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Riidiger Kabst, Saskia Steinbach”

Internationale Stellenbesetzungspolitik in Early
Internationalizers: Jenseits inkrementeller Pfade? ™

Early Internationalizers haben seit Mitte der 90er Jahre zunehmende wissenschaftliche
Aufmerksamkeit erfahren. Das Expatriate Management in Early Internationalizers
hingegen ist kaum systematisch erforscht. Ziel des vorliegenden Beitrages ist es daher,
erste konzeptionelle Uberlegungen zur internationalen Stellenbesetzungspolitik von
Early Internationalizers zu erarbeiten. Grundlage der Auseinandersetzung stellt das
Perlmuttersche EPRG-Konzept dar, welches neben einer Typisierung unterschiedli-
cher Stellenbesetzungspolitiken auch Hinweise fiir eine (inkrementelle) Abfolge dieser
Typen im Zeitverlauf anbietet. In Analogie zu den empirisch bewihrten Determinan-
ten von Early Internationalizers, nimlich Netzwerken, internationaler Erfahrung und
Technologieintensitit, die eine frithzeitige und strategisch-selektive Auslandsmarktbe-
arbeitung begriinden, wird diskutiert, ob entsprechende Konsequenzen fiir die Abfol-
ge der internationalen Stellenbesetzungspolitiken zu erwarten sind.

International Staffing Policies in Early Internationalizers:
Beyond the Incremental Path?

Research in the field of early internationalizers gained momentum in the early 1990s.
Looking back on the last decade of research in international human resource man-
agement it becomes obvious that expatriate management in early internationalizers is
still a neglected research field. Therefore, in this article we focus on staffing policies of
early internationalizers. Our analysis is based on Perlmutter’s EPRG concept that con-
siders different types of staffing policies which are adopted successively and therefore
follow a certain (incremental) path over time. In accordance with the determinants of
carly internationalization, namely networks, international experience, and technologi-
cal intensity, we discuss whether leap-frogging can be expected no only with respect to
international market entry modes but also in respect to international staffing policies.

Key words: Early Internationalizers, International Entrepreneurship,
Expatriate Management, EPRG-Concept
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1. Einfithrung

In einer Zeit, in der die Liberalisierung der Weltmirkte sowie die Informations- und
Kommunikationstechnologien die Barrieren fiir weltweites Handeln gesenkt haben,
gewinnt die Internationalisierung der Wirtschaft neue Facetten. Die Internationalisie-
rung von Unternchmen wie Ebay, Amazon, Conergy, Logitech oder Intershop ldsst
erkennen, dass die klassische Annahme der Internationalisierungsprozesstheorien,
dass Unternechmen zunichst auf ihren Inlandsmarkten titig sind und sich erst nach ei-
niger Zeit in geographisch und kulturell nahestehende Linder wagen, kritisch zu hin-
terfragen ist (Knight/Cavusgil 1996, 17).!

Unternehmen, die im ersten Jahr nach ihrer Grindung bereits international titig
sind und vom traditionellen Verstindnis einer inkrementellen Internationalisierung
zugunsten eines strategisch-selektiven, auch als ,leap-frogging* bezeichneten, Interna-
tionalisierungsverhalten, abweichen, werden als Early Internationalizers bezeichnet
(Johnson 2004). Neben dem Begriff Farly Internationalizers wird in der Literatur auch
von Born Globals (Rennie 1993; Knight/Cavusgil 1996; Madsen/Setvais 1997;
Schmidt-Buchholz 2001), International New Ventures (McDougall et al. 1994; Ovi-
att/McDougall 1997), Global Start-ups (Burgel 2000), Global High-tech Firms (Jones
1999) oder Innate Exporters (Ganitsky 1989) gesprochen, was verdeutlicht, dass sich
noch keine einheitliche Definition fiir schnell internationalisierende Start-ups heraus-
gebildet hat.?

Dem Phinomen Early Internationalizer wird seit Anfang der neunziger Jahre ver-
stirkt Aufmerksamkeit geschenkt. Besondere Anerkennung hat das Forschungsfeld im
Jahr 2004 erhalten, als der konzeptionelle International Entrepreneurship Aufsatz von
Oviatt/McDougall (1994) mit dem ,,Decade Award“ des Journal of International Bu-
siness Studies ausgezeichnet wurde. Der GroBteil der seitdem veréffentlichten Studien
zu Barly Internationalizers behandelt die Determinanten, die eine frithe Internationali-
sierung ermoglichen oder untersucht den Auslandsmarkterfolg von Early
Internationalizers (vgl. hierzu z.B. Jolly et al. 1992; Rennie 1993; Oviatt/McDougall
1994, 1995, 1999; Bell 1995; Boter/Holmquist 1996; Bloodgood/Sapienza 1996; Biit-
gel 2000; Zahra et al. 2000; Bell/Mc Naughton 2000; Schmidt-Buchholz 2001; Moen
2002; Autio et al. 2002; Sapienza et al. 2003; Chetty/Campbell-Hunt 2003;

! Die wohl prominenteste Internationalisierungsprozesstheorie geht von der Uppsala Schu-
le aus (Johanson/Wiedersheim-Paul 1975; Johanson/Vahlne 1977, 1990). Die Uppsala-
Schule betrachtet die Internationalisierung der Unternchmung als einen inkrementellen
Prozess der Aneignung, Integration und Nutzung von Wissen iiber Auslandsmirkte und
der damit verbundenen fortschreitenden Bindung des Unternehmens an diese Mirkte.
Dieser Entwicklung liegen die Annahmen zugrunde, dass zum einen fehlendes Wissen
tber auslindische Mirkte ein Hindernis fur die internationale Entwicklung eines Unter-
nehmens darstellt, zum anderen dieses Wissen nur durch eigene Erfahrungen auf Aus-
landsmirkten gewonnen werden kann.

2 Im Rahmen dieses Beitrages findet der Terminus ,,Early Internationalizer” Verwendung,
um verstirkt den Zeitpunkt der Aufnahme internationaler Aktivititen sowie den Prozess
der Internationalisierung und weniger das Internationalisierungsvolumen bzw. die regio-
nale Ausdehnung zu betonen.
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Autio et al. 2002; Sapienza et al. 2003; Chetty/Campbell-Hunt 2003; Knight/Cavusgil
2004; Kabst/Schwens 2005).

Das internationale Personalmanagement in jungen und frith internationalisieren-
den Unternehmen hat bislang jedoch kaum wissenschaftliche Aufmerksamkeit erfah-
ren, obwohl es zu den wesentlichen Herausforderungen internationaler Unterneh-
menstitigkeit gehort (Griner/Steiner 2002; Miller et al. 2002; Haenel 2002). Ziel die-
ses Beitrags ist es daher, auf die besonderen Herausforderungen des Expatriate Mana-
gements in Eatly Internationalizers aufmerksam zu machen und einen ersten konzep-
tionellen Rahmen fiir deren wissenschaftliche Auseinandersetzung zu erarbeiten. Da-
bei wird der Fokus auf die grundlegende Ausrichtung des Expatriate-Managements,
insbesondere die internationale Stellenbesetzungspolitik von Early Internationalizers,
gelegt.

