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Torsten Biemann®
Die Bedeutung internationaler Erfahrungen

fiir den Karriereerfolg von Fiihrungskriften”

Die langfristigen Auswirkungen internationaler Einsitze von Fihrungskriften auf de-
ren Karrieren sind bislang kaum empirisch untersucht worden und die wenigen vorlie-
genden Ergebnisse sind widerspriichlich. Ziel dieser Studie ist deshalb die empirische
Untersuchung der Auswirkungen internationaler Erfahrungen auf den Karriereerfolg
von Fithrungskriften anhand eines Vergleichs von Fithrungskriften mit und ohne in-
ternationale Erfahrungen.

Es zeigt sich, dass internationale Erfahrungen zu einem héheren subjektiven Kar-
riereerfolg (gemessen iiber die Karrierezufriedenheit) und auch zu einem héheren ob-
jektiven Karriereerfolg (gemessen tiber Einkommen, Anzahl unterstellter Mitarbeiter
und Hierarchieebene) fihren. Weiterhin kann ein positiver Einfluss bestimmter Funk-
tionsbereiche und der Bedeutung der Auslandsgesellschaft auf den Karriereerfolg
durch internationale T4tigkeiten gezeigt werden.

The Impact of International Experience on the Career Success of Managers

There is scarce empirical evidence on the long-term impact of international experi-
ences on the career success of expatriate managers and the existing results are incon-
sistent. Therefore, the objective of this study is to empirically compare managers with
and without international experience to analyze the consequences of international
experience on their career success.

Results show that managers with international experience have more successful
subjective (career stafisfaction) and objective (income, number of subordinates, hiet-
archical level) careers. In addition, working abroad in specific functional areas as well
as working in an important subsidiary increases the positive effect of international
experience on career success.

Key words: career, international experience, expatriation, repatriation,
career success
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Die Bedeutung internationaler Erfahrungen fiir den Karriereerfolg von
Fithrungskriften

Die zunehmende Globalisierung der Weltwirtschaft bedeutet fir Unternehmen ver-
mehrte grenziiberschreitende Titigkeit, die ethéhte Koordinationserfordernisse in ei-
ner komplexeren Umwelt nach sich zieht. Zur Bewiltigung dieser gestiegenen Anfor-
derungen werden von Unternehmen immer hiufiger Mitarbeiter ins Ausland entsandt,
damit diese Wissen ins Ausland transferieren, die eigene internationale Perspektive
erweitern oder eine Auslandsgesellschaft steuern und deren Titigkeiten mit dem Ge-
samtunternehmen koordinieren (Bhaskar-Shrinivas et al. 2005). Nach der Rickkehr
ins Heimatland soll das gewonnene Wissen tber auslindische Mirkte, Kulturen und
Unternehmensprozesse eingesetzt werden, um die internationalen Aktivititen des
Unternehmens effizienter und effektiver zu gestalten. Auslandsentsendungen sind fiir
internationale Unternehmen ein notwendiges Instrument, und viele Studien zeigen
deren Bedeutung beim Aufbau und Ausbau weltweiter Geschiftstitigkeiten (Carpen-
ter/Sanders/Gregersen 2000; Gregersen/Black 1996; Kumar/Steinmann 1986; Yan/
Zhu/Hall 2002).

Aber was bedeutet eine Auslandstitigkeit fiir den entsandten Mitarbeiter? Ist sie
notwendig und erfolgswirksam, wie es fiir Unternehmen angenommen werden kann?
Gerade in den letzten Jahren wurde in der Literatur immer wieder auf die Bedeutung der
»globalen Karrieren® von Fihrungskriften mit internationalen Erfahrungen hingewie-
sen, was z. B. durch Sonderhefte in Human Resonrce Management (2009), Career Development
International (2007), Journal of World Business (2005), Personnel Review (2005), Journal of Mana-
gement Development (2004) oder dem Thunderbird International Business Review (2004) zum
Ausdruck kommt. Doch trotz dieses groBlen Interesses an internationalen Karrieren
wurden die langfristigen Auswirkungen eines Auslandseinsatzes von Fithrungskriften
auf deren Karrieren bislang kaum empirisch untersucht und die wenigen vorliegenden
Ergebnisse sind widerspriichlich (Bonache/Brewster/Suutari 2001; Dickmann/Harris
2005; Gates 1996; Kohonen 2005). Es besteht gerade beztliglich der Karriere und
des Karriereerfolgs von Auslandsentsandten ein konzeptionelles und empirisches
Forschungsdefizit (Heslin 2005; Kenter 1989). Einerseits wird sehr hiufig anekdo-
tisch auf die grofle Bedeutung internationaler Erfahrungen hingewiesen (Ciampa
2005), andererseits berichten Rickkehrer hiufig enttduscht, dass die neuen Erfahrun-
gen im Unternehmen kaum genutzt werden und der erhoffte Karrieresprung ausbleibt
(Oddou/Mendenhall 1991; Suutari/Milla 2004). Es fehlt an Studien, die Auslandsta-
tigkeiten als einen Teil von internationalen Karrieren untersuchen und dabei insbe-
sondere priifen, ob Auslandseinsitze im Hinblick auf das berufliche Fortkommen von
Fuhrungskriften dienlich sind (Suutari 2003; Mayrhofer et al. 2004; Brewster/Suutari
2005 Kraimer/Shaffer/Bolino 2009). Ausgehend von diesem Forschungsdefizit ist das
Ziel dieser Studie die Analyse des Karriereerfolgs internationaler Fithrungskrifte und
die Bestimmung erfolgsrelevanter Einflussvariablen.

Im folgenden Abschnitt werden zunichst grundlegende Definitionen zu Karriere
und Karriereerfolg vorgestellt, um im darauffolgenden Abschnitt Hypothesen zum
Karriereerfolg durch Auslandstitigkeiten abzuleiten. Diese vermuteten direkten Effek-
te werden anschlieBend tber Hypothesen zur Bedeutung von Funktionsbereich und
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Auslandsgesellschaft fiir den Karriereerfolg erweitert. Darauf folgen Ausfiihrungen
zur Methodik, Ergebnisse der Studie sowie eine Diskussion der Ergebnisse.

Karriere und Karriereerfolg

Als Karriere bezeichnet man die Sequenz arbeitsbezogener Erfahrungen tber die Zeit
(Arthur/Hall/Lawrence 1989; Gunz/Peipetl 2007). Der Karrierebegriff wird also
konzeptionell nicht an die Konstrukte Erfolg bzw. Misserfolg gekoppelt. Anders als
der umgangssprachliche Gebrauch gerade in westlichen Kulturen bedeutet Karriere
nicht notwendigerweise beruflicher Aufstieg, sondern die berufliche Entwicklung all-
gemein (Bird/Gunz/Arthur 2002; Iellatchitch/Mayrhofer/Meyer 2003; Sullivan/Cat-
den/Martin 1998). Auch muss Karriere als Prozess verstanden werden. Dabei ist es
unbedeutsam, ob es sich um bezahlte oder unbezahlte, kurzzeitige oder lingerfristige
Arbeit handelt. Wichtig ist, dass die Dimension Zeit mitberlicksichtigt wird. Diese
Erweiterung um die Dimension Zeit ist es auch, die eine einzelne Position von der
Karriere unterscheidet (Arthur/Rousseau 1996).

Dartber hinaus stellt Hall (19706) fest, dass das Individuum im Zentrum des Kar-
rierebegriffs sein muss und als solches auch am besten geeignet ist, iiber die eigene
Karriere zu informieren und zu urteilen. Innerhalb dieses am Individuum festzuma-
chenden Karrierebegriffs sind sowohl Verhalten wie auch Einstellungen und Motive
bedeutsam. Zurlickgehend auf Hughes (1937) kann zwischen objektiver und subjekti-
ver Karriere unterschieden werden: Einerseits stellt die objektive Karriere den Bezug
zur sozialen Welt her, in der das Individuum eine spezifische Position einnimmt. Die-
se Position entsteht durch bewusste Karriereentscheidungen des Individuums, die
nach auflen hin sichtbar werden. Andererseits zielt die subjektive Karriere auf die Be-
deutungszuschreibung des Individuums hinsichtlich der eigenen Karriere, also auf
dessen Einstellungen und Motive (Gunz/Lichtenstein/Long 2002).

