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Abstract

Die vorliegende Arbeit behandelt die Relevanz von kultureller Intelligenz und dem Global
Mindset sowohl fiir Unternehmen als auch fir Flhrungskrafte in Zeiten der Globalisie-
rung. Die beiden Begriffe erlangen immer mehr an Bedeutung. Deshalb werden im Ver-
lauf der Arbeit zuerst alle Begrifflichkeiten definiert und erldutert sowie anschlie3end
deren Relevanz bei der Entsendung von Fuhrungskraften ins Ausland betrachtet. An-
schlieRend wird die Bedeutung der beiden Begriffe herausgearbeitet und in den direkten
Zusammenhang zur Auslandsentsendung von Fihrungskraften oder potenziellen Fih-
rungskraften gebracht. Die Arbeit basiert grof3tenteils auf englischer Literatur.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Erfolg in der heutigen globalisierten Welt zu erzielen, erfordert die Fahigkeit, sich an eine
Vielzahl von kulturellen Situationen anzupassen. Diesbezigliche Aussagen finden sich
bereits vor Jahrzehnten in der Literatur. Jedoch erst in den letzten Jahren rickte der
Begriff der kulturellen Intelligenz immer mehr in den Fokus der Wissenschaftler.'

Auch Fuhrungseigenschaften gewinnen am internationalen Markt immer mehr an
Bedeutung. Globalisierung verbreitet nicht nur Waren und Dienstleistungen weltweit,
sondern bringt auch einen Umschwung in Sachen Flhrungseigenschaften, z.B. in Bezug
auf Verhaltensmerkmale mit sich. International agierende Unternehmen missen sich im
Klaren dariber sein. Auch Fuhrungskrafte missen sich Uber die benétigten Fahigkeiten
im Klaren sein, um im internationalen Markt auf Dauer bestehen zu kénnen.?

Die Arbeit befasst sich im Folgenden damit, was deutsche Fihrungskrafte in Zei-
ten der Globalisierung bendtigen, um im Ausland erfolgreich zu sein. Global Mindset und
kulturelle Intelligenz spielen hierbei eine entscheidende Rolle, weshalb beide Begriffe
voneinander abgegrenzt werden und im weiteren Verlauf auf die Relevanz fur Unterneh-
men und Fuhrungskrafte hinsichtlich der Entsendung von Flhrungskraften oder poten-
ziellen FUhrungskraften eingegangen wird.

1.1 Relevanz des Themas

Durch die zunehmende weltweite Vernetzung und die globale Zusammenarbeit sowohl
von Unternehmen als auch von Einzelpersonen selbst erlangt kulturelle Intelligenz im-
mer mehr an Bedeutung. Diese ist ein wichtiges Instrument in Bezug auf Unternehmens-
erfolge.® Die Begriffe kulturelles Bewusstsein und interkulturelle Kompetenz fallen immer
wieder hinsichtlich des Erfolges von Arbeithehmern am hart umkampften internationalen
Markt. Erfolgreiche Geschaftsleute aus aller Welt konkurrieren um Spitzenpositionen in
internationalen Organisationen. Business-versiert zu sein und eine gute Erfolgsbilanz im
privaten Umfeld sind nicht mehr ausreichend, um sich die besten Arbeitsplatze in der
heutigen globalen Arena zu sichern.*

Mittlerweile hat der Einfluss von Fuhrungseigenschaften weltweit eine besondere
und bedeutende Rolle. Es gibt viele Mdglichkeiten, andere Personen zu beeinflussen:

" Vgl. Livermore 2011, 3

2Vgl. Lang/Rybnikova 2014, 420

3'Vgl. Hodge 2017, www.randstad.com, [Stand 15.11.2017]

4 Vgl. Maclachlan 2017, www.communicaid.com, [Stand 15.11.2017]
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Sie kénnen gelenkt, belohnt oder inspiriert werden. Besser, es wird ihnen die Verantwor-
tung fur das selbststéandige Treffen von Entscheidungen mit Tragweite gegeben. Die
Aufgabe von Fuhrungskraften in einer multikulturellen Welt besteht darin, samtliche Sta-
keholder mit unterschiedlichen kulturellen, politischen und institutionellen Hintergrinden
einzuschatzen und in der Folge zielgerichtet einzusetzen bzw. zu beeinflussen. Ist er’
sich Uber kulturelle Unterschiede bewusst und ist anpassungsfahig im globalen Umfeld,
so steht dem Unternehmenserfolg hinsichtlich von Fihrungsqualitdten nichts mehr im
Weg.°

1.2 Forschungsfrage

Fir international tatige Unternehmen werden die Begriffe kulturelle Intelligenz und glo-
bales Mindset immer wichtiger. Mitarbeiter und Fihrungskrafte missen ein Verstandnis
fur andere kulturelle Gegebenheiten aufweisen und anpassungsfahig sein. Daher ergibt
sich folgende Forschungsfrage: Welche Kompetenzen bendétigt eine Flhrungskraft ge-
genwartig, um im Ausland eingesetzt zu werden und welche Charakteristika und Vor-
kenntnisse missen Mitarbeiter haben, um eine Fuhrungskraft zu werden? Um nicht an
Tiefe zu verlieren, wird das Hauptaugenmerk auf deutsche Fihrungskrafte gelegt, wel-
che im Ausland eingesetzt werden sollen. Bei Erlduterungen zum Global Mindset wird
die normative Ebene kurz angesprochen, jedoch nicht weiter ausgefihrt. Hinsichtlich der
kulturellen Intelligenz werden zwei verschiedene altere Modelle angesprochen. Theorien
nach Bandura werden jedoch nicht weiter ausgefihrt.

In der Arbeit wird viel englische Literatur verwendet, da eine Forschungsliicke
bearbeitet wird und es verhaltnismaRig wenig deutsche Literatur zu diesem Thema gibt.
Des Weiteren werden Textstellen mit iberwiegend aktueller Literatur belegt. Das
Ziel ist es, die Wichtigkeit von kultureller Intelligenz und Global Mindset in Zeiten der
Globalisierung zu verdeutlichen. Fiuhrungskrafte und Mitarbeiter sollen hinsichtlich bei-
der Begriffe sensibilisiert werden, um erfolgreich am internationalen Arbeitsmarkt agie-
ren zu koénnen. Des Weiteren wird die Relevanz beider Begriffe und der
Auslandsentsendung von Fuhrungskraften und Mitarbeitern hinsichtlich internationaler
Unternehmen und Fiuhrungskrafte erlautert.

5 Zur besseren Darstellung der Lesbarkeit wird in dieser Arbeit sowohl flr die mannliche, als auch fir die
weibliche Form die mannliche Form verwendet
6 Vgl. Javidan 2010, hbr.org, [Stand 15.11.2017]
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1.3 Methodische Vorgehensweise und Aufbau der Ar-
beit

Die Arbeit ist kompilatorisch. Das bedeutet, dass es eine reine literaturbasierte Arbeit ist.
Alle Informationen werden aus verschiedenen Quellen, wie Buchern, Zeitschriften, Arti-
keln und Internetquellen entnommen.

Die Arbeit ist neben der Einleitung und dem Schluss in vier groRere Kapitel un-
terteilt. Im Kapitel zwei werden die Begriffe Globalisierung, Flihrungskraft und Expatriie-
rung als begriffliche Grundlagen fiir das bessere Verstandnis der Arbeit vorab definiert.

Im Kapitel drei wird der Ausdruck ,kulturelle Intelligenz’ und die verschiedenen
Komponenten dieses Begriffs erlautert. Dabei wird der Begriff an sich definiert und naher
auf die verschiedenen Komponenten der kulturellen Intelligenz eingegangen.

