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1 Trends in der internationalen
Personalauswahl

1.1 Einflhrung

Die gegenwirtige Ist-Situation des Personalmanagements ist durch Wan-
del gekennzeichnet. Die Personalarbeit hat auf gewandelte und sich fort-
wihrend wandelnde Bedingungen zu reagieren, die sich z. B. in der verin-
derten Natur und Rolle von Arbeit, veridnderten Organisationsstrukturen
und -kulturen, der Zunahme von Teamarbeit in Organisationen, der erhéh-
ten kulturellen Verschiedenartigkeit (,Diversity ‘) von Mitarbeitern, der er-
hohten Komplexitit der Arbeitsinhalte, verdnderten Karrierewegen und
alternativen Arbeitsverhéltnissen, der Erhhung des verfiigbaren Wissens

und technologischen Innovationen zeigen (vgl. Herriot & Anderson, 1997;

Frese, 2000). Nach wie vor ist in diesem Zusammenhang zudem das Thema

der Globalisierung der Mérkte in aller Munde. Der Trend, das Geschéft

jenseits nationaler Grenzen zu betreiben, wird von Unternehmen fortge-
setzt (Harris & Lievens, 2006). Dieser Trend spiegelt sich im Export von

Produkten und Dienstleitungen, Joint Ventures, Strategischen Allianzen

und nicht zuletzt in Mergers und Akquisitionen im Ausland wider. Wenden

wir uns zunéchst ein paar Fakten fiir den deutschen und nordamerikani-
schen Raum zu:

— Mehr als die Hilfte des Gesamtumsatzes deutscher Grounternehmen
ist durch das Auslandsgeschift bedingt.

— Internationalisierung betrifft nicht mehr nur deutsche GrofSunternehmen,
sondern durch den Wegfall nationaler Barrieren wesentlich stirker als
bislang auch mittelstindische Unternehmen.

— Mehr als 100.000 Unternehmen in den USA sind in globale Zusam-
menarbeit mit Partnerunternehmen involviert. Amerikanische Unterneh-
men haben mehr als 400 Billionen US$ in Standorte auBerhalb Nord-
amerikas investiert und beschiftigen mehr als 60 Millionen Mitarbeiter
auf internationaler Ebene.

— In circa einem Drittel nordamerikanischer Grounternehmen haben Aus-
linder Top-Management-Positionen inne.

Werfen wir einen Blick auf konkrete Unternehmen:

— McDonald’s beschiftigt ca. 280.000 Mitarbeiter in Schnellrestaurants in
120 Landern weltweit.

— IBM beschiftigt ca. 350.000 Mitarbeiter weltweit und erwirtschaftete
im Jahr 2006 einen Umsatz in Hohe von 91,4 Mrd. USS.

— Gillette hilt ca. zwei Drittel des US-Marktes, des europdischen Marktes
und mehr als 90 % des lateinamerikanischen Marktes. Mehr als zwei
Drittel der Gillette-Angestellten arbeiten auBlerhalb Nordamerikas in
ca. 200 Landern.
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Daraus ergibt sich fiir Unternehmen u.a. die Konsequenz, den Arbeits-
markt aus einem internationalen Blickwinkel heraus zu betrachten. Dies
hat selbstverstindlich weitreichende Implikationen fiir alle Facetten der