Karriereerfolg ist ganz allgemein das akkummulierte positive arbeitsbezogene und psychologi-
sche Ergebnis, das ans den Arbeitserfabrungen des Individunms entstammt (Arthur/Khapova/
Wilderom 2005; Judge et al. 1995; Seibert/Kraimer 2001). Det objektive Karriereerfolg
umschreibt die externe Perspektive zur Bewertung der aktuellen Karrieresituation des
Individuums, z. B. tiber das Gehalt oder die Anzahl unterstellter Mitarbeiter (Heslin
2005; Judge et al. 1995; Ng et al. 2005; Van Maanen 1977). Diese beinhaltet ein geteil-
tes soziales Verstindnis und weniger individuelle Priferenzen von dem, was als beruf-
licher Erfolg zu werten ist (Arthur/Khapova/Wilderom 2005). Allen gemein ist aber
die prinzipielle Sichtbarkeit nach aulen (Nicholson/de Waal-Andrews 2005). Wurde
der objektive Karriereerfolg in Studien erhoben, so geschah dies in den meisten Fillen
Uber das Einkommen, die Hierarchieebene, die Anzahl unterstellter Mitarbeiter, die
Anzahl an Beforderungen oder auch tber Beférderungsrate und Einkommenssteige-
rungen (fiir einen Uberblick siehe Arthur et al. 2005; Burchard 2000).

Der subjektive Karriereerfolg wird definiert als die individuelle innerliche Auffassung
und Bewertung der eigenen Karriere iiber verschiedene Dimensionen, die fiir das In-
dividuum wichtig sind (Ng et al. 2005; Van Maanen 1977). Es existieren Unterschiede
hinsichtlich der Bedeutungszuschreibung von Einkommen, Arbeitsplatzsicherheit,
Status, Aussicht auf Beférderungen, investierter Zeit oder auch Entwicklungsmdéglich-
keiten (Arthur et al. 2005). Der subjektive Karriereerfolg zeichnet sich also dadurch
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aus, dass dieser nicht direkt aus externen Quellen abgeleitet, sondern nur Uber
Introspektion beim Individuum erhoben werden kann (Heslin 2005). Operationalisiert
wird er meistens iber Skalen zur Arbeits- oder Karrierezufriedenheit (Arthur et al.
2005; Burchard 2000; Heslin 2005). Von der Arbeitszufriedenheit unterscheidet sich
die Karrierezufriedenheit, da letztere als Erweiterung tiber die derzeitige Position hin-
aus zu sehen ist, sodass bei der Arbeitszufriedenheit die derzeitige Position, bei der
Karrierezufriedenheit zusitzlich Vergangenheit und Zukunft eine wichtige Rolle spie-
len (Lofquist/Dawis 1984). Subjektiver und objektiver Karriereerfolg sind keine von-
einander unabhingigen Konstrukte. Uber den Zusammenhang dieser zwei Seiten der
Karriere finden sich in der Literatur verschiedene Annahmen, in den meisten Fillen
wird aber eine Abhingigkeit des subjektiven vom objektiven Karriereerfolg unterstellt
(Arthur et al. 2005).

Karriereerfolg durch Auslandstitigkeiten

Ausgehend von der Globalisierung wird vielfach argumentiert, dass internationale Er-
fahrungen einen groflen Wert fiir ein tieferes Verstindnis internationaler Aktivititen
besitzen und viele Unternehmen im Topmanagement auf Personen setzen sollten, die
sich schon im internationalen Kontext beweisen konnten (Oddou/Mendenhall 1991).
Gerade die starke Exportabhingigkeit deutscher Unternehmen kann diese Ansicht
noch verstitken (Bergemann/Sourisseaux 2003). Die vorherrschende Meinung ist,
dass internationale Erfahrung im spiteren Karriereverlauf Tiren Offnen kann
(Derr/Oddou 1991). Wihrend der 1990er Jahre hat sich diese Ansicht unter den Ent-
sandten sogar noch verstirkt (Tung 1998). Man nimmt an, dass man nach der Riick-
kehr eine verantwortungsvolle Position im Unternehmen tibernimmt, in der das Un-
ternchmen starken Nutzen aus den im internationalen Kontext gewonnenen Erfah-
rungen zieht, was teilweise auch empirisch belegt werden kann (Gregersen/Black
1996). Zumindest in der Unternehmensrhetorik zeigt sich also eine hohe Bedeutung
internationaler Titigkeit als Ubungsméglichkeit fiir zukiinftige Fithrungsrollen (Derr/
Oddou 1991; Richardson/Mallon 2005).

In der Literatur finden sich aber ebenfalls zahlreiche Hinweise, dass Mitarbeiter
cine Auslandsentsendung stark negativ in ihrer Karrierewirkung einschitzen und der
erhoffte Karrieresprung hiufig ausbleibt. In einer Studie von Oddou und Mendenhall
(1991) geben lediglich 29% der repatriierten Mitarbeiter an, dass die Entsendung letzt-
lich hilfreich fiir die spitere Karriere war. Auch auf Seiten der Unternehmen finden
sich gentigend Beispiele, die einer allzu positiven Bewertung entgegenstehen (IKKam-
mel/Teichelmann 1994; Stahl/Cerdin 2004; Stahl/Miller/Tung 2002). In einer Befra-
gung des GMAC Global Relocation Services im Jahr 2005 geben z. B. 40% der Ver-
treter der befragten Unternehmen an, dass sie nicht sicher seien, ob internationale
Erfahrungen einen Wert fiir die Entsandten haben (GMAC 20006). Tung und Miller
(1990) befragen 123 Fihrungskrifte der obersten drei Hierarchieebenen US-
amerikanischer Unternehmen und kommen zu dem Ergebnis, dass 93% der Respon-
denten internationale Erfahrungen nicht als Kriterium fiir eine Beférderung ins geho-
bene Management sehen und auch die Férderung einer internationalen Perspektive im
Rahmen von Trainingsmalnahmen nur 9,8% als in ihrem Unternehmen wichtig ein-
geschitzt haben. Somit ist es wenig verwunderlich, dass die Anzahl allgemeiner Hin-
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weise auf die negativen Effekte einer Auslandstitigkeit den oben berichteten positiv
bis euphorischen Literaturstellen in nichts nachsteht. Bestehende Hinweise, so folgern
Brewster und Suutari (2005), deuteten cher auf wenig versprechende Karriereaussich-
ten hin. Stahl und Cerdin (2004) in ihrer Analyse deutscher und franzésischer Unter-
nehmen kommen zu einem 4hnlichen Ergebnis und beschreiben die Auslandsentsen-
dung als eine vom individuellen Standpunkt zunehmend unattraktive und risikoreiche
Méglichkeit.

Bislang existieren lediglich zwei empirische Studien, welche den Erfolg von inter-
national titigen Fihrungskriften systematisch mit Riickkehrern und nationalen Fih-
rungskriften vergleichen. Bonache (2005) zeigt, dass im Ausland titige Fihrungskrifte
zufriedener mit ihrer Aufgabenvielfalt, Autonomie, Verantwortung sowie den Mog-
lichkeiten zum Lernen und zur Anwendung ihres Wissens sind als Rickkehrer und na-
tionale Fihrungskrifte. Ebenfalls héher ist die Zufriedenheit der derzeitigen Entsand-
ten mit den Karriereaussichten. Keine signifikanten Unterschiede ergeben sich bei der
Arbeitszufriedenheit. Benson und Pattie (2008) untersuchen ein grofles Dienstleis-
tungsunternehmen und finden dort keinen signifikanten Effekt internationaler Erfah-
rung auf den Karriereerfolg, jedoch berichten Riickkehrer von mehr Karrieremoglich-
keiten innerhalb und auflerhalb des Unternehmens.

Diese Studien konnen erste Hinweise liefern, dass Unterschiede hinsichtlich
verschiedener Aspekte der Zufriedenheit zwischen im Ausland titigen Fihrungs-
kriften, Rickkehrern und nationalen Fihrungskriften bestehen. Es ist aber weiterer
Forschungsbedarf vorhanden, der den tatsichlichen lingerfristigen Karriereerfolg
betrifft (Naumann 1993; Suutari/Brewster 2003).

