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Personalstrategien im Kontext
internationaler Geschaftstatigkeit

Wie Mitarbeiterinnen mit Migrationshintergrund zur Uberwindung von Barrieren
bei der Internationalisierung beitragen konnen

Unternehmen, die planen, ihre Geschéaftstatigkeit international auszurichten, stehen
vor vielfdltigen Herausforderungen. Dabei sind neben Fragen der Finanzierung und des
Markteintritts insbesondere solche der Personalstrategie bedeutsam: Wie sollen
Schliisselpositionen in einer Auslandsniederlassung besetzt werden? Welche Mitarbei-
terlnnen aus dem Stammbhaus sind geeignet, um in eine Niederlassung entsendet zu
werden? Und welche sind dafir geeignet, das Exportgeschift zu leiten? Welche insti-
tutionellen Rahmenbedingungen im Zielland sind zu beriicksichtigen? Wie lassen sich
Kunden, Lieferanten oder ganz generell die Offentlichkeit ansprechen? All dies sind
Fragen, fir deren Beantwortung die Kompetenzen von Personen mit Migrationshin-
tergrund eine wichtige Rolle spielen.

Sowohl das Exportvolumen wie auch der Umfang der &sterreichischen Direktinvestiti-
onen im Ausland zeugen von regen internationalen Geschaftsaktivititen der Unter-
nehmen. Gleichzeitig hat ein knappes Flnftel der Erwerbstitigen in Osterreich einen
Migrationshintergrund.' Empirische Studien weisen darauf hin, dass nicht alle Unter-
nehmen das Potenzial ihrer Mitarbeiterinnen mit Migrationshintergrund in diesem Zu-
sammenhang nutzen.’ Im Folgenden stellen wir dieses Potenzial im Detail dar. Dabei
beziehen wir uns stets auf Personen, die im Ausland geboren wurden und jetzt in
Osterreich leben, und auf Personen, die in Osterreich aufgewachsen sind und deren
Eltern zugewandert sind. Das heiRt, wir betrachten sowohl die erste als auch die zwei-
te Generation der Migrantinnen.

Kompetenzen von Personen mit Migrationshintergrund

Die Kompetenzen und weiteren Merkmale von Personen mit Migrationshintergrund,
die fiir Unternehmen nitzlich sein kénnen, sind vielfaltig. So kénnen diese Personen
neben entsprechenden Sprach- und Kulturkenntnissen auch Uber Qualifikationen ver-
fugen, die unabhangig von einem Migrationshintergrund wertvoll sind. Ortlieb und
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Sieben (2013)” schlagen eine Systematik vor, die erstens danach unterscheidet, inwie-
weit ein Migrationshintergrund fur die Erfiillung der Arbeitsaufgabe wichtig ist, und
zweitens danach, inwieweit Kenntnisse und Fahigkeiten fur die Erfiillung der Arbeits-
aufgabe wichtig sind. Die Kombination dieser beiden Dimensionen ergibt die folgen-
den vier Kategorien: (1) Kompetenzen, die mit einem Migrationshintergrund verbun-
den sind, (2) Migrationshintergrund selbst, (3) reines Arbeitsvermégen und (4)
Kompetenzen, die nicht mit einem Migrationshintergrund verbunden sind (vgl.
Abb. 1).
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Abb. 1: Mdgliche Kompetenzen und weitere Merkmale von Personen mit Migrationshintergrund
nach Ortlieb und Sieben (2013)

(1) Zu den Kompetenzen, die mit einem Migrationshintergrund verbunden sind, zahlen
inshesondere Sprach- und Kulturkenntnisse des Herkunftslandes, von denen Unter-
nehmen in der Verstindigung mit internationalen Kunden oder Geschaftspartnern
profitieren kénnen. Nicht nur die erste, sondern auch die zweite Zuwanderungsgene-
ration verfligt oftmals (iber diese Kenntnisse, da Sprache und Kultur zumeist im Fami-
lienkontext vermittelt werden. Zudem haben viele Personen mit Migrationshinter-
grund dadurch, dass sie in ihrer Lebensgeschichte mit unterschiedlichen Kulturen
konfrontiert waren, interkulturelle Kompetenzen erworben. Wie die Diversity-
Forschung betont, kénnen in dieser Hinsicht alle Mitarbeiterinnen von ihren Kollegin-
nen mit Migrationshintergrund, die oftmals auch neue Perspektiven und Arbeitswei-
sen einbringen, lernen. Niitzlich fir Unternehmen kann auBerdem sein, dass Personen

98 Austrian Management Review Vol. 4 | 2014

ienhac HDA
sCNEes Ry

Renate Ortlieb, Julian Winterheller

mit Migrationshintergrund ein soziales Netzwerk haben, auf das im Rahmen einer in-
ternationalen Geschaftstatigkeit zugegriffen werden kann.