mnwaértigen und zukiinftigen Personalarbeit in international und multi-
nal agierenden Unternehmen. Eine Herausforderung, die sich damit
indet, besteht in der Auswahl von Personal im internationalen Kontext.
litionelle Methoden und Verfahren der Personalauswahl stolen ange-
ts der dargelegten Verdnderungen auf Grenzen (Lievens, van Dam &
erson, 2002). Schon vor mehr als 10 Jahren haben Herriot und Ander-
(1997) deshalb sehr iiberzeugend darauf hingewiesen, dass neue Me-
en in der Personalauswahl notwendig (und moglich) sind, die interna-
ile Kontextbedingungen von Unternehmen beriicksichtigen. So haben
onalverantwortliche heute beispielsweise dem Bedarf nach solchen
1an Resource (HR) Systemen Rechnung zu tragen, die in verschiede-
Léndern Anwendung finden konnen, dabei aber gleichzeitig den spe-
chen Gegebenheiten in einem bestimmten Land oder einer bestimm-
Cultur gerecht werden (Krause & Thornton, 2007; Schuler, Dowling &
Cieri, 1993). Eine grundsitzliche Frage, die sich international agie-
e Unternehmen heute in Bezug auf Personalauswahlentscheidungen
en miissen, ist die Frage nach der Balance zwischen dem Bedarf nach
arspezifischer Ausgestaltung verschiedener Personalauswahlverfahren
dem gleichzeitigen Bedarf nach kulturiibergreifender Standardisierung
Verfahren (Krause, Gebert & Thornton, 2007). Der Bedarf nach kul-
sezifischer Ausgestaltung von Personalauswahlverfahren betrifft da-
stwa die Auswahl der Kriterien der Leistung und des Berufserfolgs in
jeweiligen Landeskultur, die Frage nach erfolgskritischen Anforde-
'sdimensionen, die Auswahl und Adaptation der einzusetzenden Me-
en, die Frage kulturspezifischer Inhalte des Auswahlverfahrens oder
Frage des auf die jeweilige Landeskultur zugeschnittenen Feedbacks
ie Bewerber (synonym hier: Kandidaten). Ein Beispiel soll diesen Sach-
alt verdeutlichen: Anforderungsanalysen fiir ein und dieselbe Zielpo-
n (z. B. Bereichsleiter Finanzierung) mogen zu identischen Verhaltens-
>nsionen fiir verschiedene Linder gefiihrt haben (z. B. Fihigkeit zum
fliktmanagement als kritische, erfolgsrelevante Dimension); allerdings
die Akzeptanz der entsprechenden Verhaltensindikatoren (z. B. akzep-
:s Konfliktverhalten in Deutschland vs. akzeptables Konfliktverhalten
ipan) interkulturell variieren.

esichts der Notwendigkeit nach kultureller Anpassung von Personal-
vahlverfahren kann bereits an dieser Stelle nicht deutlich genug her-
ehoben werden, dass eine Kulturanpassung selbstverstindlich nicht
:big erfolgen kann, sondern immer unter der Perspektive der Validitit
Reliabilitit zu erfolgen hat. Daher ist parallel die Realisierung einer
wriibbergreifenden Standardisierung der jeweils eingesetzten Verfahren
>ersonalauswahl erforderlich, so dass eine Vergleichbarkeit der Resul-



tate des Personalauswahlverfahrens gegeben ist und international valide
Leistungsprognosen aus dem Personalauswahlsystem ableitbar sind. Des-
halb kann z. B. die Auswahl der Kriterien der Leistung und des Berufser-
folgs oder die Auswahl der einzelnen Methoden des internationalen Per-
sonalauswahlsystems nicht beliebig relativiert werden. Im Gegensatz zu
den bereits erwihnten gewandelten und sich fortwihrend wandelnden Be-
dingungen, denen die Personalarbeit Rechnung zu tragen hat, gibt es also
eine konkurrierende Bedingung, die Personalverantwortliche ebenfalls zu
beriicksichtigen haben: Stabilitit. Stabilitét, die als partiell widerspriichlich
zum Wandel interpretiert werden kann, manifestiert sich im Rahmen von
internationalen Personalsauswahlsystemen im dargelegten Bedarf nach
Standardisierung. In diesem Zusammenhang verdeutlichen Huo, Huang
und Napier (2002, S. 31): ,,Whether a specific personnel selection practice
should be universally adopted remains an unresolved issue.