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass noch zu wenig tber die Kartie-
rewirkung von Auslandsentsendungen bekannt ist, um eindeutige Aussagen treffen zu
koénnen. Trotzdem lassen sich aus obiger Darstellung des Forschungsstandes ver-
schiedene Vermutungen ableiten. Die Auslandsentsendung ist eine sensible Phase in
der Karriere, da es viele Mitarbeiter gibt, die sehr zufrieden mit den Auswirkungen der
internationalen Titigkeit sind, andere sich hingegen abgeschoben und gerade nach der
Riickkehr nicht beachtet fithlen. Die Varianz scheint also beziiglich der Karrierewir-
kung gréBer zu sein als bei einer Fortfithrung der Titigkeit im Heimatland. Dies
macht es umso bedeutender fiir Mitarbeiter, sich Auslandsentsendungen sorgfiltig
auszusuchen. Da vorangegangene Forschung sich vorwiegend mit der Erfolgsbeurtei-
lung aus Unternehmenssicht beschiftigt hat, besteht hier noch groBler Kldrungsbedarf
(Hein 1999).

Vor allem Argumente aus drei Bereichen deuten aber auf eine Erfolgswirksamkeit
internationaler Erfahrungen hin. Erstens sind Entsendungen kostspielig. Insofern miis-
sen Individuen ausgewihlt werden, die mit hoher Wahrscheinlichkeit die Auslandsti-
tigkeit erfolgreich beenden werden. Dazu miissen motivierte und flexible Individuen
ausgewihlt werden. Diese Auswahlentscheidung des entsendenden Unternechmens ist
nach auflen hin sichtbar. Die Auslandsentsendung ist somit ein Signal, welches den
konkurrierenden Unternehmen flexible und fir den internationalen Kontext geeignete
Individuen anzeigt. Gerade bei der Repatriierung wird dieses Dilemma fir Unterneh-
men evident: Es kehrt ein Mitarbeiter zuriick, der im Ausland wichtige Funktionen
tibernommen hat, im eigenen Unternehmen ist aber hiufig gerade keine addquate Po-
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sition vakant. Eine Entsendung ist folglich fiir den Mitarbeiter wertvoll, da sie ihm ein
,»Giitesiegel gibt, das bei anderen Unternehmen die Unsicherheit bezlglich seiner
Qualititen reduziert (vgl. Bernhardt/Scoones 1993). Die oben erwihnte hohe Anzahl
von Unternehmenswechseln der Riickkehrer kann diese Annahme unterstitzen. Ne-
ben Vorteilen internationaler Erfahrungen, die sowohl fir das Unternehmen als auch
fiir den Mitarbeiter bestehen, ist dieser Signaleffekt fiir den Mitarbeiter positiv, da er
ihm Optionen in anderen Unternehmen eréffnet. Fur das entsendende Unternehmen
dagegen ist diese Gefahr des Unternehmenswechsels negativ zu beurteilen.

Zweitens st eine Auslandstitigkeit aus humankapitaltheoretischer Sicht erfolgs-
wirksam. Die Humankapitaltheorie postuliert, dass Individuen Gber unterschiedliche
Fahigkeiten und Fertigkeiten (Humankapital) verfiigen, die vom Unternehmen ent-
lohnt werden (Becker 1964). Aus Sicht des Mitarbeiters zahlt sich eine Auslandstitig-
keit fur den Karriereerfolg dann aus, wenn das Humankapital vom Unternehmen nach
einer Auslandstitigkeit hoher bewertet wird als bei einem Verbleib im Heimatland.
Durch gestiegenes Humankapital kann der Mitarbeiter auf hierarchisch héheren Posi-
tionen mehr Verantwortung ibernehmen und ein héheres Einkommen erzielen, also
den objektiven Karriereerfolg steigern. Da Mitarbeiter im Ausland in der Regel Funk-
tionen Gbernehmen, die mehr Verantwortung und eine hdhere strategische Bedeutung
beinhalten, als dies im Heimatland der Fall wire, kann eine Steigerung des Humanka-
pitals durch Auslandstitigkeiten angenommen werden. Unterscheidet man weiterhin
allgemeines und unternchmensspezifisches Humankapital (Becker, 1964; Spilerman/
Lunde 1991), so ldsst sich durch Auslandstitigkeit gerade eine Entwicklung des allge-
meinen Humankapitals vermuten, da das dort gewonnene Wissen in der Regel auch in
anderen Unternehmen von Nutzen ist, beispielsweise die Kenntnis fremder Mirkte.
Dies erleichtert auch einen Unternehmenswechsel nach der Riickkehr. Unterstiitzt
wird die Argumentation des Erwerbs wichtiger Fertigkeiten und Fihigkeiten wihrend
der Arbeit im Ausland durch erste experimentelle Ergebnisse; Maddux und Galinsky
(2009) zeigen beispielsweise, dass internationale Arbeitserfahrung zu héherer Kreativi-
tat fithrt.

Drittens wird die Repatriierung schon lingere Zeit in der Literatur als eines der
grofen Probleme beim Auslandseinsatz von Mitarbeitern diskutiert (Hammer/Hart/
Rogan 1998; Baruch/Altman 2002; Suutari/Brewster 2003) und ist in der Praxis hiu-
fig der am wenigsten beachtete Teil des Entsendungsprozesses (KKammel/Teichel-
mann 1994; Kithlmann 2004). Fir die Riickkehrer sind vor allem zwei Problemfelder
in dieser Phase von Bedeutung: So wird zum einen bemingelt, dass die wertvollen Er-
fahrungen des Entsandten nach dessen Riickkehr nur ungeniigend vom Unternehmen
beachtet werden, und so gibt auch ein Grofiteil der Riickkehrer an, dass ihr im Aus-
land erworbenes Wissen nicht geschitzt wird (Gates 1996). Zum anderen kommt es
gerade unter Rickkehrern sehr haufig zu Unternehmenswechseln (Suutari/Brewster
2003). Oft werden die hohen Erwartungen der Rickkehrer beziglich ihrer Karriere
nicht erfullt (Suutari/Milla 2004). Dies fihtt in vielen Fillen zu einer hohen Wechsel-
bereitschaft (Baruch/Altman 2002). Schitzungsweise jeder Funfte verlisst freiwillig
das Unternehmen wihrend des ersten Jahres nach der Riickkehr (Gates 1996). Drei
Jahre nach der Riickkehr kann diese Zahl noch auf tber 50% ansteigen (Dessler
2005). Verglichen mit anderen Mitarbeitern ist die Wechselrate bei Riickkehrern unge-
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fahr doppelt so hoch (GMAC 2006; Naumann 1992). Eine Bef6rderung nach der
Rickkehr kann die Wechselbereitschaft aber senken und Rickkehrer linger im Unter-
nehmen halten (Kraimer et al. 2009). Viele Studien untersuchen aber die Ruckkehrer
relativ kurze Zeit nach deren Heimkehr. Somit kénnten die eher negativen Ergebnisse
beziiglich des Karriereerfolgs von Riickkehrern darauf zuriickzufithren sein, dass ers-
tens nicht die Gruppe der Unternehmenswechsler betrachtet wird, die unter Umstin-
den einen addquaten Job in einem anderen Unternchmen gefunden haben. Zweitens
erfolgen die Befragungen in der Regel zu einem angenommenen Tiefpunkt, nimlich
kurz nach der Rickkehr; mittel- und lingerfristig ist dagegen eine positivere Wirkung
zu erwarten. Fasst man die genannten Argumente zusammen, so ergibt sich:

Hypothese 1:  Der objektive Karriereerfolg ist bei internationalen Fithrungskriften
héher als bei nationalen Fithrungskriften.

Oben wurde auf den Zusammenhang zwischen objektivem und subjektivem Karriere-
erfolg hingewiesen. Insofern ist zu vermuten, dass sich der in Hypothese 1 vermutete
hohere objektive Karriereerfolg auch in der Karrierezufriedenheit niederschligt (Ar-
thur et al. 2005). Zusitzlich zu den genannten Faktoren, die zu einem hoheren objek-
tiven Karriereerfolg von Fihrungskriften mit Auslandserfahrung fithren sollten, kén-
nen Fuhrungskrifte im Ausland durch diesen Karriereschritt persénliche Ziele erfil-
len. Beispielsweise kénnen sie andere Kulturen kennen lernen oder sich personlich
weiterentwickeln (Stahl/Miller/Tung 2002; Kithlmann 2004). Zusammen mit den zum
objektiven Karriereerfolg genannten Griinden fithrt dies zu einer positiveren innerli-
chen Auffassung und Bewertung der eigenen Karriere. So ergibt sich:

Hypothese 2:  Der subjektive Karriereerfolg ist bei internationalen Fithrungskriften

héher als bei nationalen Fithrungskriften.