Im vierten Kapitel geht es um das Thema Global Mindset. Nachdem der Begriff
definiert wurde, erfolgt die Ansiedlung auf der strategischen Ebene, um den Leser einen
Uberblick zu gewahren. Hierzu gehdren Fiihrungsstrukturen, -systeme und -programme.
Alle Punkte, die zur normativen Ebene gehoren, wie z.B. Unternehmens-struktur, -stan-
dards, -kultur und -richtlinien werden kurz angesprochen, jedoch nicht weiter ausgefuhrt,
da es sonst den Umfang der Bachelorarbeit iberdehnen wiirde.

Im flinften Kapitel wird zuerst die Bedeutung von Global Mindset und kultureller
Intelligenz hinsichtlich der Entsendung von Flhrungskraften ins Ausland angesprochen.
AnschlieRend wird die Relevanz fiir die Unternehmen selbst sowie fur Fihrungskrafte
hervorgehoben und hinsichtlich dieser drei Begrifflichkeiten herausgearbeitet.

Die Arbeit wird durch die Schlussbetrachtung abgerundet. Dabei wird die voran-
gestellte Forschungsfrage beantwortet und sich mit der Frage auseinandergesetzt, mit
welchen Themen sich kiinftige Arbeiten befassen kénnten. Des Weiteren wird ein Aus-
blick fir die Zukunft gegeben und analysiert.
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2 Theoretische Einordnung

Um eine bessere Verstandlichkeit der Arbeit zu gewahrleisten, werden zuerst die drei
wichtigsten Begriffe fur diese Arbeit erldutert, um die Verstandlichkeit der bearbeiteten
Thematik sicherzustellen.

2.1 Bedeutung des Begriffs Globalisierung

Globalisierung bedeutet die weltweite Bewegung in Richtung Wirtschafts-, Finanz- Han-
dels- und Kommunikationsintegration. Es bedeutet die Offnung lokaler und internationa-
ler Markte und bietet eine breitere Perspektive einer vernetzten und voneinander
abhangigen Welt. Hierbei herrscht ein annahernd freier Transfer von Kapital, Gutern und
Dienstleistungen Gber nationale Grenze hinweg. Damit kdnnen jedoch auch kleinere o-
der fragile Volkswirtschaften verletzt werden. Des Weiteren beinhaltet es keine ungehin-
derte Mobilitat von Arbeitskraften.’

Vor funfzig Jahren war es noch méglich, sich den groRten Teil seines eigenen
Lebens mit Menschen zu umgeben, die genauso aussahen wie man selbst und die glei-
che Weltanschauung vertraten. Vereinzelt ist das zwar heute auch noch maéglich, jedoch
kaum im industriellen Umfeld, denn die Welt befindet sich im stetigen Wandel. -Viele
Arbeitskrafte begegnen und arbeiten mit Menschen, die sich nicht nur auRerlich komplett
unterscheiden, sondern auch andere Werte, Normen und Ansichten haben, nach denen
sie ihre zukinftigen Handlungsweisen auslegen. Langst haben Menschen gelernt und
akzeptiert, dass es nicht zwangslaufig so sein muss, dass andere Personen spiegelbild-
liche Handlungsweisen pflegen. Effektivitat und der Erfolg hangen weitgehend von der
Fahigkeit ab, sich an verschiedene kulturellen Kontexte anzupassen. Menschen missen
lernen, mit anderen Personen aus unterschiedlichen Kulturen effektiv und respektvoll zu
interagieren. Schaffen sie das, steht ihnen nichts mehr in der persénlichen und profes-
sionellen Weiterentwicklung im Wege. Die meisten Arbeitnehmer und Fuhrungskrafte
sind sich im Klaren darlber, dass die Globalisierung mit hoher Geschwindigkeit voran-
schreitet.® Im Folgenden werden ein paar Beispiele aufgezahlt, welche die weltweite
Konnektivitat belegen.

7Vgl. BusinessDictionary o.J, www.businessdictionary.com, [Stand 15.12.2017]
8 Vgl. Livermore 2011, 3
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Das folgende Diagramm zeigt die Veranderung der weltweiten Exporte mit dem
Handel von Gutern in den Jahren 1950 bis 2016:

25.000

20.000 o
18,338 58497 45:95319:006.23

15.000

10.000

Exporte in Milliarden US-Dollar

5.000

61,8 130,22 3182

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Abbildung 1: Weltweite Warenexporte in den Jahren 1950 bis 2016°

Es ist ersichtlich, dass die Tendenz wahrend der letzten Jahrzehnte stark stei-
gend war. Als die Warenexporte im Jahr 1950 noch einen Wert von 61,8 Milliarden US-
Dollar hatten, stieg dieser im Jahr 2014 auf Gber 19 Billionen US-Dollar an. Zwar ist ein
momentaner Bremseffekt zu erkennen, jedoch ist der rapide Anstieg der Zahlen zwi-
schen den Jahren 1950 und 2014 drastisch und damit zu betrachten.

Ein weiterer Anhaltspunkt ist das stetige Wachstum von Entwicklungslandern.
General Electrics (GE) rechnet damit, dass 60 Prozent des Firmenwachstums in den
kommenden Jahren aus den Entwicklungslandern kommt, verglichen mit 20 Prozent der
vorangegangenen Dekade.°

Auch anhand der Bevdlkerungsentwicklung in den Vereinigten Staaten von Ame-
rika ist ein Wandel zu erkennen. Die Nation wies im Jahr 2006 eine noch groRRere Diver-
sitdt auf. Mehr als ein Drittel der Bevolkerung gehdrt einer Minderheit an.
Hispanoamerikaner sind dabei das am schnellsten wachsende Bevolkerungssegment in
Amerika. Das US-Amerikanische Amt, welches fiir die Volkszahlung verantwortlich ist,
berichtete, dass die Minderheiten in den vergangenen Jahren immer starker anwuchsen.

9 UNCTAD, de.statista.com, [Stand 25.12.2017]
19'Vgl. Deutsch 2005, www.ny-times.com, [Stand 25.11.2017]
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Fast jeder sechste Einwohner ist laut der amerikanischen Statistikbehdrde ein Hispano-
amerikaner."

Zuletzt darf China - das bevélkerungsreichste Land der Welt, nicht aul3er Betracht
gelassen werden. Chinesen sind zunehmend besessen davon, Englisch zu sprechen
und bemiihen sich stets, ihre bereits vorhandenen Englischkenntnisse auszubauen. Das
bedeutet, dass die bevolkerungsreichste Nation der Erde auch bald das grofite Englisch
sprechende Land werden wird. Zwei Milliarden Menschen lernen weltweit Englisch und
ein sehr groRer prozentualer Anteil derer lebt in China.'?

Wie die aufgefiihrten Beispiele zeigen, spielt Globalisierung heutzutage durch die
weltweite Konnektivitat eine grof3e Rolle. Ein Rickgang ist dabei nicht festzustellen.

2.2 Definition Fuhrungskraft

Flhrungskrafte sind Personen, die Verantwortung Uber andere Mitarbeiter haben, bzw.
andere Mitarbeiter leiten, welche ihnen im Laufe der Zeit berichtspflichtig wurden.™ Sie
fuhren Verhandlungen mit einer Vielzahl von Personen innerhalb und auf3erhalb der Or-
ganisation, verbreiten wichtige Informationen im Unternehmen, 16sen Konflikte, treffen
Entscheidungen — unter teilweise schwierigen Umstanden — und motivieren ihre Mitar-
beiter." Fiihrungskréafte haben wesentliche Aufgaben auf der Managementebene. Dabei
ist es ihre Pflicht, zuverlassige und vollstandige Berichterstattung an die jeweils nachsten
Ebenen zu gewéhrleisten.’