Damit ist bereits das Anliegen dieses Buchs umrissen: Wir werden uns
Problemfeldern der Personalauswahl im internationalen Kontext zuwen-
den und diese um Losungsansitze ergidnzen. Dabei werden in diesem Buch
Trends in der internationalen Personalauswahl dargelegt. Fragen der Per-
sonalauswabhl fiir Auslandstitigkeiten werden hier nicht behandelt. An-
gesichts unserer Zielstellung kann der Personalmanager diesen Band als
Kompendium nutzen: Probleme, Losungen und Beispiele der Personalaus-
wahl im globalen Setting werden basierend auf dem aktuellen wissen-
schaftlichen Kenntnisstand fundiert dargestellt und praxisorientiert aufbe-
reitet werden. Zunichst gilt es jedoch zu kldren, welche Kernelemente das
breite Feld ,, Trends in der internationalen Personalauswahl‘ beinhaltet.

1.2 Definition

Mit Trends in der internationalen Personalauswahl sind zum einen die
Anwendung von Personalauswahlverfahren in verschiedenen Lindern und
zum anderen die Entwicklung und Implementierung eines Personalaus-
wahlsystems in einem bestimmten Land angesprochen. Konkret sind damit
fiinf Problembereiche angesprochen: Es geht erstens um die Frage, welche
Faktoren in welcher Weise die Personalauswahl im internationalen Feld
beeinflussen. Nach Newell und Tansley (2001) ist dabei zu denken an ldn-
derspezifisch variierende Faktoren wie 6konomische Unterschiede, kultu-
relle Unterschiede, gesellschaftliche Unterschiede, institutionenbezogene
Unterschiede und Unterschiede in der Umwelt der Organisation. Zweitens
geht es innerhalb unseres Themenschwerpunkts um die Frage, welche Ver-
fahren der Personalauswahl in welchen Lindern angewandt werden und
welche Unterschiede in der Anwendung dieser Verfahren zwischen den
Liandern bestehen. Dabei ist darauf hinzuweisen, dass zu Verfahren der
Personalauswahl eine Vielzahl unterschiedlicher Vorgehensweisen zéihlen
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wie etwa die Durchfiihrung einer Arbeits- und Anforderungsanalyse, die
Sichtung von Bewerbungsunterlagen, das Einholen von Referenzen, das
Durchfiihren von Interviews, biografische Fragebogen, Assessment Center
(vgl. dazu Kleinmann, 2003), Arbeitsproben und Testverfahren (zusam-
menfassende Ubersichten bieten Salgado, 1999; Schmitt & Chan, 1998
und Kapitel 5, 6 und 7 in Schuler, 2006).

Drittens ist mit dem Themenfeld ,,Trends in der internationalen Perso-
nalauswahl“ die Frage angesprochen, in welcher Weise die Kandidaten
bestimmte Verfahren der Personalauswahl in verschiedenen Léndern beur-
teilen und auf sie reagieren. Der Fokus liegt hier in der Analyse der Fra-
gestellung, ob angewandte Personalauswahlverfahren aus der Kandidaten-
perspektive unterschiedlich eingeschitzt werden. Vielfach zugrunde gelegte
Beurteilungskriterien sind Akzeptanz und wahrgenommene Fairness des
Verfahrens und seines Ergebnisses (Gilliland, 1993). Die Einschitzung von
Personalauswahlverfahren insbesondere durch organisationsexterne Kan-
didaten ist dabei nicht unerheblich; schlieBlich wird das Image des Unter-
nehmens (vgl. Anderson, Lievens, van Dam & Ryan, 2004, S. 494) auf
dem internationalen Arbeitsmarkt durch diese Beurteilung nachhaltig be-
einflusst.

