux 2003:190ff; Heenan/Perlmutter
1979:21ff).

6.1.2 Polyzentrische Strategie

Darunter versteht man die Besetzung einer Schlisselposition durch Angehdrige des
Gastlandes. Die Qualifizierung der Mitarbeiter erfolgt demzufolge im jeweiligen Land.
Polyzentrische Unternehmen verfugen uber quasi unabhangige
Tochtergesellschaften. Die Zentrale besitzt keine Leitungsfunktion und die wenig
vorhandenen Kontrollen sind finanziell orientiert. Eine polyzentrische Philosophie
kommt haufig in multinationalen Unternehmen vor (vgl. Bergemann/Sourisseaux

2003:190ff; Heenan/Perimutter 1979:21ff). Um den Einstieg in einen auslandischen
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Markt zu erleichtern, entscheiden sich manche Unternehmen fur diese
Personalstrategie. Die Vermeidung von Sprachproblemen, die leichtere Integration
der Niederlassung im Gastland und die Kenntnis der Infrastruktur durch den
Gastlandangehdrigen sind  weitere  Grinde, die fur diese Form der
Stellenbesetzungsstrategie sprechen. Ein grol3es Problem bei diesem Ansatz stellen
die sprachlichen Barrieren zwischen den lokalen Fuhrungskraften der
Auslandgesellschaft und dem Fuhrungspersonal im Stammhaus dar, sowie der
Mangel an qualifizietem Fuhrungspersonal aus dem Gastland (vgl.
Domsch/Lichtenberger 1992:793).

6.1.3 Geo- und regiozentrische Strategie

Bei diesem Ansatz werden in internationalen oder multinationalen Unternehmen
Schlusselpositionen weltweit mit den besten Fuhrungskraften besetzt, unabhangig
davon, aus welchem Herkunftsland sie kommen. Das bedeutet, die Fach- und
FUhrungskrafte kdnnen sowohl aus dem Stammland, dem Gastland oder auch aus
Drittlandern stammen. Im Rahmen dieses Ansatzes wird genauso die Bildung eines
internationalen  FUhrungskraftepools ermdglicht und damit die wichtige
Voraussetzung fur den Aufbau einer weltweiten Unternehmenskultur geschaffen. Der
grofite Vorteil dieser Form der Stellenbesetzung besteht in der gréReren Auswahl an
Kandidaten, da weltweit nach dem am besten qualifizierten Mitarbeiter gesucht wird.
Auf diese Art und Weise kann ein gegenseitiger Austausch an Erfahrungen und
Informationen ermdglicht werden und in Folge dessen Synergieeffekte erzielt
werden. Ein Nachteil dieser Strategie sind die hohen Kosten, die durch den haufigen
Austausch anfallen. Des Weiteren stellt diese Personalpolitik erhéhte Anforderungen
an das entsandte Personal (vgl. Bergemann/Sourisseaux 2003:190ff;
Heenan/Perimutter 1979:21).

Egal in welcher Richtung der Austausch von Fuhrungskonzepten und —kraften
stattfindet, also ob nun Fuhrungskrafte aus dem Ausland in ein bestehendes Team
integriert werden sollen oder ob ein Expatriate in eine existierende Niederlassung im
Ausland entsendet wird, stellt sich zumindest die Frage, ob im Heimatland
praktizierte und standardisierte Flhrungskonzepte Uber kulturelle Grenzen hinweg

libertragbar sind (vgl. Apfelthaler 2002:120).
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Die Vor- und Nachteile der unterschiedlichen Strategie werden in der folgenden

Tabelle zusammengefasst:

Strategie Vorteile Nachteile
Bthnozentn=ch Bnhethche Languienger
[Stammland) Untemehmenspalitik Bngewdhnungsprozess

bessere Kommunikation
zwizchen Stammhaus und
Puszlandsgesellschatt

keine kulturelle Distanz
zwischen Fihmungskraften der
Zentrale und den
Auzlandsgesellzchattzn
Perzdnliche Bekanntschaft der
Interaktionspartner

Effektivers Kontrolle; Teilmeise
hidhere Aizeptanz der
Reprdsentanten einer
intemationalen Untemehmung
bei Gastlandinstitutionen
Hihere Loyalitat der
Entzandten gegeniber der
hdsttergesellschaft
Enneiterung der Efahrung won

Enomme Bnkommensunterschiede
a2wizchen Edpatriates und
Bnheimizchen

“iargleichsweize hohe Kosten
Begrenzung der Kamierechancen
fir Fihrmungskrafte, die nicht aus
dem Stammland kommen

Geringe Sensitivitdt fir Probleme
der lokalen hitarbeiter

Widerstdnde gegeniber Expatrates

Teilweise Interaktionsprobleme mit
Gastlandinstitutionezn

(Stamm- Gast-
oder Orttland’

Stammhbausmitarbeiter

Palyzentnsch Eeine uneinheitliche Tntemehmenzpalitik

([Gastland) Fammunilationsprobleme mit Mierte- und Loyalidtskonflikte

lakalen hitarbeitem kommunikations- und
kerine Bngliederung=probleme Imteraktionsprobleme mit dem
der Edpatrigtes und derzn Stammhaus
Familizn Schwiergere Kontrolle
Fontinuitdt im hManagement der Pufwendige Personalertwickiung
Auslandsgesellschatten zur Wiammittlung der nitigen Fach-
Entzendungshosten entfallen und Flhrungsfahigheten
Pufstiegschancen lokaler Urtemehmeanszentrale steht nur
Fihmungskrafte und dadurch den Mitarbeitern aus dem Gastland
erhidhte hiotivation offen

Regio- bzw. Grakeres Petential an Sehr hohe Fosten aufgrund des

geozentrizch qualifizierten Kandidaten umfangreichen

Pufbau einer intemationalen
Fihmngsmannschatt
Fardemng einer einheithchen
Urtemehmenskuttur

Geringe Gefahr der “warfalgung
nationaler Interas=en

Hihere Flexibilitat in der
Personalbeschatfung

Flie bender Sustausch won
Informationen durch den hohen
Entzendungsarntsil

grenzi berschretenden
Perzonaleinsatzes

Hoher Foordingtionsaufwand
Azeptanz - und Loyalitdtsprobleme
in den Gesellschaften

Probleme bei der kulturellen
Bnbindun g intemationalar
Fihmngskrate

Everntuslle Probleme mit der
gesetzlich worgeschrebenen
Beschattigung lokaler hitarbeiter
Bne zentrale Steusming des
Fihmngskrattesinsatzes wvermindert
die Unabhangigheit der jeweiligen
Puzlandsgezellschatten und
werdrsach Widerstdnde

Darstellung 17: ,,Vor- und Nachteile der Besetzungsstrategie*

Quelle: (Bergemann/Sourisseaux, 2003:190ff)
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6.2 Verfahren zur Auswahl von interkulturell kompetentem Personal

Ein groRes Problem der Personalpolitik stellt die Beurteilung der interkulturellen
Fahigkeiten bei den jeweiligen Kandidaten im Rahmen der Personalauswahl dar.
Dies betrifft sowohl die systematische Auswahl fur Positionen im Auslandseinsatz,
als auch alle Arten von Fach- und Flhrungskraften im Inland, welche in
interkulturellem Kontakt stehen. Somit werden Instrumente bendétigt, welche die
unterschiedlichsten Anforderungsmerkmale erkennen und operationalisieren kdnnen
(vgl. Dulfer 2001:550).

Im Folgenden werden die verschiedenen Personalauswahlverfahren vorgestellt,
welche interkulturelle Kompetenz berucksichtigen und die Eignung einzelner
Mitarbeiter fur einen erfolgreichen Einsatz im Ausland ermitteln sollen. Es bieten sich
unter anderem folgende Auswahl- und Beurteilungsmethoden an (vgl. Schuler
1998.:77ff; Bergemann/Sourisseaux 2003:187ff):

. Bewerbungsunterlagen

. Interview

. Biographisches Interview und Biographischer Fragebogen
. Psychologische Tests und Personlichkeitstests

. (Interkulturelles) Assessment Center

Unter Anwendung dieser Rekrutierungsverfahren sollen jene Bewerber
herauskristallisiert ~werden, deren  Qualifikationen  moglichst mit dem
Anforderungsprofil der Stelle des Unternehmens Ubereinstimmen.
Anforderungsprofile beschreiben die Art der Tatigkeit und die damit verbundenen
Anforderungen (vgl. Peitz/Pfeiffer 2002:51).
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Die Entscheidung, welches Auswahlinstrument herangezogen wird, hangt von der
jeweiligen Unternehmenssituation ab, die von folgenden Faktoren beeinflusst wird
(vgl. Stahl 1995:51).

» Grolie des Unternehmens,

Unternehmenskultur,

RegelmaRigkeit und Anzahl von im Ausland zu besetzenden Stellen,

Merkmale der Auslandsgesellschaften, in der eine Stelle zu besetzen ist,
Merkmale der zu besetzenden Stelle,

Zeit und finanzielle Mittel fir die Auswahlentscheidung,

Anzahl der Kandidaten fiir die zu besetzende Stelle,

YV V V V V V V

Bereits verfugbare Informationen uber die Entsendungskandidaten.

Auf Grund der Vielzahl von Faktoren kann kein Standardverfahren angeboten
werden. Es wird allerdings empfohlen, die Auswahl auf der Grundlage mehrerer
Pradikatoren zu treffen, um die individuellen und situationsbezogenen Faktoren

besser in Betracht zu ziehen.

Bei Stellen die international zu besetzen sind wird ein besonderes Augenmerk auf
die Schlusselqualifikation der interkulturellen Kompetenz gelegt. Es wurde jedoch
festgestellt, dass bei der Personalauswahl fur internationale Stellen den fachlichen
Qualifikationen im Verhaltnis zur interkulturellen Kompetenz in der Regel ein hoher
Stellenwert eingerdumt wird. Die Ursachen dafur liegen auf der einen Seite in einer
einfacheren Beurteilung und auf der anderen Seite in dem noch immer

aulderordentlich hohen Grad der fachlichen Kompetenz (vgl. Blom/Meier 2002:154f).

6.2.1 Bewerbungsunterlagen

Die Bewerbungsunterlagen sind die ersten Informationen Uber einen Bewerber,
welche ein Unternehmen erhalt. Dadurch kommt ihnen eine wesentliche Bedeutung
zu (vgl. Blom/Meier 2002:154). Anhand der Bewerbungsunterlagen konnen
Informationen Uber Fremdsprachenkenntnisse, absolvierte Auslandsstudien- oder
praktika eingeholt werden, welche bereits sehr hilfreich hinsichtlich einer ersten

groberen Personalauswahl sein kdnnen.
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6.2.2 Strukturiertes Auswahlinterview fiir den Auslandseinsatz

Das Auswahlinterview ist fur viele Personalmanager noch immer das beliebteste
Instrument zur Rekrutierung von Mitarbeitern. Dieses Interview wird oft in Form von
unstrukturierten Gesprachen gefuhrt, dabei beruft man sich auf die jahrelange
Auswahlerfahrung. Wahrend des Gesprachs sollen Informationen Uber das
Selbstkonzept des Bewerbers und Uber seine Beweggrinde, Werte und
Zukunftsvorstellungen gewonnen werden. Die soziale Kompetenz kann auch bis zu
einem gewissen Grad anhand des Interviewverhaltens Uberpruft werden, auch wenn
dies nur subjektiv mdglich ist. Manche Unternehmen interviewen nicht nur den
Kandidaten selbst, sondern auch dessen Ehepartner und Familie (vgl.

Bergemann/Sourisseaux, 2003:215f).

Schuler (1992 in: Stahl 1995:55) hat das multimodale Einstellungsinterview
entwickelt. Er wollte ein Auswahlinterview mit einer erhdhten prognostischen Validitat
konzipieren und orientierte sich dabei an folgenden Durchfihrungs- und

Auswertungsprinzipien:

. Anforderungsbezogene Gestaltung und Durchfuhrung in strukturierter bzw.

(teil-) standardisierter Form,

. Verwendung geprufter und verankerter Skalen zur Antwortbewertung,
. Trennung von Informationssammlung und Entscheidung,
. Erganzung des Auswabhlprinzips von Interviewfragen nach subjektiver Evidenz

durch das der empirischen Prufung von Einzelfragen,

. Vorbereitung der Interviewer durch ein kompetent durchgefiihrtes Training.

Das multimodale Auswahlinterview von Schuler wird in acht Schritten durchgeflhrt,
wobei vor allem die Selbstvorstellung, der situative Fragenteil und die biographischen

Fragen fur die Personalauswahlentscheidung am wichtigsten sind:

1) Gesprachsbeginn
2) Selbstvorstellung des Bewerbers
3) Berufsorientierung und Organisationsauswahl

4) Freies Gesprach
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5) Biographische Fragen
6) Realistische Tatigkeitsinformationen
7) Situative Fragen

8) Gespachsabschluss

Schulers multimodales Interview veranschaulicht die wichtigsten Pradikatoren mit
Hilfe unterschiedlicher Methoden. Die einzelnen Interviewbestandteile werden

unterschiedlich erfasst, durch

1) Eindrucksbildung,
2) mehrstufige Skalen,

3) Beispiel- bzw. verhaltensverankerte Skalen.

6.2.3 Biographisches Interview

Das Wort ,Biographie® stammt aus dem Griechischen und bedeutet:
Lebensgeschichte, Lebensbeschreibung. Mittels biographischer Fragebogen werden
hauptsachlich historische Bewerberdaten hinterfragt (vgl. Hustedt/Hilke 1992:121).
Darunter fallen etwa der formale Bildungsgrad und personliche Verhaltnisse. Ziel
dieses Verfahrens ist es, mit Hilfe der erhobenen Daten Voraussagen Uber kiinftiges
Verhalten der Personen zu machen. Ein essentieller Vorteil von biographischen
Fragenbogen ist, dass den Bewerbern dieselben Fragen gestellt werden. Die
Situation, in der sich der Bewerber befindet, ist nicht durch Einflisse von aul3en wie
z.B. Sympathie oder Antipathie bestimmt (vgl. Stahl 1995:52). Stahl gibt Beispiele flr
mogliche Merkmalsbereiche eines biographischen Fragebogens zur Auswahl fur
einen Einsatz im Ausland. Darunter fallen Mobilitat, kulturelle Aufgeschlossenheit,
Vielseitigkeit, Gesundheit, Familie sowie Kontaktfreudigkeit. Beztglich der Mobilitat
konnen die Fragen von friheren Wohnortwechseln Uber Auslandsaufenthalte und
Urlaubspraferenzen bis hin zu Fremdsprachenkenntnissen reichen. Interesse fur
fremde Kulturen, Freundschaften mit Auslandern und Vorbehalte gegen bestimmte
Lander stellen mogliche biographische Fragen dar, um kulturelle Aufgeschlossenheit
zu Uberprufen. Zu guter Letzt kdbnnen Fragen bezlglich Mitgliedschaften in Vereinen,

Besuche offentlicher Veranstaltungen und Haufigkeit von Gastebesuchen Auskunft
63



daruber geben, ob eine Person kontaktfreudig ist oder nicht (vgl. Stahl 1995:54). Der
biographische Fragebogen wird in der Praxis anderen Verfahren als Vorauswahl
vorangestellt, um bestimmte Bewerber bereits von vornherein ausschlieen zu
konnen. Bei geeignet erscheinenden Bewerbern werden so haufig Problembereiche
identifiziert, auf welche in einem darauf aufbauenden Gesprach naher eingegangen
wird (vgl. Stahl 1995:53).

Neben dem biographischen Fragebogen zahlt auch das biographische Interview zu

einem bewahrten Auswahlverfahren.