FUhrungskrafte haben sich die notwendigen Fahigkeiten anzueignen und im Fort-
gang weiter zu entwickeln und zu verfeinern. Bei der Darstellung beschrankt sich die
Verfasserin auf vier verschiedene und ihrer Meinung nach wesentlichen Fahigkeiten, die
im Folgenden naher erldutert werden. Die Benennung erhebt natirlich keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit. Diese wird insbesondere auch in Abhangigkeit unterschiedlicher
Branchen variieren.

"Vgl. Les 2009, money.cnn.com, [Stand 02.12.2017]

12'vgl. Coonan 2009, www.irishtimes.com, [Stand 02.12.2017]
13 Vgl. Macdonald/Burke/Stewart 2006, 132 f.

4 Vgl. Gupta/Gupta 1992, 87 f.

15 Vgl. Macdonald/Burke/Stewart 2006, 132 f.
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Fiuhrungskompetenz

Eine Flhrungskraft muss in der Lage sein, Prioritaten zu setzen und Teammitglieder zu
motivieren. Dies beinhaltet Selbstbewusstsein, Selbstmanagement, soziales Bewusst-
sein und Beziehungsmanagement. Bestenfalls sollen Fihrungskrafte eine Quelle von
Energie, Empathie und Vertrauen gegenuber deren Mitarbeiter sein. Des Weiteren ge-
hort es zu ihren alltaglichen Aufgaben, Teammitglieder durch positives bzw. konstrukti-
ves Feedback und Coaching weiterzuentwickeln.'®

Zeitmanagement

Flhrungskrafte stehen regelmaRig unter enormen Zeitdruck. Das erfordert eine Priori-
sierung der ihnen auferlegten Aufgaben. Sie sollten die Fahigkeit besitzen, konzentriert
und organisiert zu bleiben, selbst wenn die Gewissheit besteht, dass der dufere Druck
wachst und nicht alle auferlegten Aufgaben komplikationslos noch am gleichen Tag fertig
gestellt werden kénnen."”

Aufrichtigkeit

Fir Angestellte ist es schwer zu akzeptieren, einer Fuhrungskraft mit erkennbaren Defi-
ziten zugeordnet zu sein, der sie oberdrein nicht vertrauen. Deshalb ist es wichtig fir
Flhrungskrafte, mit Mitarbeitern, die direkt an sie berichten, so transparent wie mdglich
zu sein. Dies bedeutet, dass ehrliche Feedbackgesprache mit den Mitarbeitern gefuhrt
werden und Themen offen, ehrlich und den landestypischen Gewohnheiten entspre-
chend klar angesprochen werden.®

Finanzplanung

Kritisches Denken ist die Voraussetzung fir eine realistische Finanzplanung. Prioritaten
im Hinblick auf grofiere bzw. angepasste Ziele sind regelmafig zu Gberprifen, um die
notwendige Effektivitdt zu gewahrleisten. FUhrungskrafte haben zudem sicherzustellen,

16 Vgl. Reh 2017, www.thebalance.com, [Stand 21.12.2017]
7 Vgl. Backman 2017, money.cnn.com, [Stand 21.12.2017]
18 \/gl. ebd., [Stand 21.12.2017]
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dass bestimmte Entscheidungen durch Zahlen belegt sind, um Hierarchen fundierte Ent-
scheidungen zu ermoglichen und im Endergebnis gute Renditen flir das Unternehmen
zu erwirtschaften.'®

Aus der bereits genannten Definition und dem Fahigkeitsprofil ist zu erkennen,
dass eine Fuhrungskraft als Briicke zwischen der Geschaftsleitung und operativen Ebe-
nen fiir die Ubersetzung von (ibergeordneten Strategien und Zielen fungiert.?

2.3 Definition Expatriierung

Dem Begriff Expatriierung bzw. Auslandsentsendung liegen viele verschiedene Erkla-
rungsvarianten zugrunde. Nach Sabel (2010) sind dadurch nicht nur Kurzzeit-Aufent-
halte von Mitarbeitern im Ausland gemeint, sondern auch langerfristige Aufenthalte, die
sich Uber mehrere Jahre hinweg erstrecken kdnnen. Auch dauerhafte Entsendungen ins
Ausland kénnen damit gemeint sein.?'

Es ist ersichtlich, dass der Trend von Auslandsentsendungen stark von den so
genannten ,assigned expatriates‘ (AEs) zu den ,self indicated expatriates’ (SIEs) ten-
diert’?, da die Zahl der SIEs in der Vergangenheit einen starken Zuwachs verzeichnete.?®
Im Folgenden werden die Begriffe erlautert:

Zugewiesene Expatriierte (AEs)

Arbeitnehmer, deren Entwicklungsmoglichkeiten innerhalb eines Unternehmens durch
dauerhafte Entsendungen geférdert werden sollen, nehmen diese Chance i.d.R. wahr.
Ublicherweise halten sich AEs fiir Zeitraume zwischen zwei und finf Jahren im Ausland
auf.?* Das besagt vielfach die Norm von Unternehmen, welche sowohl die unterneh-
mensinternen als auch die personlichen Interessen jeder Person selbst berlicksichtigt.?
Die Beweggriinde fir AEs, den Weg ins Ausland anzutreten, sind nach ihrer Relevanz
aufgezahlt: (1) Professionelle Entwicklungschancen, (2) die Wichtigkeit der Arbeit selbst

9 Vgl. Reh 2017, www.thebalance.com, [Stand 21.12.2017]

20 \/g. ebd., [Stand 21.12.2017]

21 Vgl. Sabel 2010, 38 1.

22 \/gl. Fischimayr/Kopecek 2015, 12

23 Vgl. Remhof 2015, 11 und Vgl. Froese/Peltokorpi 2013, S. 1953 ff.
24 \Vgl. McNulty/Selmer 2017, 32 f.

25 \/gl. McNulty/Selber 2017, 32 f. und Vgl. Tharenou 2013, 3 ff.



Theoretische Einordnung 9

und (3) die persénliche Herausforderung.? Der entscheidende Aspekt hierbei ist jedoch,
dass die Auslandsentsendung des Mitarbeiters von dem jeweiligen Arbeitgeber initiiert
wird.?’

Selbstinitiierte Expatriierte (SIEs)

SIEs initiieren im Gegensatz zu AEs ihre Auslandsentsendung selbst und warten nicht
darauf, gefragt zu werden oder finanzielle Unterstiitzung zu bekommen.?® Arbeitnehmer,
die diesen Weg beschreiten, sind mobil, selbststadndig und weisen meist eine gute Aus-
f_29

bildung au
nationalen Einsatzes.*® Im Gegensatz zu den AEs sind die Motivationsgriinde fr einen

Sie sind getrieben von den Chancen und Herausforderungen eines inter-

langerfristigen Aufenthalt im Ausland nach anderer Relevanz einzuordnen. An erster
Stelle steht bei den SIEs die Personlichkeitsentwicklung gefolgt von den funktionalen
Entwicklungschancen. Erst danach kommt bei ihnen die Wichtigkeit der Arbeit selbst.®'
Im eingesetzten Zielland werden sie nach den ortlichen Vertragsbestimmungen der Ein-
heimischen angestellt.*? Bereits heute sind sie ein wichtiger Faktor in der globalen Be-

legschaft.®

Zusammenfassend ist zu sagen, dass Expatriierte Arbeitnehmer sind, die sich
Uber einen langeren Zeitraum dauerhaft in einem anderen Land aufhalten bzw. leben.
Die meisten Expatriierten bleiben nur fiir eine bestimmte Zeit im Ausland (definierter
Entsendungsvertrag) und planen, danach in ihr Heimatland zuriickzukehren. Die Erfah-
rung zeigt, dass mit zunehmender Zeit eine Reintegration in die Hierarchien und Struk-
turen eines Unternehmens zunehmend komplexer wird. Jedoch gibt es hier auch
Ausnahmen, die aus personlichen Grinden oder aufgrund ihrer Funktion fur immer in
dem Land bleiben wollen.>*