Zur Analyse der internationalen Stellenbesetzungspolitik von Early Internationa-
lizers wird in diesem Beitrag wie folgt vorgegangen: Zunichst wird aufgezeigt, dass
das Expatriate Management in Early Internationalizers bis auf wenige Exkurse oder
Nuancen ein bislang vernachlissigtes Forschungsfeld darstellt. Um dieses systematisch
anzugehen, wird die internationale Stellenbesetzungspolitik in Anlehnung an das
EPRG-Konzept von Perlmutter aufgearbeitet und in Bezug zu Early Internationali-
zers gesetzt. Aufbauend auf den in der empirischen Forschung bewihrten diskriminie-
renden Faktoren von Early Internationalizers (Netzwerke, internationale Erfahrung,
Technologicintensitit) wird ein konzeptioneller Bezugsrahmen entwickelt, der die
Stellenbesetzungspolitik in Early Internationalizers von der in Late Internationalizers
vor dem Hintergrund unterschiedlicher Lernmechanismen abgrenzt. Wihrend sich
Early Internationalizers strategisch-selektiv internationalisieren und unmittelbar regio-
oder geozentrische Wertorientierungen wihlen, vollzieht sich die Internationalisierung
von Late Internationalizers inkrementell unter Abarbeitung der Stufen der Internatio-
nalisierung (Establishment Chain) und der Stellenbesetzungspolitik (EPRG). In der
Schlussbetrachtung werden die wesentlichen Ergebnisse zusammengefasst und disku-
tiert. Gestaltungshinweise und Forschungsempfehlungen runden die Schlussbetrach-
tung ab.

2. Early Internationalizers und Expatriate Management:
Ein bislang vernachlissigtes Forschungsfeld

Das internationale Personalmanagement hat sich, angefangen von ersten systemati-
schen Forschungsbestrebungen in den 80er Jahren, zu einer eigenstindigen For-
schungsrichtung entwickelt (Calgiuri 1999, 516; Kollinger 2005, 5; Festing/Dowling
2005, 28; Harzing/Van Ruysseveldt 2004, 65-67). Deutlich wird das anhaltend grof3e
Interesse an diesem Arbeitsgebiet beispielsweise durch die in den letzten funf Jahren
veroffentlichten Aktualisierungen und Erstauflagen von einschlidgigen Lehtr- und For-
schungsbtchern (Pawlik 2000; Weber et al. 2001; Evans et al. 2002; Briscoe/Schuler
2004; Harzing/van Ruysseveldt 2004; Kihlmann 2004; Sparrow et al. 2004; Brewster
et al. 2004; Ozbilgin 2005; Stahl et al. 2005; Larsen/Mayrhofer 2006). Obwohl von ei-
nigen Vertretern das Forschungsgebiet weiterhin als jung und entwicklungsbedurftig
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beurteilt wird,? ist der Erkenntnisstand hinsichtlich der klassischen Fragen des interna-
tionalen Personalmanagements, insbesondere der Kernfunktionen des Expatriate Ma-
nagements, wie beispielsweise der Auswahl, Qualifizierung oder Repatriierung, mitt-
lerweile durchaus hoch entwickelt (Kollinger 2005, 5).

Abstrahiert von dem traditionellen Untersuchungsobjekt zum Expatriate Mana-
gement, nimlich dem multinationalen GroBunternehmen, entstehen jedoch neue Her-
ausforderungen fiir die wissenschaftliche Auseinandersetzung. In ithrem im Jahre 2004
erschienenen Lehrbuch ,,Globalizing Human Resource Management® weisen Sparrow
et al. (2004, 45-49) auf das zunechmend an Bedeutung gewinnende Phinomen schnell
internationalisierender Start-ups hin. Dabei fordern die Forscher eine intensive wis-
senschaftliche Auseinandersetzung mit dem Phinomen Early Internationalizers und
insbesondere mit dem Expatriate Management in Early Internationalizers, welches
bislang kaum thematisiert und noch weniger systematisch bearbeitet wurde.

Ein Blick auf die vorliegenden Studien zu Early Internationalizers untermauert
die Aussagen von Sparrow et al. (2004). Fragen zum internationalen Personalmana-
gement und insbesondere zum Expatriate Management wurden bislang im Rahmen
des Forschungsfeldes Early Internationalizers nur am Rande erwihnt. So finden Wel-
bourne/De Cieri (2001) im Rahmen ihrer Studie einen Zusammenhang zwischen der
Bedeutung, die das Management von Early Internationalizers den Mitarbeitern zu-
kommen ldsst und dem Internationalisierungserfolg des Unternchmens. Welbourne
und De Cieri erkennen, dass Early Internatioalizers, deren Internationalisierung er-
folgreich verlduft, verstirkt in das Humankapital ihrer Mitarbeiter investieren. Num-
mela (2002) widmet sich, am Beispiel des finnischen Unternehmens Blanco Ltd., aus-
gewihlten Controlling-Aspekten, die im Rahmen des Wachstums von Early Internati-
onalizers von Bedeutung sind. Hierbei kommt sie unter anderem zu der Schlussfolge-
rung, dass Rekrutierung und Training von Mitarbeitern einen wesentlichen Erfolgsfak-
tor fir Early Internationalizers darstellen, da diese Funktionen einen kritischen Ein-
fluss auf den Erwerb der notwendigen internationalen Erfahrung austben. Kittler
(2003) thematisiert die besonderen Herausforderungen einer schnellen Internationali-
sierung flir die Personalbedarfsplanung und -deckung. Dabei kommt er zu dem
Schluss, dass sich Malinahmen, die fiir schrittweise internationalisierende Unterneh-
men erarbeitet wurden, fir Hatly Internationalizers als ungeeignet erweisen und emp-
fiehlt weitere Forschungsarbeiten zum internationalen Personalmanagement in Early
Internationalizers.

Der Blick in die nur vereinzelt vorzufindende Literatur belegt, dass dieses Prob-
lemfeld zunehmend Beachtung findet. Gleichzeitig zeigt sich jedoch, dass eine wissen-
schaftliche Auseinandersetzung bislang kaum erfolgt ist. Vielmehr handelt es sich um
Exkurse oder Nuancen eines noch nicht erschlossenen Forschungsgebietes. Es man-
gelt an Studien, die sich systematisch und fokussiert mit dem Expatriate Management
in Early Internationalizers befassen.

Im néchsten Abschnitt sollen daher erste Anstrengungen unternommen werden,
aufbauend auf den besonderen Charakteristika von Early Internationalizers, grundle-

3 »As a business discipline and an academic field of study, IHRM is in its infancy
(Briscoe/Schuler 2004, 27 und 395).
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gende Implikationen fir das Expatriate Management von Early Internationalizers ab-
zuleiten. Hierbei wird insbesondere die Frage aufgeworfen, ob das fir Early Internati-
onalizers charakteristische Uberspringen von Stufen des Internationalisierungsprozes-
ses, das so genannte ,leap-frogging®, auch entsprechende Konsequenzen auf die in-
ternationale Stellenbesetzungspolitik von Fatly Internationalizers austibt.

