Die kulturelle Verschiedenheit von Talenten

im internationalen Unternehmen bietet die

Chance die unternehmerischen Strategien auf die kulturspezifischen Besonderheiten der

Méarkte und Kundinnen anzupassen. Um die gegebene kulturelle Talentevielfalt im Sinne des

Unternehmens zu nutzen, muss es gelingen, einen positiven Spannungsbogen zwischen der

gemeinsamen Unternehmensstrategie und den kulturellen Besonderheiten einzelner

Unternehmensteile zu schaffen.

W OL F G A NG G R 1 L Z

Internationales Talent Management

Jedes internationale Unternehmen hat die Aufgabe
zu bewiltigen, die Erfahrungen, Qualifikationen
und Einstellungen ihrer Mitarbeiterlnnen mit un-
terschiedlichen kulturellen Hintergriinden nutz-
bringend in die Unternehmensprozesse einflieBen
zu lassen. Die kulturell heterogene Zusammenset-
zung der Mitarbeiterlnnen bietet die Chance zur
ErschlieBung neuer Mairkte und Produkte sowie
zur Entwicklung passender Strategien dafiir. Al-
lerdings muss es gelingen, miteinander und von-
einander zu lernen. Es bedarf der Nutzung der
gegebenen kulturellen Vielfalt. Sie muss im
Unternehmen als wesentliche Ressource wertge-
schétzt und in die Arbeitsprozesse integriert wer-
den. Das braucht Chancengleichheit und eine Or-
ganisationskultur, die interkulturelle Diversitét als
Motor fiir Innovation und Quelle des organisatio-
nalen Lernens ansieht.

Die Herausforderung liegt darin, dass es auf der
einen Seite notwendig ist, kulturelle Vielfalt zu
beriicksichtigen, lokale Besonderheiten zu akzep-
tieren oder gar zu fordern, andererseits aber auch
die Unternehmens-Strategie quer durch alle Unter-
nehmensbereiche transportiert werden muss.
Unternehmen bendtigen Talente, die iiber die
Visionen und die Ziele der gesamten Organisation
Bescheid wissen, die Uberblick und Verstindnis
fiir die unternehmensweiten Strategien haben und
die Fihigkeiten zur Zusammenarbeit auf interna-
tionaler Ebene besitzen. Genauso wichtig ist es
allerdings, dass sie in der Umsetzung der unter-
nehmensweiten Strategien die Besonderheiten ih-
rer Mérkte, die kulturspezifischen Verhaltenswei-
sen lThrer KundInnen und auch der MitarbeiterIn-
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nen des Unternehmens beriicksichtigen, dass sie
also ihr kulturelles Wissen nutzbringend in das
Gesamtunternehmen einbringen.

Es muss also gelingen, einen positiven Span-
nungsbogen zwischen den zentralen Anforderun-
gen des gesamten Unternehmens und den dezen-
tralen und kulturellen Besonderheiten einzelner
Unternehmensbereiche zu schaffen.

Kulturspezifische
Beonderheiten in
dezentralen
Unternehmensteilen

/

Zentrale
Unternehmensstrategie

Talent Management auf internationaler Ebene
erfordert die Auseinandersetzung mit folgenden
Fragen:

Wie muss die Zusammenstellung von Talente-
Pools gestaltet sein, um der internationalen
Ausrichtung der Unternehmensstrategie zu
entsprechen?

Inwieweit besteht Chancengleichheit im Zugang
zu Talentepools und zu Top-Positionen im
Unternehmen. Wie wird diese Chancengleichheit
im Unternehmen sichtbar?

Inwieweit beriicksichtigen und fordern die Kom-
petenzmodelle, die der Identifikation und den
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Fordermafnahmen von Talenten zugrunde lie-
gen, Fahigkeiten und Erfahrungen im Bereich
der interkulturellen Kooperation?