Das strukturierte biographische Interview ist oft ein essentieller Bestandteil von vielen
Assessments. Der Einsatz dieses Auswahlverfahrens ermoglicht spezielle
Grundbedingungen interkultureller Kompetenz zu Uberprifen. Es zeichnet sich vor
allem durch seine Allgemeingultigkeit und seine Wirtschaftlichkeit aus. Ein weiterer
Vorteil dieses Verfahrens liegt auch darin, dass es nicht fir jede einzelne
Entsendung in ein jeweiliges Land neu entwickelt werden muss. Aufgrund seiner
strukturierten Form, der biografiebezogenen Fragestellung und der moglichst
konsequenten Verhaltensorientierung hebt sich das strukturierte biographische
Interview erheblich von herkdmmlichen Interviews zur Personalauswahl ab (vgl.
Baumer 2004:178).

6.2.4 Psychologische Tests und Personlichkeitstest

Psychologische Tests spielen bei der Personalauswahl eine deutlich geringere Rolle
als andere Auswahlverfahren. Anhand dieser Tests kdnnen individuelle
Personlichkeits- und Verhaltensmerkmale gemessen werden (vgl. Wirth 1992:169).
Mit Hilfe der Personlichkeitstests konnen unterschiedliche Eigenschaften, seelische
Funktionen und Vorgange erfasst werden. Die Erforschung von Interessen,
Winschen, inneren Einstellungen, Anpassungsbereitschaft, Reaktionen auf
Frustrationen, sozialem Verhalten, allgemeiner Reife usw. ist allerdings nur mit
Einschrankungen mdglich. Im Rahmen der Erfassung der interkulturellen Kompetenz
wird primar dem sozialen Motivationstest eine wichtige Rolle zugeschrieben. Bei
diesem Test wird das soziale Wertebewusstsein untersucht. Nach

Bergemann/Sourisseaux 2003:220) spielen Psychologische- und Personlichkeitstests
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nur eine sehr geringe Rolle bei der Auswahl von Auslandsmitarbeitern. Als Ursache
daflr wird in erster Linie der fehlende Nachweis ihrer Validitat angefuhrt. Des
Weiteren tragen auch arbeitsrechtliche Grunde zu ihrer geringen Verbreitung bei.
Eingesetzt werden sollten diese psychologischen Testverfahren nur dann, wenn es
um die Erhebung von Merkmalen geht, welche nachgewiesenermalien mit dem
Auslandserfolg in Zusammenhang stehen und welche anderweitig nicht valider

gemessen werden konnen.

6.2.5 Interkulturelles Assessment-Center

Fir den Begriff ,Assessment Center, der seit Anfang der 70er Jahre im
deutschsprachigen Raum flr die Bezeichnung eines personalwirtschaftlichen
Auswahl- und Entwicklungsinstruments verwendet wird gibt es verschiedene
Definitionen (vgl. Hustedt/Hilke 1992:126):

Sarges (vgl. 2001:VII) konkretisiert den Begriff folgendermalien:

LEin interkulturelles Assessment Center ist eine Methode, mittels derer

e mehrere Teilnehmer (acht bis zwalf)

e von mehreren Beobachtern (vier bis sechs)

¢ in einer Vielzahl von interkulturellen Spielsituationen

e Uber einen langeren Zeitraum

¢ hinsichtlich vorher festgelegter Kriterien interkultureller Kompetenz
e nach festgelegten Regeln und einem festgelegten Ablauf

e beobachtet und beurteilt werden®.

Dufler (2001:566) versteht unter Assessment-Center ,ein systematisches Verfahren
zur qualifizierten Feststellung von Verhaltensleistungen bzw. Verhaltensdefiziten, das
von mehreren Beobachtern gleichzeitig fur mehrere Teilnehmer in Bezug auf vorher

definierte Anforderungen angewandt wird".

Das IAC erfasst primar Personlichkeitsmerkmale, welche bereits als Pradiktoren

eines Auslandserfolges ermittelt wurden. Aus diesem Grund werden wahrend eines
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interkulturellen Assessments vor allem solche Ubungen durchgefiihrt, welche das
Verhalten der Teilnehmer in kulturellen Uberschneidungssituationen zeigen (vgl.

Bergemann/Sourisseaux 2003:223).

Bei den interkulturellen Spielsituationen kann es sich zum Beispiel um zielbezogene
Gruppenarbeiten, Rollenspiele, Verhandlungssimulationen oder
Gruppendiskussionen mit einer oder mehreren fremdkulturellen Personen handeln.
Die Teilnehmer bewaltigen entsprechend den personlichen Kriterien, die sich im
Verhalten  offenbaren, die  Anforderungen der  simulierten  kritischen
Interaktionssituationen. An dieser Stelle werden immer wieder Kompetenzmerkmale
wie ,Empathie, ,Rollendistanz”, ~<Ambiguitatstoleranz", LFlexibilitat®,
,Lernbereitschaft, ~Kulturwissen®, fremdkulturelle Erfahrungen® sowie

.Fremdsprachenkenntnisse” genannt (vgl. Blom/Meier 2002:159; Bolten 2001:214).

Im vorliegenden Verfahren werden meistens ehemalige Expatriates eingesetzt, die
das Verhalten der Teilnehmer beobachten und beurteilen, um ein Starken-
Schwachen-Profil von jedem Teilnehmer zu erstellen (vgl. Stahl 1998:246;
Bergemann/Sourisseaux 2003:223; Blom/Meier 2002:159).

Prinzipiell wird zu Beginn eines Assessments mittels EinfUhrungsgesprachen das
Klima etwas aufgelockert. AnschlieRend steht haufig ein strukturiertes biografisches
Interview am Ablaufplan. Allgemeine Intelligenzstrukturtests und Belastungstests
untersuchen in der Folge grundlegende Fahigkeiten. So sind vielfach spezielle
Konzentrationsaufgaben von den jeweiligen Kandidaten unter Zeitdruck zu I6sen
(vgl. Baumer 2004:156f).
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Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick (iber die Anforderungsmerkmale und

Ubungen im interkulturellen Assessment Center.

Arnhiguitdtstoleranz
Zielorientierung
Kontaktfreudigkeit
Einfihlungsvermdgen
Folyzentrismus
Yerhaltensflexibilitat
Metakormrmunikation

Einzeliibungen

“orstellung X | x| x| x| x]x
Ausdruck van Beziehungsgualitdten | x X
Rollenspiele X X X | x
Analyse van Filmseguenzen X | x
Fragebogen Interkultureller
Kompetenz X | X

Gruppeniibungen
Gruppendiskussion "Auslandseinsatz" | x | x

"Knowe-how-Transfer-Ubung” X | X

Darstellung 18: ,,Anforderungsmerkmale und Ubungen im IAC*
Quelle: (Stahl 1998:246)

Um festzustellen, ob ein Mitarbeiter fur einen internationalen Einsatz in Frage
kommt, bieten sich verschiedene Varianten interkultureller Assessment Center an.
Prinzipiell wird zwischen einem kulturallgemeinen und einem kulturspezifischen IAC

unterschieden.

Beim_kulturallgemeinen IAC werden die Merkmale der interkulturellen Kompetenz

(z.B. Ambiguitatstoleranz, Vorurteilsfreiheit oder Frustrationstoleranz) als
Anforderungskriterien  herangezogen und als Beobachtungsanforderungen

verwendet.

Beim kulturspezifischen IAC werden hingegen die zentralen Kulturstandards einer

spezifischen Kultur (z. B. interpersonale Distanz, soziale Harmonie oder Direktheit)
als Anforderungs- und Beobachtungskriterien verwendet. Je nach Funktion des
interkulturellen Assessment Centers wird es kulturallgemein (z. B. Diagnose) oder
kulturspezifisch (z. B. Platzierung) gestaltet (vgl. Kinast 2003a:170). DarlUber hinaus
lasst sich ein interkulturelles Assessment Center in ein punktuelles und ein

systematisches IAC unterteilen.
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Beim punktuellen IAC ist man an einer Einschatzung der einzelnen Komponenten

interkultureller Kompetenz interessiert, die dazu einzeln Uberpriuft werden, wie etwa
Rollendistanz, Empathie, (Meta-) Kommunikationsfahigkeit und Toleranz. Es handelt
sich dabei speziell um Prasentationen, Postkorb-Aufgaben, gesteuerte/ ungesteuerte
Diskussionen, Problemlosehandeln in Teams etc., die auf die interkulturellen

Erfordernisse ausgerichtet sind.

Beim systematischen IAC Uberpruft man die Fahigkeiten, die einzelnen

Teilkompetenzen in ein ausgewogenes, prozesshaftes Zusammenspiel zu bringen
und in bestimmten interkulturellen Handlungskontexten zu realisieren (vgl. Bolten
2001:215).
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Bolten (2001:215) hat einige wertvolle Beispiele fur die Praxis zusammengefasst,

welche in der nachfolgenden Tabelle aufgelistet sind:

iy sehIizEnae dgpeie

AC-Laurger

Fratwanele s Sie nsthor 2200
* [Selbsthild, Motiviertheit ate)

z.B. A=moziogramme zu Aspekien wie "dotivalion™ "Ziele dez
Auzlandsaufenthaltes", "Eignung' etc. mit den AC-Teilnehmem
erarbeiten

Hultw el es Selnsthon 2em,
Ethrmo-Fol yentismus

llerte-Hanking (z.H. Eigen=chattslistenverfrahren) im
Kulturwergleich  (Pldnktlichkeit, Offenheit, Fachkompetenz,
Arbeitsh altung ete.)

ErWERmgeT [Feara g |

+  Wizsen dber Mferhattens-
korventionen in dern

Frazentalion der Fremdkafur mit ausgewdhfen Bildmatenalien
o.3. durchfihren lassen; Handlungsnormalitit' Konwventionen in
der Fremdkultur beschreiben lassen; Handlungswerl3ufe in der

Fremdkuttur Zielkultur  prognostizieren fanhand won  Wideosequenzen);
Fulturelle®  kommunikative Stle  beschreiben! begrinden;
Critical incidents inneralb der Fremdkultur zu kldren versuchen

(Culture AszimilatorUbungen’
EVE TG S-E WS Eigenschaft=listenverahren (was glauben Sie, wie hitglieder
etz il ) Ihrer Kultur wvan Mitgliedern einer bestimmten anderen Kultur

eingeschitet werden etc); Wemutungen zu Stereotypen dber
Leutsche in der Fremdlultur

FRONETOi SR Z, Sewy sZhet

o Genzatustoren

+ Werinderungen eigenen
Werhaltens im intehult. Kontesxt
efkennen kinnen

Flan-F Rallenzpiele zur intemurellen Senzibilizierang (hkdive
Kulturen; emotionale Grenzsituationen  aufbauen’; Arbeiten
unter Zeitdruck absolvieren, Entscheidungsdruck herstellen
Analyse  won  VWideoaufzeichnungen der  Teilnehmer in
inteduturellen Werhandlungssituationen, Planspielen 0.3, im
“ergleich zu intrakulturellen FPendants

Ve e nsmemiiEt .

+ Problemldsungsverhalten (z.B.
b etakommunikation)

+ Alzeptanzriume [(Handlungs
korventionen) aushandeln
kinnen

Fallstudie mit intemulurellem critcal incident bearbeiten lassen
(Cultural Azzimil ator-Obung?; erhandlungsgesprach/s
Rollenspiel, in dem durch bestimmte “argaben
Inkompatibilitdten emeugt werden. Wekaufswerhandlung mit
inkomp atiblen Wargaben auf Seiten derWerhandlungspartner

EMAFHTE (BT mT s mrogeT |
+  MikverstindnisS Synergis
potentiale benennen kinnen

Rollenspiele, in denen Fremdheitssituationen erzeugt veerden
(Bsp. "in einer fremden Kulturnach demieg fragen')
JointWenture-Flane nach “Worgaben bearbeiten; globales
bl atketings Wrerbung fir e Kulturen diskutierend konzipieren
laszen; Culture Assimilator

fEhigheit, metahommurilial e
Hompeternz

AmaiguiFtEstoeane Fonfrontaton mit renzsituatonen im Hollenspiel;  ethisch
uneindeutige Situationen brevud ftigen kinnen;
Un=zicherheitsredulktion =z.B. im FRahmen won Postoorb-
Aufgaben

Allgesredme Hommumbagons- | Handlungs!  Kommunikatonsinmatwe  ergreifen konnen;

F dhigkeitzur Metakommunikation ¢integriert in o.g. Obungen)

FE O S0 G T HETTm 552

Fostorb-Aufgaben 1in der Fremdsprache; fremdsprachige
“erhandlung fihren; fremdsprachige Telefonkorrespondenz

HonGhieudgiet, At 2t Hamgnet

Rallenspiel, ungesteue s Werhandlung

delorerieng’  Entscheldungs
freudigheit

Fostorb-Aufgaben; Ablaut-Flanung z.B. beim Aufbau eines
Jaint-YWentunes

Darstellung 19: ,Merkmals-Ubungs-Matrix*

Quelle: (Bolten 2001 in: Sarges 217)
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Das IAC ist allerdings auch mit einer Reihe von Problemen verbunden. Idealerweise
sollte ein interkulturelles Assessment Center mindestens drei Tage dauern. Da die
Organisation und Durchfuhrung dieser internationalen Personalauswahlimethode
sehr zeit- und kostenintensiv ist, wird es oft an einem Tag durchgefihrt, wodurch die
Exaktheit der Ergebnisse stark leidet. Dariiber hinaus ist die Ubertragbarkeit dieser
Auswahlmethode in andere Kulturkreise eingeschrankt. Beispielsweise ist es in
China auf Grund des Kulturstandards ,Soziale Harmonie® schwierig,
Konfliktsituationen in Form von Rollenspielen in interkulturellen Assessment Centern

zu simulieren.

Trotz aller Einschrankungen sollten Unternehmen interkulturelle Assessment Center
zur Diagnose interkultureller Kompetenz einsetzen, um zu verhindern, dass kulturell
inkompetente Fach- und FUhrungskrafte ins Ausland entsendet werden (vgl. Kinast
2003a:174 und 178-179). Positiv sei hier allerdings hervorzuheben, dass das
Training der Fuhrungskrafte, welche als Beobachter und Beurteiler am Assessment
Center teilnehmen, auch als Training interkultureller Kompetenz fur diese Zielgruppe

selbst aufgefasst werden kann (vgl. Bergemann/Sourisseaux 2003: 225).

6.2.6 Guterkriterien zur Messung der Qualitat eines AC

Um die Qualitat eines Personalauswahlinstruments zu beschreiben, werden folgende

Guterkriterien verwendet:
e Reliabilitat (Zuverlassigkeit)
e Obijektivitat
o Validitat (Gultigkeit)
6.2.6.1 Reliabilitat
Die Reliabilitat bezieht sich auf die Genauigkeit oder Messfehlerfreiheit eines

Ergebnisses und ist somit ein Indikator fur die Stabilitat. Reliable Verfahren liefern bei

einer Wiederholung gleiche Ergebnisse.
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6.2.6.2 Objektivitat

Als weiteres Guterkriterium gilt die Objektivitat eines Kriteriums, d.h. inwieweit die
Resultate der Diagnose vom Untersucher abhangig sind. Je mehr die Ergebnisse
verschiedener Untersucher bei denselben Personen Ubereinstimmen, umso grofer
ist die Objektivitat.

6.2.6.3 Validitat

Die Validitat oder Gliltigkeit sagt aus, in welchem Male ein Kriterium tatsachlich das

Merkmal misst, dass es messen soll.
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7 Fallstudie

Im theoretischen Teil dieser Arbeit wurde der Frage nachgegangen, ob es
Fahigkeiten und Eigenschaften gibt, welche erfolgreiches interkulturelles Handeln bei
einem Auslandseinsatz sicherstellen. Des Weiteren wurden auch diverse Konzepte
beschrieben und untereinander verglichen, um so eine Ubersicht Uber die

Vielfaltigkeit der Bestandteile interkultureller Kompetenz zu bekommen.