Die bisherige Analyse des Karriereerfolgs differenzierte nicht zwischen spezifischen
Einflussfaktoren der Auslandsposition. Es ist aber anzunehmen, dass nicht alle Aus-
landstitigkeiten in gleicher Weise erfolgswirksam sind, sondern verschiedene Faktoren
auf diesen Einfluss einwirken kénnen. Hierunter sind vor allem die im Ausland ausge-
tibte Funktion sowie die allgemeine Bedeutung der Auslandsgesellschaft von besonde-
rer Relevanz.

Bedeutung des Funktionsbereichs fiir den Karriereerfolg
bei Auslandstitigkeiten

Erste empirische Ergebnisse zur Bedeutung verschiedener Funktionsbereiche im in-
ternationalen Personaleinsatz liefern Pausenberger und Noelle (1977), die Herkunft
und Einsatz von Entsandten deutscher GroBunternehmen untersuchten. Es zeigt sich,
dass sowohl bei Herkunft wie auch Einsatz im Ausland der Vertrieb die bedeutsamste
Rolle spielt, gefolgt von Produktion und Verwaltung. Positionen in der Geschiftslei-
tung von Auslandsgesellschaften werden durch Mitarbeiter verschiedener Funktions-
bereiche Gibernommen, die im Stammhaus nicht unbedingt der Geschiftsleitung ange-
hort haben. Tung (1998) berichtet, dass 28,3% der Auslandsentsandten in ithrem Sam-
ple der Geschiftsfihrung zuzuordnen sind (,,general management®), 14,2% entfallen
auf das Marketing und 10,6% auf Technik. Weiterhin von Bedeutung sind Produktion
(7,4%), Rechnungswesen (6,4%) sowie Fertigung und Finanzen (beide 4,6%). Bei Bo-
nache (2005) wird zwischen Linie und Stab unterschieden. Allerdings zeigen sich hier
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weder bei Auslandsentsandten noch bei Riickkehrern Abweichungen zur Vergleichs-
gruppe der nationalen Fithrungskrifte. Fiir eine Beurteilung des Karriereerfolgs durch
Auslandstitigkeiten ist allerdings nur bedingt die Haufigkeit von Entsendungen in
speziellen Funktionsbereichen von Bedeutung. Wichtiger ist der Wert internationaler
Erfahrungen fiir die Entsandten nach deren Riickkehr. Unter Riickgriff auf die grund-
legenden Herausforderungen, denen sich internationale Unternehmen stellen missen,
erfolgt im ndchsten Abschnitt eine Analyse verschiedener Funktionsbereiche und de-
ren Bedeutung fir den langfristigen Karriereerfolg.

Kernherausforderungen international titiger Unternehmen sind eine grole Um-
weltfremdheit sowie erhéhte Komplexitit (Wolf 2006), denn es steigen die Anforde-
rungen an die Verarbeitung von Informationen aus der Umwelt (Wolf/Egelhoff
2001). Nicht nur die Umwelt des Stammlandes ist fir den Unternehmenserfolg von
Bedeutung, sondern ebenfalls auslindische Mirkte, Kulturen und Gesetze. Die An-
passung der Strukturen und Koordinationsmechanismen an diese Umwelt muss Teil
der Unternehmensstrategie werden (Naumann 1992). Dazu ist eine erh6hte Informa-
tionsaufnahme aus den relevanten Umweltsystemen notwendig. Eine Mdéglichkeit be-
steht darin, Mitarbeiter zu entsenden, damit diese Kenntnisse tber die fremden Be-
dingungen gewinnen. Von besonderer Bedeutung sind hierfiir diejenigen Bereiche des
Unternehmens, die in direkter Wechselwirkung mit der Umwelt stehen. Basierend auf
dem Systemansatz von Katz und Kahn (1966) wird in der Literatur zu Topmanage-
ment-Teams unterschieden zwischen Funktionsbereichen, die eher einer Effizienz-
steigerung innerhalb der Organisation dienen sollen (Throughput-Funktionen, z. B. Pro-
duktion und Controlling) und Funktionsbereichen, welche neue Moglichkeiten der
Unternehmenstitigkeit und mogliche Verinderungen entdecken sollen. Hierunter
werden primér Schnittstellen zwischen Organisation und Umwelt zusammengefasst
(Input/ Output-Funktionen, z. B. Marketing und Vertrieb) (Hambrick/Mason 1984). Die
Unternehmensstrategie determiniert zum Teil die Arten funktionaler Erfahrung, die
fur den Unternechmenserfolg wichtig sind (Datta/Guthrie 1994). Also sind besonders
diejenigen Funktionen fiir einen internationalen Transfer geeignet, die eine Schnittstel-
le zur Umwelt bilden und somit diesem Informationsbediirfnis internationaler Unter-
nehmen gerecht werden kénnen. Es ist anzumerken, dass keineswegs dieses Informa-
tionsbediirfnis als alleiniges Ziel des internationalen Personaltransfers dient und in den
seltensten Fillen als Primirziel gesehen wird. So ist innerhalb der Throughput-
Funktionen ein internationaler Austausch zwischen Produktionsabteilungen sinnvoll,
um das Know-how des Stammbhauses in die Produktionsprozesse im Ausland einflie-
Ben zu lassen. Auch ein Mitarbeiter des Controlling-Bereichs kann im Rahmen einer
Personalentwicklungsmal3nahme fiir einige Zeit in eine Auslandsgesellschaft entsandt
werden, damit er die internationalen Aktivititen des Unternehmens kennen lernt und
so ein besseres Bild der gesamten Unternehmensprozesse bekommt. Gleiche Beispiele
lassen sich fur die verschiedenen Input/Output-Funktionen finden. Sinnvoll kénnen
Auslandsentsendungen in a/len Funktionsbereichen sein, doch nur Input/Output-
Funktionen haben die Gewinnung von Wissen iiber Umweltbedingungen als gusatz-
liches Ziel. So lisst sich vermuten, dass der Nutzen fiir Mitarbeiter, die im In-
put/Output-Bereich im Ausland titig werden, hoher ist als bei einer Throughput-
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Funktion. Daraus ergibt sich ein hoherer objektiver Karriereerfolg, der sich ebenfalls
in einen hoheren subjektiven Karriereerfolg ibertrigt.

Hypothese 3:  Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen subjektivem und
objektivem Karriereerfolg und internationalen Input/Output-Erfah-
rungen.

Bedeutung der Auslandsgesellschaft fiir den Karriereerfolg
bei Auslandstitigkeiten

Die Bedeutung der Auslandsgesellschaft kann einerseits durch die strategische Bedeu-
tung des Marktes und andererseits durch die Fahigkeiten und Kompetenzen der Aus-
landsgesellschaft bedingt sein (Bartlett/Ghoshal 1990). Aus beiden Dimensionen et-
geben sich Vorteile fir die Fihrungskraft beziiglich des Karriereerfolgs. Hat der
Markt der Auslandsgesellschaft eine gro3e Bedeutung, so sind Kenntnisse iiber diesen
nach Beendigung der Auslandstitigkeit fiir das Unternehmen wertvoller, als wenn
man in einem (fiir das Unternehmen) sehr unbedeutenden Markt gearbeitet hat. Diese
Bedeutung organisationsdemographischer Merkmale fir den Karriereerfolg konnte
schon mehrfach empirisch belegt werden (z. B. Baron 1984; Judge et al. 1995) und so
ist ein dhnlicher Effekt auch bei einer herausragenden Position der Auslandsgesell-
schaft zu vermuten (Bolino 2007). Bei hohen Kompetenzen und Fihigkeiten der Aus-
landsgesellschaft kann leichter ein Know-how-Transfer von der Auslandsgesellschaft
zum Entsandten stattfinden. Dieses gewonnene Know-how in Form von Fertigkeiten
oder auch sozialem Kapital kann fir die Entsandten nach der Rickkehr ebenfalls er-
folgswirksam sein (Becker 1964; Seibert et al. 2001). Dies hat wihrend der Auslandsti-
tigkeiten noch keinen direkten Effekt auf den objektiven Karriereerfolg, denn sowohl
in bedeutsamen wie auch weniger bedeutenden Auslandsgesellschaften werden ver-
gleichbare Aufgaben ibernommen. Allerdings ist anzunehmen, dass sich der Bedeu-
tungsunterschied der Auslandsgesellschaft in der Karrierezufriedenheit der Fihrungs-
krifte widerspiegelt und Fithrungskrifte in bedeutenden Auslandsgesellschaften somit
zufriedener mit ihren Karriereaussichten sind.