(2) Beispiele daflr, wie ein Migrationshintergrund selbst nitzlich sein kann, sind die
US-amerikanische Professorin an einer ésterreichischen Universitdt oder der asiatische
Kellner im Chinarestaurant. Der Migrationshintergrund signalisiert hier Internationali-
tat und Authentizitdt der angebotenen Dienstleistungen und Produkte. Zudem ist die
(sichtbare) Beschaftigung von Personen mit Migrationshintergrund ein Zeichen dafr,
dass ein Unternehmen Gebote der Fairness beachtet und Diskriminierung aufgrund
der Herkunft unterbindet. Beides sichert Unternehmen Legitimitdt von Seiten der ak-
tuellen oder potenziellen Kunden, von Geldgebern, Lieferanten oder Mitarbeiterinnen.

(3) Das reine Arbeitsvermégen bezieht sich, dhnlich wie der Migrationshintergrund
selbst, nicht auf Kompetenzen im engeren Sinne. Dennoch handelt es sich bei der
Bereitschaft, auch solche Arbeitstatigkeiten zu Gbernehmen, die mit einem geringen
Entgelt oder anderen unginstigen Bedingungen verbunden sind, um Merkmale, durch
die Personen mit Migrationshintergrund zum Unternehmenserfolg beitragen kénnen.

(4) Kompetenzen, die nicht mit einem Migrationshintergrund verbunden sind, konnen
ebenfalls in den oben genannten Beispielen relevant sein, sofern die Professorin und
der Kellner nicht nur wegen ihrer symbolischen Wirkung eingestellt werden, sondern
auch ihre fachlichen Qualifikationen und Erfahrungen natzlich sind. Wahrend Perso-
nen, die im Ausland einen Bildungsabschluss erworben haben, oftmals mangels
formaler Anerkennung in Osterreich nicht auf diesem Niveau beschaftigt werden
(kbnnen), verfligen sie sehr haufig Uber einschldgige Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertig-
keiten und Erfahrungen.

Barrieren im Rahmen internationaler Geschaftstatigkeit

Die Beschreibung der mdglichen Kompetenzen von Personen mit Migrationshinter-
grund nach Ortlieb und Sieben (2013) enthélt bereits einige Hinweise darauf, wie
Unternehmen nicht nur allgemein, sondern speziell im Zusammenhang mit internatio-
nalen

Geschaftstatigkeiten diese Potenziale nutzen kdénnen. Im Folgenden erldutern wir im
Detail, wie entsprechende Personalstrategien dazu beitragen kdnnen, typische Barrie-
ren im Hinblick auf {1) die Beschaffung und Analyse von Informationen, (2) die Kom-
munikation und (3) die Beschaffung weiterer Ressourcen zu liberwinden.

(1) Informationsbarrieren: Fehlende Informationen Gber auslandische Markte, rechtli-
che Regelungen und andere relevante Institutionen sind typische Barrieren fir die
internationale Geschaftstatigkeit. Die Beschaffung von Informationen tUber potenzielle
Kunden (z.B. Demographie, Einkommen, Praferenzen), Lieferanten und Konkurrenz-
unternehmen sowie deren Analyse sind speziell fur kleine und mittelgroe Unterneh-
men schwierig." Gesetzliche Regelungen und weitere Institutionen sind fir das Export-
geschaft vor allem in Form von Einfuhrregelungen relevant, zum Beispiel Z6lle oder
andere Handelshemmnisse. Fir ausldndische Niederlassungen sind dies insbesondere
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die rechtlichen Regelungen zur Griindung und Fihrung einer Niederlassung sowie zur
Beschéaftigung von Personal — und die damit verbundenen Behdrdenwege. Personen
mit Migrationshintergrund kénnen hier Wissen Uber die Akteure des ausldndischen
Marktes, gesetzliche Regelungen und andere Institutionen einbringen und ihre Kon-
takte ins Herkunftsland dazu ndtzen, weitere Informationen zu beschaffen. Sprach-
und Kulturkenntnisse erleichtern die Beschaffung und Interpretation wichtiger Infor-
mationen.