26 \Vgl. Andresen/Al Ariss/Walther 2013, 5

27 Vgl. McNulty/Selber 2017, 32 f. und Vgl. Tharenou 2013, 3 ff.

28 \/gl. Remhof 2015, 11 und Vgl. Shaffer/Kraimer/Chen et al. 2012, 1.305

29 Vgl. Remhof 2015, 12 und Vgl. Haslberger/Vaiman 2013, 4

30 Vgl. Vaiman/Haslberger 2013, 3 ff.

31 Vgl. Andresen/Al Ariss/Walther 2013, 5

32 Vgl. Remhof 2015, 12 und Vgl. Andresen/Biemann 2013, 44

33 Vgl. Vaiman/Haslberger 2013, 3 ff.

34 Vgl. BusinessDictionary o.J., www.businessdictionary.com, [Stand 22.12.2017]
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2.4 Anforderung an Fuhrungskrafte im globalen Um-
feld

Die fortschreitende Globalisierung schafft von Jahr zu Jahr veranderte Rahmenbedin-
gungen fur das Anforderungsprofil von Fuhrungskraften. Zwei Fixpunkte sind jedoch klar
zu erkennen: Flhrungskrafte missen die Fahigkeit besitzen, sich kulturell verschiede-
nen Kontexten anzupassen und sich im Generellen dartiber bewusst sein, dass verschie-
dene Kulturen, verschiedene Denkweisen und Normen zu bewaltigen sind.>®

Fahrungskrafte mussen Internationalitat als Chance im globalen Wettbewerb an-
erkennen, praktisches Verstandnis fir globale Geschafte haben sowie die Fahigkeit be-
sitzen, Uber organisatorische, funktionale und interkulturelle Grenzen hinweg zu handeln
sowie gleichzeitig die Licke zwischen der globalen Integration und den lokalen Anforde-
rungen zu schlieRen.*® Des Weiteren miissen sie ein Verstandnis fiir verschiedene nati-
onale Kulturen, Sprachen, Wettbewerbsdialoge, Vertriebswege und ein politisches
Grundverstandnis aufweisen.®” Fiihrungskrafte missen in der Lage sein Vielfalt, Inno-
vationsfahigkeit und Risikobereitschaft sowie die Fahigkeit zur Bewaltigung von Veran-
derungen zu managen.®

Kulturelle Intelligenz und Global Mindset stehen also in direkten Zusammenhang
mit dem Anforderungsprofil einer Fihrungskraft. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden
beide Begriffe genauer erklart und die Relevanz sowohl fiir Unternehmen als auch fir
Mitarbeiter und FUhrungskrafte herausgearbeitet.

35 Vgl. Lang/Baldauf 2016, 32
36 Vgl. Elegbe 2010, 3 ff.
37 Vgl. Kumar 2000, 2 ff.
38 \gl. Elegbe 2010, 3 ff.
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3  Bedeutung der kulturellen Intelligenz

Wie im Kapitel 2.1 beschrieben, gewinnt die Globalisierung immer mehr an Relevanz.
Das bedeutet sowohl fur Fuhrungskrafte als auch fir Mitarbeiter, sich standig neuen kul-
turellen Gegebenheiten im internationalen Kontext anzupassen. Dieses Kapitel befasst
sich im Folgenden zuerst mit der Definition und Eingrenzung des Themas kulturelle In-
telligenz. Der Begriff wird definiert. AnschlieRend werden die drei Sdulen sowie die Quel-
len der kulturellen Intelligenz genauer erlautert und durch Beispiele aus der Praxis
belegt. Als letzte Gliederungspunkte des Kapitels werden die vier Komponenten der kul-
turellen Intelligenz angesprochen und auch hier durch Beispiele fur ein besseres Ver-
standnis hinterlegt.

3.1 Definition kulturelle Intelligenz

Fir Arbeitnehmer ist es nicht moéglich, in einem internationalen Umfeld zu arbeiten, ohne
Kontakt zu Personen zu haben, die einen anderen kulturellen Hintergrund haben bzw.
deren Werte, Normen und Handlungsweisen sich nicht von den eigenen unterschei-
den.* Um den Zusammenhang beider Wérter zu verdeutlichen, wird zuerst auf das Wort
,Intelligenz” eingegangen.

Die Definition von Intelligenz spielt eine zentrale Rolle bei der Konzeptualisierung
von CQ (Cultural Quotient).*°CQ ist hierbei die englische Ubersetzung fiir den Begriff
kulturelle Intelligenz. Bis heute gibt es laut Sternberg und Dettermann viele verschiedene
Definitionsansatze fiir Intelligenz.*'

Laut Sternberg bezieht sie sich auf die Fahigkeit, sich effektiv an die Umwelt an-
zupassen.*? Die Erforschung von Intelligenz hat ergeben, dass es viele verschiedene
Arten gibt, um die Anpassung an unterschiedliche Arten von Umgebungen zu erklaren.
Die Notwendigkeit, mehr Uber diesen Begriff herauszufinden, ergab sich aus dem An-
passungsfahigkeitspotenzial von beobachteten Kindern. Es war zu beobachten, dass
einige Kinder mehr Schwierigkeiten hatten, sich an veranderte Situationen anzupassen,
als andere. Hierbei wird zwischen drei Arten von Intelligenz unterschieden: Soziale-,
emotionale-, und anwendungsorientierte Intelligenz.*

39 Vgl. Remhof 2015, 38 und Vgl. Lee/Templer/ 2003, 185

40 Vgl. Sternberg/Dettermann 1986, 146

41vgl. ebd., 146

42 \/gl. Sternberg 2012, 205 und Vgl. Gelfand/Chiu/Hong 2013, 3 ff.
43 Gelfand/Chiu/Hong 2013, 277
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Die soziale Intelligenz ist die Fahigkeit, andere zu verstehen und sich auf das
Gegenuber einzulassen. Sie konzentriert sich auf die Anpassung an soziale Gegeben-
heiten.

Die emotionale Intelligenz hingegeben ist die Fahigkeit, effektiv mit Emotionen
umzugehen — sowohl mit seinen eigenen als auch mit den Emotionen der Anderen.