Hypothese 4:  Je groBer die Bedeutung der Auslandsgesellschaft ist, desto groBer ist
der subjektive Karriereerfolg der Fithrungskrifte.

Methodik
Durchfiibrung

Fiir die empirische Uberpriifung der im theoretischen Teil hergeleiteten Hypothesen
wurde ein Online-Fragebogen fiir deutschsprachige Fithrungskrifte entwickelt. Ver-
schiedene Vorteile sprechen fiir eine Online-Befragung. So ist eine anonyme, zeitnahe,
kostengiinstige und auf die Teilnehmergruppe angepasste Version leichter umsetzbar
als bei postalischer Zusendung, gerade weil viele der Teilnehmer nicht in Deutschland
titig sind (Dillman 2000). Nachteil dieses Vorgehens besteht in der geringeren Kon-
trolle bei der Auswahl der Teilnehmer, sodass ein Selektionsbias unentdeckt bleiben
kénnte. Auch kann keine genaue Riicklaufquote berichtet werden, da der Fragebogen
z. B. auf Internetseiten verlinkt war und sich somit nicht die Anzahl potentieller Teil-
nehmer ermitteln lasst.
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Die Auswahlgesamtheit beinhaltete internationale und nationale Fithrungskrifte
aus Unternehmen verschiedenster Gréflen. Die Datenerhebung erfolgte zwischen Ja-
nuar und September 2006. In einem ersten Schritt wurden tber Internetrecherchen
und Hinweise von Experten insgesamt 402 Institutionen zusammengetragen. Von die-
sen waren 256 zur Akquise von internationalen Fithrungskriften und 146 zur Gewin-
nung des Samples nationaler Fihrungskrifte geeignet, die als Kontrollgruppe verwen-
det wurde. Insgesamt haben sich 58 Kontakte zu einer Weitergabe des Fragebogens
an die jeweilige Zielgruppe bereiterklirt. In den meisten Fillen geschah dies durch ei-
nen Hinweis auf die Studie in einem Newsletter oder auf der Internetseite. Fur den
ersten Schritt ldsst sich so eine Teilnahmequote von 14,4% (58 von 402) fir diese
Multiplikatoren berechnen, die zur Weitergabe des Fragebogens bereit waren. Insge-
samt 1257 Zugriffe auf den Fragebogen konnten registriert werden, von denen 232
Teilnehmer den Fragebogen beendet haben und in die Auswertung eingegangen sind.
Dies entspricht einer Quote von 18,5%. Durch diese Vorgehensweise konnte eine
sehr breite Gruppe von Fihrungskriften aus verschiedenen Unternehmen, Branchen,
Altersgruppen und Titigkeitsbereichen angesprochen werden, die eine Generalisier-
barkeit der Ergebnisse erleichtert. Insgesamt ergab sich eine Fallzahl von 120 derzeitig
im Ausland tdtigen Managern (Expatriates), 39 frither im Ausland titig gewesenen
(Repatriates) und als Kontrollgruppe 73 nationalen Manager. Die Datenimputation et-
folgte tiber einen EM-Algorithmus (Dempster/Laird/Rubin 1977; Graham 2009).

Abbdngige Variablen

Der subjektive Karriereerfolg wurde durch eine ins Deutsche tibersetzte Skala von Green-
haus, Parasuraman und Wormley (1990) erhoben (z. B. ,,Ich bin zufrieden mit meiner
Entwicklung berufsbezogener Fertigkeiten.*). Die Skala enthilt funf Items und hat ei-
ne sehr gute interne Konsistenz (a=0,84). Der objektive Karriereerfolg wurde tber die
Anzahl unterstellter Mitarbeiter, die Hierarchieebene der derzeitigen Position und das
Gehalt erhoben. Aufgrund der Schiefe der Verteilung (Schiefe=6,25) ist die Anzahl
unterstellter Mitarbeiter als logarithmierter Wert in die Analysen eingegangen.

Unabhingige Variablen

Karriere. Die Karriere wurde innerhalb des Fragebogens tiber eine Matrix erfragt, in der
fiir jede bisherige Position in chronologischer Reihenfolge Startjahr, Funktionsbereich,
Hierarchieebene, Unternehmen, Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen, Land und
Branche angegeben werden musste. Aus den Angaben in dieser Matrix konnten ver-
schiedene Werte berechnet werden, u. a. Funktionserfahrung und internationale Er-
fahrung. Internationale Erfahrung wurde dichotom kodiert (0=weniger als ein halbes
Jahr, 1=mebhr als ein halbes Jahr im Ausland gearbeitet). Innerhalb der Gruppe von
Managern mit internationaler Erfahrung wurde zwischen Expatriates (zurzeit im Aus-
land) und Repatriates (friher im Ausland) unterschieden.

Funktionsbereich. Die in der Karrierematrix erhobenen Funktionsbereiche wurden
zu 17 Kategorien verdichtet, von denen die meisten den Input/Output-Funktionen
(Vertrieb, Marketing, F&E, Finanzen und Offentlichkeitsarbeit) und den Throughput-
Funktionen (Technik, Produktion, Controlling, Rechnungswesen, Projektmanage-
ment, Personal und Logistik) angehdren. Die restlichen Funktionsbereiche (General
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Management, Consulting, Planung, Ausbildung und Recht) konnten nicht eindeutig
den beiden genannten Oberkategorien zugeordnet werden, sodass diese als Restkate-
gorie in die Analyse eingingen.

Bedentung der Aunslandsgesellschaft. Angelehnt an die Typologie der Auslandsgesell-
schaften nach Bartlett und Ghoshal (1986) wurden zwei 5-stufige Items fiir die Erfas-
sung der beiden dort verwendeten Dimensionen zur Klassifikation von Auslandsge-
sellschaften entwickelt. Strategic importance of local environment wurde uber ,,Der lokale
Markt, in dem die Auslandsgesellschaft titig ist, hat eine hohe strategische Bedeutung
tir unser Unternehmen.” und Competence of subsidiary iber ,,Die allgemeinen Fihigkei-
ten und Kompetenzen dieser Auslandsgesellschaft sind hoch, verglichen mit dem ge-
samten Unternehmen.” erthoben.

Kontrollvariablen

Der Internationalisiernngsgrad wurde iber die Anzahl an Liandern ermittelt, in denen das
Unternehmen titig ist. Die Unfernehmensgrifie wurde in einem freien Antwortformat
tiber die Anzahl der Mitarbeiter weltweit erfragt. Uber ein Likert-skaliertes Item wurde
die Bedentsampkeit des Karriereerfolgs fir die Teilnehmer erfasst (angelehnt an Ng et al.
2005; ,,Mir ist es sehr wichtig, beruflich voranzukommen.). Bei den demographischen
Daten wurden Alter, Geschlecht und Ausbildung der Teilnehmer erhoben. Letzteres
wurde tiber die Frage erfasst, ob der Teilnehmer einen Hochschulabschluss besitzt.

Ergebnisse

Eine Korrelationsmatrix der verwendeten Variablen ist in Tabelle 1 angegeben. Fir
diese Analyse wurde das Sample beziiglich der Auslandserfahrung dummy-kodiert,
d.h. in Expatriates (derzeitig im Ausland tigig), Repatriates (frither im Ausland titig)
und nationale Manager (keine Auslandserfahrung) eingeteilt. So konnte die stark von
der Normalverteilung abweichende Verteilung internationaler Erfahrungen im Sample
ausgeglichen werden (Daily/Certo/Dalton 2000). Betrachtet man die Beziehung zwi-
schen objektivem und subjektivem Karriereerfolg, so zeichnet sich ein starker Zu-
sammenhang zwischen der verwendeten Skala zum subjektiven Karriereerfolg und
dem Index des objektiven Karriereerfolgs, bestehend aus Gehalt, Anzahl unterstellter
Mitarbeiter und Hierarchieebene, ab (r=0,49, p<0,001).