3. Stellenbesetzungspolitik in Early Internationalizers
3.1 Das EPRG-Konzept von Perlmutter

Da das Expatriate Management in Early Internationalizers, wie im letzten Abschnitt
angefiihrt, bislang kaum wissenschaftlich bearbeitet wurde, ist die Fragestellung der
Entsendung von Mitarbeitern ins Ausland grundlegend aufzuarbeiten. Basis der nach-
folgenden Diskussion ist daher eines der wohl meistzitierten Konzepte im internatio-
nalen (Personal)Management, nimlich das von Perlmutter (1965, 1967, 1969a, 1969b,
1969¢) und Heenan/Perlmutter (1979) bzw. Perlmutter/Heenan (1974), gemeinhin als
EPRG-Konzept bekannt. Das EPRG-Konzept geht davon aus, dass Wertorientierun-
gen bzw. Fihrungsphilosophien der Entscheidungstriger des Stammhauses die Art
der Internationalisierung und insbesondere die Besetzung von Positionen im Ausland
maBgeblich prigen. Hierbei unterscheiden Heenan/Petlmutter (1979) bzw. Petlmut-
ter/Heenan (1974) zwischen vier idealtypischen Wertorientierungen, um die Fih-
rungskonzeptionen und damit auch die Stellenbesetzungspolitik zu kennzeichnen
(Maythofer/Brewster 1996; Weber et al. 2001, 90-94, 112-116; Kutschker/Schmid
2005, 279-283):

o Ethnozentrische Orientierung: Wesentliche Entscheidungen werden in der Unter-
nehmenszentrale getroffen. Die Auslandsgesellschaften verfiigen Uber wenig
Autonomie. Schlisselpositionen werden sowohl im Stammland als auch im
Ausland von Fihrungskriften aus der Unternehmenszentrale besetzt. Mit
anderen Worten: Auslandsgesellschaften werden von Expatriates aus dem
Stammland, so genannten Parent Country Nationals (PCNs), gefiihrt.

o DPolyzentrische Orientierung: Die Unternchmenszentrale betrachtet die Auslandsge-
sellschaften als eigenstindige nationale Einheiten und gewihrt diesen ein hohes
Maf3 an Autonomie. Die Auslandsgesellschaften werden in der Regel von einhei-
mischen Mitarbeitern, so genannten Host Country Nationals (HCNs), gefihrt.
Eine Entsendung von Parent Country Nationals in die Auslandsgesellschaften ist
zumeist nicht vorgesehen.

o Regiogentrische Orientiernng: Die Auslandsaktivititen werden nach Regionen organisiert.
Innerhalb einer Region sind die Gesellschaften eng miteinander verbunden und ver-
fligen zumeist Uber ein regionales Zentrum, welches Weisungskompetenzen gegen-
tber den Auslandsgesellschaften innerhalb der Region ausiibt und vergleichsweise au-
tonom von der Unternehmenszentrale agieren kann. In Bezug auf die Stellenbeset-
zungspolitik wird ein Pool von Fithrungskriften vorgehalten, die tiber Lindergrenzen
hinweg, jedoch nur in der abgegrenzten Region, eingesetzt werden.

o Geogentrische Orientiernng: Unternehmenszentrale und Auslandsgesellschaften sind
weltweit stark integriert und voneinander abhingig. Nicht die geographische La-
ge, sondern die jeweilige Kompetenz regelt die Art der Zusammenarbeit zwischen
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den Gesellschaften. In Bezug auf die internationale Stellenbesetzungspolitik wer-
den die qualifiziertesten Mitarbeiter fir Schlisselpositionen ohne Beriicksichti-
gung der Herkunft ausgewihlt.

Als besonders geeignet fiir die Diskussion des Expatriate Managements bei Early In-
ternationalizers erweist sich das EPRG-Konzept deshalb, weil es nicht rein statischer
Natur ist, sondern Hinweise auf Verinderungen im Zeitverlauf gewihrt. So ist Perl-
mutter (1965, 155) zufolge die ethnozentrische Orientierung bzw. die ethnozentrische
Stellenbesetzungspolitik am ehesten in einem frithen Stadium der Internationalisierung
zu finden (siche auch Weber et al. 2001, 93).# Die geozentrische Orientierung hinge-
gen bildet zumeist die finale Stufe der Wertorientierung, die Perlmutter (1969a, 16) in
seinen Arbeiten auch als den anderen Orientierungen tberlegen ansieht. Dieses Stu-
fenmuster hat auch in der Empirie wiederholt Bewihrung gefunden. So kann davon
ausgegangen werden, dass der Entwicklungspfad vieler westlicher Unternechmen —
zumindest in der Vergangenheit — dem von Perlmutter skizzierten Muster folgte, d.h.
bei einer ethnozentrischen Orientierung startete, um sich dann tber die polyzentrische
hin zu regiozentrischen und zur geozentrischen Orientierung zu bewegen (Kutsch-
ker/Schmid 2005, 284, Scherm/Suf3 2001, 9).

Der Wechsel von Wertorientierungen im Zeitverlauf ldsst sich durch die inhiren-
ten Probleme ethnozentrischer sowie polyzentrischer Philosophien intuitiv nachvoll-
zichen. So stellen beispielsweise limitierte Aufstiegsméglichkeiten von Host Country
Nationals und die damit einhergehende Fluktuations- und Produktivititsfriktionen
(Petlmutter 1969b, 80; Heenan/Petlmutter 1979, 44), lange Anpassungszeiten von Pa-
rent Country Nationals an das Gastland und eine damit verbundene hohe Abbruch-
bzw. Misserfolgsquote oder aber die Einkommensunterschiede von PCNs und HCNs
und die damit einhergehenden Motivations- und Kostenfriktionen, Probleme der
ethnozentrischen Wertorientierung dar, welche im Laufe der Zeit zu einem Wechsel
hin zu anderen Wertorientierungen fithren. Als Reaktion auf die Probleme der ethno-
zentrischen Orientierung konnte in der Vergangenheit zumeist ein Wechsel hin zu po-
lyzentrischen Orientierungen (dem anndhernden Gegenpol der Wertorientierung) be-
obachtet werden. Obwohl die im Rahmen der ethnozentrischen Stellenbesetzungspo-
litik entstehenden Probleme durch die polyzentrische Stellenbesetzungspolitik aufge-
16st werden kénnen bzw. erst gar nicht entstehen, weist aber auch die polyzentrische
Orientierung inhirente Probleme auf. Hierzu gehoren beispielsweise unzulingliche
Koordination und wenig einheitliche Struktur der weltweiten Aktivititen (Perlmutter
1969a: 16), divergierende nationale Interessen und Werte sowie die damit einherge-
henden Informationsfriktionen (Petlmutter/Heenan 1974, 128; Heenan/Petlmutter
1979, 34 und 49). Diese Nachteile einer polyzentrischen Orientierung, wesentlich be-
dingt durch den Charakter einer Féderation von unabhingigen nationalen Einheiten,
fithrt letztlich zu einer Verdnderung hin zu regio- und geozentrischen Wertorientie-
rungen und Stellenbesetzungspolitiken. Eine regiozentrische und insbesondere eine

4 Naturlich existieren auch andere Griinde fir die Wahl einer ethnozentrischen Strategie,
die nicht durch die frithe Phase der Internationalisierung bedingt sind. Hierzu gehéren
beispielsweise wahrgenommene Qualifikationsdefizite der HCNs. Diese Aspekte sollen
nicht unerwihnt bleiben, stehen jedoch nicht im Fokus der vorliegenden Arbeit.
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geozentrische Orientierung gelten als tberlegen, weil diese Orientierungen die vorge-
nannten Probleme bewiltigen und zudem erlauben, einen Pool von international ein-
setzbaren Mitarbeitern zu entwickeln (Petlmutter 1969a, 12; 1969b, 74; Hee-
nan/Petlmutter 1979, 19; Chakravarthy/Perlmutter 1985, 6) und die Identifikation mit
den regionalen (Chakravrathy/Perlmutter 1985, 5) bzw. weltweiten Aktivititen (Petl-
muttter 1969a, 13-14, 1969b, 83) zu erhéhen.