Die anwendungsorientierte Intelligenz ist die Fahigkeit, reale Probleme zu 16-
sen, die auBerhalb der der gewohnten Umgebung auftreten.*

Das Wort Intelligenz I&sst sich aus dem lateinischen Wort ,Intelligentia®, bzw.
dem Verb ,intellegere® ableiten. Es bedeutet ,Erkenntnisvermogen® und liegt dem Wort
,verstehen® oder ,einsehen® zugrunde.*

Kulturelle Intelligenz bedeutet also einzusehen, dass auch in Zeiten der Globali-
sierung soziale Richtlinien, Auffassungen und Ansichten die eigene Denk- und Hand-
lungsweise beeinflussen. Das ist somit eine Distanzierung von der Vereinheitlichung der
heutigen Welt. Die Abweichungen mussen erkannt und sowohl die Bedeutung anderer
ubermittelter Nachrichten als auch der sinngemafe Bezug der Nachrichten hinsichtlich
deren ideologischer Weltanschauung in Betracht gezogen werden. Handlungen und
Ziele von Personen werden so ausgelegt, dass man auf Verstandnis seines Gegentibers
stoRt und kulturelle Denk- und Handlungsweisen mit in die Entscheidungsfindung einbe-
zieht. Laut Seelmann-Holzmann lasst sich Kulturintelligenz auch folgendermalen be-
schreiben:*

LKulturintelligenz heif3t eigene und fremde kulturelle Prdgungen kennen, und zum Zwecke des
Erfolges fiir die Zusammenarbeit in der Globalisierung nutzen. Wir verschwenden also unsere
Energie nicht mit der krampfhaften Suche nach Ahnlichkeit und Gleichheit, sondern akzeptieren
kulturelle Eigenheiten und nutzen intelligent deren Potentiale.“’

Jeder Mensch hat die Moglichkeit in einer Vielzahl von kulturellen Kontexten ef-
fektiv zu funktionieren. Um jedoch die kulturelle Intelligenz zu verbessern, missen sich
Menschen im Klaren dartiber sein, dass jede Kultur andere Richtlinien und Normen hat
und auf bestimmte Situationen sehr unterschiedlich reagiert. Die Welt verkleinert sich

44 Gelfand/Chiu/Hong 2013, 278

45 Vgl. Seelmann-Holzmann 2010, 78 f.
46 \/gl. ebd., 78 f.

47 ebd., 78
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gedanklich und Menschen aus aller Welt sind unabhangig von der raumlichen Trennung
miteinander verbunden.*®

Wahrend der letzten Jahre erschienen immer mehr Studien zum Thema CQ. So
besagt beispielsweise eine Studie, dass ein Arbeitnehmer mit internationaler Arbeitser-
fahrung wahrscheinlich einen héheren CQ hat als jemand, der seit einigen Jahren im
Ausland an ein oder zwei verschiedenen Orten gelebt hat. Dabei ist es nicht von Bedeu-
tung, wie lange die Arbeitsaufenthalte jeweils waren.*

Eine weitere neurologische Studie fand heraus, dass sich das menschliche Ge-
hirn abhangig von den bisherigen gesammelten interkulturellen Erfahrungen anders ver-
netzt. Dies wiederrum beeinflusst die Art und Weise, wie z.B. eine Person an eine
Problematik herangeht und versucht, diese zu bewaltigen. Auch Unterschiede im Ar-
beitsalltag wurden festgestellt.>

Diese Art von Befunden hat eine erhebliche Bedeutung fiur die heutige Wirtschaft.
Es ermdglicht Organisationen und Beschaftigten, sich global bestmdglich weiterzuentwi-
ckeln. Durch die wachsende Anzahl von internationalen Flhrungskraften in Wirtschaft,
Regierungen und Non-Profit-Organisationen werden die Vorteile, welche auf dem intel-
ligenzbasierten Ansatz beruhen, so gut es geht ausgeschdpft. Auch viele Unternehmen,
Regierungen und Universitaten greifen auf den CQ-Unterschied zurlick, um sich auf dem
internationalen Markt zu profilieren.®’

Es gibt viele verschiedene Mdglichkeiten, wie man die kulturelle Intelligenz einer
Person messen kann. Im Folgenden werden Beispiele fur die bessere Verstandlichkeit
herangefihrt. Die Skala bewegt sich zwischen eins und fuinf, wobei eins einen sehr nied-
rig ausgepragten und funf einen sehr hoch ausgepragten CQ bedeutet. Diese Skala ist
jedoch kein allgemeiner Ansatz und soll lediglich fir die bessere Verstandlichkeit der
Thematik dienen.*?

1.0 — Eine Person reagiert auf auflere Reize (Gertiche, Gerausche und sonst.
Wahrnehmungen) innerhalb eines neuen Kontexts und beurteilt es auf Grundlage der
eigenen kulturellen Gegebenheiten. Ein Beispiel: Es wird beobachtet, dass sich einige
Anwesende wahrend eines Treffens sehr ruhig verhalten. Es wird automatisch davon

48 vgl. Livermore 2011, 3

49 Vgl. Tay/Westman/Chia 2008, 126 und Vgl. Ang/Van Dyne 2008, 5 ff.
50 Vgl. Rockstuhl/Hong/Yee et al. 2010, 25

51 Vgl. Livermore 2011, 5 ff.

52Vgl. ebd., 5 ff.
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ausgegangen, dass dieses Schweigen demonstrieren soll, dass die Anwesenden ge-
langweilt und/oder verargert sind.*

2.0 — Beschaftigte beginnen damit, andere kulturelle Normen zu erkennen. Sie
sind interessiert daran, in Erfahrung zu bringen, wie sich die Kulturen voneinander un-
terscheiden. Um an das vorangegangene Beispiel anzuknipfen: Nachdem eine Person
beobachtet hat, dass sich ein paar Anwesende sehr ruhig verhalten, wird versucht her-
auszufinden, ob Schweigen in diesem Zusammenhang die gleiche Bedeutung hat wie in
der eigenen Kultur.**

3.0 —Beschaftigte beginnen, lber eigene Denkweisen sowie die Denkweise der
anderen Kultur nachzudenken. Sie kénnen sich so ggf. deren Entscheidungswege er-
schliel®en und in Betracht ziehen, dass sich das Gegeniiber anders entscheiden kénnte.
Fir das vorangegangene Beispiel wirde gelten: Nachdem die Person beobachtet hatte,
dass einige Anwesende wahrend des gesamten Treffens geschwiegen haben, fragt sich
die Person, ob dieses Schweigen die gleiche Bedeutung wie in der eigenen Kultur hat,
oder ob es — wie in vielen anderen Kulturen — ein Ausdruck von Respekt darstellen soll.>®

4.0 — Menschen passen ihre Denkweise und das Verhalten an die andere Kultur
an. Im vorangegangen Beispiel bedeutet das, dass die Person rasch bemerkt, dass ei-
nige Anwesende schweigen. Zuerst wird gefragt, ob andere Zuhérer ihren Input geben
wollen, da davon ausgegangen wird, dass es nicht respektvoll ware, die eigene Meinung
ungefragt zuerst zu vertreten.%®

5.0 — Menschen passen ihre Denk- und Verhaltensweisen automatisch und meis-
tens unterbewusst an die andere Kultur an. Beispielhaft konnte es eine Beteiligter nicht
bewusst realisieren, dass einige Anwesende sich schweigsam verhalten. Dieser wurde
ihnen unterbewusst alternative Moglichkeiten bieten, deren Input einzusteuern, da be-
kannt ist, dass Schweigen in deren Kultur ein Ausdruck von Respekt ist.>’

Ein hoher CQ erfordert also, dass eine Fuhrungskraft offen und aufgeschlossen
fur neue Ideen und Ansatze ist. Eine Studie hat ergeben, dass Menschen, die sich am
besten an das globale Management anpassen, diejenigen sind, die gelernt haben, an-
dere Menschen zu verstehen, ihnen Empathie entgegen zu bringen und ihr Wissen durch

53 Vgl. Livermore 2011, 5 ff.
54Vgl. ebd., 5 ff.
55 Vgl. ebd., 5 ff.
%6 Vgl. ebd., 5 ff.
57 VIg. ebd., 5 ff.
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viel Kommunikation erweitert haben. Beispiele hierfir waren z.B., dass Einwohner von
Singapur teilweise sehr gut Englisch und Chinesisch sprechen, da diese taglich mit bei-
den Sprachen konfrontiert werden. Niederlandisch sprechende Personen lernen oftmals
Deutsch, Englisch und Franzdsisch, um mit ihren wirtschaftlich dominanten Nachbarn
zu interagieren und zu handeln. Fur Englisch sprechende Kandidier reicht es nicht, nur
Englisch zu sprechen. Sie missen auch die Ansichten und Ideen der franzdsischen Ka-
nadier hinterfragen und verstehen. Diese mussen wiederrum lernen, auch wie Nordame-
rikaner zu denken.®

Global betrachtet, ist kulturelle Intelligenz jedoch nicht normiert, sondern bei je-
dem Individuum in einem anderen Mal} ausgepragt. CQ hat drei verschiedene Ur-
sprungsquellen, die im Folgenden naher erldutert werden. Des Weiteren basiert
kulturelle Intelligenz auf drei verschiedenen Saulen, die in den folgenden Kapiteln aus-
fuhrlich erklart und mit Beispielen hinterlegt werden.