Viertens geht es darum, Faktoren zu bestimmen, die den (Miss-)Erfolg
bei der Entwicklung und Implementierung eines internationalen Personal-
auswahlsystems beeinflussen. (Der Begriff Personalauswahlsystem wird
hier derart verwandt, dass er mehrere Verfahren der Personalauswahl ein-
schlieBt). Dariiber hinaus kénnen Mafnahmen und ihre Wirkweisen be-
stimmt werden, die bei der Entwicklung und Implementierung interna-
tionaler Personalauswahlsysteme beriicksichtigt werden sollten. Fiinftens
umfasst unser Thema ,, Trends in der internationalen Personalauswahl* die
Frage nach der Qualitit einzelner Verfahren der Personalauswahl in ver-
schiedenen Landern. Diese Qualititsfrage wird gingigerweise anhand von
Giitekriterien beantwortet wie etwa Reliabilitit, Konstruktvaliditiat und kri-
terienbezogene Validitit. Fiir Personalauswahlzwecke ist insbesondere die
kriteriumsbezogene Validitit entscheidend (Salgado, 2000, S. 191), die
das Ausmal} angibt, in dem ein bestimmtes Verfahren der Personalauswahl
in engem oder losem Zusammenhang steht mit gleichzeitig erhobenen Kiri-
terien (konkurrente Validitit) oder zeitlich spiter erhobenen Kriterien (pri-
diktive oder prognostische Validitit). Zur Bestimmung der kriteriumsbezo-
genen Validitit werden subjektive oder objektive Kriterien der Selbst- oder
Fremdbeschreibung herangezogen, wobei die spitere Arbeitsleistung des
Kandidaten ,,on the job* (gemessen z. B. durch Leistungsbeurteilungen) zu
den gebriuchlichsten Kriterien gehort. Zentral ist in diesem fiinften Gebiet
innerhalb unseres Themenfeldes die Frage, ob die kriteriumsbezogene Va-
liditdt eines bestimmten Auswahlverfahrens linderspezifisch variiert; ob
also von einer Spezifitit oder Generalisierbarkeit der kriteriumsbezogenen
Validitit eines Verfahrens linderiibergreifend ausgegangen werden kann.
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Damit sind die zentralen Themenstellungen innerhalb unseres Schwer-
punkts skizziert. Ziel des vorliegenden Bandes ist es, wesentliche For-
schungsergebnisse pro Themengebiet zusammenfassend aufzubereiten und
in kompakter und zugleich praxisnaher Form zuginglich zu machen. Da-
bei ist es nicht das Anliegen dieses Bandes, den Wissensstand zu jedem
Themengebiet in enzyklopiddischer Weise darzustellen. Vielmehr soll in
aller Kiirze das Wesentliche beschrieben werden, so dass das vorliegende
Buch iibersichtlich und knapp iiber den Gegenstandsbereich informiert.

Der Themenschwerpunkt ,,Trends in der internationalen Personal-

auswahl‘ beinhaltet folgende Kernelemente:

— die Beschreibung von Einflussfaktoren auf die Personalauswahl im
internationalen Kontext,

— die Darstellung der Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der An-
wendung der Verfahren der Personalauswahl in verschiedenen Lén-
dern und die Erkldarung bedeutsamer lidnderspezifischer Unterschiede,

— die Beschreibung der wahrgenommenen Fairness und Akzeptanz der
angewandten Verfahren der Personalauswahl in verschiedenen Lan-
dern aus der Sicht der Kandidaten,

— die Verdeutlichung der Vorgehensweisen bei der Entwicklung und Im-
plementierung internationaler Personalauswahlsysteme,

— die Auseinandersetzung mit Aspekten der Validititsgeneralisierung be-
stimmter Verfahren der Personalauswahl in verschiedenen Lindern.

1.3  Abgrenzung zu ahnlichen Begriffen und Konzepten

Mitunter sehen sich Personalverantwortliche im internationalen Kontext
mit der Rekrutierung von Personal, Personalmarketing und der Auswahl
von Expatriates, also Personen, die ins Ausland entsandt werden sollen,
konfrontiert. Sowohl die Rekrutierung von Personal und Personalmarke-
ting im internationalen Rahmen als auch die Auswahl von zu Entsenden-
den sowie ihre Eingewohnung im Zielland oder ihre Effektivitit vor Ort
zihlen nicht (!) zum Gegenstand des Themenbereichs ,, Trends in der inter-
nationalen Personalauswahl®. Fiir Leser, die an Selektionskriterien, -prak-
tiken und -strategien fiir ins Ausland zu Entsendende interessiert sind, seien
folgende Arbeiten empfohlen: Anderson (2005), Kiihlmann (2004), Mol,
Born und van der Molen (2005) sowie Stahl und Caligiuri (2005).