7.1 Zielsetzung der Untersuchung

Diese Untersuchung zeigt auf, wie die Personalauswahl flur internationale
Postenbestellungen in der Praxis gehandhabt wird. Ziel der Studie ist es zu klaren,
welche Eigenschaften und Fahigkeiten als Pradikatoren fur einen gelungenen
Einsatz herangezogen werden, wie diese Pradikatoren operationalisiert werden und
inwieweit sich die Annahmen der Theorie in der Praxi wieder finden. Folgende

zentrale Frage soll hierbei aufgedeckt werden:

Wird das Interkulturelle Assessment Center (IAC) auf Grund seiner prognostischen
Validitat und Objektivitat tatsachlich in der Praxis als zentrale Methode zur Erfassung

und Beurteilung interkultureller Kompetenz eingesetzt?

7.2 Erhebungsdesign

Gegenstand der Untersuchung sind international tatige Unternehmen, die Mitarbeiter
von Osterreich oder Bulgarien aus in andere Unternehmensteile auRerhalb
Osterreichs oder Bulgarien entsenden. Bezuglich der Unternehmensbranche wurden

keine Einschrankungen gemacht.
Tabelle 1 zeigt in Osterreich und in Bulgarien tatige Unternehmen welche fir
Auslandseinsatze rekrutieren und sich dazu bereit erklart haben bei dieser Studie

mitzuwirken.
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Firma Branche Ansprechpartner IAC

Billa Zentrale Konsurngiterind ustrie Frau hMag. Kepplinger | JA
Bundesministerium fir
eutapaische u. Internationale Offentliche Werwaltung Frau Miksovshki
Angelegenheiten MNein
Coca Cola Austria/Bulgarien Mahrungsmittelindustrie Frau Biihl Mein
Deloitte Osterreich Unternehmensberater Frau Mag. Dusnoki MNein
Erste Group Bank AG Banken Frau Zulehner MNein
Henkel Central Eastern Europe/ Frau Mag. Hametner,
Austria Chemische Industrie Frau Mag. Reithauer JA
Henkel Central Eastern Europe/ Frau Panamska
Bulgarien Chemische Industrie JA
Hypo Investmenthank Banken Herr Dr. Harald Mein
hWobilkam AustriadBulgarien Telekommunikation Frau Mag. Schmitzer | Nein
O AG Austria/Bulgarien Mineralile und Energie Frau Rodler Mein
RIB Group Banken Herr Mand| JA
Siemens Adstria Dienstleister Herr Zanger JA,
i roy sk Konsurmgiterindustrie Frau Dollinger JA,
UNIDO el Frau Mag. Rauch | JA
Organisationen
LIniga Austria/Bulgarien Vergicherungen Herr Svoboda MNein
LniCredit Group Austria Banken Herr Dr. Feuchtmiller | MNein
UniCredit Group Bulgarien Banken Frau “asileva-Tchacheva | JA
Yienna Airport Dienstleister HF MNein
Vienna Insurance Group “ersicherun gen Frau Mag. ¥Winter JA

Darstellung 20: Ubersicht iiber befragten Firmen und Ansprechpartner

Quelle: eigene Darstellung

7.3 Datengewinnung

Die Datenerhebung erfolgte mittels eines schriftlichen Fragebogens. Im Vorfeld
wurden die Interviewpartner telefonisch kontaktiert, dabei wurde ein kurzer Uberblick
Uber den Gegenstand der Fallstudie gegeben und anschlieRend der Fragebogen via
E-Mail an die Personalverantwortlichen weitergeschickt. Diese bekamen dazu eine
Ausflllanleitung und wurden in der Folge ersucht das Ergebnis via E-Mail zu
retournieren. Von insgesamt 23 in Frage kommenden Unternehmen, gaben 9 an (ca.
45%), dass sie das IAC als Personalauswahlverfahren einsetzen. Es zeigt sich auch,
dass die Zahl der Unternehmen die interkulturelle Assessment Center sowohl in
Osterreich als auch in Bulgarien anbieten noch immer sehr gering ist. Damit lasst
sich die Aussage von Bolten, dass ,der Markt noch weitgehend offen ist®, bestatigen
(Bolten, in: Sarges 2001:213). Die Datenerhebung erfolgte in einem Zeitraum von 5
Monaten (20.01.2009 - 30.06.2009) in den jeweiligen Unternehmenszentralen in

Wien und in Sofia.
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7.4 Ergebnisse der Studie

Der Fragebogen umfasst 7 Schwerpunkte und folgende Fragen wurden in dieser

oder leicht abgeanderter Form gestellt:

1. Allgemeine Fragen zu Anzahl der beschaftigten im Unternehmen: Dieser Teil
des Fragebogens zeigt, wie viele Mitarbeiter im jeweiligen Unternehmen
beschaftigt sind, wann sie diese Technik zum ersten Mal eingesetzt haben und

welche Ziele mit diesem Verfahren verfolgt werden.

2. Anforderungsanalyse: Die Anforderungsanalyse befasst sich mit dem Ermitteln
der relevanten Pradikatoren, die fir eine Personalauswahlentscheidung
herangezogen werden, um als Mitarbeiter ins Ausland entsandt zu werden.
Weiters wird in diesem Abschnitt geklart, wie das Unternehmen die
Anforderungen fur das IAC festlegt, wer diese Auswahlmethode anfordert und

was mit der Definition der Anforderungsmerkmale bewirkt werden soll.

3. Fragen zur Vorauswahl und Ubungstypen: In diesem Teil des Fragebogens
wird ermittelt wie die Vorauswahl unter den Kandidaten durchgefuhrt wird, welche
Verfahren im IAC eingesetzt werden, welche Ubungen vorwiegend zum Einsatz

kommen und wie spezifisch die einzelnen Ubungen fiir die spatere Funktion sind.

4. Beobachterkriterien: Dieser Abschnitt dient zur Abfrage wer die Beobachter im
IAC sind und ob diese speziell fur dieses Auswahlverfahren geschult werden. In
weiterer Folge wird ermittelt, durch wen das Training fur die IAC - Beobachter

abgehalten wird und welche Hilfsmittel angewandt werden.
5. Fragen zum Ablauf eines IAC: In diesem Kapitel werden allgemeine Fragen zu
Teilnehmeranzahl und Initiatoren dieser Auswahlmethode gestellt sowie die

durchschnittliche Dauer des |AC eruiert.

6. Fragen zur Vorinformation und Riickmeldung der Ergebnisse an die

Teilnehmer: Dieser Teil der Befragung zeigt, welche Vorinformationen die
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Teilnehmer vor dem IAC bekommen und ob nach einem AC-Verfahren

Rickmeldungsgesprache stattfinden.

7. Fragen zur Erfolgsmessung und Qualitatskontrolle: Im letzten Teil des

Fragebogens wird ermittelt,

Objektivitdt,  Reliabilitat

und

wie die
Validitat

Evaluationsergebnisse

aussehen und ob

Personalauswahlmethode auf Akzeptanz bei den Beteiligten stof3t.

hinsichtlich
diese

Zusatzlich

wird in diesem Abschnitt geklart, ob die Unternehmen mit dem geschilderten IAC

zufrieden sind und ob dieses Verfahren ihre Erwartungen erfillt.

7.4.1 Unternehmensdaten

Die nachstehende Tabelle zeigt, dass Unternehmen aus den unterschiedlichsten

Branchen an dieser Studie teilgenommen haben. Chemische Industrie 22%,

Konsumguterindustrie  22% und Banken 23% setzen das IAC
Personalauswahlverfahren am ehesten ein.
Oramcihe TAC Ja FTAC Mein o e s SLATATE
Banken 2 3 5
Chemizche Industrie 2 2
Cienstleistungen 1 1 2
Internationale Organisationen 1 1
k.onsumgdterindustri e 2 2
Mineralile und Enargie 2 2
M ahrungzmittalindustrie 2 2
Offentiche Wenwaltung 1 1
T elekommunikation 2 2
Unternehmensberatar 1
Mersicherungen 1 2 3

Darstellung 21: Brancheniibersicht tabellarisch

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

als
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22%

11%

1%

IAC Ja

O Banken

B Chemische Industrie

O Dienstleister

O Internationale
Organisationen

B Konsumguterindustrie

O Mineral6le und Energie

B Nahrungsmittelindustrie

o Offentliche Verw altung

W Telekommunikation

Darstellung 22: Brancheniibersicht graphisch

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 1: Zahl der Beschaftigten im Unternehmen:

Bei der Mitarbeiteranzahl der jeweiligen Unternehmen ist eine breite Streuung zu

verzeichnen. Auffallig ist dabei, dass nicht nur ganz grofl3e Konzerne IAC einsetzen,

sondern dass auch bei Unternehmen mit einer Mitarbeiteranzahl von 500 dieses

Personalauswahlverfahren zum Einsatz kommt.

Anzahl der Beschaftigten im Unternehmen

m Osterreich

NI

m Bulgarien

4

3 |

2

1 |

N
bis 500

501 -
2.000

2.001 -
5.000

5.001 -
10.000

10.000 -  Uber
20.000  20.000

Darstellung 23: Anzahl der Beschiftigten im Unternehmen

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Zu Frage 2: Wann wurde diese IAC-Technik in ihrem Unternehmen erstmalig
eingesetzt?

Die Unternehmen in Osterreich haben diese Technik der Personalauswahl erstmalig
im Jahr 2000 eingesetzt. Die Unternehmen in Bulgarien hingegen erst im Jahre 2003,
dies lasst sich moglicherweise damit begriinden, dass IAC-Verfahren in Bulgarien
kaum bekannt sind. Die Tabelle zeigt aul’erdem, dass dieses Verfahren bei den

international agierenden Unternehmen standig zunimmt.

Erstmaliger Einsatz eines IAC

m Osterreich

m Bulgarien

NN

2000 2001 2002 2003 2005 2006

Darstellung 24: Erstmaliger Einsatz eines IAC

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 3: Ausloser fir IAC-Verfahren

Auf die Frage was sie dazu veranlasst hat auf diese Technik zurlickzugreifen wurden
in Osterreich Erfahrungen anderer Unternehmen bzw. andere Grunde als
Hauptausldser genannt. In Bulgarien hingegen wurde ein erstmaliger Projektauftrag
genannt und auch auf sonstiges hingewiesen. Von den insgesamt 23 befragten

Unternehmen halten sich 28% an internationale Standards.
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4-
3,
2,

| m Osterreich
[ m Bulgarien
O,

Publikationen,
Erfahrungen
anderer

Unternehmen
Externer
Berater

Erstmaliger
Projektauftrag
Sonstige

Darstellung 25: Ausloser fiir IAC Verfahren
Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 4: Ziel des IAC-Verfahrens

Die Darstellung zeigt, dass IAC in Osterreich hauptséchlich zur Auswahl und zur

Potenzialanalyse interner und externer Bewerber herangezogen werden und in

Bulgarien zur Auswahl, Potenzialanalyse und zur Ermittlung von Schulungsbedarf bei

internen und externen Mitarbeitern eingesetzt werden.

Ziel des IAC-Verfahrens

5.
41—
31+
2 L O Personalausw ahl

m Potentialanalyse
1+ .

0O Ermittlung von Schulungsbedarf
0

Osterreich
Interne
Bewerber
Externe
Bewerber
Interne
und
Externe

Darstellung 26: Ziel des IAC Verfahrens Osterreich
Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Ziel des IAC-Verfahrens

N
O Personalausw ahl
© @ Potentialanalyse
o 0O Ermittlung von
Bulgarien  Interne Externe Interne und Schulungsbedarf

Bewerber Bewerber Externe

Darstellung 27: Ziel des IAC Verfahrens Bulgarien
Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Eine grolRe Herausforderung ist es Interne und Externe Teilnehmer, die Uber
unterschiedlichsten Teilkompetenzen beruflichen Handelns verfugen, in einem IAC-
Auswahlverfahren gleichzusetzen. Dies lasst sich damit begrinden, dass viele
Entsendungsziele mit der Rekrutierung von externen Mitarbeitern nicht zu
vereinbaren sind, da unternehmensspezifisches Know-how und Erfahrungen
vorausgesetzt werden. Des Weiteren muss hervorgehoben werden, dass nicht nur
die Zielsetzung Personalauswahl sondern auch die Zielsetzung Potentialanalyse in
den dsterreichischen Unternehmen eine groRe Rolle spielen. Die Potenzialanalyse
kann zum Beispiel im Rahmen der Karriereplanung zur Forderung einzelner
Mitarbeiter dienen, um diese auf eine mogliche spatere Fuhrungsposition
vorzubereiten. Bemerkenswert ist das Ergebnis in Bulgarien, da dort auch als
Zielsetzung die Ermittlung von Schulungsbedarf genannt wird. Das heil3t, dass fir
die Personalverantwortlichen die Notwendigkeit einer Vorbereitung auf den
Auslandseinsatz sehr wichtig ist und dass sie sich mit dem beruflichen

Weiterkommen des Mitarbeiters auseinandersetzen.

Zu Frage 5: Wer fordert unternehmensintern ein IAC an?

Die Ergebnisse dazu gehen in die gleiche Richtung und zeigen, dass sowohl in
Osterreich als auch in Bulgarien die Forderung nach einem IAC entweder von der
Personalabteilung oder vom Linienvorgesetzten kommt. Externe Berater haben die

befragten Unternehmen mit dieser Auswahlmethode nicht konfrontiert.
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] o Osterreich
T m Bulgarien

O =~ N W~ o0 O N
L L

Darstellung 28: Unternehmensinterne Anforderer eines IAC

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

7.4.2 Anforderungsanalyse:

Zu Frage 1: Wie werden fur die IAC die Anforderungen ermittelt oder
beschlossen?

Bevorzugte Methode der Anforderungsermittlung ist die Vorgesetztenbefragung. Die
Unternehmen in Osterreich und Bulgarien leiten jedoch ihre Anforderungen auch aus
Stellenbeschreibungen ab. Stellenbeschreibungen beinhalten Informationen zur
Leistungserwartung, die den Vorgesetzten und den Stelleninhabern eine objektive

Grundlage fur die Erfolgskontrolle bieten.

Festsetzung der IAC-Kriterien

T = Osterreich
8 H B Bulgarien

g

Darstellung 29: Festsetzung der IAC-Kriterien

F

O = N W O
|

Vorgesetzter
durch
durchden

Expertenurteil
Linienvorgesetzten
oder
Kostenstellenverantw
Aus
Stellenbeschreibung
abgeleitet

Workshop o.a
Sonstige Methoden

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Zu Frage 2: Erhebung biografischer Fragen

Da der biografische Fragebogen auch als Auswahlinstrument, welches
unterschiedlichste Anforderungsmerkmale erkennen und operationalisieren lasst,
dient, wurden die Unternehmensteilnehmer befragt, ob die folgenden erwahnten
Fragen, die zur Prifung der kulturellen Aufgeschlossenheit der Teilnehmer dienen in
dieser oder ahnlicher Form bereits gestellt wurden. Die Palette der Fragen reicht von
Interesse fur fremde Kulturen, Auslandsaufenthalte und Freundschaften mit

Auslandern bis hin zu Fremdsprachenkenntnissen (vgl. Kapitel 6.2.3).

1. Wie viele Freunde aus anderen Kulturen haben Sie?

2. Welche Sprachen sprechen Sie gut?

3. Wo undwie haben Sie diese Sprachen edernt?

<. Wie oft haben Sie schon beruflich mit Menschen aus anderen Lindern 20 tun gehabt™

5. Haben Sie schon einmal in einer A eitsgruppe gearbeitet, in der die Mitglieder unterschiedlicher
Mationalitdt wwaren™

G. WMiie oft lesen Sie fremdsprachige Bichear?

. WMie oft waren Sie schon im Ausland™

2. Inwelchen Lindem waren Sie?

9. WMiie oft sind Sie beruflich im Ausland gewesen™

10. Mie lange dauerte [hr bisher l3ngster Ausland=saufenth alt?
11, Mie wiele wverschiedene Linder haben Sie schan besuchty

Darstellung 30: Biografische Fragen
Quelle:

http://lwww.incaproject.org/de_downloads/3_INCA_test_biographical_infromation_instruction_germ.pdf
(Download am 5.1.2009)

Biografische Fragen O

o =~ N W b O

. | ’]

1 2 3

Darstellung 31: Biografische Fragen Osterreich

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Besonders gut ist das Ergebnis in Osterreich ausgefallen. Bis auf Frage 5 werden
alle anderen Fragen gestellt, was zeigt, dass sich die Unternehmen vorwiegend an

existierende Standards halten.
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Biografische Fragen BG

Darstellung 32: Biografische Fragen Bulgarien

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

In diesem Punkt zeigt Bulgarien, wo nur die Frage 2 gestellt wurde, Aufholbedarf.