(2) Kommunikationsbarrieren: Die
Heikles Missversta zw{mq im Anforderung, dass Mitarbeiterlnnen
in einer fremden Sprache und kultu-
rellen Kontext mit Kunden, Lieferan-
ten oder Behorden kommunizieren
mussen, stellt eine weitere wichtige
Hirde fiur eine internationale Ge-
schaftstatigkeit dar. Kommunikation
im Rahmen von Werbebotschaften,

Mitarbeiter-Briefing

Der Geschéftsfiihrer eines dsterreichischen Medien-
unternehmens fiihrte in einer siidosteurop&ischen
Niederlassung ein Mitarbeiter-Briefing durch,

Das Briefing wurde von einer Dolmetscherin Ubersetzt.
Die Dolmetscherin verwendete versehentlich fiir eine Verkaufsprasentationen,  Verhand-
bestimmte Aufforderung des Gsterreichischen Geschafts- | 1ungen oder personlicher Betreuung
fiihrers eine Redewendung, die von den Mitarbeiterinnen |~ UNd Beratung ist in der Praxis haufig
der Niederlassung als personliche Beleidigung aufge- mit Missverstandnissen verbunden.”
fasst wurde. Kurz bevor die Situation eskalierte, gelang Auch die interne Kommunikation
es der ebenfalls anwesenden Assistentin des Geschafts- | ZWischen der Osterreichischen Zent-

filhrers, die einen siidosteuropaischen Migrationshinter- rale und den Nigd(?rlass.ung(?n im
grund hatte, das Missverstandnis aufzuklaren. Ausland kann schwierig sein, wie Bei-

spiele zeigen (siehe Kasten).

Personen mit Migrationshintergrund kénnen durch Sprach- und Kulturkenntnisse des
Gastlandes, inshesondere durch lokal Gbliche Umgangsformen und Geschaftsbrauche,
wesentlich zu einer gelungenen Kommunikation beitragen. In der internen Kommuni-
kation kénnen sie zwischen den Kulturen vermitteln, da sie mit beiden Kulturen ver-
traut sind. Dadurch kann auch die manchmal fehlende Akzeptanz der Belegschaft aus
dem Stammhaus fir das internationale Engagement geférdert werden.®

(3) Barrieren bei der Ressourcenbeschaffung: Im Zuge der Internationalisierung
gibt es ferner Hirden im Zusammenhang mit der Akquise von Kunden und Liefe-
ranten sowie mit der Rekrutierung von Personal fur auslandische Niederlassungen
bzw. von auslandischen Reprasentantinnen fiir Exportunternehmen.’ So sind das
Produkt oder der Firmenname zumindest zu Beginn oftmals nicht bekannt. Zudem
erschwert die rdumliche Distanz die Kontaktaufnahme mit potenziellen Ansprech-
partnerlnnen.

Personen mit Migrationshintergrund kdnnen hier unterstitzend wirken, indem sie
mit ihrem Wissen iber Medien und Werbekanale sowie durch ihre personlichen so-

100 Austrian Management Review Vol. 4 | 2014

Renate Ortlieb, Julian Winterheller

zialen Netzwerke und Kontakte leichter mit
Kunden in Kontakt kommen. Auch die Aus-
wahl von Lieferanten und Personal wird durch
die Beherrschung der Sprache und das
Verstdndnis der Kultur erleichtert. AufRerdem
kann dadurch das gegenseitige Vertrauen,
das eine wichtige Grundlage fiir eine dauer-
hafte Ressourcenbeschaffung bzw. eine lan-
gerfristige Personalstrategie ist, leichter auf-
gebaut werden.

Strategien zur Nutzung des Potenzials von

Strateqisches HRM

Die Ressourcenabhangigkeitstheorie

Die Ressourcenabhangigkeitstheorie von
Pfeffer und Salancik (1978) zahlt zu den
bedeutendsten Organisationstheorien. Im
Mittelpunkt stehen so genannte kritische"
Ressourcen, die zu Abhangigkeiten des
Unternehmens und bei Fehlen zum Unter-
gang des Unternehmens fiihren konnen.
Ressourcen werden als kritisch bezeichnet,
wenn sie fr den Fortbestand des Unter-

nehmens entscheidend sind, wenn sie selten
sind und wenn ihre Beschaffung unsicher ist.
Aus dieser Sichtweise zielen Unternehmens-
strategien darauf ab, die Abhangigkeit von
Akteuren, die kritische Ressourcen bereit-
stellen, zu reduzieren.