1.4 Bedeutung fir das Personalmanagement

und betrieblicher Nutzen

Personalauswahl im internationalen Rahmen als Teilfunktion des Strategi-
schen Internationalen Human Resource Managements (Schuler, Dowling
& De Cieri, 1993) dient dem iibergeordneten Ziel der Erhaltung der Wett-
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bewerbsfihigkeit und damit der Sicherung der Uberlebensfihigkeit der Or-
ganisation. Dies schliefft nach Bartlett und Goshal (1991) folgende Ziel-
setzungen ein: Sicherung von globalen Wettbewerbsvorteilen, Steigerung
der Effizienz, Erhohung der lokalen Reaktionsfihigkeit (Sensitivitét) im
globalen Kontext, Erhohung der Flexibilitit und Steigerung des organisa-
tionalen Lernens und des Transfers von Information.

Eine Vielzahl empirischer Untersuchungen hat den Zusammenhang zwi-
schen HR-Praktiken und dem Unternehmenserfolg analysiert (fiir eine ta-
bellarische Zusammenfassung dieser Studien s. Wright, Gardner, Moyhi-
han und Allen, 2005, S. 413-414). In diesen Untersuchungen wurde der
Unternehmenserfolg jeweils in unterschiedlicher Weise gemessen, wobei
Produktivitit, Qualitit und Gewinn zu den am hiufigsten verwendeten In-
dikatoren fiir den Unternehmenserfolg gehdren. Ubereinstimmend zeigen
die Ergebnisse dieser Studien, dass HR-Praktiken den Unternehmenserfolg
bestimmen. Dieser nachgewiesene positive Einfluss fiihrt dazu, dass eine
Verdanderung im HR-System um eine Standardabweichung 10-20 % des
Marktwerts eines Unternehmens bedingt. In einer jiingeren Untersuchung
wurde der Einfluss von HR-Praktiken auf den Unternehmenserfolg in
45 Organisationseinheiten untersucht, wobei der vergangene, gegenwir-
tige und zukiinftige Unternehmenserfolg als Kriterien herangezogen wur-
den (Wright et al., 2005). In dieser Untersuchung wurden vier HR-Prakti-
ken zugrunde gelegt: Personalauswahl, Pay for Performance, Training und
Partizipation, die zu einem Index (,,HR-Praktiken‘) zusammengefasst wur-
den. Der Unternehmenserfolg wurde zu allen drei Messzeitpunkten anhand
von sechs Kriterien bestimmt: Rentabilitit, betriebliche Ausgaben, Wert-
minderung, Produktivitét, Qualitit und Personalentlohnung. Tabelle 1 stellt
die positiven und negativen Zusammenhinge zwischen HR-Praktiken und
diesen Kriterien des Unternehmenserfolgs fiir alle drei Zeitpunkte dar.