Weiterhin sind in Tabelle 1 positive Korrelationen zwischen Expatriates und sub-
jektivem (r = 0,22, p<0,001) wie auch objektivem Karriereerfolg (r = 0,40, p<0,001)
zu erkennen. Fiir Repatriates ergeben sich Korrelationen um Null (foubjekiv = 0,04,
p>0,10; fobjekiv=0,02, p>0,10), wogegen Karriereerfolg negativ mit fehlender internati-
onaler Erfahrung (nationale Manager) korreliert (fsubjekav = -0,27, p<0,001; tobjekiv=-
0,44, p<0,001). Fasst man Expatriates, Repatriates und nationale Manager als drei
Gruppen auf, so zeigt sich, dass der Karriereerfolg bei Expatriates am héchsten, bei
Repatriates ungefihr in der Mitte und bei nationalen Managern am niedrigsten ist. Zu-
sitzliche deskriptive Analysen zeigen, dass Expatriates im Durchschnitt 42,2 Jahre,
Repatriates 38,8 Jahre und nationale Fithrungskrifte 34,0 Jahre alt sind. Eine Erkld-
rung fiir diesen Altersunterschied ist die Tatsache, dass mit zunehmendem Alter die
Wahrscheinlichkeit steigt, frither einmal im Ausland gearbeitet zu haben. Die durch-
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schnittliche Auslandserfahrung (Anzahl an Auslandspositionen) liegt fiir Expatriates
bei 9,8 Jahren (2,7 Positionen) und bei 6,5 Jahren (2,1 Positionen) fiir Repatriates.

Tab. 1: Interkorrelationsmatrix

M S 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 1. 12. 13.

1. Expatriate
(derzeitig im 052 | 0,50

Ausland)

2. Repatriate

(fruher im 0,17 | 0,37 - -

Ausland)

3. Nationale

Manager 031 | 047 ) B

4. Subjektiver 191 | 387 | 022 | 004 | 027 | -
Karriereerfolg

5. Objektiver 000 | 241 | 040 | 002 | 044 | 049 | -
Karriereerfolg

6. Gehalt 6,95 | 311 | 033 | 0,05 | -0,39 | 0,46 | 0,87

7. Unterstellte 234 | 184 | 040 | 000 | -043 | 041 | 084 | 070 | -

Mitarbeiter 2

8. Hierarchie- 465 | 232 | 023 | 001 | 024 | 032 | 071 | 039 | 032 | -
ebene

9. Unterneh- 817 | 314 | 017 | 042 | 028 | 0,07 | 009 | 021 | 018 | -0,16 | -
mensgrofe

10. Internationali-

sierungsgrad » 293 | 154 | 022 | 004 | -027 | 0,13 | 0,13 | 0,23 | 0,20 | 0,10 | 0,73

11. Alter 390 | 982 | 033 | -001|-035| 027 | 067 | 064 | 059 | 0,37 | 0,06 | 0,15 -

12.((?:8hlgczh1t) 0,17 | 0,36 | -0,22 | 0,07 | 0,18 | -0,18 | -0,32 | -0,34 | -0,25 | -0,19 | -0,09 | -0,12 | -0,21

13.Hochschul- 082 | 0,38 | 020 | 0,09 | 0,14 | -0,09 | 0,14 | 0,11 | 0,17 | 0,06 | 0,08 | 004 | 023 [ 001 | -
abschluss

14.Bedeutsamkeit
des Karriere- 39 | 09 |-0,10 | -0,03 | 0,13 | -0,05 | -0,19 | -0,20 | -0,23 | -0,04 | -0,08 | -0,08 | -0,38 | 0,03 | 0,00
erfolgs

N=232;p<0,05fir | r| 20,14; p<0,01fiir | r| 20,18;p <0,001 fiir | r| 20,22
2 |ogarithmierte Werte

In Tabelle 2 sind Ergebnisse von Regressionsanalysen angegeben, bei denen Expatria-
tes und Repatriates dummy-kodiert in die Analyse eingegangen sind (Referenzgruppe:
nationale Manager). Die Hypothesen 1 und 2 kénnen bestitigt werden, da sowohl Ex-
patriates wie auch Repatriates einen signifikanten Erklirungsbeitrag fiir subjektiven
(betagspatriaes=0,190, p<0,05; betarepatriates=0,148, p<0,05) wie auch objektiven Karrie-
reerfolg (betagypatriaes=0,201, p<0,001; betarepatriaes=0,156, p<0,01) liefern. Eine Auf-
schlisselung des objektiven Karriereerfolgs macht deutlich, dass dieser Effekt in dhn-
licher Weise fiir alle drei Komponenten des Karriereerfolgs gilt. Weiterhin wird deut-
lich, dass die Einflussstitke der Dummy-Variablen fiir Expatriates tendenziell hGher
ist als fiir Repatriates, da simtliche beta-Werte bei erstgenannter Gruppe hoher sind.
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Aus den Regressionsanalysen ldsst sich weiterhin ablesen, dass das Alter einen
signifikant positiven Beitrag zur Erklirung des objektiven Karriereerfolgs (beta=0,582,
p<0,001) bzw. dessen Komponenten liefert und beziiglich des Geschlechts zeichnet
sich ein geringeres Gehalt fiir Frauen ab (beta=-0,186; p<<0,001).

Tab. 2: Regressionen der internationalen Etfahrung von Fiithrungskriften auf den
subjektiven und objektiven Karriereerfolg

o Objektiver Karriereerfolg
Abhangige Variable: Kg:ﬂ?:g:;: Unterstellte | Hierarchie-
Y Gehalt b Gesamt
Mitarbeiter 2 ebene
UnternehmensgroRe 2 -0,057 0,111 0,087 -0,176 0,009
Internationalisierungsgrad @ 0,085 0,005 -0,010 -0,084 -0,037
Alter 0,190 0,577*** 0,472 0,355 0,582+
Geschlecht -0,104 -0,186*** -0,100 -0,104 -0,162***
Hochschulabschluss 0,017 0,035 -0,027 0,063 0,029
Bedeutsamkeit des Karriereerfolgs 0,049 0,053 -0,009 0,099 0,059
Derzeitige Auslandstatigkeit 0,190* 0,145* 0,264** 0,221* 0,261**
Frihere Auslandstatigkeit 0,148* 0,124* 0,127* 0,128 0,156™*
Freiheitsgrade (8, 223) (8, 223) (8,223) (8,223) (8,223)
F 3,89 27,515 21,16 8,37 31,11+
R? 0,12 0,50 0,43 0,23 0,53
korrigiertes R 0,09 0,48 0,41 0,20 0,51

Anmerkungen: Angegeben sind standardisierte beta-Werte; alle VIFs < 2,4.
* p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001; ) p<0,05 (einseitig)
a |ogarithmierte Werte

In Hypothese 3 wird angenommen, dass der Funktionsbereich fiir den Karriereerfolg
von Auslandstitigkeiten von Bedeutung ist. Zur empirischen Uberpriifung wurde fiir
jeden Teilnehmer der Anteil der Throughput- und der Input/Output-Erfahrung an
der Berufserfahrung berechnet. Beide Werte addieren sich zu eins auf, da General
Management und unklare Fille nicht in die Analyse einbezogen wurden; (fiir den An-
teil Input/Output-Erfahrung gilt: Anteilinpu/oupue = 1 — Anteilthroughpur). Die Korrelati-
on zwischen dem Anteil an Throughput-Erfahrung im Ausland und dem subjektiven
Karriereerfolg betrigt +=-0,24 (p<0,01). Beim objektiven Kartiereerfolg ergibt sich ei-
ne Korrelation von r=-0,31 (p<0,001). Ein hoherer Anteil an Throughput-Erfahrung
im Ausland korreliert also negativ mit dem Karriereerfolg. Sowohl fiir den subjektiven
wie auch fiir den objektiven Karriereerfolg kann somit Hypothese 3 bestitigt werden
(siche Tab. 3). Moglich wiire eine generell hohere Erfolgswirksamkeit von Input/Out-
put-Erfahrungen, die sich nicht nur im Ausland, sondern ebenso im Inland nieder-
schligt. Betrachtet man die Korrelationskoeffizienten zwischen dem Anteil der
Throughput-Erfahrung im In/and und dem Karriereerfolg, so zeigen sich hier keine
signifikant von Null verschiedenen Werte. Fiir das Ausland besteht somit ein Zusam-
menhang zwischen Funktionsbereich und Karriereerfolg, fiir das Inland dagegen kann
dies nicht festgestellt werden.
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Tab. 3: Korrelationen zwischen Throughput-Erfahrungen im In- und Ausland und

Karriereerfolg
1 2. 3
1. Throughput-Erfahrung im Ausland
2. Throughput-Erfahrung im Inland 0,59**
3. Subjektiver Karriereerfolg -0,24* -0,04
4. Objektiver Karriereerfolg -0,31* -0,06 0,49%**