Identifikation von Talenten und Zusammen-
stellung internationaler Talentepools

Talenterkennung und —forderung ist ein vielfach
subjektiver Prozess. Nicht selten werden Projekte
nach dem Motto ,,Wer kennt wen* vergeben. In-
formelle Kommunikation spielt dabei eine we-
sentliche Rolle und naturgeméf haben jene Mitar-
beiterInnen, die sich néher an den Entscheidungs-
trigerInnen befinden im Rahmen der informellen
Kommunikation einen Vorteil gegeniiber den

Bei der Identifikation von Talenten spielt die
Einschidtzung der unmittelbaren Vorgesetzten eine
wichtige Rolle. Instrumente wie Mitarbeiterge-
sprache, Zielvereinbarung oder Leistungsbeurtei-
lung bieten geeignete Unterstlitzung. Allerdings
fehlen hiufig standardisierte Vorgangsweisen, die
internationale ~ Vergleichbarkeit  gewéhrleisten
wiirden. Zudem sind Beurteilungen und Wertun-
gen in besonderem Malle von kulturellen Pragun-
gen abhdngig. Ein wichtiges Element bei der
Identifikation sind dementsprechend auch Metho-
den (z.B. interkulturell ausgerichtete Development
Assessments), welche die Vergleichbarkeit der
Ergebnisse gewéhrleisten.

Ein entscheidender Faktor fiir die gelungene

Zentrale HR

*Unternehmensweit
gemeinsames
Verstandnis von Talent
Management

Vorgesetzte

*Zielvereinbarungen
+Leistungsbeurteilung
»Mitarbeitergesprach

+Internationale
Vergleichbarkeit der
Beurteilungsverfahren
(z. B. interkulturell
orientiertes AC)

Lokale HR

*Unterstltzung der
Vorgesetzten
*Systematisches
Screening
*Berticksichtigung
lokaler Besonderheiten
—

Talent-

identifikation

weiter entfernten. Auch wenn Pilotinitiativen im-
mer nur im Headquarter durchgefiihrt werden,
werden auslidndische Unternehmensbereiche oft
nie etwas davon erfahren, dass mit bestimmten
Dingen iiberhaupt experimentiert wird. Dadurch
wird zudem die fiir das Lernen so wichtige eigene
Experimentierfreude reduziert.

Wichtig sind also systematische Screening-
Prozesse zur Identifikation von Talenten, die
gewihrleisten, dass auch das Talentepotenzial in
,entlegeneren Unternehmensteilen entsprechende
Berticksichtigung findet.
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Zusammenstellung eines Talentepools ist die
Kooperation zwischen zentraler HR-Abteilung und
den lokalen HR-Managern. Diese Zusammenarbeit
und auch die dabei mdglicherweise entstehenden
Konflikte bieten einen Spiegel (und damit auch
einen umfangreichen Fundus an Interventions-
ideen) fiir die Dilemmata des Unternehmens ange-
sichts der Herausforderung, zentrale Strategie und
lokale Anforderungen in Einklang zu bringen.

Die zentrale HR-Abteilung muss daher den Dialog
mit den lokalen Fiihrungskridften und Personal-
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entwicklern suchen. Es gilt, ein gemeinsames Ver-
stdndnis von Talent Management zu entwickeln
und Einigkeit {iber die Ziele und grundsétzlichen
Vorgangsweisen herzustellen.

Mafinahmen zur Entwicklung von Talenten im
internationalen Umfeld

Die Ergebnisse einer von Trigon durchgefiihrten
Studie zu Management Development Programmen
in internationalen Unternehmen' zeigen, dass
interkulturelle Begegnungsmoglichkeiten bei der

Entwicklung von Potenzialtragerlnnen von grof3er

Bedeutung sind. Potenzialentwicklung in lénder-

und kulturiibergreifend titigen Unternehmen bein-

haltet die Auseinandersetzung mit kulturbezoge-
nen Konzepten von Zusammenarbeit. Dazu

gehoren Themen wie z. B.:

Welche Konflikte und Konfliktlosungsmoglich-
keiten kommen in und zwischen einzelnen kultu-
rell unterschiedlichen Unternehmensteilen ten-
denziell haufiger vor?

Welche Fiihrungsstile, Verhandlungsmethoden
und kommunikativen Strategien sind jeweils
adaquat?

Welche Problemldsungsformen sind typisch?