Wie deutlich wird, sind HR-Praktiken zu allen drei Zeitpunkten bedeutsam
mit fast allen Kriterien des Unternehmenserfolgs verbunden. HR-Praktiken
tragen positiv zur Rentabilitdt und Qualitéit bei. HR-Praktiken sind negativ
mit betrieblichen Ausgaben, der Wertminderung und Personalentlohnung
verbunden. Nun stellt internationale Personalauswahl nur eine, wenn auch
eine entscheidende Facette der untersuchten HR-Praktiken dar. Dennoch
bleibt zu betonen, dass Personalauswahl im internationalen Rahmen aus
O0konomischer Perspektive sinnvoll ist. Dabei wird es durch treffsichere
Personalentscheidungen im globalen Kontext eher gelingen, dem kurz-
und langfristigen 6konomischen Erfolg des Unternehmens zuzuarbeiten.
Die Treffsicherheit von Personalentscheidungen im internationalen Feld
ist umso groBer, je qualitativ hochwertiger das Personalauswahlsystem ist,
das zur Anwendung kommt. Und dies ist eine Frage der Validitét. In ande-
ren Worten: Der Einsatz valider Personalauswahlinstrumente zahlt sich aus.
Dies gilt insbesondere dann, wenn die eingestellten Personen iiber eine
lange Zeitdauer im Unternehmen verbleiben. Selbstverstdndlich kann man
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Tabelle 1:

Zusammenhénge zwischen HR-Praktiken (Index) und sechs Kriterien des Unternehmens-

erfolgs (nach Wright et al., 2005, S. 429)

Vergangener Gegenwartiger Zukunftiger
Unternehmenserfolg | Unternehmenserfolg | Unternehmenserfolg

Rentabilitat .23 .32 .33
Betriebliche Y —20 _05
Ausgaben

Wert: ~38 ~35 ~30
minderung

Produktivitat —-.08 -.03 -.07
Qualitat .50 .46 .48
Personal -15 .46 43
entlohnung

Anmerkung: Angegeben sind die Korrelationskoeffizienten.

den Nutzen z.B. der Entwicklung und Anwendung eines internationalen
Personalauswahlsystems auch spezifischer bestimmen. Wiechmann, Ryan
und Hemingway (2003, S. 82, iibersetzt durch Verf.) nennen folgende Nut-
zenaspekte (s. Kasten).

Nutzenaspekte eines internationalen Personalauswahlsystems

globale Datenbasis qualifizierter Kandidaten,

schnelle Identifikation der Kandidaten zur Erfiillung des Personal-
bedarfs eines spezifischen Landes bzw. Standorts,

Bereitstellung konsistenter Information iiber das Unternehmen fiir
Kandidaten weltweit,

verbesserte Qualitiit aller Personalauswahlentscheidungen,
verbessertes Verstdndnis des regionalen Personalbedarfs durch alle
HR-Manager,

Ermoglichung einer globalen Nachfolgeplanung,

Ermoglichung des Zugangs zu neuesten Versionen von Methoden und
Tools der Personalauswahl fiir globale HR-Experten,

international geteilte Vision von HR,

Vergleich der Ergebnisse der Personalauswahl zwischen Lindern bzw.
internationalen Standorten,

Verfiigbarkeit einer globalen Datenbasis als internes Benchmark der
Leistungen in verschiedenen Regionen weltweit
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Dariiber hinaus soll nicht unerwihnt bleiben, dass Personalauswahl im
internationalen Kontext natiirlich auch Riickwirkungen auf die Personal-
entwicklung im globalen Feld hat, womit ein weiterer Nutzenaspekt fiir das
Personalmanagement angesprochen ist. Des Weiteren konnen bestimmte
Verfahren internationaler Personalauswahlsysteme (z. B. die Ergebnisse, die
ein Kandidat im Assessment Center erzielt hat) mit Elementen von Perso-
nalbeurteilungen (z. B. 360-Grad Feedback) kombiniert werden. Insofern
haben internationale Personalauswahlsysteme auch Implikationen fiir inter-
nationale Personalbeurteilungssysteme. Ferner hat Personalauswahl im
globalen Kontext Konsequenzen fiir das Image der Organisation auf dem
internationalen Arbeitsmarkt und damit fiir das zukiinftige Bewerberauf-
kommen, die zukiinftige Personalrekrutierung und zukiinftige Personal-
marketingmaBnahmen. All dies verdeutlicht auch die Bedeutsamkeit der
Qualitdt von HR-Aktivititen.