Anmerkungen: N=75.
**p<0,01; *** p<0,001

Die Ergebnisse von Hypothese 3 fiir den subjektiven Karriereerfolg werden in Abbil-
dung 1 veranschaulicht. Anhand eines Mediansplits wurden die Teilnehmer in Fith-
rungskrifte mit einem hohen und mit einem niedrigen Anteil an Throughput-
Erfahrung eingeteilt. Fiir die Inlandsgruppe zeigt sich, dass der subjektive Karriereer-
folg relativ unabhingig davon ist, ob diese Erfahrungen im Input/Output oder im
Throughput gesammelt wurden. Im Ausland dagegen liefern die Daten ein anderes
Bild. Wihrend der subjektive Karriereerfolg bei Fihrungskriften mit relativ viel
Throughput-Erfahrung vergleichbar ist mit dem Karriereerfolg, der fiir das Inland be-
richtet wurde, besteht ein groBer Unterschied zwischen den Teilnehmern mit wenig
Throughput-Erfahrung im Awusland (gleichbedeutend mit einem hohen Anteil an Er-
fahrungen im Input/Output-Bereich) und den anderen drei Gruppen. Insgesamt zeigt
sich also vor allem ein positiver Zusammenhang zwischen einem hohen Anteil von
Input/Output-Erfahrung im Ausland und subjektivem Katriereerfolg.

Abb. 1: Subjektiver Karriereerfolg im In- und Ausland fiir Input/Output- und
Throughput-Funktionen

subjektiver 21

Karriereerfolg @ Input/Output
O Throughput
20 ghp
19
18 -

Inland Ausland

Weiterhin wurde ein Zusammenhang zwischen der Bedeutung der Auslandsgesell-
schaft und dem subjektiven Karriereerfolg in Hypothese 4 angenommen. Eine Ein-
schrinkung des Samples auf diejenigen Mitarbeiter, die in einer Tochtergesellschaft im
Ausland arbeiten, ergibt eine Stichprobengréfie von 109 fir diese Subgruppe. Eine
multiple Regression unter Einschluss der in Tabelle 2 genannten Kontrollvariablen lie-
fert ebenfalls einen signifikanten Einfluss der Bedeutung der Auslandsgesellschaft auf
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den subjektiven Karriereerfolg (beta=0,219, p<0,05; N = 109; R* = 0,10). Somit kann
Hypothese 4 ebenfalls unterstiitzt werden.

Diskussion

Ziel dieser Studie war die Analyse der Bedeutung internationaler Erfahrungen fiir den
Karriereerfolg von Fihrungskriften. Es zeigt sich, dass internationale Fithrungskrifte
verglichen mit Fihrungskriften ohne internationale Erfahrungen einen héheren ob-
jektiven wie auch subjektiven Karriereerfolg haben. Es ergibt sich der Eindruck, dass
durch Auslandstitigkeiten nicht nur ein héheres Gehalt und eine héhere Anzahl un-
terstellter Mitatbeiter erreichbar sind, sondern auch eine hohere Kartierezufriedenheit
realisiert werden kann. Dieser Effekt scheint nicht mit der Auslandstitigkeit zu enden,
sondern hat einen positiven Einfluss auf den weiteren Karriereverlauf. Betrachtet man
die Gruppe der Fihrungskrifte, die nach einer Auslandstitigkeit wieder ins Heimat-
land zuriickgekehrt sind, so liegt deren subjektiver und objektiver Karriereerfolg gmwi-
schen zurzeit im Ausland titigen und nationalen Fihrungskriften. Diese Zwischenstel-
lung kann als eine mogliche Folge der Repatriierungsproblematik angesehen werden,
der sich Fihrungskrifte nach einer Entsendung konfrontiert sehen. Nach der Riick-
kehr sinkt die Zufriedenheit, da keine geeignete Position im eigenen Unternehmen frei
ist. Auswirkungen auf den objektiven Karriereerfolg kénnen sich dadurch ergeben,
dass nach der Riickkehr das Gehalt oder auch die Anzahl der unterstellten Mitarbeiter
nicht erhalten bleiben kann, sondern zunachst dhnliche Positionen wie vor der Aus-
landstitigkeit eingenommen werden miissen.

Vergleicht man diese Ergebnisse mit Studien von Bonache (2005) und von Ben-
son und Pattie (2008), die den Einfluss internationaler Erfahrungen untersuchen, so
zeigen sich insgesamt gemischte Befunde. In diesen Studien ergibt sich kein signifikan-
ter Einfluss internationaler Erfahrungen auf den Karriereerfolg. Dies mag daran lie-
gen, dass in beiden Fillen ein einzelnes Unternehmen in Spanien bzw. in den USA un-
tersucht wurde. Méglich wire somit erstens, dass das Personalmanagement in beiden
Unternehmen den internationalen Erfahrungen der Mitarbeiter keinen groBen Wert
beimisst (vgl. Petlmutter 1969; Heenan/Petlmutter 1979). Zweitens wurde die vorlie-
gende Studie in Deutschland durchgefiihrt, das durch eine hohe Exportorientierung
gekennzeichnet ist, wodurch Unternehmen in Deutschland generell internationale Er-

fahrungen der Mitarbeiter als wertvoller einschitzen kénnten, als dies z. B. in Spanien
und den USA der Fall ist.

Als weiteren Einflussfaktor auf den Karriereerfolg wurde in dieser Studie der
Funktionsbereich identifiziert. Es wurde zwischen Input/Output- und Throughput-
Erfahrung unterschieden. Besonders Auslandserfahrung im Input/ Output-Bereich
bt eine positive Wirkung sowohl auf den objektiven als auch auf den subjektiven
Karriereerfolg aus. Kenntnisse tiber auslindische Mirkte, politische Systeme etc. stel-
len das von den Unternehmen bendtigte Wissen dar, welches nach Beendigung der
Auslandstitigkeit vom Unternehmen honoriert wird. Steht eine Fithrungskraft somit
vor der Entscheidung, im Ausland titig zu werden, sollte dieser Einfluss des Funk-
tionsbereichs bedacht werden. Ebenfalls sollten Fihrungskrifte wihrend ihrer Titig-
keit im Ausland aktiv nach Aufgaben suchen, die thnen Erfahrungen tber die Unter-
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nehmensgrenzen hinaus verschaffen, um so mehr Kompetenzen zu entwickeln, die
auch nach der Riickkehr von Unternehmen geschitzt werden.

Weiterhin zeigte sich im empirischen Teil dieser Untersuchung, dass bei der Ent-
scheidung einer Fihrungskraft fiir eine Auslandstitigkeit die betreffende Auslandsge-
sellschaft zu betrachten ist. Ist diese auf einem bedeutsamen Markt titig oder besitzt
sie Kompetenzen, die im Stammbhaus nicht so ausgeprigt sind, wirkt es sich nachhaltig
positiv auf die weitere Karriere aus. Zu einem 4hnlichen Ergebnis kommen auch Ma-
charzina und Wolf (1996) in einer theoretischen Analyse der Bedeutung von Aus-
landsgesellschaften mit verschiedenen Rollen im Gesamtunternehmen fiir den Fiih-
rungskrifte-Transfer. Dieser Zusammenhang zeigt, dass Einzelmerkmale der Aus-
landstitigkeit den subjektiven Karriereerfolg der Fihrungskraft partiell determinieren.
Es ist kein direkter Einfluss auf den objektiven Karriereerfolg zu erwarten, da die Ar-
beit in einer Auslandsgesellschaft mit hoher Bedeutsamkeit fiir das Gesamtunterneh-
men nicht per se zu einem hoheren objektiven Karriereerfolg fihrt. Es bestehen aber
eher Moglichkeiten zum Erwerb relevanter Fertigkeiten und Kenntnisse, die letztlich
auch iber die Auslandstitigkeit hinaus wichtig fiir den Riickkehrer sein kénnen. So ist
es die antizipierte Exfolgswirksamkeit, die der bedeutsamen Auslandsgesellschaft unter-
stellt wird und die Karrierezufriedenheit des Mitarbeiters schon wihrend der Aus-
landstitigkeit erhoht.