Am besten erfolgt die Auseinandersetzung mit
derartigen Themen in gemeinsamer Erarbeitung
von Angehdrigen aus unterschiedlichen Kulturen.
Dafiir eignen sich neben international zusammen-
gesetzten Trainingsgruppen insbesondere auch
landeriibergreifende Job Rotation oder Projekt-
gruppen.

Ein erster Schritt in Richtung der Schaffung sol-
cher Begegnungsmoglichkeiten ist die Einflihrung
einer gemeinsamen Arbeits- oder Trainingssprache
(meistens Englisch). Trotzdem zeigt sich immer
wieder, dass es vielen Unternehmen schwer fillt,
internationale Teilnehmergruppen fiir ihre Weiter-
bildungsprogramme  zusammenzustellen. Die
Griinde liegen in den oben beschriebenen Infor-
mations- und Zugangsunterschieden, immer wie-
der auch in (verglichen mit den hohen Anforde-
rungen) mangelnden Englischkenntnissen, aber
ebenso in den hohen Kosten und in organisatori-
schen Schwierigkeiten. Zwei Beispiele” sollen dies
demonstrieren.

Ein osterreichisches Unternehmen mit zahlreichen
auslidndischen Niederlassungen fiihrt ein englisch-
sprachiges Management Development Programm
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durch. Das Unternehmen hat dabei jedoch die
Schwierigkeit, wirklich international gemischte
Teilnehmergruppen zusammenzustellen. In weit-
aus Uberwiegender Zahl nehmen inléndische Mit-
arbeiterInnen am Programm teil. Ein fiir drei Jahre
in einem auslidndischen Tochterunternehmen ein-
gesetzter Mitarbeiter konnte aber am Programm
nicht teilnehmen, weil das ausldndische Tochter-
unternehmen die Kosten dafiir nur im Falle einer
noch ldngeren Auslandsverpflichtung iibernom-
men hitte. Vonseiten der Konzernzentrale gibt es
aber keine Regelung fiir derartige Fille. Neben der
Nachteile, die sich daraus fiir den betreffenden
Mitarbeiter ergeben, wirkt sich dies auch nachtei-
lig fiir das eigentliche Ziel der Internationalitdt im
Programm aus.

In einem anderen Unternehmen wurden fiir die
Management Development-Programme ebenso
immer wieder die in der Zentrale titigen Mitar-
beiterlnnen gemeldet. Gleichzeitig gab es weniger
Meldungen von auslédndischen Tochterunterneh-
men. Als die zentrale HR-Abteilung eine 50%ige
Teilnahme von ausldndischen Mitarbeiterlnnen zur
Bedingung fiir das Zustandekommen der Ent-
wicklungsprogramme machte, gelang die Zusam-
mensetzung internationaler Teilnehmergruppen
plotzlich.

Fir die Internationalisierung von Entwicklungs-
maBnahmen sind also diesbeziigliches unterneh-
merisches Committment zur Internationalitit von
Lerngruppen, die Schaffung geeigneter
struktureller Gegebenheiten sowie die Bereitstel-
lung entsprechender Ressourcen notig.

Umsetzung der Entwicklungsmafinahmen und
Bindung von Talenten an das Unternehmen

Talent Management ist nicht auf die Identifikation
und Entwicklung von Talenten begrenzt, sondern
bezieht sich ebenso auf die Frage, wie die besten
Talente an das Unternehmen gebunden werden
konnen, und wie sie im Unternehmen in die ihren
Fahigkeiten entsprechende Schliisselfunktionen
gelangen. Vor allem in Hinblick auf die Nachfol-
geplanung gilt es in international operierenden
Unternehmen auf Folgendes zu achten:

1. Im Pool fiir die Nachwuchsplanung braucht es
eine geniigende Zahl von Personen aus den jewei-
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ligen Kulturen, in denen das Unternehmen tdtig ist
bzw. strategische Entwicklungsperspektiven sieht.