Personen mit Migrationshintergrund

Wie konnen nun Unternehmen sicherstellen,
dass sie die beschriebenen Kompetenzen und
weiteren Merkmale von Personen mit Migrati-
onshintergrund tatsachlich fiir ihre internatio-
nale Geschaftstatigkeit nutzen kdnnen? Eine
Antwort auf diese Frage bietet die Ressourcen-
abhangigkeitstheorie von Pfeffer und Salancik (1978).% Vor dem Hintergrund dieser
Theorie identifizieren wir die folgenden drei Strategien: (1) gezielte Rekrutierung, (2)
gezielte Personalentwicklung und (3) gezielte Personalbindung. Diese Strategien sind
im Sinne der Ressourcenabhangigkeitstheorie dafiir geeignet, die Abhangigkeit des
Unternehmens von externen Beratern, einzelnen Personen oder dem Arbeitsmarkt zu
reduzieren.

(1) Gezielte Rekrutierung: Ein Unternehmen, das gezielt Personen mit Migrationshin-
tergrund rekrutiert und dadurch die fir eine internationale Geschaftstatigkeit erfor-
derlichen Kompetenzen internalisiert, macht sich von externen Beraterlnnen unab-
hangig. Daflr sollten im Falle der Neubesetzung einer Stelle mit Auslandskontakt
entsprechende Anforderungen explizit in der Stellenausschreibung genannt werden.
Dabei ist auch zu prifen, ob formale Qualifikationsnachweise unbedingt erforderlich
sind. Durch einen Verzicht kdnnen auch jene Personen, deren im Ausland erworbene
Qualifikationen nicht formal anerkannt werden, angesprochen werden. Als Rekrutie-
rungskandle sind neben den gangigen Wegen insbesondere soziale Netzwerke von be-
reits im Unternehmen beschéftigten Personen mit Migrationshintergrund geeignet.
Analog zum Anforderungsprofil konnen auch bei der Analyse der Bewerbungsunterla-
gen informelle Qualifikationen und Erfahrungen beachtet werden. Im Rahmen des
Bewerbungsgesprdchs kénnen die flr eine Internationalisierung wichtigen Kompeten-
zen Uberprift werden, zum Beispiel durch einen fremdsprachigen Gesprachsabschnitt.
Um Uber eine Alltagskonversation hinaus zu gehen, kénnen typische Situationen wie
die Kontaktaufnahme mit potenziellen Geschéaftspartnerinnen oder Verhandlungen
simuliert werden. Fir Positionen, mit denen die Beschaffung von Informationen oder
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anderen Ressourcen verbunden ist, sind auRerdem Fragen nach bestehenden Kontak-
ten ins Herkunftsland relevant. Wenn eine Auslandsentsendung geplant ist, sollte dies
ebenfalls besprochen werden.

(2) Gezielte Personalentwicklung: Zusatzlich zur gezielten Rekrutierung oder als Alter-
native dazu kénnen die Kompetenzen von bereits im Unternehmen tatigen Personen
mit Migrationshintergrund geférdert werden. Wenn daran mehrere Mitarbeiterlnnen
beteiligt sind, macht sich das Unternehmen nicht von einzelnen Personen abhdngig.
Der Prozess beginnt hier damit, im Rahmen von Mitarbeitergesprachen zu analysieren,
inwieweit das Potenzial von Personen mit Migrationshintergrund bereits fir eine In-
ternationalisierung genutzt wird. Es kénnen sodann entsprechende Weiterbildungs-
und Karriereméglichkeiten besprochen werden. Weiterflihrende Sprachkurse zur Ver-
besserung des Fachvokabulars sind insbesondere flir Angehorige der zweiten Zuwan-
derungsgeneration wichtig. Wechsel zwischen verschiedenen Positionen oder Abtei-
lungen ermoglichen ebenfalls, Kompetenzen flr Positionen mit Auslandskontakten zu
erwerben. Ein temporarer Einsatz in einer auslandischen Niederlassung tragt dazu bei,
Kommunikationsbarrieren abzubauen und bestehende soziale Netzwerke im Her-
kunftsland zu festigen.