Praktische Implikationen

Aus den Studienergebnissen lassen sich Implikationen sowohl fiir Organisationen wie
auch fiir Mitarbeiter ableiten. Insgesamt deuten die Ergebnisse auf einen positiven Ef-
fekt einer Auslandstitigkeit auf die weitere Karriere hin. Mitarbeiter, die Argumente
fir und gegen Auslandstitigkeiten abwigen, kénnen erstens diesen Trend in ihre
Uberlegungen einbeziehen. Dariiber hinaus zeigt diese Studie, dass sowohl die Funk-
tion wihrend der Auslandstitigkeit als auch die Bedeutung der Auslandsgesellschaft
den Karriereerfolg beeinflussen kénnen. Falls also auf Seiten des (potentiellen) Ent-
sandten Freiheitsgrade bei der Gestaltung der Auslandstitigkeit bestehen, so ist eine
Auslandsgesellschaft mit einem strategisch wichtigen Markt und hohen Kompetenzen
vorzuziehen. Beim Funktionsbereich sind gerade diejenigen Titigkeiten erfolgswirk-
sam, die Unternehmensgrenzen uberschreitende Titigkeiten ermdglichen (Input/
Output-Funktionen).

Organisationen kénnen so in dhnlicher Weise Auslandstitigkeiten gestalten, die
ihren Mitarbeitern einen groflen subjektiven wie auch objektiven Karriereerfolg er-
méglichen. Hier ist allerdings zu bedenken, dass letztlich organisationale Ziele dariiber
entscheiden, als wie wichtig Auslandserfahrung im Unternehmen eingeschitzt wird,

was letztlich die Karriereaussichten der Riickkehrer maligeblich beeinflussen kann
(Bolino 2007).

Einschrdankungen durch das methodische Vorgeben und Implikationen
fiir die Forschung

Ein erstes Problem der verwendeten Methodik stellt der Single Source Bias dar, denn
unabhingige und abhingige Variablen wurden gemeinsam erhoben. Hierdurch kon-
nen reale Zusammenhinge zwischen Variablen iiberschitzt werden (Podsakoff et al.
2003; Spector 2000). Diese Gefahr besteht, jedoch deuten verschiedene Ergebnisse
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dieser Studie darauf hin, dass dem Single Source Bias keine gesteigerte Bedeutung zu-
kommt: Der objektive Karriereerfolg wurde tiber Einkommen, Anzahl unterstellter
Mitarbeiter sowie die Hierarchieebene erhoben. Es ist hochst unwahtscheinlich, dass
die vorherige Beantwortung der Items zur Messung der unabhingigen Variablen den
objektiven Karriereerfolg als abhingige Variable stark beeinflusst. Ein Vergleich der
Ergebnisse des subjektiven und des objektiven Karriereerfolgs zeigt weiterhin, dass
beide Variablen sehr dhnliche Zusammenhinge zu den anderen aufgefiihrten Variab-
len aufweisen. Ein starker Einfluss des Single Source Bias wiirde hier zu einer griferen
Bedeutung des subjektiven Karriereerfolgs fithren, da gerade die Beantwortung des
subjektiven Karriereerfolgs als Einstellungsmal3 vom Single Source Bias betroffen sein
sollte (Spector 20006). Dies ist offensichtlich nicht gegeben. Insgesamt gibt es kaum
Anzeichen auf eine starke Wirkung des Single Source Bias in dieser Studie, auszu-
schlieBen ist diese Verzerrung jedoch nicht.

Ein weiteres methodisches Problem betriftt den VVergleich von nationalen und interna-
tionalen Fiibrungskrdften. In der Literatur wird teilweise auf die Bedeutung der Leistungs-
fihigkeit bei der Auswahl von Auslandsentsandten hingewiesen (Tye/Chen 2005). Be-
steht die Gruppe der Auslandsentsandten tatsdchlich aus leistungsfihigeren Individu-
en, so ist ein direkter Vergleich des Karriereerfolgs verzerrt, da héhere Leistungsfi-
higkeit zu héherem Karriereerfolg fihren kann. Durch diesen Selektionseffekt ergibe
sich eine Scheinkorrelation zwischen Auslandstitigkeit und Karriereerfolg, da beide
Variablen von der Leistungsfihigkeit abhingen. Dies betrifft vor allem die Annahme
eines direkten Effektes in Hypothese 1 und 2, wogegen die Hypothesen 3 und 4, die
innerhalb der Gruppe internationaler Fihrungskrifte Zusammenhinge vermuten, von
dieser potenticllen Verzerrung nicht direkt betroffen sind. Notwendig wire eine
lingsschnittliche Leistungserfassung vor, wihrend und nach der Auslandstitigkeit, die
in dieser Studie nicht geleistet werden konnte. Verwendet man niherungsweise die
Ausbildung als eine Proxy-Variable fur die spitere Leistungsfihigkeit, so unterschei-
den sich nationale und internationale Fihrungskrifte in dieser Stichprobe aber nur
marginal. Auch sprechen die Ergebnisse von Hypothese 3 gegen eine solche Wirkung,.
Dortt stellt sich heraus, dass nur bei Input/Output-Erfahrungen ein signifikant héhe-
rer Karriereerfolg durch eine Auslandstitigkeit realisiert werden kann. Wire der hohe-
re Erfolg der Entsandten auf deren hohere Leistungsfihigkeit zurtickzufithren, so
misste sich dies auch durch héheren Karriereerfolg innerhalb der Throughput-
Funktionen im Ausland manifestieren. Weitere Studien sind notwendig, die iiber eine
genauere Kontrolle einer méglichen héheren Leistungsfihigkeit der Auslandsentsand-
ten die Einschitzung der Bedeutung von Auslandstitigkeiten ermdglichen. Metho-
disch bieten sich hier Verfahren des Propensity Score Matchings an (z. B. Caliendo
2006; Imbens/Wooldridge 2009).

Drittens konnte in dieser Studie nur ein Teil méglicher Einflussfaktoren auf den
Karriereerfolg von Auslandstitigkeiten untersucht werden. Bolino (2007) schldgt dies-
beziiglich zum Beispiel die globale Unternehmensstrategie, Unterstiitzung wihrend
der Auslandstitigkeit oder auch Personalentwicklung als Entsendungsziel vor. Zu letz-
terem Punkt zeigen Kraimer und Kollegen (2009) einen positiven Einfluss von Perso-
nalentwicklung fiir die weitere Karriere im Unternehmen. In dhnlicher Weise kann
zwischen entwicklungsorientierten und funktionalen Auslandsentsendungen unter-
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schieden werden (Stahl et al. 2009). Hier zeigt sich empirisch, dass die Gruppe ent-
wicklungsorientierter Entsandter optimistischere Karriereperspektiven im Unterneh-
men sicht und auch weniger Wechselintentionen hat. Weitere Forschung ist notwen-
dig, um weitere moderierende Einflisse des Zusammenhangs zwischen Auslands-
erfahrung und Karriereerfolg aufzudecken.

Viertens besteht die Stichprobe aus deutschsprachigen Managern. Durch die star-
ke Exportorientierung Deutschlands ist diese Stichprobe fiir diese Fragestellung sehr
geeignet, jedoch koénnen Studien mit dhnlicher Fragestellung in anderen Lindern und
Kulturkreisen helfen, die Ubertragbarkeit der Ergebnisse zu validieren.

Funftens sollte weitere Forschung die Bedeutung von Alter genauer untersuchen,
da z. B. anzunehmen ist, dass Auslandstitigkeiten gerade in jungen Jahren erfolgswirk-
sam sein konnen. Basierend auf humankapitaltheoretischen Ubetlegungen ist bei einer
frihen Auslandstitigkeit ein lingerer Zeitraum vorhanden, in dem man von den im
Ausland gesammelten Erfahrungen profitieren kann. In dieser Studie war es nicht
méglich, einen solchen Effekt vom generell mit dem Alter steigenden objektiven und
subjektiven Karriereerfolg zu trennen.

Insgesamt konnte das unklare Bild beztiglich der Wirkung von internationalen
Erfahrungen auf die Karriere geschirft werden, da die empirischen Ergebnisse dieser
Studie zeigen, dass Auslandsentsendungen eine positive Wirkung sowohl auf den sub-
jektiven als auch den objektiven Karriereerfolg haben, dies aber vom Funktionsbe-
reich und der Bedeutung der Auslandsgesellschaft beeinflusst wird. Fiir potentielle
Auslandsentsandte ist also eine Analyse der Rahmenbedingungen von grofler Bedeu-
tung, bevor man sich fir eine Auslandstitigkeit entscheidet.
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