Zu Frage 3: Wahl der Kriterien und deren Priorisierung in einem IAC

Nachstehende Schlisselkriterien werden herangezogen, um festzustellen ob ein
Mitarbeiter fir einen internationalen Einsatz in Frage kommt. In Osterreich
dominieren Kriterien wie Initiativfahigkeit und kommunikative Kompetenz, gefolgt von

Konfliktfahigkeit, Empathie sowie Selbstreflexion.

Kriterienwahl und Priorisierung O

O =~ N W~ O O N

Belastbarkeit
Kreativitat
Mobilitat

Initiativfahigkeit
Kompetenz

| | |
Empathie/
EinfUhlungsvermogen m
Kommunikative ;
Konfliktfahigkeit
Kulturelle
Aufgeschlossenheit /
Selbstreflexion M

@ sehr wichtig

B wichtig

O weniger wichtig
O nicht bewertet

Ambiguitatstoleranz

Fremdsprachenkenntnisse

Darstellung 33: Kriterienwahl und Priorisierung Osterreich

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Kriterienwahl und Priorisierung BG
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Darstellung 34: Kriterienwahl und Priorisierung Bulgarien

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

In Bulgarien dominieren Kriterien wie Empathie und kommunikative Kompetenz

gefolgt von Konfliktfahigkeit, Kreativitat, Mobilitdt sowie Fremdsprachenkenntnisse.

Beachtenswert ist, dass in beiden Landern die kommunikative Kompetenz von
enormer Wichtigkeit ist. FUr den Kandidaten bedeutet das, dass er eine Handlungs-
/Kommunikationsinitiative ergreifen und durch sein Auftreten tGberzeugen muss. Der
Teilnehmer verhandelt Regeln der Interkultur, benennt Missverstandnisse und
Unklarheiten und klart diese auf, kann Missverstandnisse auf Kulturbedingtheit
zuruckfihren. Die Mobilitat (Auslandsaufenthalte oder Geschéaftsreisen) ist ein
weiteres Kriterium, welches von beiden Landern als wichtig eingestuft wird.
Konfliktfahigkeit ist eine weitere Eigenschaft, welche als wichtig angegeben wird.
Vom Teilnehmer wird erwartet, dass er Konflikte rechtzeitig erkennt und konstruktiv
bewaltigt. Erstaunlich ist, dass in Osterreich die Kreativitdt als weniger wichtig

bewertet wird, wahrend sie in Bulgarien als wichtig eingestuft wird. Dies lasst sich
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moglicherweise dadurch erklaren, dass diese Eigenschaft von den Erfordernissen

der zu besetzenden Stelle abhangt.

Zu Frage 4: Was soll mit der Definition der Anforderungskriterien bewirkt
werden?

Die meisten Unternehmen in Osterreich erhoffen sich dadurch eine Erhebung der
Handlungsweise der Teilnehmer, in Bezug auf Genauigkeit Iasst sich dieses Ziel aber
nur teilweise verwirklichen. Daher sollten diese Kriterien eher als wertvolle
Diskussions- und Verstandigungshilfe herangezogen werden, was in Bulgarien von

den Unternehmen als Ziel der Anforderungskriterien gesehen wird.

Anforderungsmerkmale
6,
5,
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3,
2,
17 Y
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Darstellung 35: Anforderungsmerkmale

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

7.4.3 Vorauswahl und Ubungstypen

Die Vorauswahl der Kandidaten erfolgt sowohl in Osterreich als auch in Bulgarien
durch Vorgesetztenvorschlag. Weitere Moglichkeiten sind das strukturierte Interview
oder eine Vorauswahl durch den Personalchef. Psychologische Verfahren oder

Fragebogen kommen Uberhaupt nicht zum Einsatz.
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Vorauswahl der Kandidaten O w durch den Personalchef

m durchVorgesetztenvorschlag
O Uber Personalbeurteilungen

O durch die Auswertung der
Bewerbungsunterlagen

33% B durch Interview

@ durch Fragebogen

8% 0% m durch psychologische
Verfahren

O sonstige

Darstellung 36: Vorauswahl der Kandidaten Osterreich

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

. @ durch den Personalchef
Vogauswahl der Kandidaten BG

m durchVorgesetztenvorschlag
0O uber Personalbeurteilungen
O durch die Auswertung der
40% Bewerbungsunterlagen

m durch Intenview

@ durch Fragebogen

m durch psychologische

Verfahren
O sonstige

Darstellung 37: Vorauswahl der Kandidaten Bulgarien

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 2 und 5: Sind die Ubungen Funktionsbezogen und
Unternehmensspezifisch?

Generell lasst sich sagen, dass die Befragten in Osterreich und Bulgarien ihre
Ubungen in einem hohen oder mittleren MaRRe als typisch fiir die spatere Position

klassifizieren.
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Die Ubungen entsprechen der
Funktion O

B% 0%

38% O hoch

@ mittel

o gering
O gar nicht

49%

Darstellung 38: Funktionsbezogene Ubungen Osterreich

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Die Ubungen entsprechen der Funktion
BG

0%
o @ hoch
| mittel
50% 50% O gering

O gar nicht

Darstellung 39: Funktionsbezogene Ubungen Bulgarien

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Die Ubungen sind in Osterreich zu 71% Unternehmensspezifisch. Das kann
bedeuten, dass die Unternehmen auf frihere eigene IAC zurickgreifen oder dass ein
externer Berater sein Standard IAC-Verfahren den Anforderungen der jeweiligen
Unternehmen  anpasst. In  Bulgarien sind die Ubungen zu 50%

Unternehmensspezifisch.

29%
o Ja
@ Nein
71%

Darstellung 40: Unternehmensspezifische Ubungen Osterreich

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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OJa
@ Nein

Darstellung 41: Unternehmensspezifische Ubungen Bulgarien

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 3: Ubungsvielfalt

Wahrend in Osterreich Fallstudien, Préasentationen und Zweiergesprache typische
Ubungen in einem IAC-Verfahren sind, stellen 40% der Ubungen in Bulgarien
Gruppendiskussionen dar, gefolgt von Postkorb-Ubungen, Préasentationen sowie

Zweiergesprache.

Ubungsarten O

5%

16%

O Gruppensdiskussion
@ Prasentation

0O Zweiergesprach

0 Fallstudie

B Postkorb

O Sonstige Methoden

Darstellung 42: Ubungsarten Osterreich

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Ubungsarten BG

0%
20%

O Gruppensdiskussion
0% 40% @ Prasentation
0O Zweiergesprach
0O Fallstudie
B Postkorb

O Sonstige Methoden

20%!

20%

Darstellung 43: Ubungsarten Bulgarien

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 4: Anzahl der Ubungen im IAC

Der Fokus pro IAC liegt in beiden Landern zwischen 4 bis 5 Ubungen.

Anzahl der IAC-Ubungen

[=Ne]
mBG

<=3 4 bis 5 6 bis 7 8 bis 9 >9

Darstellung 44: Anzahl der IAC Ubungen

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 5: Zusatzliche IAC-Verfahren

Die nachstehende Tabelle zeigt, dass zu den bereits erwdhnten Ubungen noch
Kooperationsiibungen und Persdnlichkeitsfragebdgen in Osterreich zum Einsatz
kommen. Personlichkeitsfragebdgen bewerten personliche Verhaltensvorlieben.
Anhand dieser Technik kann herausgefunden werden, ob jemand mit Freude bei der

Arbeit ist. Es geht dabei also nicht um die Fahigkeiten einer Person, sondern darum,
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wie das Verhaltnis der Person zu anderen ist. Kooperationsibungen werden auch oft
eingesetzt. Diese helfen das in der Theorie erlernte zu begreifen und in spaterer
Folge in die Praxis umzusetzen. In Bulgarien werden zu den bereits erwahnten
Methoden auch noch biographische Fragebdégen und Verhandlungen als
Auswahlmethode eingesetzt. Biographische Fragebdgen versuchen das zukunftige
aus dem vergangenen Verhalten vorherzusagen. Die nachstehende Tabelle zeigt
auch noch dass Selbstvorstellung, Intelligenztests, Computergestiutzte Verfahren
sowie Leistungstests nicht zu den beliebtesten Verfahren der Personalauswahl in

Bulgarien zahlen.
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Darstellung 45: IAC Verfahren

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

7.4.4 Die Beobachter im IAC-Verfahren

Da jeder Kandidat subjektiv beobachtet und bewertet wird, setzen die meisten
Unternehmen im IAC ein Mix von Beobachtern aus verschiedenen Funktionen des
Unternehmens ein, die sich gegenseitig unterstitzen und kontrollieren sollen.
Fuhrungskrafte aus der Linie gehdren in Osterreich unter anderem zur
Standardausristung. Mitarbeiter aus der Personalabteilung werden auch oft

eingesetzt. Gelegentlich kommen auch Externe Berater zum Einsatz. In Bulgarien
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hingegen dominieren als |AC-Beobachter die HR Mitarbeiter. Bis auf
Unternehmensfremde Externe werden alle anderen Varianten in Betracht gezogen.
Dies ist eventuell darauf zurlckzufuhren, dass Personalentscheidungen als
Firmensache betrachtet werden und somit von den jeweils Zustandigen im
Unternehmen getroffen und verantwortet werden sollten. Es gibt aber auch
Argumente, die daflir sprechen externe Berater als Beobachter zu engagieren. In der
Literatur werden folgende Kriterien dafur genannt: hohere Objektivitat,
Unvoreingenommenheit, groliere Beobachtungsexpertise, mehr
Vergleichsmaoglichkeiten sowie der weitere Blick. Es liegt allerdings im Ermessen der
Unternehmen sich externe Experten zu Hilfe zu holen und mit ihnen gemeinsam das
Verhalten der Teilnehmer zu beobachten und zu beurteilen, um anschlieRend ein

Starken-Schwachen-Profil von jedem Teilnehmer erstellen zu kénnen.

IAC Beobachter

= Ostrreich
B Bulgarien
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Fuhrungskrafte aus
der Linie
Unternehmensfremde
Externe
Betriebspsychologen
Externe Psychologen

Darstellung 46: IAC Beobachter

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 2 und 3: Wie viele Beobachter werden im IAC eingesetzt und werden
diese geschulit.
In Osterreich werden in den meisten Fallen vier bis fiinf Beobachter eingesetzt. In
Bulgarien kommen entweder weniger oder mehrere Beobachter im IAC-Verfahren
zum Einsatz.
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Beobachteranzahl im IAC

2] m Bulgarien
o Osterreich

1 2 bis 3 4 bis 5 6 bis 7 >8

Darstellung 47: Beobachteranzahl im IAC

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Die nachstehende Tabelle zeigt ein eindeutiges Ergebnis, bei allen 9 Unternehmen

werden die Beobachter immer vor dem IAC eingeschult.

Ja

o Osterreich
7 2 m| Bulgarien

Darstellung 48: Einschulung der IAC Kandidaten

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 4: Das Training von AC-Beobachtern erfolgt durch:
In der Regel sind es Mitarbeiter der Personalabteilung oder externe Berater. Die

befragten Unternehmen in Bulgarien setzen allerdings nur Externe Berater ein.
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o Osterreich

| Bulgarien

HR Mitarbeiter Externe Berater Sonstige

Darstellung 49: Trainer der IAC-Kandidaten

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 5: Welche Hilfsmittel bekommen die Beobachter zur Hand?

Die meisten Hilfsmittel dienen dazu, die Beobachter bei der Protokollierung des
Verhaltens zu unterstitzen und dafur zu sorgen, dass die Beobachter auch noch in
der Beobachtungszeit auf konkrete Verhaltensmuster zurtickgreifen konnen. Anhand
der dargestellten Tabelle ist ersichtlich, dass sowohl in Osterreich als auch in
Bulgarien alle drei Hilfsmittel in der Praxis angewandt werden. Die
Verhaltenschecklisten vereinfachen die Aufgabe der Beobachter. Es werden ihnen
bereits vorformulierte Beobachtungshinweise vorgegeben, die einfach anzukreuzen
sind. In den Ubungsorientierten Beobachtungen, beschreiben die Beobachter in der

Regel frei, was sie in der jeweiligen Ubung gesehen haben.

o Osterreich
i W Bulgarien

©C = N W » O
|

L Il
|
Beobachtungen r_

Verhaltenschecklisten
Ubungsorientierte
Verhaltensskalen
Sonstige

Darstellung 50: Hilfsmittel der Beobachter

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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7.4.5 Ablauf eines IAC

Zu Frage 1: Von wem wird in der Praxis das IAC formiert?

Anhand der Tabelle kann man sagen, dass in Osterreich sowohl interne als auch
externe Experten gemeinsam an der Entwicklung eines IAC zusammenarbeiten. In
Bulgarien kommt vorwiegend eine Teamarbeit zwischen internen und externen zum
Einsatz. Es ist aber auch durchaus mdglich, dass die Befragten aus den mit der Zeit
gewonnenen Erfahrungen eigenstandige Entwicklungen mit firmeninternem Know-

how in Betracht ziehen.

4
3 "
2 @ Osterreich
1 m Bulgarien
0 -‘ ‘ h ‘
interner Experte  externer Experte = Teamarbeit zw . Sonstiger
internen u.
externen
Experten

Darstellung 51: IAC-Initiatoren

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 2: Wie lange dauert das IAC durchschnittlich?

Idealerweise sollte ein interkulturelles Assessment Center mindestens drei Tage
dauern. Da aber die Organisation und Durchfihrung dieser
Personalauswahlmethode sehr zeit- und kostenintensiv ist, wird es oft an einem Tag
durchgefuhrt. Die Ergebnisse in der nachstehenden Tabelle zeigen, dass dies in der

Realitat wirklich so gehandhabt wird (vgl. Kapitel 6.2.3).

@ Osterreich

m Bulgarien

O =2 N W H» OO

bis 0,5 0,5 bis 1 2 Tage 3-4 Tage >Tage
Tage Tag

Darstellung 52: Durchschnittliche Dauer eines IAC

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Zu Frage 3 und 4: Wie groB ist die Teilnehmeranzahl pro IAC und gibt es im IAC

eine Person die den Ablauf steuert und moderiert?

Die Teilnehmerzahl schwankt bei den befragten Unternehmen zwischen 5 bis 10 und

alle Befragten verfiigen Uber eine solche Person.

o Osterreich

1 Bulgarien

1 2bis 4 5bis7 8 bis 10 10

Darstellung 53: Teilnehmeranzahl pro IAC

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

O Moderator
@Ja
O Nein

Darstellung 54: IACs mit Moderator

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009°

7.4.6 Vorinformation und Riuckmeldung der Ergebnisse an die Teilnehmer

Zu Frage 1 und 2: Welche Informationen erhalt der Teilnehmer vor dem IAC und
welche Informationen erhilt der Teilnehmer vor jeder Ubung?

Die Teilnehmer in Osterreich und Bulgarien bekommen meistens vor dem IAC
Informationen Uber Ablauf und Zielsetzungen des Verfahrens. Des Weiteren werden
sie in Kenntnis gesetzt, wer die Beobachterrolle Ubernimmt. Beachtenswert ist auch,

dass in Bulgarien die Teilnehmer Tipps zur Vorbereitung auf den IAC bekommen,
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was die Chancen der Teilnehmer gut abzuschneiden erhéht. Vor jeder Ubung

bekommen die Teilnehmer auch Informationen (iber die Ziele in der Ubung. Das ist in

beiden Landern der Fall.
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Darstellung 55: Informationen liber den IAC Ablauf an Teilnehmer vor dem IAC

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Darstellung 56: Informationen an Teilnehmer vor der Ubung

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Zu Frage 3 und 4: Bekommt der Teilnehmer Feedback und wann bekommt er
Feedback?
Die Teilnehmer in Osterreich und Bulgarien bekommen zu 90% eine Riickmeldung.