(3) Gezielte Personalbindung: Um die Kompetenzen der Personen mit Migrationshin-
tergrund langfristig nutzen zu kénnen, sind MaBnahmen wie etwa ein kempetenz- und
senioritdtshasiertes Entgeltsystem oder Arbeitszeitmodelle, die den Mitarbeiterinnen
Flexibilitat ermoglichen, geeignet. Durch eine langerfristige Personalbindung macht

il

Management-Empfehlungen

o Nutzen Sie das Potenzial von Personen mit Migrationshintergrund fir internationale Geschéaftsakfivitaten.
Sprach- und Kulturkenntnisse, Wissen Uber ausléandische Markte, rechtliche Regelungen und Institutionen
sowie Kontakte ins Ausland konnen Inrem Unternehmen einen Wettbewerbsvorsprung gegeniiber Mitbe-
werbern verschaffen.

+ Beriicksichtigen Sie die Kompetenzen, die mit einem Migrationshintergrund verbunden sein konnen,
verstarkt im Rahmen der Personalrekrutierung. Hinterfragen Sie dabei auch das Erfordernis formaler Qua-
lifikationsnachweise.

« Gehen Sie aktiv auf Ihre Mitarbeiterlnnen mit Migrationshintergrund zu und erdrtern Sie gemeinsam die
Moglichkeiten im Rahmen der Personalentwicklung. Stimmen Sie Weiterbildungsmafnahmen und die
Karriereplanung sowohl auf das individuelle Mitarbeiterprofil als auch auf die internationale Geschaftstatig-
keit ab

« Beziehen Sie Mitarbeiterinnen mit entsprechendem Migrationshintergrund bereits im frihen Planungssta-
dium in die Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie mit ein.

« Fdrdern Sie in threm Unternehmen eine Kultur, in der die Wertschétzung der internationalen Vielfalt von
Mitarbeiterlnnen eine wichtige Rolle spielt.
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sich das Unternehmen vor allem von Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt unabhan-
gig.

Eine Kehrseite der genannten Strategien ist jedoch, dass wertvolle Mitarbeiterinnen
weitere, noch hohere Forderungen an das Unternehmen stellen kénnen. Mallnahmen,
die auf die Herausbildung von bestimmten Werten und Normen sowie auf die Identifi-
kation der Mitarbeiterinnen mit dem Unternehmen abzielen — wie etwa Mentoring,
Feedback oder Teambuilding — kdnnen diese Gefahr vermindern.’

Eine weitere Herausforderung besteht darin, diejenigen Personen zu finden, die Uber
die erforderlichen Fachkenntnisse und den zum internationalen Geschéaft passenden
Migrationshintergrund verfligen. Diese Voraussetzung ist flr einige Internationalisie-
rungsdestinationen besser erfiillt, wie beispielsweise Slidosteuropa, da es gut ausge-
bildete Personen mit einem sldosteuropaischen Hintergrund am &sterreichischen
Arbeitsmarkt gibt. Personen mit Migrationshintergrund anderer Lander, wie bei-
spielsweise China, sind weitaus seltener. Darlber hinaus sind die vorgeschlagenen
Strategien nur dann tatsdchlich erfolgreich, wenn die folgenden Punkte beachtet wer-
den:

Forschungsergebnisse zeigen, dass es neben Fachkenntnissen, Erfahrungen und dem
puren Vorhandensein eines Migrationshintergrundes auch darauf ankommt, dass das
Arbeitsumfeld in der Lage ist, entsprechende Kompetenzen wertzuschitzen.' Zudem
ist das durch kulturelle Heterogenitdt in Teams entstehende Konfliktpotenzial zu be-
ricksichtigen.

AbschlieRend ist darauf hinzuweisen, dass mit einer Fokussierung auf den Migrations-
hintergrund die Gefahr verbunden ist, dass die entsprechenden Personen auf dieses
Merkmal reduziert werden und gleichzeitig die Vielfalt innerhalb von Personengrup-
pen mit demselben Migrationshintergrund tbersehen wird. So kann es zu Einschat-
zungen kommen, die weder mit dem Kompetenzprofil der Personen noch mit deren
persénlicher Identitat Gbereinstimmen. Um diesen Punkten Rechnung zu tragen, emp-
fiehlt es sich daher, ein professionelles Diversity Management zu implementieren.
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