Zusammenfassend zum EPRG-Konzept kann somit festgehalten werden, dass
das traditionell in der Wissenschaft angenommene und in der Praxis zu beobachtende
Muster der Wertorientierung bzw. Stellenbesetzungspolitik tendenziell mit einer
ethnozentrischen Orientierung startet, dann Uber eine polyzentrische und ggf. auch
tber eine regiozentrische Orientierung letztendlich in einer geozentrischen Orientie-
rung miindet.

Damit dhnelt das der Stellenbesetzung zu Grunde liegende EPRG-Konzept vom
inkrementellen Verlauf der Internationalisierungsprozesstheorie der Uppsala Schule
(Johanson/Wiedersheim 1975; Johanson/Vahlne 1977, 1990). Beide Ansitze stellen
idealtypische Ausprigungen auf und gehen von einem Entwicklungsmuster im Zeit-
verlauf aus, welches sich inkrementell entwickelt und eigenes Lernen als Basis fiir eine
graduelle Entwicklung der Internationalisierung vorsieht. Internationalisierungspro-
zesstheorien gehen davon aus, dass Unternehmen erst nach Etablierung in dem Hei-
matmarkt allmihlich kleine Schritte ins Ausland entfalten, zunichst durch Exporte,
dann durch vertragliche Kooperationen, gefolgt von eigenkapitalbasierten Kooperati-
onen hin zu Auslandstochtergesellschaften. In Analogie dazu geht Perlmutter von ei-
ner graduellen Entwicklung der Wertorientierungen, angefangen von einer ethno-
zentrischen uber eine polyzentrische bis hin zu regio- und geozentrischen Stellenbe-
setzungspolitiken aus.

Marktbearbeitungsform Stellenbesetzungspolitik

T A
Tochter-
/' gesellschaft
/' Unternehmen /'
Vertragliche : o
/' Kooperation /y polyzentrisc
Export
ethnozentrisch

4 >
Zeit Zeit

=

Inkrementelle Abfolge von Marktbearbei-
tungsformen in Anlehnung an die Uppsala
Internationalisierungsprozesstheorie

Inkrementelle Abfolge von Stellen-
besetzungspolitiken in Anlehnung an
Perlmutter
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3.2 Early Internationalizers, ”Leap-Frogging* und Stellenbesetzungspolitik

Das Phidnomen der Early Internationalizer hat jedoch das auf eigenes Lernen basie-
rende inkrementelle Internationalisierungsmuster hinterfragen lassen und aufgezeigt,
dass Start-up Unternehmen auch unmittelbar nach ihrer Griindung mit Uberspringen
von Internationalisierungsstufen in den Auslandsmarkt eindringen. In Analogie ldsst
sich in Bezug auf die Perlmutterschen Wertorientierungen fragen, ob Early Internati-
onalizers auch in Bezug auf die Stellenbesetzungspolitik nicht mehr einen
inkrementellen Prozess von ethnozentrischen tiber polyzentrischen hin zu regio- und
geozentrischen Orientierungen durchlaufen, sondern auch ein strategisch-selektives
Vorgehen wihlen. Letzteres impliziert, dass Early Internationalizers Anfangstypen der
Stellenbesetzungspolitik Gberspringen und bereits im frithen Stadium der Internationa-
lisierung fortgeschrittene Stellenbesetzungspolitiken wihlen. Oder allgemeiner gefragt:
Kénnen die in der Vergangenheit beobachteten Erkenntnisse zur Stellenbesetzungs-
politik auf Early Internationalizers tibertragen werden oder stellen Eatly Internationa-
lizers, wie schon in Bezug auf den Internationalisierungsprozess, auch in Bezug auf die
Stellenbesetzungspolitik eine eigene Spezies dar?

Schaut man sich die Ausfithrungen von Heenan und Perlmutter (1979, 21-22) im
Detail an, so lassen die Autoren, trotz der Dominanz des aufgezeigten inkrementellen
Entwicklungspfades, durchaus die Mdglichkeit fiir andere zeitliche Abfolgen offen.
Ein streng deterministisches Stufenkonzept liegt von dem eigentlichen Gedankengut
Perlmutters weniger vor, die wiederholte Bewidhrung dieses Stufenkonzeptes in der
Empirie hat jedoch dieser Abfolge dominierende Aufmerksamkeit geschenkt
(Scherm/SuB3 2001, 9). Ein Abweichen vom inkrementellen Entwicklungspfad, falls
dies bei Early Internationalizers anzutreffen wire, wiirde daher dem konzeptionellen
Gedankengut von Perlmutter nicht widersprechen, sondern nur einen speziellen Fall
eines anderen Entwicklungspfades darstellen, welcher weiterhin auf dem Gedankengut
des EPRG Konzeptes ful3t.

Es gilt somit zu untersuchen, ob diejenigen Charakteristika, welche Early Interna-
tionalizers einen frithzeitigen Auslandsmarkteintritt mit Uberspringen traditioneller In-
ternationalisierungsstufen ermdglichen, auch entsprechende Wirkungen auf die Stel-
lenbesetzungspolitik ausiiben. Wird die einschligige Literatur zu Early Internationali-
zers sondiert, besteht dort Einigkeit, dass insbesondere die Einbindung in Netzwerke
(Oviatt/McDougall 1994; Reuber/Fischer 1997; Coviello/Munro 1995), die internati-
onale Erfahrung des Grindungsmanagements (Bloodgood et al. 1996; Reuber/Fischer
1997; Westhead et al. 2001; McDougall et al. 2003; Johnson 2004) und die Technolo-
gieintensitit (Jones 1999; Birgel 2000; Yli-Renke et al. 2002; EnBlinger 2003; Knight/
Cavusgil 2004) diejenigen Determinanten darstellen, welche eine schnelle
Internationalisierung unter Umgehung des inkrementellen Stufenkonzeptes der
Internationalisierungsprozesstheorien erkliren. Farly Internationalizers gehen, anstatt
in den ersten Jahren der Geschiftstitigkeit den Heimatmarkt aufzubauen und nach
einigen Jahren durch Exporte in nahe gelegene Auslandsmirkte vorzudringen und
Erfahrungen zu sammeln, bereits kurz nach ihrer Grindung ins Ausland und wihlen
dabei  gehduft  Internationalisierungsformen  wie  Joint  Ventures  oder
Tochtergesellschaften.
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Um die Frage zur zeitlichen Abfolge der Perlmutterschen Wertorientierungen be-
antworten zu kénnen und um insbesondere ein mégliches Uberspringen von ethno-
zentrischen oder polyzentrischen Stellenbesetzungspolitiken zu untersuchen, werden
nachfolgend die in Bezug auf den Internationalisierungsprozess bewihrten Charakte-
ristika von Eartly Internationalizers niher skizziert und deren Einfluss auf die Stellen-
besetzungspolitik diskutiert.

Netzwerke

Die Existenz von Netzwerken und deren Bedeutung fiir die Internationalisierung von
Early Internationalizers wurde in der Literatur vielfach hervorgehoben (Bell 1995; Co-
viello/Muntro 1995; Oviatt/McDougall 1995; Knight/Cavusgil 1996; Madsen/Setvais
1997; Wickramasekera/Bamberry 2001; Kabst/Schwens 2005). Netzwerkkontakte
tragen in hohem MalBle dazu bei, die anfingliche Ressourcenknappheit zu tberwinden
und die ,,Liability of Foreignness® zu reduzieren (Reuber/Fischer 1997; Oviatt/Mec-
Dougall 1997).