Das Feedback erhalten sie entweder direkt im Anschluss oder bis zu einer Woche

danach.
7
6 i
5
4 1 o Ja
3 A @ Nein
2
1 4
0 [ ]
Osterreich Bulgarien
Darstellung 57: Feedback Osterreich / Bulgarien
Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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direkt im Anschluss bis zu einer Woche mehr als eine Woche
danach danach

Darstellung 58: Zeitpunkt des Feedbacks

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 5 und 6: Wer gibt dem Teilnehmer Feedback und wie lange dauert ein
durchschnittliches Riickmeldungsgesprach?

In Osterreich bekommt der Teilnehmer in erster Linie Feedback vom Beobachter
oder von einem Mitarbeiter aus der Personalabteilung. In Bulgarien bekommt der
Teilnehmer Feedback vom Beobachter, vom direkten Vorgesetzten, vom HR
Mitarbeiter oder von einem externen Experte. Das Feedbackgesprach kann etwa 30

bis 90 Minuten oder auch langer dauern.
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Darstellung 59: Wer gibt Feedback

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Darstellung 60: Durchschnittliche Dauer des Feedbacks

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 7 und 8: Wer erfahrt von den IAC - Ergebnissen und in welcher Form
erhalt der Teilnehmer die Riickmeldung?

Aus den Ergebnissen der Befragung ist ersichtlich, dass sowohl in Osterreich als
auch in Bulgarien der direkte Vorgesetzte und die Teilnehmer Uber die IAC —
Ergebnisse informiert werden. Bei den meisten Unternehmen werden die Ergebnisse
auch in die Personalakte aufgenommen. Das Feedback erfolgt in hohem MalRe in

mundlicher und seltener in schriftlicher Form.
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Darstellung 61: Wer erhélt Zugang zu den Feedback Inhalten des IAC

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Darstellung 62: Form des Feedbacks

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

7.4.7 Erfolgsmessung und Qualitatskontrolle

Zu Frage 1: Wie sehen die Evaluationsergebnisse hinsichtlich Objektivitat,

Reliabilitat und Validitat aus?

Die Reliabilitat (also die Genauigkeit oder Messfehlerfreiheit eines Ergebnisses) wird
in Osterreich von den meisten der Befragten als zufriedenstellend bewertet. Daraus
kann man schlieRen, dass die Unternehmen mit dem Grad der Ubereinstimmung
zwischen zwei oder mehreren Beobachtern, welche dieselbe Ubung beobachten
durchaus zufrieden sind. Die Validitat des Instruments Assessment wird auch als
zufriedenstellend angegeben. Das heildt, dass die Befragten mit der Vorhersagekraft

bestimmter Testverfahren, die eine bestimmte Entwicklung der untersuchten Person
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vorhersagen, zufrieden sind. Bei der Objektivitat hangen die Diagnoseresultate vom

Untersucher ab. In der Regel wird die Testsituation fur alle Kandidaten exakt gleich

gestaltet und je mehr die Ergebnisse verschiedener Beobachter bei denselben

Personen Ubereinstimmen, umso grof3er ist die Objektivitat. Auch diese wurde als

zufriedenstellend bewertet.

zufriedenstellend beurteilt.

@ Validitat
m Reliabilitat
O Objektivitat

Darstellung 63: Giitekriterien eines IAC Osterreich

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Darstellung 64: Giitekriterien eines IAC Bulgarien

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

In Bulgarien werden alle 3 Guterkriterien als
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Zu Frage 2 und 3: Wie war die Akzeptanz bei den Beteiligten zu Beginn des
IAC-Einsatzes und wie ist die Akzeptanz heute?

In Osterreich zeigen die IAC-Experten und die Personalabteilungen eine hohe
Akzeptanz gegenuber dieser Methode der Personalbeschaffung. In Bulgarien sind es
ausschlieRlich die IAC-Experten. Die Akzeptanz ist bei Ihnen mdglicherweise so
hoch, weil sie von diesem Verfahren Uberzeugt sind. Zudem zeigt die Reihenfolge,
dass Vorstande, Linienvorgesetzte sowie Teilnehmer von diesem Einsatz eher
weniger Uberzeugt sind. Die Akzeptanz dieser Auswahlmethode bei den Befragten

wachst allerdings mit der Einsatzerfahrung.
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Darstellung 65: Akzeptanz dieses Personalauswahlverfahrens bei den befragten Unternehmen
zu Beginn Osterreich

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Darstellung 66: Akzeptanz dieses Personalauswahlverfahrens bei den befragten Unternehmen
zu Beginn Bulgarien

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Darstellung 67: Akzeptanz dieses Personalauswahlverfahrens bei den Befragten Unternehmen
heute Osterreich und Bulgarien

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 4 und 5: Wie oft fuhren Sie IAC durch und wie zufrieden ist ihr
Unternehmen mit dem geschilderten IAC?

Die befragten Unternehmen in Osterreich fiihren ein- bis dreimal jahrlich solche
interkulturelle Assessment Center durch, einige auch ofters. In Bulgarien findet
dieses Auswahlverfahren mehr als dreimal jahrlich statt. Die international tatigen
Unternehmen entsenden ihre Mitarbeiter von Osterreich oder von Bulgarien aus in
andere Unternehmensteile auBerhalb Osterreichs oder Bulgariens. Bei manchen
Unternehmen nimmt der Mitarbeitertransfer vom Ausland nach Osterreich einen
wesentlich hoheren Stellenwert ein als umgekehrt. Nicht immer werden die
ausgewahlten Personen ins Ausland geschickt, manche nehmen an internationalen

Projekten im Stammhaus teil und leben dadurch taglich interkulturelle Kompetenz.

100 % der Befragten in Bulgarien sind mit dem geschilderten IAC sehr zufrieden.
57% der Befragten in Osterreich sind mit dem geschilderten IAC zufrieden und 29%

sehr zufrieden, die restlichen 14% nur teils/teils.

Haufigkeit der IAC-Verfahren

o Osterreich
m Bulgarien

einmal jahrlich zw eimal jahrlich dreimal jahrlich oder ofter

Darstellung 68: Durchschnittliche Anzahl der IAC Verfahren

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009
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Zufriedenheit mit dem IAC-Verfahren

o Osterreich

N W~ O

m Bulgarien
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sehr zufrieden teils/teils unzufrieden sehr
zufrieden unzufrieden

Darstellung 69: Zufriedenheit mit dem IAC Verfahren

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Zu Frage 6: Erfullt das AC die urspriinglichen Erwartungen?

Das interkulturelle Assessment Center erfuhlt die Erwartungen der Gsterreichischen

und bulgarischen Unternehmen zu 80%.

Erwartungshaltung der Unternehmen

o Osterreich

W Bulgarien
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voll und ganz teilw eise gering

Darstellung 70: Erwartungshaltung der Unternehmen gegeniiber dem IAC

Quelle: eigene Darstellung nach eigener Umfrage 2009

Die Grindung von Tochtergesellschaften im Ausland erfordert entsprechende
strategische Konzepte fur den Austausch von Mitarbeitern zwischen dem
Stammhaus und den Auslandsunternehmen. Die Ziele, die die Untenehmen mit der
Auslandsentsendung verfolgen, sind zahlreich und hangen von der jeweiligen
wirtschaftlichen und personalpolitischen Unternehmensstrategie ab. Mitarbeiter
werden entsandt, um Qualifikationsdefizite durch Austausch entsprechender

Kenntnisse und Fahigkeiten zu beheben. Das Ziel der Personalverantwortlichen ist
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es, den Kadidaten mit der besten Eignung, d.h. der héchsten Ubereinstimmung
zwischen Anforderungs- und Qualifikationsprofil, herauszufinden. In der Literatur wird
ein breites Spektrum der Methoden interkultureller Personalauswahl geschildert. Das
Interkulturelle Assessment Center wird auf Grund seiner hohen prognostischen
Validitat und Obijektivitat in der Praxis zum Teil als Methode zur Erfassung und zur
Beurteilung interkultureller Kompetenz eingesetzt. Wie bereits erwahnt, gaben nur 9
von insgesamt 23 der befragten Unternehmen =zu, dass sie das I|AC als
Personalauswahlverfahren einsetzen. Die restlichen 14 greifen auf Methoden mit
einer geringen prognostischen Validitat zur Auswahl der zu entsendenden Mitarbeiter
zu. Zum Einsatz kommen meist unstandardisierte Interviews oder
Vorgesetztenbeurteilungen. Die Antworten dazu gingen nahezu in die gleiche

Richtung und werden hier exemplarisch dargestellit.

»--.wir fuhren sehr viele Assessment Center durch und setzten diese intensiv im
Recruiting ein. Im interkulturellen Kontext finden AC’s bei uns keine Anwendung.
Hier machen wir zur Potenzialerhebung so genannte Kraftfeldanalysen, die in Form

von Tiefeninterviews durchgefuhrt werde.“ (UNIQA)

»--.bei UNIQA in Bulgarien werden derzeit Uberhaupt keine AC’s durchgefihrt.
Nachdem es hier in den ersten Monaten des Jahres zu einer grol3eren Veranderung

im Vorstand kam, ist auch in nachster Zeit nicht damit zu rechnen.“ (UNIQA)

»-..mobilkom austria group ist nicht nur schon auf Grund der unterschiedlichen
Operating Companies eine sehr internationale Firma. Gerade unser Sudosteuropa
Fokus wirkt sich auch im Nationalitdtengefiige in Osterreich aus. Dadurch ist die
tagliche Arbeit schon sehr interkulturell. DarUber hinaus sind viele unserer Mitarbeiter
im Rahmen ihrer taglichen in internationalen bzw. gruppenweiten Projekten involviert.
Hier haben sie die Moglichkeit andere Kulturen schrittweise kennen zu lernen. Von
daher wird interkulturelle Kompetenz taglich gelebt. Der nachste Schritt ist unsere
Mitarbeiter als Expat oder Assignee ins Ausland zu schicken. Das sie vorher
meistens schon im Rahmen von Projekten interkulturelle Erfahrung sammeln

konnten, kam es hierbei zu noch keiner kritischen Situation.” (mobilkom austria

group)
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....meistens steht nur eine geringe Anzahl von potenziellen Kandidaten zu
Verfligung, daher werden die Personen flr den Auslandseinsatz nominiert. Wir sind
aber gerade dabei ein Konzept fur ein IAC zu entwickeln.” (Hypo Investmentbank)

»--.wenn die anfordernde Stelle im Ausland auf eine schnelle Besetzung drangt, wird

ein geeigneter Kandidat ins Ausland entsandt.” (Coca Cola)

Die meisten der Befragten Unternehmen in Bulgarien gaben an, dass sie im Rahmen
ihrer Personalauswahl solche interkulturelle Assessment Center Verfahren nicht
anwenden. Die gangigste Auswahlpraktik ist das strukturierte Interview und die
Auswahlentscheidungen fir die Einsatze ins Ausland erfolgen ausschlieRlich auf

Grund der fachlichen Qualifikationen.

Zusammenfassend mochte ich an dieser Stelle betonen, dass die in der Literatur
vertretene Meinung, dass sich die Auswahl in der Regel erubrigt, wenn fur eine
Position im Ausland ohnehin nur wenige fachlich geeignete Kandidaten zur
Verfugung stehen oder die anfordernde Stelle im Ausland auf eine schnelle
Stellenbesetzung drangt, mit den Ergebnissen dieser Umfrage deckt. Diese Methode

scheint in der Praxis vorwiegend zum Einsatz zu kommen.

Es muss auch hervorgehoben werden, dass die Unternehmen, die IAC Verfahren
durchfihren vorwiegend die internationalen Standards einhalten. Im Rahmen dieser
Studie wurde unter anderem untersucht, ob gravierende Unterschiede zwischen
Osterreich und Bulgarien beziliglich der Personalauswahl fir international zu
besetzende Positionen bestehen. Anhand der dargestellten Tabellen ist ersichtlich,
dass nur geringfugige Differenzen zwischen den beiden Landern bestehen.
Insgesamt gesehen, entsprechen die von den Unternehmen angefiuhrten
Pradikatoren weitgehend jenen Pradikatoren, die auch im theoretischen Teil dieser
Arbeit bereits genannt wurden. Besonders die Initiativfahigkeit, kommunikative
Kompetenz und Konfliktfahigkeit werden von den Unternehmen in diesem
Zusammenhang als sehr wichtig angefuhrt. Die Mobilitdt (Auslandserfahrung) und
Belastbarkeit liegen bei der Beurteilung von potentiellen Mitarbeitern vor den
Sprachkenntnissen und vor der kulturellen Aufgeschlossenheit. Auch die in der
Literatur angefuhrte Meinung, dass interkulturelle Assessment Center oft an einem

Tag durchgefuhrt werden, wird in dieser Studie bestatigt. Ein besonderer Gewinn ist
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fur jeden Teilnehmer ein fundiertes Feedback, welches ihm offenbart, warum er am
Ende des Auswahlverfahren ein Angebot erhalt, oder warum nicht. In beiden Landern
wird grofder Wert darauf gelegt. In der Regel begrindet das Unternehmen in diesem
Feedback seine Entscheidung. Die Unternehmen fuhren auch die IAC mit einem
festen Stamm von Beobachtern durch. Ihnen kommt dabei die Rolle zu, die Konstanz
der Sichtweisen und Mal3stabe der Beurteilung zu sichern. Diese Beobachter werden
vor dem |AC eingeschult und es handelt sich dabei meistens um erfahrene
Fuhrungskrafte. Auch hier ist eine ahnliche Vorgangsweise bei den Befragten

festzustellen.

Abschlielend kann festgehalten werden, dass die Schlusselqualifikationen der
interkulturellen Kompetenz, sowohl bei den Unternehmen in Osterreich als auch in
Bulgarien, bei der Personalauswahl fur international zu besetzenden Posten in
ahnlicher Weise abgefragt bzw. beachtet wird und dass sich die Annahmen der

Theorie in der Praxis wieder finden.
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8 Resumee

Die Beschaffung und Auswahl geeigneter Mitarbeiter sind eine zentrale Funktion des
betrieblichen  Personalmanagemets. Eine erfolgreiche Beschaffungs- und
Auswahlpolitik ist die Grundlage flr eine entsprechende Leistungserbringung der
Mitarbeiter im Unternehmen und fur eine langfristige und fruchtbare Zusammenarbeit
(vgl. Kasper/ Mayrhofer 2002:445).

Da die beruflichen Anforderungen immer komplexer und differenzierter werden, sind
diagnostische Entscheidungen, wie die Annahme oder Ablehnung von Bewerbern,
nur auf Basis praziser und entscheidungsrelevanter Informationen mdglich. Zur
Eignungsfeststellung werden daher immer mehr spezifische Auswahlverfahren
eingesetzt, um Informationen Uber berufsrelevante Eigenschaften und

Verhaltensaspekte von Bewerbern zu bekommen.