3.1.1 Die drei Saulen der kulturellen Intelligenz

Aber auch im Bereich der kulturellen Intelligenz finden sich Stolpersteine, Uber die sich
Betroffene im Klaren sein miissen. Diese wirken komplex und unterschwellig und werden
deshalb nicht in Erwagung gezogen. Sobald Personen unterschiedlicher Kulturen inter-
agieren, gilt es herauszufinden, ob das Verhalten des Anderen auf Grundlage deren
Kultur basiert, oder ob es schlichtweg die Charaktereigenschaften des Anderen wieder-
spiegelt. Kulturelle Unterschiede kénnen Missverstandnisse hervorrufen, die das erfolg-
reiche Zusammenarbeiten von Mitarbeitern innerhalb eines Unternehmens stdren
wiirde.*® Im Beispiele: Ist das Gegeniiber nur so ruhig, weil es kulturell bedingt ist, oder
ist es ruhig, weil er ein schiichterner Mensch ist? Mit solchen Fragen missen sich Be-
teiligte im Vorhinein befassen, um danach ihre Handlungsweisen auszurichten.®®

Im Folgenden Schaubild sind die drei Saulen der interkulturellen Intelligenz dar-
gestellt. Diese werden im weiteren Verlauf des Kapitels betrachtet und auf eine Relevanz
fur Unternehmen untersucht.

58 \/gl. Daft 2008, 343
%9 Vgl. Remhof 2015, 39 und Vgl. Ang/Van Dyne/Koh 2006, 100
60 Vgl. Seelmann-Holzmann 2010, 78 f.
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Abbildung 2: Die Drei Saulen der kulturellen Intelligenz®’

Cultural Codes: Der Begriff bedeutet, dass sich Beteiligte vorweg Gedanken
Uber Verhaltensweisen, Gebrauche und Normen der Kultur des Gegenlibers machen
mussen. Damit werden die grundlegenden Informationen Uber die Anzeichen und Spiel-
regeln der anderen Kultur bewusstgemacht und vergegenwartigt. Dabei ist es nicht aus-
reichend, Halbwissen Uber deren Kultur zu haben. Betroffene kénnen z.B. wissen, dass
Fremde in Indien immer viel Uber das eigene Elternhaus in Erfahrung bringen wollen.
Diese Information reicht aber nicht, um die eigenen Handlungsweisen danach auszu-
richten. Kulturelle Gegebenheiten mussen erkannt werden, da nur auf Grundlage dessen
im angemessenen kulturellen Kontext gehandelt werden kann.®?
Des Weiteren ist es wichtig, die eigene Kultur zu hinterfragen und zu erkennen. Schaffen
es die Beteiligten, so sind alle Voraussetzungen erfiillt, die Kultur des Gegenuibers zu
verstehen.®

Intercultural Competence: In diesem Schritt geht es darum herauszufinden, wie
sich die eigenen Verhaltensweisen auf das Gegenlber auswirken und welche Konse-
quenzen daraus entstehen kénnen. Die Reaktionen der anderen Person missen auf
Grundlage deren kulturellen Hintergrundes abgeschatzt werden und in die eigenen Vor-
gehensweisen bzw. Strategietiberlegungen mit einbezogen werden. Nur so wird eine
erfolgreiche Kommunikation gewahrleistet.%

Ein weiteres Ziel der ICC ist es herauszufinden, ob eine Person die Fahigkeit
besitzt, kulturelles Verstandnis aufzubringen. Kulturen kénnen nicht nur zwischen Nati-
onen oder Kontinenten verschieden sein, sondern auch innerhalb der gleichen Firma

oder auch Familie. Jeder Mensch ist einzigartig und weist somit in gewissem Maf} eine

6" In Anlehnung an Seelmann-Holzmann 2010, 77
62 \/gl. ebd., 82 f.
63 \/gl. ebd., 78 f.
64 \/gl. ebd., 83 f.
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eigene Kultur bzw. kulturelle Zugehorigkeit auf. Diese kénnen sich z.B. in ethnischer,
moralischer, ethischer, religidser oder politischer Sichtweise duRern.®®

Cultural Diversity: Fur international tatige Unternehmen ist es wichtig, kulturelle
Unterschiede innerhalb des Unternehmens zu minimieren und Mitarbeiter hinsichtlich
der kulturellen Abweichungen zu sensibilisieren.®®

Die Planung und Implementierung von organisatorischen Systemen und Verfah-
rensweisen, beinhaltet einen immens hohen Grad an Komplexitat, um letzendes Men-
schen so zu fuhren, dass potenzielle Vorteile der Diversitat maximiert und mdgliche
Nachteile minimiert werden. Darlber hinaus ist es wichtig, die Fahigkeiten aller Mitarbei-
ter zu optimieren, unabhangig von deren Gruppenidentitadten wie Geschlecht, Rasse,
Nationalitét, Alter und Religion.®’

Es gibt Hinweise darauf, dass die Existenz von Diversitat bei bestimmten organi-
satorischen Prozessen, welche eng mit der Leistung verbunden sind, beeinflusst wer-
den. Dazu zéhlen die Kommunikation, Kreativitat und Problemlésung.®®
Des Weiteren ist dieser Aspekt von hoher Bedeutung fir Unternehmen, da das Verhalten
und der Geschmack von Menschen von Land zu Land sehr unterschiedlich ist. So hat
Kultur einen starken Einfluss auf Produkte und auf die Vermarktung der Produkte.®®

Nach Erlauterung der drei Begriffe steht fest, dass die Handlungsweisen bei Per-
sonen untereinander immer ein dynamischer Ablauf sind. Bei Kontakten mit Personen
aus anderen Kulturen sind Vorurteile und Stereotype kontraproduktiv und daher mdg-
lichst zu vermeiden. Zeigen Betroffene dem Gegenliber Aufgeschlossenheit, Interesse
und kulturelles Einfihlungsvermogen, ist es wahrscheinlicher, positive Reaktionen da-
rauf zu erhalten.”

3.1.2 Die Quellen der kulturellen Intelligenz

Wie Frau Shapiro 2012 in der Washington Post schreibt, missen Menschen nicht mehr
ins Ausland reisen, um unterschiedlichen Kulturen zu begegnen. Diese Begegnungen
finden sich im taglichen Leben, am Arbeitsplatz oder im Umgang mit Kollegen, Kunden

65 \/gl. studsem.rp.lo-net2.de, [Stand 09.12.2017]
66 V/gl. Seelmann-Holzmann 2010, 84

67 Vgl. Cox 1994, 6

68 \/gl. ebd., 10

69 Vgl. Bode 2007, 4

70 Vgl. Seelmann-Holzmann 2010, 81
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oder Freunden.”

Typischerweise werden Unterschiede bei Verhaltensnormen oder -werten erlebt.
So z.B. die Art und Weise, wie andere Personen angesprochen werden, wie sich Perso-
nen kleiden, was sie essen oder wie mit Konfliktsituationen umgegangen wird. Diese
Unterschiede kénnen nur fir den Einzelnen einzigartig sein. Als ,kulturell“ wird erst dann
eine Gruppe betitelt, wenn innerhalb einer Gruppe Erfahrungen ausgetauscht wurden.
Zu verstehen, wann zwischenmenschliche Unterschiede kulturell gesteuert werden, ist
eine der ersten Eigenschaften, die bendtigt werden, um ,kulturelle Intelligenz® zu zei-
gen.”