Das Konzept der Liability of Foreignness geht auf Hymer (1960) zuriick.5
Grundsitzliche Aussage des Konstruktes ist es, dass auslindische Unternehmen im
Vergleich zu einheimischen Unternehmen insbesondere bei Eintritt in einen Aus-
landsmarkt einen Wettbewerbsnachteil aufweisen (Hymer 1960; Kindleberger 1969;
Hennart 1982; Zaheer 1995; Petersen/Pedersen 2000). Aus dieser Konstellation er-
wichst eine erhohte Transaktionsunsicherheit des auslindischen Unternehmens. Ent-
weder verfligt das auslindische Unternehmen nicht tber die im Vergleich zu heimi-
schen Unternehmen umfassenden Informationen uber den lokalen Markt, oder das
auslindische Unternehmen kann durch die fehlende Eingebundenheit in diesen Markt
die gesammelten Informationen nur unzureichend interpretieren. Aus der insbesonde-
re bei Markteintritt bestehenden geringen Vertrautheit mit dem Auslandsmarkt resul-
tiert eine héhere opportunistische Gefahr und somit ein komparativer Transaktions-
kostennachteil fir das auslindische Unternehmen (Buckley/Casson 1976; Hennart
1982; Miller/Parkhe 2002). Ubertragen auf den Early Internationalizer-Kontext stellen
Arenius und Autio (2003, 1) fest, dass ,,[bJecause of their resource scarcity, new ven-
tures become dependent on external resource providers and their opportunistic beha-
vior. In an international context, this situation is exacerbated by the liability of fo-
reignness: securing resource access is always more difficult for a non-local firm.”

Die Liability of Foreignness kann jedoch nicht nur durch eigenes Lernen bzw. ei-
gene Erfahrungen im Zeitverlauf reduziert werden, sondern, wie es auf Early Interna-
tionalizers zutrifft, durch den Zugang zu Netzwerken. Netzwerke kénnen alternativ
zum eigenen Erfahrungslernen zu einer Reduzierung von Informationsasymmetrien
und opportunistischen Verhaltensspielriumen der Transaktionsakteure fithren. Netz-
werkmitglieder profitieren von Informationen, die innerhalb der sozialen Beziehungen

> Hymer (1976, 34-306) fihrt aus: ,,National firms have the general advantage of better in-
formation about their country: its economy, its language, its laws, and its politics .... In
given countries, foreigners and nationals may receive very different treatment. Foreigners
may also have disadvantages ... because of their own government’s actions, for interna-
tional operations are affected by the laws of the home country”.
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ausgetauscht werden sowie von der Moglichkeit, Zugriff auf Ressourcen des Netz-
werkes zu nehmen. So kompensieren Netzwerke Informations- oder Ressourcendefi-
zite, welche sonst nur durch langjihrige Titigkeit in dem Auslandsmarkt erworben
werden konnen.

Der Zugang zu verteilten Kompetenzen, Ressourcen und Fihigkeiten innerhalb
von Netzwerken bestimmt den Status der Unternehmung in ihrem Internationalisie-
rungsprozess (Grandinetti/Rullani 1994, 240). Die Bezichungen zu anderen Untet-
nehmen des Netzwerkes, die diesen Zugang ermdglichen, stellen somit einen Bestand-
teil der Ressourcen dar, auf denen die Internationalisierung der einzelnen Unterneh-
mung basiert (Bjorkman/Forsgren 2000, 13). Der Zugtiff auf eine vorhandene breite
Basis an Erfahrung und Wissen innerhalb des Netzwerkes ermdglicht einen schnelle-
ren Markteintritt (Grandinetti/Rullani 1994, 238-241, Tavakoli/McKiernan 1999, 80).
Demzufolge kénnen Start-ups mit ausreichenden Netzwerkbezichungen frithzeitig in-
ternationalisieren und selbst zu Beginn ihrer Internationalisierung Marktbearbeitungs-
stufen Gberspringen, ohne einer erhéhten Opportunismusgefahr bzw. einem erhéhten
Risiko ausgesetzt zu sein.

Insbesondere fiir junge Unternehmen bewirkt die Eingebundenheit in Netzwerk-
beziehungen, dass ressourcenbedingte Restriktionen der Internationalisierung tber-
wunden werden konnen (Grandinetti/Rullani 1994, 238-241; Tavakoli/McKiernan
1999, 80). Informationen und Erfahrungen von Netzwerkunternehmen kénnen ge-
nutzt werden, ohne diese Erfahrungen eigenhindig erwerben zu missen. So kann der
Anstol3 fir ein Auslandsgeschift durch ein Netzwerkmitglied erfolgen, der Zugang zu
einem Auslandsmarkt erst durch das Netzwerk ermdglicht werden oder intendiert ein
Netzwerkmitglied fiir auslindische Geschiftsbeziehungen gewihlt werden. Der Inter-
nationalisierungsprozess, initilert und gelenkt durch Beziehungen innerhalb des Netz-
werkes, kann beschleunigter und in strategisch-selektiven anstatt inkrementellen
Schritten voranschreiten, wobei psychische Distanzen zwischen Lindern an Bedeu-
tung verlieren. Durch die Nutzung von Positionen etablierter Unternehmen im Netz-
werk reduziert sich die Notwendigkeit der eigenen Wissensentwicklung, der Durch-
fithrung von eigenen Investitionen sowie die fiir die Auslandstitigkeit einzugehende
Risikoposition (Grandinetti/Rullani 1994, 241; Bjérkman/Forsgren 2000, 13).

In Bezug auf das Expatriate Management stellt sich die Frage nach dem Einfluss
von Netzwerken und der damit einhergehenden strategisch-selektiven Internationali-
sierung auf die Stellenbesetzungspolitik. Belderbos/Heijltjes (2005) thematisieren die
Bedeutung von Netzwerken und deren Auswirkungen auf das Expatriate-Management
und untersuchen insbesondere den Einfluss der Existenz und Gréf3e von Netzwerken
auf die Stellenbesetzungsstrategie in Japan. Konkret liegt der Fokus auf der Analyse
des Einflusses von vertikalen Netzwerken auf die Besetzung von Fithrungspositionen
in den jeweiligen Auslandsgesellschaften, d.h. der Abwigung zwischen Parent Country
Nationals oder Host Country Nationals. Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass
Unternehmen mit einem weitldufigen inter-organisationalen Netzwerk Management-
positionen in Auslandsgesellschaften eher mit Mitarbeitern des Gastlandes besetzen.
Die Griinde dafiir sind der aus den Netzwerken resultierende vergroerte interne Ar-
beitsmarkt, die bestehende Vertrauensbasis zwischen den Netzwerkmitgliedern, sowie
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der Know-how-Vorsprung und die auslandsmarktspezifischen Kenntnisse der Mit-
glieder des Netzwerkes (Belderbos/Heijltjes 2005, 346).