Im Zuge der fortschreitenden Globalisierung werden im Rahmen der
grenzuberschreitenden Geschaftstatigkeiten neue Anforderungen an die Mitarbeiter
international operierender Unternehmen gestellt. Um weltweit erfolgreich miteinander
arbeiten und leben zu konnen gewinnt Interkulturelle Kompetenz immer mehr an
Bedeutung. Dazu gehdren jedoch nicht nur kognitive Fahigkeiten wie
landeskundliches Wissen, Fremdsprachenkenntnisse oder Wissen Uber die eigene
bzw. fremde kulturelle Pragung, sondern auch affektive und kommunikativ -
verhaltensbezogene Aspekte. So erfordert die Zusammenarbeit mit Angehorigen
einer fremden Kultur vor allem Sensibilitdt und Verstandnis fur andere Denk- und
Handlungsweisen. Aus diesem Grund versuchen viele Konzerne bereist bei der
Personalauswahl die interkulturellen Fahigkeiten und Erfahrungen eines Bewerbers
zu beachten und diese in den Entscheidungsprozess mit einzubeziehen. Nur auf
diese Art uns Weise konnen international aktive Unternehmen ihre Position am

Weltmarkt halten und im besten Fall ausbauen.

Es ist wichtig, sich mit interkulturellen Fragestellungen auseinanderzusetzen. Fir den
Unternehmenserfolg ist es entscheidend zur Kenntnis zu nehmen, dass in anderen

Landern anders gefuhlt, gedacht und gehandelt wird. So hat jede Kultur ihre eigenen
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Lebensweisen, Ansichten, Werte, Normen und Traditionen. Sie sind jedoch weder
besser oder schlechter, sondern einfach nur anders. Dennoch dominieren oftmals
Ignoranz, Vorurteile und Fremdenfeindlichkeit gegenuber Mitgliedern anderer

Kulturen.

Unternehmen sollten ihre Mitarbeiter und deren Kompetenzen als ihr wichtigstes
Kapital ansehen (vgl. Buhner 2004:V). Es darf somit keine Defizite hinsichtlich der
Entwicklung und Verbesserung der interkulturellen Kompetenz ihrer Mitarbeiter
geben. Um den Prozess des interkulturellen Lernens zu fordern, sind insbesondere
die  Personalabteilungen in den Unternehmen gefragt. Interkulturelle
Personalentwicklungsmaf3inahmen umfassen interkulturelle Trainings, interkulturelle
Coachings, Paten- bzw. Mentorenprogramme und Reintegrationsworkshops. Der
Auslandseinsatz selbst kann ebenfalls als interkulturelle
PersonalentwicklungsmalRnahme aufgefasst werden. Die praktischen Erfahrungen in
einer fremden Kultur erganzen die im Training erworbenen Kenntnisse und
Fahigkeiten und tragen somit zur Entwicklung und Verbesserung interkultureller

Kompetenz bei.

Letztendlich sind alle grenzuberschreitenden Aktivitaten mit interkulturellen
Begegnungen verbunden. Somit sollten nicht nur Expatriates, sondern auch andere
im Ausland verweilende Personen wie Austauschstudenten, Politiker oder Touristen
Uber interkulturelle Kompetenz verfligen. Diese Schuisselqualifikation ist oftmals
sogar im eigenen Land gefragt und betrifft beispielsweise Mitglieder eines
multikulturellen Projektteams oder Arzte, die Menschen aus den verschiedensten
Kulturkreisen zu ihren Patienten zahlen. Interkulturelle Kompetenz wird somit in fast
jedem Kontakt mit anderen Menschen als Erfolgsfaktor gewertet und bendétigt (vgl.
Baumer 2002:134 - 135).
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Anhang

1. Fragebogen - Deutsch
2. Fragebogen - Bulgarisch
3. Lebenslauf

116



Umfrage zum Thema:

Interkulturelle Kompetenz bei Personalauswahlverfahren

Sehr geehrte Damen und Herren!

Im Zuge meiner Diplomarbeit zum Thema  ,Interkulturelle Kompetenz bei
Personalauswahlverfahren am Beispiel von Assessment Center - eine Fallstudie fur
Osterreich und Bulgarien® fiihre ich eine Studie bei den fiihrenden dsterreichischen
Unternehmen durch und bitte Sie um lhre Unterstitzung. Mit der Umfrage sollen zum
einen der Status Quo hinsichtlich dieser Thematik erforscht und zum anderen

praxisrelevante Erkenntnisse erzielt werden.

Vorbereitung IAC — Beteiligung an der Studie

Zahl der Beschaftigten im Unternehmen

[] bis 500

[] 501 - 2.000
[] 2.001 - 5.000
[] 5.001 - 10.000
[ ]10.001 - 20.000

[_] Gber 20.000

Wann wurde die AC-Technik in ihrem Unternehmen erstmalig eingesetzt?

[]1995 [ ]2002
[]1996 [ ]2003
[]1997 [ 12004
[]1998 [ 12005
[]1999 [ ]2006
[] 2000 []2007
[ 12001 [ ]2008

[] Derzeit kein AC-Verfahren und auch keines geplant [ ] 2009 oder in Planung
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Ausloser flir IAC Verfahren

[ ] Erfahrungen anderer Unternehmen, Publikationen
[ ] Externer Berater

[ ] Erstmaliger Projektauftrag

[ ] Sonstige

Ziel des IAC-Verfahrens

[ ] Personalauswahl [ ] Interne Bewerber
oder

[ ] Potentialanalyse vorwiegend fur | ] Externe Bewerber
oder

[ ] Ermittlung von Schulungsbedarf [ ] Interne und Externe

Wer fordert unternehmensintern ein IAC an

[ ] Personalabteilung
[ ] Linienvorgesetzter
[ ] Externer Berater
[ ] Sonstige

Erhebung der Anforderungen

Das Ermitteln der Daten fur die einzelnen Anforderungsarten

Wie werden fiir die IAC die Anforderungen erhoben oder festgelegt?

Methoden:

[ ] Befragung Vorgesetzter

[] Anforderungen durch Expertenurteil
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[ ] Befragung durch den Linienvorgesetzten (oder Kostenstellenverantwortlichen)
[ ] Aus Stellenbeschreibung abgeleitet

[ ] Workshop o.4.

[] Sonstige Methoden

Erhebung biografischer Fragen

Der folgende Fragebogen dient dazu, sich einen ersten Uberblick Uber die
interkulturellen Kontakte und Erfahrungen eines Teilnehmers zu verschaffen.
Gleiche oder ahnliche Fragen wurden bereits gestellt: Der Assessor befragt den

Assessee

[ ] Wie viele Freunde aus anderen Kulturen haben Sie?

[] Welche Sprachen sprechen Sie gut?

[ ] Wo und wie haben Sie diese Sprachen erlernt?

[_] Wie oft haben Sie schon beruflich mit Menschen aus anderen Léndern zu tun
gehabt?

[] Haben Sie schon einmal in einer Arbeitsgruppe gearbeitet, in der die Mitglieder
unterschiedlicher Nationalitat waren?

[ ] Wie oft lesen Sie fremdsprachige Bucher?

[ ] Wie oft waren Sie schon im Ausland?

[ ] In welchen Landern waren Sie?

[ ] Wie oft sind Sie beruflich im Ausland gewesen?

[ ] Wie lange dauerte Ihr bisher langster Auslandsaufenthalt?

[_] Wie viele verschiedene Lander haben Sie schon besucht?
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Wabhl der Kriterien und deren Priorisierung in einem IAC

Weniger
Sehr wichtig | Wichtig o Nicht bewertet
wichtig

Ambiguitatstoleranz

(ethisch uneindeutige Situationen
bewaltigen konnen,
Unsicherheitsreduktion z.B. im
Rahmen von Postkorb-Ubungen) L] L] L] L]
Teilnehmer geht auf Unterschiede
ein, aullert Zufriedenheit Uber die
gemeinsame Arbeit, reagiert ruhig

und gelassen.

Belastbarkeit

(Emotionale  Ausgeglichenheit)
Teilnehmer ist in der Lage auch in L] L] L] L]
Krisensituationen die nerven zu

behalten.

Empathie/
Einfuhlungsvermogen
(Missverstandnis

/Synergiepotentiale benennen

konnen)

, , , , L] [] L] []
Teilnehmer kann sich in die
Perspektive des anderen
hineinversetzen und tut dies, um
den anderen zu verstehen, zeigt
Verstandnis fur andere.
Fremdsprachenkenntnisse
Teilnehmer kann fremdsprachige
Verhandlungen, fremdsprachige

L] [] L] []

Telefonkorrespondenz und
Postkorb-Ubungen in der

Fremdsprache flihren.
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Initiativfahigkeit

(Situation >Rollenspiel)
Teilnehmer ergreif Initiative, zeigt
Engagement und Interesse,
Ubernimmt Verantwortung und

nutzt Chancen zur Zielerreichung.

Kommunikative Kompetenz
(Handlungs-
/Kommunikationsinitiative
ergreifen kdnnen, entschlossenes
und Uberzeugtes Auftreten des
Kandidaten)

Teilnehmer verhandelt Regeln der
Interkultur, benennt
Missverstandnisse und
Unklarheiten und klart diese auf,
kann  Missverstandnisse  auf
Kulturbedingtheit  zurickfuhren.
Er/Sie passt seine/lhre
Kommunikationsmuster an die
Situation an (erklart mehrfach und

unterschiedlich, stellt Fragen).

Konfliktfahigkeit
(Problemldsefahigkeit,
Kompromissbereitschaft,
Losungsorientiertheit, sachliche

Argumentation)

Kreativitat
(Teilnehmer  prasentiert neue
Ideen, nutzt die ihm zur

Verfugung gestellten Materialien)

Kulturelle Aufgeschlossenheit /
Polyzentrismus/Vorurteilskraft

(Eigenschaftslistenverfahren  im
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Kulturvergleich >Punktlichkeit,
Offenheit, Arbeitshaltung,
Fachkompetenz)

Teilnehmer  nimmt  kulturelle
Unterschiede war, zeigt Interesse
fur fremde Kulturen und st
anderen  Kulturen gegenuber
wertfrei eingestellt, ist offen fur
Freundschaften mit Personen, die
einer anderen Nation angehoren
und zeigt Verstandnis  fur
kulturelle Gebrauche. Achtet und
respektiert Werte und Normen
des anderen (z.B. lobt die gute
Zusammenarbeit, bittet die
Mitglieder der eigenen Kultur um
Geduld).

AuRert sich positiv iiber andere
Kultur (z.B. lobt handwerkliches
Geschick der anderen Kultur).

Mobilitat

(Auslandsaufenthalte, [l
Geschaftsreisen)

Selbstreflexion

(eigene Starken und Schwachen

kennen) []

Der Teilnehmer ist sich Uber sein

eigenes Verhalten bewusst.

Was soll mit der Definition der Anforderungsmerkmale bewirkt werden?
[ ] Genauere Erhebung des Verhaltens/Personlichkeitsstruktur der Teilnehmer

[] Diskussionsgrundlage fiir Beobachter

[ ] Werden in Beziehung zu anderen Beurteilungskriterien gesetzt

[ ] Sonstiges
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Vorauswahl und Ubungstypen

Wie erfolgt die Vorauswahl der Kandidaten?

[ ] durch den Personalchef

[] durch Vorgesetztenvorschlag

[ ] Gber Personalbeurteilungen

[ ] durch die Auswertung der Bewerbungsunterlagen
[_] durch Interview

[ ] durch Fragebogen

[ ] durch psychologische Verfahren

[ ] sonstige

Wie spezifisch sind die Ubungen fiir die spitere Funktion?

[ ] hoch

[ ] mittel

[] gering
[] gar nicht

Welche Ubungen kommen vorwiegend zum Einsatz?

[] Gruppendiskussion
[] Prasentation

[ ] Zweiergesprach

[ ] Fallstudie

[ ] Postkorb

[] Sonstige Methoden

Wie viele Ubungen werden in einem AC eingesetzt?

[J<=3
[14-5
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(67
[18-9
[1>9

Sind die Ubungen Unternehmensspezifisch?

[ja
[ ] nein

Welche Verfahren werden im IAC noch eingesetzt?

[ ] Selbstvorstellung

[ ] Intelligenztest

[ ] Konstruktionsiibungen

[ ] Kooperationstibungen

[ ] Verhandlungen

[ ] Leistungstests

[] Persénlichkeitsfragebégen
[] Computergestiitzte Verfahren
[] Biographische Inventare

[] Sonstige Methoden

Die Beobachter im IAC

Wer sind die Beobachter im IAC?

[ Fihrungskrafte aus der Linie

[ Mitarbeiter aus der Personalabteilung
[ ] Unternehmensfremde Externe

[] Fihrungskrafte Stab

[ ] Betriebspsychologen

[ ] Externe Psychologen

[ ] Sonstige
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Wie viele Beobachter werden im IAC eingesetzt?

[]1

[]2-3
[14-5
[16-7
[]>8

Werden die Beobachter vor dem IAC geschult?

[ja
[ ] nein

Das Training von AC-Beobachtern erfolgt durch:

[ ] Mitarbeiter aus der Personalabteilung
[ ] Externe Berater
[ ] Sonstige

Welche Hilfsmittel bekommen die Beobachter zur Hand?

[ ] Verhaltenschecklisten

[ ] Ubungsorientierte Beobachtung
[ ] Verhaltensskalen

[ ] Sonstige

Wie erfolgt die Erarbeitung eines Gesamturteils pro Teilnehmer?

[ ] anhand der statistischen Auswertungen

[ ] durch integratives Konsensurteil
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[ ] durch Mehrheitsabstimmung
[ ] Sonstiges

Ablauf des IAC

Von wem wird in der Praxis das IAC formiert?

[ ] interner Experte

[ ] externer Experte

[ ] Teamarbeit zwischen internen und externen Experten
[ ] Sonstiger

Wie lange dauert das IAC durchschnittlich?

[ ] bis 0,5 Tage
[ 10,5 bis 1 Tag
[ ]2 Tage

[ 13-4 Tage

[ ]>Tage

Wie groB ist die Teilnehmeranzahl pro IAC?

11

[]2-4
[]5-7
[ ]8-10
[1>10

Gibt es im IAC eine Person die den Ablauf steuert und moderiert?

[]Ja
[ ] Nein
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Vorinformation und Rickmeldung der Ergebnisse an die
Teilnehmer

Jeder Teilnehmer hat das Recht auf individuelles Feedback, um so das Ergebnis

nachvollziehen und daraus lernen zu kbnnen.

Welche Informationen erhalt der Teilnehmer vor dem IAC?

[ ] Giber IAC Ablauf

[] tiber Art der Ubungen

[ ] Gber Person der Beobachter

[ ] tber relevante Verhaltensweisen

[ ] Giber Speicherung der IAC-Daten

[ ] Gber Verwendung der IAC-Daten

[ ] Gber Zielsetzung des IAC

[ ] Info mit Tipps zur Vorbereitung auf IAC

Welche Informationen erhilt der Teilnehmer vor jeder Ubung?

[ ] Beobachtete Anforderungsmerkmale
[ ] Beobachtete Verhaltensweisen
[ ] Ziele in der Ubung

Bekommt der Teilnehmer Feedback?

[ ]Ja
[ ] Nein

Wann bekommt er Feedback?

[ ] Direkt im Anschluss

[ ] bis zu einer Woche danach
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[ ] mehr als eine Woche danach

Wer gibt dem Teilnehmer Feedback?

[ ] Beobachter

[ ] Direkter Vorgesetzter

[_] Mitarbeiter aus der Personalabteilung
[ ] Externer Experte

[ ] Sonstiger

Wie lange dauert ein durchschnittliches Riuckmeldungsgesprach?

In Minuten:
[ ]<=15

[ 115-30
[ ]30-45
[ 145-60
[ 160-90
[]1>90

Wer erfahrt von den AC-Ergebnissen?

[ ] Teilnehmer

[ ] direkter Vorgesetzter

[ ] Die Ergebnisse werden in der Personalakte aufbewahrt
[ ] Ressortchef (héherer Vorgesetzter)

[ ] Sonstige

In welcher Form erhélt der Teilnehmer die Riickmeldung?

[ ] miindlich
[ ] schriftlich
[ ] gar nicht
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Erfolgsmessung und Qualitatskontrolle

Wie sehen die Evaluationsergebnisse hinsichtlich Objektivitat, Reliabilitat und

Validitat aus?