Die Art und Weise, wie Menschen denken und die Welt sehen, beeinflusst mal3-
geblich die Arbeitsbeziehungen. Um auf internationaler Ebene effektiv zu sein, missen
Manager fir die Kultur des Landes und die Organisation, in der sie arbeiten, eine ge-
wisse Sensibilitat entwickeln, um kostspielige Fehler zu vermeiden, die aufgrund kultu-
rellen Nicht-Wissens entstanden sind.”

Kulturelle Intelligenz umfasst drei Komponenten, die miteinander harmonieren:
Das kognitive, emotionale und physische Segment. Die kognitive Komponente umfasst
die Beobachtungs- und Lernfahigkeiten einer Person und die Fahigkeit, Hinweise auf
Verstandnis aufzugreifen. Der emotionale Aspekt betrifft das Selbstvertrauen und die
Selbstmotivation. Eine Fuhrungskraft muss in der Lage sein, dass er oder sie die Fahig-
keit hat, sich in andere Kulturen einzubringen und kulturelle Unterschiede zu verstehen.
Ruickschlage sollten lediglich als Ausléser dazu dienen, sich wiederholt und ggf. aus
anderen Blickwinkeln mit der Thematik auseinander zu setzen. Die dritte Komponente
bezieht sich auf die Fahigkeit eines Menschen, seine Sprechmuster, Ausdriicke sowie
die Kérpersprache so einzusetzen, dass sie mit der anderen Kultur kompatibel und we-
niger konfliktbehaftet ist. Die Fahigkeiten eines Menschen sind nicht in allen drei Berei-
chen gleichmaRig stark oder schwach ausgepragt. Damit die kulturelle Intelligenz
ausgeweitet und verbessert werden kann, missen die Betroffenen an allen drei Urspriin-
gen ansetzten. Gerade hier gilt das Motto: Starken verstarken, Schwachen verbessern.
Der Kopf, der Kérper und das Herz miissen also im Einklang miteinander stehen.”

" Vgl. Shapiro 2012, www.washingtonpost.com, [Stand 03.12.2017]
72 \/g. ebd. [Stand 03.12.2017]

73 Vgl. Daft/Marcic 2011, 99

74 \Vgl. Daft 2008, 343
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Im Folgenden werden diese drei Begriffe erlautert. Sie weisen einige Schnittstel-
len zu den vier Komponenten der kulturellen Intelligenz auf, welche im weiteren Verlauf
dieses Kapitels im Detail beschrieben werden. Earley und Mosakowski (2004) beschrei-
ben die Begriffe folgendermalien:

Head: Wenn Menschen etwas uber Glaubensansatze, Gebrauche und Tabus
fremder Kulturen lernen, werden sie niemals optimal auf eine Situation vorbereitet sein
oder ungute Entgleisungen verhindern kénnen. Die Frage nach der Bedeutung einer
Sitte wird sich oft als nutzlos erweisen, da sich Einheimische Personen meistens gegen-
Uber anderen Personen zurlckhaltend verhalten. Ein weiterer Punkt ist, dass viele noch
nie ihre eigene Kultur hinterfragt und analysiert haben, sodass es als unmoglich er-
scheint, z.B. bestimmte Sitten und Verhaltensweisen in Worte zu fassen. Fur viele Men-
schen stellen andere Kulturen eine Parallelwelt dar, die es kaum zulasst, dort einen
Zugang zu bekommen. Stattdessen muss ein Neuling Lernstrategien entwickeln. Ob-
wohl es vielen Menschen schwerfallt, einen Zugang zu fremden Kulturen zu erlangen,
bemerkt eine Person mit hohem CQ Hinweise auf das gemeinsame Verstandnis einer
Kultur. Diese Gemeinsamkeiten kénnen in jedem Kontext und in jeder Form auftreten
und sind es wert, deren Spuren weiterzuverfolgen.”

Body: Auslandische Gastgeber, Gaste oder Kollegen werden nicht durch reines
Verstehen deren Kultur davon Uberzeugt, andere zu mdgen. Die Verhaltensweisen und
Handlungen missen beweisen, dass das Gegenlber bereits zu einem gewissen Grad
in deren Welt eingetreten ist. Hierzu zahlen Dinge wie z.B.: Die Art des Hande Schuttelns
oder das Bestellen von Kaffee. Durch Spiegelung deren Brauche und Gesten ist es ein
Beweis firr das jeweilige Gegenuber, dass diese geschatzt und akzeptiert werden. Durch
Nachahmung deren Gewohnheiten und Manieren ist es die elementarste Art und Weise
zu verstehen, wie es sich anflhlt, wie die Anderen zu sein. Der Gastgeber, die Gaste
oder Kollegen wiederrum werden nach ihrer Kenntnisnahme davon vertrauensvoller und
offener. Professor Jeffrey Sanchez-Burks, Professor an der University of Michigan, fand
heraus, dass Bewerber mit einem anderen kulturellen Hintergrund als die eines Perso-
nalvermittlers, bessere Chancen auf ein Angebot hatten, wenn Bewerber Verhaltens-
muster des Vertreters Gibernahmen.”

5 \/gl. Earley/Mosakowski 2004, hbr.org, [Stand 03.12.2017]
76 \/gl. ebd., [Stand 03.12.2017]
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Heart: Die Anpassung an eine neue Kultur beinhaltet die Uberwindung von Hin-
dernissen und Ruickschlagen. Menschen kdnnen das nur, wenn sie an ihre eigene Ef-
fektivitat glauben. Das Selbstvertrauen einer Person wachst dann, wenn sie in
schwierigen Situationen in der Vergangenheit standhielten. Es beruht immer auf der Be-
herrschung einer bestimmten Aufgabe oder Situation und ist mafgeblich davon abhan-
gig, wie selbstbewusst man damit umgeht. Personen, die sich nicht in der Lage sehen,
Menschen aus fremden Kulturen zu verstehen, werden oft aufgeben, wenn Bemihungen
auf Unverstandnis oder Feinseligkeit stolRen. Im Gegensatz dazu werden erkennbar mo-
tivierte Personen, die Rickschlage innerhalb einer Situation oder sogar Versagen ge-
genuberstehen, mit gréRerer Kraft ein zweites Mal antreten. Hochwirksame Menschen
sind nicht darauf angewiesen, Belohnungen zu erhalten. Deren Ziel ist es, das Gelernte
nach bestem Gewissen umzusetzen.”’

Im Arbeitsalltag stoRen Mitarbeiter mit verschiedensten kulturellen Hintergriinden
am Arbeitsplatz aufeinander. Diejenigen, die es schaffen, durch einen hohen Grad an
kultureller Intelligenz positive Beziehungen innerhalb der Belegschaft zu generieren, ha-
ben es geschafft, dass ,Head", ,Body“ und ,Heart" hinsichtlich der CQ gut umzusetzen.
Diese Mitarbeiter sind sensibel fiir kulturelle Unterschiede, interagieren angemessen mit
deren Mitmenschen und sind agil genug, um neue Kulturen zu analysieren und sich
ihnen anzupassen.’

3.1.3 Wichtige Modelle der kulturellen Intelligenz

Im Folgenden wird die Verfasserin zwei Modelle erlautern. Diese sind fur das weitere
Verstandnis der Arbeit wichtig, um Zusammenhange zu verstehen sowie die Schnittstel-
len hinsichtlich der kulturellen Intelligenz.