Diese Argumentation wird dadurch verstirkt, dass Early Internationalizers nur
tber knappe personelle Ressourcen verfligen, so dass auch der Pool an mdéglichen
Expatriates, auf die im Stammbhaus verzichtet werden kann, nur begrenzt ist. Anderer-
seits erhoht sich durch die Existenz eines Netzwerkes der Pool an mdglichen Host
Country Nationals sowie Third Country Nationals und es verringert sich die Suchzeit
sowie die Kontrollkosten fir diese (McDougall/Shane/Oviatt 1994, 482). Daher ist zu
vermuten, dass mit zunchmender GroBe des inter-organisationalen Netzwerkes die
Wahrscheinlichkeit steigt, dass Early Internationalizers Auslandspositionen verstirkt
mit HCNs oder anderen Externen innerhalb des Netzwerkes besetzen, als eigene Mit-
arbeiter ins Ausland zu entsenden.

Aus der obigen Argumentation zum Einfluss von Netzwerkbezichungen auf die
internationale Stellenbesetzungspolitik in Early Internationalizers ldsst sich nachfol-
gende These aufstellen:

These 1: Netzwerke ermdglichen Early Internationalizers eine strategisch-selektive
Stellenbesetzungspolitik mit Uberspringen friiher Typen des EPRG-
Konzeptes.

Internationale Erfabrung des Managements bzw. Griinders

Eine weitere, die Liability of Foreignness reduzierende und damit eine schnelle und
strategisch-selektive Internationalisierung férderliche EinflussgroBe stellt die internati-
onale Erfahrung des Griinders bzw. des Managements dar (Bloodgood et al. 1996, 61;
Oviatt/McDougall 1995, 35). In der Literatur ist weit verbreitete Evidenz zu finden,
dass die internationale Erfahrung des Grinders bzw. des Managements mal3geblich
zur Erklirung beitrdgt, weshalb Unternehmen kurz nach ihrer Griindung international
titig werden (McDougall et al. 1994; Oviatt/McDougall 1995; Bloodgood et al. 1996;
Reuber/Fischer 1997; Madsen/Servais 1997; McDougall et al. 2003; Johnson 2004;
Westhead et al. 2001; Schmidt-Buchholz 2001, 211ff). International erfahrene Fih-
rungskrifte erkennen zumeist deutlich frither die Chance, die mit einer schnellen In-
ternationalisierung fiir das Unternehmen verbunden ist, welches Ausmal} und Ge-
schwindigkeit der Internationalisierung beschleunigt. So fihrt Jones (1999, 19) aus:
»experience of entrepreneurs influence the speed and nature of internationalization”.
Eine international erfahrene Geschiftsfuhrung verfiigt tber bewihrte Routinen zum
Erwerb von Wissen in Auslandsmirkten, die den Lernprozess im Auslandsmarkt be-
schleunigen und ein Uberspringen von Internationalisierungsstufen ermdglicht. So
konnten beispielsweise Bloodgood et al. (1996) eine positive Assoziation zwischen
internationaler Erfahrung der Geschiftsleitung und Ausmal3 der Internationalisierung
bzw. Wahl eigenkapitalbasierter Marktbearbeitungsformen feststellen. Auch Reuber/
Fischer (1997) und Gatignon/Anderson (1988) finden eine hohere Wahrscheinlichkeit
der Wahl eigenkapitalbasierter Marktbearbeitungsformen mit zunehmender internati-
onaler Erfahrung.

Ubertragen auf das Expatriate Management in Early Internationalizers stellt sich
die Frage, ob und inwiefern sich die internationale Erfahrung des Grinders bzw. des
Managements auf die Stellenbesetzung bei FEarly Internationalizers auswirkt.
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Welch/Welch (1997, 404) stellen zum Zusammenhang zwischen internationaler Er-
fahrung und Personalmanagement fest, dass ,,while the role of the key decision-maker
is stressed in this early work, this has not been extended to an investigation of related
personnel aspects, such as the implications for HR strategies in terms of staff selec-
tion, training and other support activities“. Nach wie vor gelten die mangelnde Anpas-
sungsfihigkeit des Managers und dessen Ehepartners auf Grund von interkulturellen
Unterschieden und fehlenden internationalen Erfahrungen als Hauptursache fiir den
Abbruch eines Auslandseinsatzes (Weber et al. 2001, 135 f.; Downes/Thomas 1997,
328 ff). Insbesondere, wenn zu einem sehr frithen Zeitpunkt Tochterunternehmen
gegriindet oder Unternehmen tbernommen werden, bleibt in kleinen Unternehmen
keine Zeit, die fir den Auslandseinsatz vorgesehenen Manager auf ihren Einsatz
durch interkulturelle Trainings vorzubereiten, um den Erfolg der Entsendung und
auch des gesamten Auslandsengagements zu erhéhen (Welch/Welch 1997, 407; Dow-
nes/Thomas 1997, 329).

Verfugt die Geschiftsfithrung tber internationale Erfahrung, so sind dieser die
inhidrenten Probleme einer durch die dominierende Entsendung von Parent Country
Nationals geprigten ethnozentrischen Stellenbesetzungspolitik bekannt. Um diese zu
vermeiden, wird eine Stellenbesetzungspolitik, die einseitig auf der Entsendung von
Expatriates beruht, verzichtet und unmittelbar eine von der Herkunft des Mitarbeiters
unabhingige und stattdessen qualifikationsorientierte Stellenbesetzungspolitik gewihlt,
ggf. unter Berlcksichtigung von regionalen Besonderheiten bzw. Einschrinkungen.
Ahnlich argumentieren Downes/Thomas (1997, 339), wenn sie mit zunechmender in-
ternationaler Erfahrung des Managements eine Abkehr von einem elaborierten Ent-
sendungsmanagement erkennen.

Aus der obigen Argumentation zum Einfluss einer international erfahrenen Ge-
schiftsfuhrung auf die internationale Stellenbesetzungspolitik in Early Internationali-
zers ldsst sich nachfolgende These aufstellen:

These 2: Internationale Erfahrung des Managements bzw. der Grinder fithrt bei
Early Internationalizers zu einer strategisch-selektiven Stellenbesetzungs-
politik mit Uberspringen frither Typen des EPRG-Konzeptes.

Technologieintensitit

Empirische Evidenz zeigt, dass die Technologieintensitit eine bedeutende Determi-
nante fiir Barly Internationalizers ist oder anders formuliert, Early Internationalizers
insbesondere aus technologieorientierten Start-ups erwachsen (Jones 1999; Burgel
2000; Yli-Renko et al. 2002; EnBlinger 2003; Knight/Cavusgil 2004). Technologiein-
tensitit geht mit der Gefahr der ungewollten Wissensdiffusion einher, insbesondere
dann, wenn dieses hochspezifische Know-how zur operativen Geschiftstitigkeit in
den Auslandsmarkt transferiert wird. Zum Schutz des Know-how griinden Early In-
ternationalizers zumeist Joint Ventures und Tochtergesellschaften oder tibernehmen
Unternehmen, um das Wissen zu internalisieren und um auf diese Weise der Gefahr
der ungewollten Diffusion und Imitation zu begegnen.