Inhaltliche Validitat ist

[ ] unbekannt

[] nicht zufriedenstellend
[ ] teils/teils

[ ] zufriedenstellend

Reliabilitat ist

[ ] unbekannt

[ ] nicht zufriedenstellend
[ ] teils/teils

[ ] zufriedenstellend

Objektivitat ist

[ ] unbekannt

[ ] nicht zufriedenstellend
[ ] teils/teils

[ ] zufriedenstellend

Wie war die Akzeptanz bei den Beteiligten zu Beginn des IAC-Einsatzes?

Nicht
Hoch Mittel Niedrig
bewertet
Vorstand ] ] ] ]
Personalvertretung L] L] ] ]
IAC-Experte O ] L] L]
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Betriebsrat ] ] ] ]
Linienvorgesetzte O ] O] []
Teilnehmer ] ] ] ]

Wie ist die Akzeptanz heute?

[] wachst mit der Einsatzerfahrung
[ ] gleichbleibend
[ ] teils/teils

Wie oft fiihren Sie IAC durch?

[] einmal jahrlich
[ ] zweimal jahrlich
[ ] dreimal jahrlich
[ ] oder ofter

Wie zufrieden ist ihr Unternehmen mit dem geschilderten IAC?

[ ] sehr zufrieden
[ ] zufrieden

[ ] teils/teils

[ ] unzufrieden

[ ] sehr unzufrieden

Erfiillt das AC die urspriinglichen Erwartungen?

[ ] voll und ganz
[ ] teilweise

[ ] gering
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AHKeTa Ha Tema:

MeXxaykynTypHa KOMMNeTeHTHOCT Npu npoueaypy 3a noabop Ha nepcoHan

YBaxkaemun gamu u rocrnoga!

B pamkute Ha moaTa gunnomMmHa pabota Ha Tema «MexaykynTypHa KOMNETEHTHOCT
npu npoueaypu 3a nogbop Ha nepcoHan Ha 6asaTa Ha meToda 3a nogdbop Ha
PBbKOBOAEH MepcoHan 4pe3 LuUeHTpoBe 3a aTectauma (Assessment Center) —
nHaOnBMAyanHo uacneaBaHe 3a ABCTpust U Bbnrapmsa» nposexgam npoydBaHe npwm
BoAeWM aBCTpumckm compmm U B Tasnm Bpb3ka Bu mona 3a Baweto cboencrsue.
LlenTa Ha aHKeTaTa OT egHa CTpaHa € u3crneaBaHETO Ha CTaTyKBOTO B obnacTtra Ha
Tasn TemaTtuka, a oT gpyra noCcTUraHeTo Ha U3BOAWM CbC CbLUECTBEHO 3HA4YeHue 3a

npakTukaTa.

NMogroroBKa Ha nNpoueaypa ¢ MeXxXayHapoaeH UeHTBbp 3a
atectauma (MLUA) — YyacTtue B npoy4yBaHeTo

Bpown Ha paGoTHUUUTE U cnyxutenute BbLB pupmara

[ ] no 500

[] 501 - 2.000
[ ] 2.001 - 5.000
[ ] 5.001 - 10.000
[ ]10.001 - 20.000
[ ] Hag 20.000

Kora 3a nbpBu nbT Gelle npunoxeHa TexHMKaTa Ha Assessment Center BbB
Bawara ¢oupma?

[]1995 []2002
[]1996 []2003
(11997 [] 2004
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[ ]1998 [ ]2005

[]11999 [ 12006
[ ]2000 [ 12007
[ 12001 [ ]2008

[ 12009 nnu e B npouec Ha nnaHvpaHe

[ ] B momeHTa HsIMa 1 He ce nnaHupa npoLeaypa ¢ Assessment

OT Kkbae fgonae naesaTa 3a npunaraHe Ha npouegypa ¢ Assessment Center?

[] onuta Ha apyru dompmu, nyGnmkaumum
[ ] BbHLWeEH KoHCynTaHT

[ ] nbpea npoekTHa nopbyka

L1 apyrm

Llen Ha npoueaypaTta ¢ MexayHapoaeH LeHTbp 3a atectaums (MLUA)

[ | Moa6op Ha nepcoHan [ | BbTpelunu kaHanaaty
unu

[ ] aHanu3 Ha noTeHumana npeaMMHo 3a | [ | BBbHLIHM KaHauaaT™

unu

[ | vycraHoBsiBaHe Ha HyxgaTa oOT [] BbTPELHN W
oby4eHne BbHLLUHM

Kon BbB ¢pupmaTa noctaBs uckaHe 3a npouenypa ¢ MLIA?

[ ] otaen «YoBeLukn pecypcu»
[ ] HauanHuk Ha NuHeliHa opreTpykTypa

[ ] BbHLWeEH KoHCynTaHT

L1 apyrm
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NMpoyuyBaHe Ha KpuTepuuTte

YcTaHoBsiBaHe Ha AaHHUTE 3a OTAENHUTE BUOOBE Kputepumn

Kak ce ycTaHOBAiBaT Unu onpeaenar KputepuuTte 3a npoueaypa ¢ MLIA?

Metoau:

[ ] AHKeTMpaHe Ha pbkoBOAUTENN

[ ] KpuTepum upes ekcnepTHa oLeHka

[ ] AHkeTpaHe OT pbKoBOAWUTENM Ha NUHENHA OPrcTPyKTypa (Unn OTFOBOPHULIM 3a
3BeHaTa no pasxogute)

[ ] nponstuyaim ot cnyxebHa xapakrepucTuka

[ ] ybpkwonose v ap. nogo6Hu

[ ] apyrn metoau

BuorpacuyHn BbNpocu

HageHnsT no-gony aHkeTeH NUMCT MMa 3a Uen ga gage edHa nbpBoHavanHa
npeacTaea 3a MeXOyKynTyPHUTE KOHTAKTU U OMNUT Ha y4aCTHUKA.
NaeHTnYHn unm nogobHM BBNPOCKU ca 3apafeHn Bede: EkcnepTbT 3apaBa BbAPOCU

Ha KaHguaaTta

[ ] Konko npustenu ot Apyru KynTypu umare?

[ ] Kou eanum rosopute nobpe?

[ ] Kbae v kak HayumxTe Tean eanumn?

[ ] Konko mbTu gocera cTe umanu npodecroHarnHi KOHTakTM ¢ xopa OT ApYru
CTpaHu?

[ ] Pabotunu nu cte Hakora Beye B paboTHa rpyna, YrieHoBETE Ha KOATO ca bunm oT
pasfiMyHN HaLMOHANHOCTN?

[ ] Konko yecTo yeTeTe kHUMM Ha Yy e3uK?

[ ] Konko nbTu cTe 6unu gocera B vyx6uHa?

[] B kou cTpanu cte 6unu?

[ ] Konko nbTu cTe 6unm crnyxebHo B YyxbuHa?
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[ ] Konko npoabmku Han-abnrmat By gocera npecton B YyXbnHa?

[ ] Konko pasnuuHm cTpaHu ce noceluasanu gocera?

N360p Ha KpuTepuuTe 1 onpepensiHe Ha TeEXHUSI NPUMOPUTET B NpoLleaypa ¢

MLIA?

MHOro BaxkeH

BaXeH

MarnkKo BaxeH

6e3 oueHKa

TonepaHTHOCT  KbM

Apyru
MHEeHUs U Bb3rneam

(ymeHve pa ce cnpaBsi C He SICHO
onpegernieHn B eTM4ecKo OTHOLLe-
HWe cuTyauun, HamansBaHe Ha
HEeCUrypHocTTa, Hanpumep B
pamkuTe Ha TectoBe «ObpaboTka
Ha BUpTYyariHa nowua)

Y4YacTHUKBT npuemMa pasnumunara,
n3kasBa 3a40BOSICTBO OT CbB-
MecTHaTa

paborTa, pearupa

CMOKOWHO 1 oBNagsHo.

HdonycTumo HaToBapBaHe

(emoumoHanHa ypaBHOBECEHOCT)
YyacTHUKBT MOXe [Ja Bragee
HEPBUTE CU W B  KPU3NCHMU

cuTyauum.

CbuyBcTBMe/ pa3bupaHe
(cnocobHocT na Ha3oBe
HegopasymeHus/ noteHumanu 3a
CUHEprum)

Y4YacTHUKBT MOXe Aa ce NoCcTaBu
Ha MACTOTO Ha JApyrma u 1o
npaBn, 3a pJga Tro pasbepe,

nokassa pasbupaHe KbM Opyru.

BnageeHe Ha 4yyxau e3vum
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YYyacTHUKBLT MOXe [g[a Boau
nperoBopn U TenedoHHW pasro-
BOPM Ha Yy e3VK 1 [ja y4yaBCcTBa
B TectoBe «O6paboTka Ha Bup-

TyanHa nowar) Ha Yyxaus esuik.

MHuumaTuBHoOCT (cutyaums
>urpa c ponu)

YYyacTHUKLT noemMa WHULMaTUBA,
aHraxupa ce W  nposiBABa
MHTEpecC, noema OTrOBOPHOCT W
n3nons3ea LaHcoBe 3a JOoCTUraHe

Ha uenTa.

KOMyHVIKaTVIBHa KOMMNEeTEeHTHOCT
(cnocobHocT aa noema
WHUUMaTMBaA 3a [JencTBne wu
KOMyHMKaUUS,  pELUMTENTHO U
YBEPEHO AbpXXaHe Ha KaHauaaTa)
Y4yacTHUKbT [oroBapsi Mexay-
KyNnTypHM  npaBuna, noco4Bsa
HeaopasyMeHMs U HESICHOTU U U
N3ACHABa, MOXe [da oT4eTe
KynTypHata o0OyCrnoBEeHOCT Ha
Hegopa3yMeHusTa. Ton/ta
npuBexga CBOUTE MOAEenun Ha
KOMyHMKauuss B CbOTBETCTBME
CbC cCuTyauusitTa (gaBa MHOrO-
KpaTHM U pasnuyHu OOSICHEHMS,

3agaBa BbNpocHK).

KoHdnukTHOCT

(cnocobHOCT 3a pelwaBaHe Ha
npobnemu, rOTOBHOCT 3a
KOMNPOMUCK,  CTPEMEX  KbM
HamupaHe Ha pelueHue,

obeKTMBHa aprymeHTaums)
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KpeaTtuBHocT
(YyacTHUKBT npeacTtaBs  HOBM
noew, nonsea npegocTaBeHUTe

My mMatepuanm)

OTBOpeHocT KbM Apyru
Kyntypw/ nonuueHTpn3bM/
Henpeayb6eneHocTt (Meton Ha
onucBaHe Ha KayecTBa npu
CbroctaBka C Jpyru Kyntypu=>
TOYHOCT, OTKPOBEHOCT,
OTHOLLEHME KbM Tpyaa,
npodecroHanHa KOMMNEeTEHTHOCT)
Y4yacTHUKBT 3abenassa KynTypHU
pasnuuus, nokassa UHTEPEC KbM
4yXXauM Kyntypu m uma 6esnpu-
CTPacCTHO OTHOLLUEHME KbM OpYru
KynTypW, OTBOPEH € 3a npusaTten-
CTBO C nNuua OT ApyrM Haumu u
nokassa pasbvpaHe KbM KynTyp-
HU HpaBun M obuyan, yBaxaBa W
3a4MTa LEeHHOCTUTE U HOPMUTE Ha
apyris (xeanu Hanpumep gobpo-
TO CbTPYAHMNYECTBO, Monu
4yreHoBeTe Ha cobcTBeHaTa cu
KynTypa 3a TbpreHue).

N3pa3sBa MOMNOXUTENHO MHEeHue
3a gpyra Kynrtypa (xBanwu
Hanpumep  ManCTOpPCTBOTO U

CPBbYHOCTTa Ha gpyrarta KynTypa).

MoGunHocT
(npecton B 4yxbuHa, cryxebHu

KOMaHAMpoBKa)

OTpaxeHne Ha cobcTBeHaTa

JINYHOCT
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(no3HaBaHe Ha  coOCTBEHUTE
CUNHKU 1 cnabu cTpaHu)
Y4acTHUKBLT OoCb3HaBa

COOCTBEHOTO CU NOBEAEHME.

KakBo ce Lenu c onpegensiHeTo Ha XapakTepucTUMKaTa Ha Kputepuute?
[ ] no-TouHO oTYMTaHe Ha NOBEAEHWNETO/CTPYKTYpaTa Ha NNYHOCTTA Ha YYacTHUKa

[ ] 6asa 3a auckycuu 3a Habnogatenu
[ ] npaBu ce Bpb3ka C ApYri KpUTEPUM 3a OLIEHKa

[] apyrm

lNMpenBaputeneH nogbop n BUAoBe yrpaxHeHus

Kak ce usBpbpluBa npegBaputenHusi nogoop Ha kKaHaupaTute?

[] ot 3aBexaaLms otaen «4oBeLuku pecypcu»

[ ] no npeanoxeHnne Ha HaYanHuka

[ ] ypes aTecTauum Ha nepcoHana

[ ] ypes oueHKa Ha JOKYMEHTUTE Ha KaHauaaTuTe
[ ] c unTepsio

[ ] c aHkeTeH nucT

I:' Yypes ncmxorniorn4eH meton

[] apyrm

[okonko ynpaxXHeHudATa ca npurogeHu 3a (byHKLIMFlTa, KOATO Lle Ce U3nbliHABa

No-KbCHO?

[] mHoro
[ ] cpeqro
[ ] manko

[ ] n3o6wo He
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KakBu ynpaxHeHusi ce npunarart npeguMHo?

[ ] rpynosa auckycus

[ ] npeseHTauus

[ ] amanor

[ ] vnameuayanHo nacnensaxe

[ ] rect «O6paboTka Ha BUpTyanHa noLia»

[ ] apyrn metoam

Konko ynpaxHeHus ce npoBexaaT B eanH Assessment Center?

(<=3
[]4-5
[]6-7
[18-9
[1>9

CneunduyHm nu ca ynpaxHeHusaTa 3a coupmarta?

[1na
[ ] He

Kaksu apyru npoueaypwv ce npunarat B MLIA?

[ ] NInyHo npeacTassHe

[ ] TecT 3a HTENUreHTHOCT

[ ] KOHCTPYKTUBHM ynpaxHeHus

[ ] ynpaxHeHus 3a CbTPYAHNMYECTBO
[ nperosopwu

[ ] Tect 3a edpexTvBHA paboTa

[ ] vHavBmayaneH aHkeTeH NUCT

[ ] koMMOTbPpHM MeToam

[ ] 6uorpadmuHa nHdopmaums

[ ] apyrn metoau
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Ha6nopartenute B npoueaypa ¢ MLUA

Kou ca HabnropaTenute B npoueaypa ¢ MLIA?

[ | pbkoBOAUTENM OT NMHENHA OPreTPYKTYpa
[ cnyxuTtenu ot otaen «YoBeLKkn pecypcn»
[ ] BbHWHM NULa 6e3 Bpb3ka ¢ hupmata

[ ] pprkoBoauTenu ot ekuna

[ ] ncvxonosu ot npeanpuaTneTo

[ ] BBHLWHM ncmMxonosm

[] apyrm

Konko HaGntogaTtenu pa6boTtar B npoueaypa ¢ MLIA?

11

[12-3
[14-5
[]6-7
[1>8

NMpemuHaBat nu HabnrogaTtenute o6yvyeHmne npegunpoueaypa ¢ MLIA?

[]na
[ ] He

O6yuyeHueTo Ha HabnaaTtenute Ha Assessment Center ce npoBexaa oOT:

[ ] cnysxutenu ot otaen «YoseLuku pecypcn»

[ ] BBbHLUHM KOHCYNTaHTK

[] apyrm
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KakBu nomMmoLHM cpeacTBa ce npeaocTaBAT Ha HabnwpaTtenute?

[ ] yek-nnucTn 3a noBeaeHne
[ ] HabritogeHmne, cBbP3aHO C YNPaXKHEHNETO

I:' CKaJin 3a noeegeHmne

[] apyrm

Kak ce nspaborsa o6Lua oLeHKa 3a BCEKM Y4aCTHUK?