2. Personen, die sich fiir Schliisselpositionen be-
werben, brauchen unabhingig von ihrem nationa-
len und kulturellen Hintergrund die gleichen Aus-
gangspositionen, da ansonsten Talente in ausldndi-
schen Unternehmensbereichen ihre Chancenlosig-
keit erkennen und in andere Unternechmen abwan-
dern. In Hinblick auf interkulturelle Diversitét
muss also Barrierefreiheit gegeben sein.

Eine wichtige Rolle bei der subjektiven Einschit-
zung von Chancengleichheit spielt dabei auch die
gegenwirtige Politik des Unternehmens beziiglich
der Auswahl von Fiihrungskréften, wie sie sich fiir
die Mitarbeiter darstellt. Dabei wird beispielsweise
geachtet auf:

Wie international ist der Konzernvorstand besetzt?
Wie ist die ndchste Fithrungsebene in der Unter-
nehmenszentrale besetzt?

Wie erfolgt die Information iiber Karrieremoglich-
keiten und die Ausschreibung von Top-Positionen
im Unternehmen?

3. Talente wollen faire und gute Gegenleistungen
erhalten. Was als fair und gut betrachtet wird, ist
dabei in hohem MaBe personlichkeits- und kultur-
bedingt und ldsst sich nur schwer in allgemein
giiltiger Form ausdriicken.

Die unterschiedliche Bezahlung von talentierten
MitarbeiterInnen in verschiedenen Léndern bietet
ein gutes Beispiel fiir die Schwierigkeiten, denen
Unternehmen  beim  internationalen  Talent
Management gegeniiber stehen. Die Zufriedenheit
eines Mitarbeiters mit seinem Gehalt hdngt weni-
ger von dessen absoluter Hohe, sondern mehr von
den personlichen alternativen Optionen und vor
allem von den persdnlichen Vergleichsmoglich-
keiten ab. So vergleichen MitarbeiterInnen ihre
Gehailter vor allem mit denen von Kolleglnnen aus
dem eigenen Unternehmen oder dem Branchenum-
feld. Je internationaler der Tatigkeitsbereich dieser
MitarbeiterInnen nun wird (z.B. im Rahmen von
landeriibergreifenden Projekten oder gemeinsamen
Fortbildungsmafnahmen), desto mehr werden fiir
diese subjektiven Vergleiche auch die Einkommen
von Kolleglnnen aus Lindern mit einer héheren
Lohnquote herangezogen. Die eigene Einstufung
wird damit zunehmend als unbefriedigend erlebt,
selbst wenn sie im Rahmen lokaler Gegebenheiten
zuvor als gut empfunden wurde.
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Dazu kommt, dass Faktoren wie wettbewerbsfa-
hige Bezahlung, Entwicklungs- und Karrieremog-
lichkeiten, Standort oder das Thema Work-Life-
Balance je nach Kultur sehr unterschiedlichen Ein-
fluss auf Mitarbeitergewinnung und -—bindung
ausiiben.” Hier sind also jedenfalls auch lokale Be-
sonderheiten zu berticksichtigen.

Fithren und Managen sind stets in kulturelle Kon-
texte eingebettet. Diese kulturellen Kontexte
setzen sich aus der unmittelbaren Organisations-
kultur sowie der Kultur des die Organisation um-
gebenden gesellschaftlichen Systems zusammen.
In international operierenden Unternehmungen
sind es also oft eine ganze Reihe nationaler Kultu-
ren, die starken Einfluss nehmen, wodurch genau
genommen von mehreren Unternehmenskulturen
innerhalb eines Unternehmens gesprochen werden
miisste. Interkulturelle Sozialkompetenz ist damit
eine Schliisselkompetenz in der internationalen
Organisation.

Fir das Talent Managment ist es somit wichtig,
die multikulturellen Erfahrungen und Handlungs-
kompetenzen der Mitarbeiterlnnen zu stiarken. Von
entscheidender Bedeutung sind dabei die kultur-
iibergreifenden Handlungskompetenzen talentier-
ter MitarbeiterInnnen, die kiinftig im Unternehmen
Verantwortung tragen sollen, also nicht das
Wissen und die Kenntnisse auf eine spezielle
Kultur bezogen, sondern grundlegende Sensibilitét
und Anpassungfahigkeit im Umgang mit anderen
Kulturen.
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