Eng mit der Wahl einer cher eigenkapitalbasierten Form der Auslandsmarktbear-
beitung hingt auch die Frage der Stellenbesetzungspolitik zusammen. Obwohl durch
den Transfer bzw. die Gefahr der ungewollten Diffusion von Technologie der Bedarf
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nach Kontrolle durch die Entsendung von Expatriates zur Wahrung der eigenen Inte-
resse an Bedeutung gewinnt, zeigen empirische Studien, dass eine dominante Entsen-
dung von Expatriates wie es in der ethnozentrischen Stellenbesetzungspolitik vorge-
sehen ist, ebenfalls Probleme sowohl in Bezug auf die Volatilitit des Auslandsenga-
gements als auch in Bezug auf das Expatriate Management auslost (Schaan 1988; Kil-
ling 1983; Shenkatr/Zeira 1987). Es erweist sich nicht eine dominante Kontrollaus-
tibung durch ein ethnozentrisch geprigtes Expatriate Management als effizient, son-
dern eine effizienzorientierte funktionale Kontrolle durch einzelne Gatekeeper (Kabst
2004a). Aus personalwirtschaftlicher Sicht ist daher nicht das Bediirfnis nach Entsen-
dung einer moglichst hohen Anzahl von Expatriates, sondern vielmehr die nach Effi-
zienzgesichtspunkten notwendige Entsendung von Mitarbeitern mal3geblich. Der kri-
tische Faktor ist in der Gestaltung einer gezielten Kontrolle zu sehen. Eine begrenzte
Entsendung von Parent Country Nationals in Schlisselpositionen der Auslandsgesell-
schaft (so genannte ,,Gatekeeper®) sowie die Besetzung der sonstigen Fahrungsperso-
nen durch Host Country Nationals oder Third Country Nationals, je nach Qualifikati-
on, stellt die effizienteste Alternative des Schutzes von Technologie einerseits und der
notwendigen Autonomie der Auslandsgesellschaft andererseits dar (Kabst 2004a). Ei-
ne solche Stellenbesetzungspolitik entspricht aber weder der idealtypischen ethno-
zentrischen noch der polyzentrischen Orientierung, sondern stellt eine geozentrisch
orientierte Stellenbesetzungspolitik dar, die eine effizienz- und qualifikationsbezogene
Entsendung beinhaltet.

Aus der obigen Argumentation zum Einfluss der Technologieintensitit auf die in-
ternationale Stellenbesetzungspolitik in Early Internationalizers ldsst sich nachfolgen-
de These aufstellen:

These 3: Technologieintensitidt bedingt bei Fatly Internationalizers eine strategisch-
selektive Stellenbesetzungspolitik mit Uberspringen frither Typen des
EPRG-Konzeptes.

3.3 Stellenbesetzungspolitik in Early Internationalizers:
E'in konzeptioneller Rahmen

Nachfolgend werden die obigen Thesen aufgegriffen und in eine konzeptionelle
Struktur gefasst. Ausgehend von der Liability of Foreignness werden zwei idealtypi-
sche Pfade der Internationalisierung und damit einhergehend der Stellenbesetzungspo-
litik unterschieden. Das traditionelle Verstindnis basierend auf dem Gedankengut der
Internationalisierungsprozesstheorien sieht in einer inkrementellen Internationalisie-
rung das dominierende Internationalisierungsverhalten. Die auf Grund der Liability of
Foreignness bestehenden komparativen Nachteile eines auslindischen Markteintritts
werden durch ecigenes Erfahrungslernen graduell gemindert. In dem Mafle, wie das
Wissen tiber den Auslandsmarkt durch eigene Erfahrung zunimmt, steigt auch die
Auslandsmarktbearbeitung. In Analogie gestaltet sich die Stellenbesetzungspolitik im
Zeitablauf. Der konzeptionell eingefiihrte und empirisch bewihrte Ablauf der Stellen-
besetzung fir inkrementell internationalisierende Unternehmen (Late Internationali-
zers) bedingt auch eine inkrementelle Entwicklung der Stellenbesetzungspolitik. Zu-
meist wird zu Beginn der Internationalisierung eine ethnozentrische Stellenbesetzung
und somit eine Entsendung von Parent Country Nationals priferiert. Erst zunchmen-
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des Erfahrungslernen fithrt zu einer Verdnderung der Orientierung, zunichst hin zu
polyzentrischen, dann zu regio- und geozentrischen Stellenbesetzungspolitiken.

Early Internationalizers weisen, wie in der konzeptionellen Literatur erarbeitet
und in der Empirie bewihrt, eine divergierende Internationalisierung auf. Die Liability
of Foreignness wird nicht primir durch eigenes Erfahrungslernen tber mehrere Peri-
oden reduziert, sondern wird durch Lernsubstitute, wie Netzwerke und international
erfahrenes Personal, in kurzer Zeit so weit verringert, dass eine frihe und strategisch-
selektive Internationalisierung ermdglicht wird. Gleiches gilt fir die Stellenbeset-
zungspolitik. Netzwerke und internationale Erfahrung, begleitet durch die Technolo-
gieintensitit vieler Start-ups, bedingen ein Uberspringen friiher Wertorientierungen,
insbesondere ethnozentrischer und polyzentrischer Stellenbesetzungspolitiken, und
bewirken einen frithzeitigen Eintritt in vergleichsweise entwickelte Typen der Wertori-
entierung, namlich regio- und geozentrische Stellenbesetzungspolitiken. Das strate-
gisch-selektive Internationalisierungsverhalten auf der Ebene der Auslandsmarktbear-
beitung spiegelt sich entsprechend in einem Uberspringen frither Wertorientierungen
und somit Stellenbesetzungspolitiken wider.

Das nachfolgende Schaubild zeigt den konzeptionellen Rahmen zur internationa-
len Stellenbesetzungspolitik in Farly und Late Internationalizers auf:

inkrementelle Internationalisierung

/\
N
. Stellenbesetzungs-
eigenes Late olitik
Lernen/Erfahrung Internationalizers p
EPRG
Liability of
Foreignness
Lern-/Erfahrungs- Early Stellenbesetzungs-
. — ) . — politik
substitute Internationalizers RG
_

Strategisch-selektive Internationalisierung
(.leap-frogging*)

4. Zusammenfassung, Diskussion, Gestaltungshinweise und
Forschungsempfehlungen

Early Internationalizers, insbesondere deren Determinanten und Internationalisie-
rungserfolg, haben seit Mitte der 90er Jahre eine zunehmende wissenschaftliche Be-
achtung erfahren. Das Expatriate Management in Eatly Internationalizers hingegen ist
kaum systematisch erforscht. Anliegen des vorliegenden Beitrages war es daher, erste
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konzeptionelle Ubetlegungen, insbesondere in Bezug auf die internationale Stellenbe-
setzungspolitik von Early Internationalizers aufzustellen. Grundlage der Auseinader-
setzung stellte das Perlmuttersche EPRG-Konzept dar, welches neben einer Typisie-
rung unterschiedlicher Wertorientierungen bzw. Stellenbesetzungspolitiken auch Hin-
weise fir eine (inkrementelle) Abfolge dieser Typen im Zeitverlauf anbietet. In Analo-
gie zum Internationalisierungsverhalten von Early Internationalizers, nimlich einem
frithzeitigen Auslandsmarkteintritt mit strategisch-selektivem Uberspringen von Stu-
fen der Internationalisierung (,,leap-frogging®), wurde gefragt, ob auch entsprechende
Konsequenzen fir die Abfolge der Stellenbesetzungspolitiken im Zeitverlauf zu er-
warten sind. Basierend auf den in der Literatur empirisch bewihrten Determinanten
von Early Internationalizers, ndmlich Netzwerke, internationale Erfahrung und Tech-
nologieintensitit, konnte herausgearbeitet werden, dass fiir Eatly Internationalizers ein
entsprechend strategisch-selektives Uberspringen der frithen Typen des EPRG-
Konzeptes zu erwarten ist. Early Internationalizers agieren nicht nur in Bezug auf den
Internationalisierungsverlauf an sich, sondern auch in Bezug auf die Entwicklung des
internationalen Personalmanagements jenseits traditioneller (inkrementeller) Pfade.