[ ] Bb3 OCcHOBa Ha cTaTUCTMYECKM aHanNMaun
[ ] ypes nHTerpaTvBHa oLeHKa Ha 6a3a KOHCEHCYC

[ ] ypes rnacysaHe ¢ MHO3MHCTBO

[ ] apyrm

NMpotnyaHe npoueanypa ¢ MLIA

Ot ko ce chopmmpa Ha npakTuka MLA?

[ ] BbTpeLueH ekcnept
[ ] BbHWeEH ekcriepT

I:' pa60Ta B €KUM MeXay BbTPpEeLUHN U BbHLUHW EKCNEPTU

[] apyrm

KakBa e cpegHaTa npoab/KUTEeNHOCT Ha npoueaypa 8 MLIA?

[ 1m0 0,5 gHu
10,5001 neH
[ ]2 gHm

[ ] 3-4 gHm
(1> anm

Konko ca yyactHuuute B egHa npoueaypa ¢ MLIA?
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11

[]2-4
[]5-7
[ ]8-10
[1>10

MUma nn yosek B MLIA, KOMTO HanpaBnsiBa n BOAU Xo4a Ha aTectaumaTa?

[1na
[ ] He

NpenBapuTenHun AaHHU n obpaTtHa MHdopmaums 3a
pe3ynTaTtuTe 3a yYacTHULUTe

Bcekn yyacTHMK mma npaBo Ha nuvyHa obpaTHa wHopmaumsa, 3a ga pasbepe

pesyntaTta n ga ce noy4un oT Hero.

KakBa nHdopmaumsa nonyyaBa y4aCTHUKBLT npeau npoueaypara ¢ MLA?

[ ] 3a HauMHa Ha NpoTUYaHe Ha npoleaypaTa

[ ] 3a Buaa Ha ynpaxHeHusTa

[ ] 3a HabnopaTenute

[ ] 3a CbLLECTBEHN HAYMHWN Ha NoBedeHNe

[ ] 3a 3anuc Ha gaHHWTe OT npoueaypaTa

[ ] 3a nsnonssaHe Ha gaHHUTe OT nNpoueaypaTa
[ ] 3a uenta Ha npoueaypata

[ ] nHdopmaLms cbe cbBETM 3a NOAroToBKaTa 3a npoueayparta

KakBa uHcpopmauua nonyyaBa y4aCTHUKBT Npeaun BCAKO ynpaxHeHue?

[ | HabritogaBaHn xapakTepHu Kputepumn
[ ] HabniopaBaHy HauMHM Ha noseaeHne

[ ] uenu Ha ynpaxHeHneTo
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Mony4yaBa nu y4acTHUKBLT obpaTHa nHopmauma?

[1na
[ ] He

Kora nonyvyaBa y4acTHUKBLT o6paTHa nHcopmauma?

[ ] BegHara cnen npukniouBaHeTo
[ ] no egHa cegmuua cnep ToBa

[ ] cnen noseue oT egHa cegmuua

Kown paBa o6patHa nHdopmauma Ha y4acTHUKa?

[ ] nabnogatenu
[ ] npekuaT HayanHmk
[ cnyxuTtenu ot otaen «YoBeLkn pecypcn»

[ ] BbHLWeEH ekcnepT

[] apyrm

Konko npoabmkaBa cpeaHo pa3roBop 3a obpatHa nHdopmaumsa?

B MunyTu:
[ ]<=15
[ 115-30
[ ]30-45
[ 145-60
[ 160-90
[]1>90

Kon Hay4yaBa 3a pe3ynrtatute ot Assessment Center?

[ ] yyuacTHUKBT
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[ ] npeknsT HayanHuk
[ ] pesynTatuTe ce cbxpaHsiBaT B 4OCMETO C MUYHW AaHHU

[ ] saBexpawmaT otaena (No-BuUCLI pbKOBOAWUTEN)

[ apyru

B kakBa chopma noyyaBa y4acTHUKBLT obpaTHaTa uHdopmauma?

[ ]ycTHo
[ ] nucmeHo

[ ] n3obLo He

EBanyMpaHe Ha pe3yntTatute N Ka4eCTtBeH KOHTPOIJ1

KakBu ca pesynraTtute oT eBarlyMpaHeToO MO OTHOLUEHUEe Ha 06EeKTUBHOCT,
[OCTOBEPHOCT U 06OCHOBAHOCT Ha Hay4YHUsi oNUT?

O60CHOBAHOCT MO OTHOLLEHME Ha CbAbpPXKaHue:
[ ] HensBecTHa

[ ] He3apoBonuTenHa

[ ] otTyactu/otuacTu

[ ] 3apoBonuTenHa

[locToBepHOCT:

[ ] HensBecTHa

[ ] He3apgoBonuTenHa
[ ] oTyactu/otyactu

[ ] 3apoBonuTenHa

ObBeKTMBHOCT:
[ ] HensBecTHa t
[ ] He3apoBonuTenHa

[ ] otyactn/oTyacTm
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[ ] 3apoBonuTenHa

KakBa Oelie cTeneHTa Ha akKuenTnpaHe oT y4aCTHUUMUTEe B HA4YaroTo Ha

npunaraHeTo Ha npoueaypata ¢ MLIA?

BUCOKa cpegHa HUCKa Hsama oueHka

dupmeHo

L] L] L] L]
PBHKOBOACTBO
MpencraBuTencTBo
TO Ha paboTHuUMTE

L] L] L] L]
N CNY>XUTenuTe BbB
dmpmaTta
Ekcneptn ot MLIA O O O] Ll
CoBeT Ha paboTHu-
uuTe N cnyxutenute L] ] ] L]
BbB hupmata
HavyanHnum Ha nu-

5 L] L] L] L]

HelHa OprcTpykTypa
YyacTHUUM O ] L] L]

KakBa e cteneHTa Ha akuenTupaHe aHec?

[ ] HapacTBa c onuTa OT NpunaraHeTo
[ ] 6e3 nameHeHus

[ ] oTyactu/otyactu

Konko nbTh npoBexaaTte npoueaypa ¢ MLIA?

[ ] BegHBX roguiHo
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[ ] aBa nbTM roamwHo
[ ] Tpn nbTu roguwuHo

[ ] unm no-yecto

Konko e npoBonHa Bawara ¢oupma ot onucaHara npoueaypa ¢ MLIA?

[ ] mHoro gpoBonHa
[ ] noBonHa

[ ] otTyactu/otyacTm
[ ] HepoBonHa

[ ] MHOro HegoBonHa

OTtroBaps nu npoueaypata ¢ MLIA Ha nbpBOHa4YanHUTe o4YakBaHUA?

[ ] HanbnHO 1 n3usno
[ ] oTuactu

[ ] manko
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==
europass

Europass Lebenslauf

Angaben zur Person

Nachname / Vorname
Adresse

Telefon

E-Mail

Staatsangehorigkeit
Geburtsdatum

Geschlecht

Berufserfahrung

Daten
Beruf oder Funktion

Wichtigste Tétigkeiten und
Zusténdigkeiten

Name und Adresse des Arbeitgebers

Tatigkeitshereich oder Branche

Daten
Beruf oder Funktion

Wichtigste Tétigkeiten und
Zusténdigkeiten

Name und Adresse des Arbeitgebers
Tatigkeitshereich oder Branche

Bakratcheva Valentina

Fasangasse 1-5/11, 2201 Gerasdorf bei Wien
0699 16992805
valentina.bakratcheva@gmx.net

Mobil: 0699 17992805

Osterreich
24.11.1974

weiblich

Seit 06.2006 und laufend

Nebenberufliche Tatigkeiten (Pilates Instructor und Aerobic Trainer)
Pilates, Yogalates, Back Health, Stretching, Bodywork, BBP, Body Sculpt

John Harris Fitness "Am Schillerplatz”, Nibelungengasse 5, 1010 Wien

John Harris Fitness im UNIQA VitalCenter, Untere Donaustralie 21, 1020 Wien

John Harris Fitness "Am Margaretenplatz", Strobachgasse 7-9, 1050 Wien
Eurofitnessacademy Roman Daucher, Doktor Karl-Rennergasse 4/14, A-2542 Kottingbrunn
Holmes Place Health Club Wien — Hutteldorf, Hiitteldorfer Stralle 130a, 1140 Wien

Gesundheits- und Fitnessbranche

Seit 06.2001 (seit 10.12.2006 in Karenz)

Workforce Manager

Umstieg von TSC auf InVision SPS

Analyse der ACD-Reports

Forecasting, Planung zukiinftiger Anrufvolumina mittels Hills-B Optimizer
Kapazitatsberechnung

Personaleinsatzplanung

Sondereinsatzplanung

Urlaubsplanung

Trainingsplanung

Bereichsiibergreifende Zusammenarbeit mit anderen Organisationseinheiten
Skillmapping

PZE Verantwortliche

Teilweise DPW-Administration

Orange GmbH (vormals ONE GmbH), Briinnerstr. 52, 1210 Wien
Telekommunikation
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Daten
Beruf oder Funktion

Wichtigste Tatigkeiten und
Zustandigkeiten

Name und Adresse des Arbeitgebers
Tatigkeitshereich oder Branche

Daten
Beruf oder Funktion

Wichtigste Tétigkeiten und
Zustandigkeiten

Name und Adresse des Arbeitgebers
Tatigkeitshereich oder Branche

Daten
Beruf oder Funktion

Wichtigste Tétigkeiten und
Zustandigkeiten

Name und Adresse des Arbeitgebers
Tatigkeitshereich oder Branche

Daten
Beruf oder Funktion

Wichtigste Tatigkeiten und
Zustandigkeiten

Name und Adresse des Arbeitgebers
Tatigkeitshereich oder Branche

Daten
Beruf oder Funktion

Wichtigste Téatigkeiten und
Zusténdigkeiten

Name und Adresse des Arbeitgebers
Tatigkeitshereich oder Branche

02.2001 - 05.2001

Workforce Administrator
Effektive Einsatzplanung im CCC

TCS Datenpflege (Personaleinsatzplanungssoftware)

Verwaltung von Urlaubsantragen
Krankenstandsverwaltung
Unterstiitzung beim Reporting
Schnittstellenfunktion

Orange GmbH (vormals ONE GmbH), Brinnerstr. 52, 1210 Wien

Telekommunikation

02.1999 - 01.2001

Teamleader Admin Back Office

Fachliche Unterstiitzung des Supervisors

Koordination der Arbeitsablaufe

Mithilfe von Excel-Dateien Seriendruck-Dokumente erstellen

Schnittstelle zu anderen Abteilungen - Marketing, Buchhaltung
Auswertung und Aufbereitung von Statistiken und Berichten

Durchfiinrung administrativer Tatigkeiten wie Postbearbeitung, Ablage etc.

Orange GmbH (vormals ONE GmbH), Briinnerstr. 52, 1210 Wien

Telekommunikation

06.1998 - 01.1999

Help Desk Operator im Bereich Customer Care / Call Center
Individuelle Kundenberatung und -betreuung

Orange GmbH (vormals ONE GmbH), Brinnerstr. 52, 1210 Wien

Telekommunikation

06.1994 - 04.1997

Dolmetsch- und Ubersetzungstatigkeiten Russisch-Bulgarisch-Deutsch

Ubersetzung medizinischer Befunde
Bulgarische Botschaft in Wien
Dolmetsch

12.1992 - 05.1994

Sekretérin
Terminplanung

Korrespondenz mit auslandischen Geschéftspartnern (Ukraine-Griechenland, Bulgarien)

Sondierung von Kundenwiinschen
Angebotserstellung
Akkreditivabwicklung

Z. Jordanov GmbH, 3400 Klosterneuburg, Schubertgasse 39

Export/Import
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Schul- und Berufsbildung

Daten
Hauptfacher/berufliche Fahigkeiten

Name und Art der Bildungs- oder
Ausbildungseinrichtung

Stufe der nationalen oder
internationalen Klassifikation

Daten

Bezeichnung der erworbenen
Qualifikation

Hauptfacher/berufliche Fahigkeiten

Name und Art der Bildungs- oder
Aushildungseinrichtung

Daten

Bezeichnung der erworbenen
Qualifikation

Hauptfacher/berufliche Fahigkeiten

Name und Art der Bildungs- oder
Ausbildungseinrichtung

Daten

Bezeichnung der erworbenen
Qualifikation

Hauptfacher/berufliche Fahigkeiten

Name und Art der Bildungs- oder
Ausbildungseinrichtung

Daten

Bezeichnung der erworbenen
Qualifikation

Hauptfacher/berufliche Féhigkeiten

Name und Art der Bildungs- oder
Ausbildungseinrichtung

Stufe der nationalen oder
internationalen Klassifikation

Seit 1997 berufshegleitend

Dolmetsch und Handelswissenschaften
Institut fiir Ubersetzer und Dolmetscher

ISCED 5A
10.2007-02.2008 (wahrend Karenzzeit)
Aushildung zum Professionellen Aerobic Trainer bei Daniel Bata

Aerobic
Ausbildung durch Daniel Bata (zettifizierter Aerobic Trainer)

03.2006-05.2006
Pilates Matwork Instruktor

Pilates
National Fitness Academy-Ausbildung durch Sandra Genzel (zertifizierte Pilates Matwork Instruktorin)

09.2005-05.2006

Arbeitsrecht im Personalwesen

Arbeitsrecht im Personalwesen
WIFI Wien

09.1998-06.2001

Operator-Programmist fiir Personalcomputer

Operationssysteme, Datenbanken, Elektronische Tabellen, Graphische Darstellungen,
Textverarbeitung, Programmierung

Matura an der Oberschule bei der Botschaft der Russischen Féderation in Osterreich

ISCED 4A
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Persdnliche Féahigkeiten und
Kompetenzen

Muttersprache(n)

Sonstige Sprache(n)
Selbstbeurteilung
Europaische Kompetenzstufe (*)

Deutsch

Russisch

Englisch

Soziale Fahigkeiten und
Kompetenzen

Organisatorische Fahigkeiten und
Kompetenzen

IKT-Kenntnisse und Kompetenzen

Sonstige Fahigkeiten und
Kompetenzen

Fuhrerschein(e)

Bulgarisch

Verstehen

Horen

Kompetente
c2 Sprach-
verwendung

Kompetente
C1l Sprach-
verwendung

Selbstandige
B1 Sprach-
verwendung

C2

Cl

Bl

Lesen

Kompetente
Sprach-
verwendung

Kompetente
Sprach-
verwendung

Selbstandige
Sprach-
verwendung

Sprechen
An Gesprachen Zusammenhdngen-
teilnehmen des Sprechen
Kompetente Kompetente
c2 Sprach- c2 Sprach-
verwendung verwendung
Kompetente Kompetente
C1l Sprach- C1l Sprach-
verwendung verwendung
Elementare Selbstandige
A2 Sprach- B1 Sprach-
verwendung verwendung

(*) Referenzniveau des gemeinsamen europdischen Referenzrahmens

C2

Cl

A2

Schreiben

Kompetente
Sprach-
verwendung

Kompetente
Sprach-
verwendung
Elementare
Sprach-
verwendung

Gute Kommunikationsféhigkeit und —fertigkeiten, erworben durch meine Tatigkeit als Teamleader,
Workforce Manager und als Pilates Instructor bzw. Aerobic Trainer

Entwicklungsprogramm fiir Supervisorinnen ,Fihren und Fordern*

Fuhrungskompetenz (war verantwortlich fiir ein Team von 9 Personen)
Organisationsfahigkeit

Seminar ,Projektmanagement Grundlagen®

Seminar ,Projektmanagement Advanced”

souverdn im Umgang mit Microsoft Office — Programmen (Word, Excel und PowerPoint), MS Project
Staff Planning Systems TCS, InVision (Fachkenntnisse)
Call Center Software — Lucent (Fachkenntnisse)

Mutter von 2 Kindern

Klasse B
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