Wesentlich ist, dass von Personalauswahlentscheidungen im internationalen
Rahmen eine Vielzahl von Personen betroffen ist. Tabelle 2 stellt eine Ta-
xonomie internationaler Personalauswahlsituationen bereit, die nach der

Tabelle 2:
Taxonomie internationaler Personalauswahlsituationen
(nach Kealy, 1996, S. 82, modifizierte Darstellung)

Personengruppen, die auf temporérer Basis in
eine fremde Kultur Gibersiedeln
Zielsetzung Entwick- M|t.- Staats- Aus- Militér- Andere
arbeiter | angestellte (z.B. Jour-
lungs- . ) tausch- ange- )
in Unter- | (z.B. Diplo- L nalisten,
helfer studenten | hérige .
nehmen maten) Missionare)
Transfer von Wissen, X
Fahigkeiten & Fertigkeiten
Stabilisierung der X
Wirtschaft
Représentation der Inter-
essen eines Landes oder X
einer Organisation
Erlangung eines akademi-
schen Abschlusses oder X
Sammlung von Erfahrung
Friedensbewahrung X
Verbreitung von Nachrich-
ten/Sammlung von Infor- X
mationen/Unterstiltzung
der Menschen vor Ort




Tabelle 2 (Fortsetzung):
Taxonomie internationaler Personalauswahlsituationen
(nach Kealy, 1996, S. 82, modifizierte Darstellung)

Personengruppen, die auf temporérer Basis in
eine fremde Kultur Gbersiedeln

Erfolgskritische

Fahigkeiten Entwick- | M1 Staals Aus- | Miltar- | Anere
arbeiter | angestellte (z.B. Jour-
lungs- . ) tausch- ange- .
in Unter- | (z.B. Diplo- L nalisten,
helfer studenten | hérige .
nehmen maten) Missionare)
Vi
erstehen der lokalen X X X X X X
Kultur

Respekt der Anders-
artigkeit der Menschen in X X X X X X
der anderen Kultur

Toleranz von X X X

X X
Unterschiedlichkeit X
Anpassung eigener

X X X X
Methoden
Zusammenarbeit mit X X X X
Kollegen

Rolle der Personen in der neuen Umgebung, der Zielsetzung und erfolgs-
kritischen Fihigkeiten differenziert (Kealy, 1996). Wie sich zeigt, sind fiir
den Erfolg dieser Personengruppen in der neuen Umgebung mehrere grund-
legendere Fihigkeiten ausschlaggebend. Beispielsweise ist es erfolgskri-
tisch, inwieweit es Mitarbeitern gelingt, fremde Kulturen zu verstehen, die
Andersartigkeit von Menschen und Kultur zu respektieren und zu tolerie-
ren.

Die Tatsache, dass von Personalauswahlentscheidungen im globalen Kon-
text viele Personen betroffen sind, mag ein Grund dafiir sein, dass die
Kandidatenperspektive — also die Reaktionen der (abgelehnten und einge-
stellten) Kandidaten auf Verfahren des Personalauswahlsystems, ihre Ein-
schitzungen der Fairness und Gerechtigkeit des Verfahrens, ihre Akzeptanz
des Verfahrens — heute stirker als dies bisher der Fall war, von Organisa-
tionen beriicksichtigt werden. Denn diese Reaktionen sind fiir die Organi-
sation reputationsdienlich oder aber reputationshinderlich. Dabei steigen
die positiven Reaktionen der Bewerber auf das internationale Personal-
auswahlverfahren u. a. mit dem Ausmal, in dem das Verfahren per se qua-
litativ hochwertig ist. Insofern wirken sich Investitionen (in Form von Zeit,
Geld und Mannstunden) in die Entwicklung eines qualitativ hochwertigen
internationalen Personalauswahlsystems nicht nur direkt, sondern auch in-
direkt funktional auf den Unternehmenserfolg aus.

Von inter-
nationaler
Personalaus-
wabhl sind eine
Vielzahl unter-
schiedlicher
Personengrup-
pen betroffen.