Der in diesem Beitrag aufgestellte konzeptionelle Rahmen basiert auf den drei
Charakteristika, die sich im Forschungsfeld Early Internationalizers als besonders be-
deutend herausgestellt haben: Netzwerke, internationale Erfahrung und Technologie-
intensitit. Sowohl das EPRG-Konzept als auch die Forschung zu Early Internationali-
zers sehen jedoch eine Vielzahl von weiteren Einflussfaktoren, hauptsichlich linder-
und unternehmensspezifische Faktoren vor (z.B. wirtschaftliche, rechtliche, politische
oder kulturelle Umweltvariablen oder die Unternehmensgréfie sowie die Branche als
typische Unternehmenscharakteristika), deren Zusammenspiel die Internationalisie-
rung grundsitzlich und das EPRG Profil insbesondere beeinflussen (Kabst 2004b;
Schmid/Machulik 2006). Als in jungster Zeit ausgesprochen tragfihig erweist sich bei-
spielsweise die Literatur zu ,,Home Country“- bzw. ,,Host Country“-Einfliissen. Dort
wird die multiple Einbettung des international agierenden Unternehmens (,,multiple
levels of embeddedness®) sowie der Prozess der Aushandlungen auf unterschiedlichen
Ebenen der Organisation als zusitzliche Pradiktoren fiir das internationale Personal-
management herausgearbeitet (Almond et al 2005). Das Spannungsfeld zwischen der
Herkunftsprigung des Unternchmens und der Anpassung an die Institutionen des
Gastlandes (,,national business system®) tragen zur Erklirung der Vatianz der Prakti-
ken im international (komparativen) Personalmanagement bei. So erweisen sich bei-
spielsweise US-amerikanische Unternehmen als stark zentralisiert in ihren Personal-
praktiken, nichtsdestotrotz variieren deren Praktiken in Abhingigkeit des gewihlten
Gastlandes (Ferner et al. 2004). Auch das ,,Cranfield Project on International Human
Resource Management weist auf nationale Unterschiede hin und bietet in den jiings-
ten Publikationen eine Vielzahl von institutionellen Pridiktoren fiir das international
komparative Personalmanagement an (Brewster et al. 2004). Der Giberarbeitete integra-
tive Bezugsrahmen zum strategischen internationalen Personalmanagement von
Festing/Dowling (2005) stellt einen besonders umfassenden Katalog an zusitzlichen
Einflussfaktoren fiir das internationale Personalmanagement im Kontext der Unter-
nehmensstrategie auf. Weitere Forschungsbestrebungen sollten daher den in diesem
Beitrag aufgestellten konzeptionellen Rahmen zur internationalen Stellenbesetzungs-
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politik in Fatly Internationalizers systematisch um linder- und unternehmensspezifi-
sche Variablen und deren Zusammenhinge bereichern.

Des Weiteren bedarf es einer umfassenderen Diskussion der Aufgaben und In-
strumentarien des Expatriate Managements in Early Internationalizers, insbesondere
unter Berticksichtigung der Besonderheiten, die sich durch eine strategisch-selektive
Stellenbesetzungspolitik ergeben. Erfolgt die Diskussion der personalwirtschaftlichen
Instrumente auf der Grundlage des EPRG-Konzeptes, so lassen sich fur Farly Inter-
nationalizers bei der Wahl einer regio- bzw. geozentrischen Stellenbesetzungspolitik
erste Hinweise geben: In Bezug auf die Personalauswahl, die auf regio- bzw. geozent-
rischem Gedankengut basiert, sollten Early Internationalizers vorwiegend auf Perso-
nalauswahlmethoden zuriickgreifen, die sowohl nationale als auch lokale bzw. regiona-
le Personalbeschaffungstechniken umfassen, mit dem Ziel (ggf. innerhalb einer Regi-
on) den geeigneten Mitarbeiter unabhingig von seiner Nationalitit einzustellen. Lang-
fristig gilt es, einen Pool an Mitarbeitern aufzubauen, die weltweit (bzw. regional) auf-
grund ihrer internationalen Erfahrung eingesetzt werden koénnen. Im Rahmen der
Leistungsbeurteilung, die auf einer regio- bzw. geozentrischen Orientierung basiert,
sollten Early Internationalizers Kriterien einbezichen, die sowohl das technische sowie
funktionale Know-how des Mitarbeiters als auch dessen interkulturellen Fihigkeiten
bewerten (Perlmutter/Heenan 1974, 129). Um eine Vergleichbarkeit des Gehaltes in-
nerhalb einer bestimmten Region oder auch auf weltweiter Ebene sicherstellen zu
konnen, ist eine Abkehr von nationalen bzw. lokalen Vergiitungsmodalititen zu voll-
ziehen und eine einheitliche regional oder weltweit verbindliche Entgeltpolitik aufzu-
stellen, die zudem der Erreichung strategischer Ziele dient (Weber et al. 2001, 228-
230).

Vor dem Hintergrund der schnellen Internationalisierung ist auch denkbar, dass
Early Internationalizers verstirkt auf externe Anbieter zuriickgreifen, die die Aufgaben
des Entsendungsmanagements Ubernehmen. Alternativ besteht fiir Early Internationa-
lizers die Moglichkeit, Auslandsentsendungen durch unternehmensiibergreifende Ko-
operationen (inter-organisationale Shared-Service-Center) zu organisieren, eine Me-
thode, die nach Mayrhofer et al. (2005, 11) Unternehmen bislang nur selten wihlen.
Early Internationalizers hitten jedoch auf Grund der Netzwerkkontakte die M&glich-
keit, Unternehmen zu finden, mit denen sie eine Personalarbeit ,,im Verbund® durch-
fithren kénnten. Vor diesem Hintergrund ist vorstellbar, dass Mitarbeiter von Early
Internationalizers durch Mitarbeiter von Netzwerkunternehmen geschult, Repatriie-
rungsprogramme gemeinschaftlich organisiert und auch Kenntnisse iiber sozial- und
versicherungstechnische Fragen unternchmenstbergreifend ausgetauscht werden, was
wiederum zu Zeit- und Kostenersparnissen fiir alle beteiligten Unternehmen fihrt.
Auch kénnen neben der traditionellen Form des langfristigen Auslandseinsatzes neue
Formen von Auslandseinsitzen Verwendung finden, die als ,,short-term®, ,,commu-
ter”, ,,frequent-flyer oder ,.flexpatriate” bezeichnet werden (Mayerhofer et al. 2004;
Harzing/Van Ruysseveldt 2004, 325-328).

Der vorliegende Beitrag stellt einen ersten konzeptionellen Schritt in Richtung ei-
ner Analyse des Expatriate Managements in Early Internationalizers dar. Weitere For-
schungsanstrengungen, die die internationale Stellenbesetzungspolitik in Early
Internationalizers diskutieren, sind unentbehrlich. Insbesondere empirische Studien
sollten die Tragfahigkeit des in diesem Beitrag aufgestellten konzeptionellen Rahmens
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die Tragfihigkeit des in diesem Beitrag aufgestellten konzeptionellen Rahmens priifen,
eine Einbettung in multiple Gast- sowie Heimatlandeffekte vornehmen und dazu bei-
tragen, das in Bezug auf das EPRG-Konzept wahrgenommene empirische Defizit zu
lindern.
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