7 \gl. Earley/Mosakowski 2004, hbr.org, [Stand 03.12.2017]
8 \/gl. Shapiro 2012, www.washingtonpost.com, [Stand 03.12.2017]
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Experimental Learning Theory: ELT ist eine dynamische Sichtweise des
menschlichen Lernens, die auf einem Lernzyklus mit vier Modi beruht.”® Der Lebenszyk-
lus ist folgendermalen zu veranschaulichen:

/SN

Abbildung 3: Der ELT Lernzyklus®

Es ist eine ganzheitliche Theorie, die das Lernen als den Hauptprozess der
menschlichen Anpassung definiert. Als solches ist ELT nicht nur im formalen Unterricht,
sondern auch in allen Bereichen des Lebens anwendbar. Vierzig Jahre lang wurde auf
der Basis von ELT Forschung auf der ganzen Welt durchgefiihrt, welches die Anwend-
barkeit des Modells in verschiedenen Kulturen, in der medizinischen Spezialisierung und
in Lebenskontexten untersucht hat.®'

In der oben dargestellten Abbildung gibt es vier verschiedene Modi, welche
zum effektiven Lernen dazu gehdren. Eine Person hat im ersten Schritt eine konkrete
Erfahrung gemacht. Anschliefend wird diese Erfahrung reflektiert und die Person be-
ginnt Uber das erfahrende nachzudenken. Danach kommt es zur Bildung abstrakter Kon-
zepte und Analysen, die im letzten Schritt zu verallgemeinerten Schlussfolgerungen
fuhren. Diese Hypothesen werden in zukinftigen Situationen getestet, was zu neuen
Erfahrungen fiihrt.8?

Kolb betrachtet Lernen als einen integrierten Prozess, bei dem jede Phase auf

7 Vgl. Rayner/Cools 2011, 60 f.

80 In Anlehnung an McLeod 2017, www.simplypsychology.org, [Stand 10.12.2017]
81 Vgl. Rayner/Cools 2011, 60 f.

82 \gl. McLeod 2017, www.simplypsychology.org, [Stand 10.12.2017]
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die jeweils andere unterstutzend wirkt und in die jeweils nachste ubergeht. Es ist mog-
lich, sich in den Zyklus in jeder Stufe einzuloggen und diesen in der logischen Reihen-
folge zu durchlaufen.®

Effektives Lernen findet jedoch nur statt, wenn die Person alle vier Phasen des
Modells ausfuhren kann. Daher ist keine Stufe des Zyklus alleine ein effektives Lernver-
halten.®

Cognitive Theory: SCT beschreibt die Fahigkeit von Menschen, erfolgreich in
einem internationalen Kontext zu agieren.®® Dies umfasst die personliche Entwicklung,
die Anpassung, sowie die Veranderung in unterschiedlichen kulturellen Umgebungen .
Diese Theorie des sozialen Lernens (SCT) erklart das menschliche Verhalten in Form
eines dreiseitigen, dynamischen Modells:®’

Behavior

Personal Environmental
Factors Factors

Abbildung 4: SCT Modell®®

SCT synthetisiert Konzepte und Prozesse aus kognitiven, verhaltensbasierten
und emotionalen Modellen der Verhaltensanderung, so dass es z.B. leicht auf die Pra-
vention und das Management von Krankheiten angewendet werden kann. Eine grund-
legende Voraussetzung von SCT ist, dass Menschen nicht nur durch ihre eigenen
Erfahrungen lernen, sondern auch durch das Beobachten der Handlungen anderer und

83 Vgl. Kolb/Fry 1974, 20 ff.

84 Vgl. McLeod 2017, www.simplypsychology.org, [Stand 10.12.2017]

85 \/gl. Remhof 2015, 23 und Vgl. Bandura 2002, 271

86 Vgl. ebd., 23

87 Vgl. National Institues of Health o.J., www.esourceresearch.org, [Stand 10.12.2017]

8 |n Anlehnung an Health Communication Capacity Collaborative, www.healthcommcapacity.org, [Stand
15.12.2017]
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die von den daraus resultierenden Ergebnissen profitieren.

In diesem Modell der wechselseitigen Verursachung hinsichtlich des Verhaltens,
der Wahrnehmung, der Umwelteinflisse und anderer personlicher Faktoren wirken alle
als interagierende Determinanten, welche sich gegenseitig beeinflussen. Wechselseitige
Verursachung bedeutet nicht, dass die verschiedenen Einflussquellen gleich stark sind.
Manche sind starker als andere. Auch die wechselseitigen Einflisse treten nicht zwangs-
weise gleichzeitig auf. Es nimmt Zeit in Anspruch, bis ein kausaler Faktor seine Wirkung

entfalten kann und dadurch andere Komponenten beeinflusst.®

3.2 Komponenten der kulturellen Intelligenz

Bei der kulturellen Intelligenz (KI) wird zwischen vier verschiedenen Komponenten un-
terschieden. Hierbei ist es hilfreich, Uber die vier Faktoren der CQ als aufeinanderfol-
gende Schritte zu betrachten, welche in der Gesamtheit die kulturelle Intelligenz des
Einzelnen verbessert.®’ Diese Komponenten werden im Folgenden genauer erlautert.

3.2.1 Motivationale Ki

Dieser motivationsbezogene Faktor der kulturellen Intelligenz bezieht sich auf das Inte-
resse, den Antrieb und die Energie einer Fuhrungskraft einem interkulturellen Umfeld
anzupassen. Es bezieht sich darauf, dass Personen gerne in die Arbeit gehen, obwohl
sie wissen, dass ihre Arbeit in einem internationalen Umfeld von Konflikten und Heraus-
forderungen in interkultureller Hinsicht beeinflusst werden. Die Fahigkeit, personlich en-
gagiert zu sein und interkulturellen Herausforderungen zu begegnen, ist eines der
wichtigsten Aspekte hinsichtlich der kulturellen Intelligenz. Das Problem hierbei ist, dass
oftmals falschlicherweise davon ausgegangen wird, dass alle Menschen im gleichen
MafRe motiviert sind, sich kulturelle Fahigkeiten anzueignen, was jedoch ein grof3er Irr-
tum ist.%?

Personen mit einem hohen Maf} an motivationaler Kl sind intrinsisch motiviert,
viele neue und interkulturelle Begegnungen mit anderen Menschen zu haben.®® Sie
schatzen neuartige, kulturelle Erfahrungen in Bezug auf den Umgang mit Menschen mit

89 Vgl. Glanz/Rima/Viswanath 2008, 150 ff.

90 Vgl. Bandura 1989, 2 f. und Vasta 1984, 1 ff.
1 Vgl. Hannum/McFeeters/Booysen 2010, 137 f.
92 \/gl. Dyne/Ang/Livermore 2009, 3 f.

93 \Vgl. Earley/Ang 2003, 120 ff.
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verschiedenen kulturellen Hintergrinden. Des Weiteren sind Personen mit einer hohen
motivationalen Kl duRerst wirksam in ihren adaptiven Fahigkeiten.** Laut Earley und Ang
2003 erfordert dieser Aspekt der motivationalen Kl ein personliches Verstandnis hin-
sichtlich der Wirksamkeit ihrer persoénlichen Einstellung als auch eine positive Bewertung
interkultureller Herausforderungen.*

Zusammengefasst ist zu sagen, dass zu den Aspekten dieser Komponente Ef-
fektivitat, Vertrauen, Ausdauer, Wertkongruenz und das Interesse bzw. die Anziehung
zu einer anderen Kultur gehéren. Diese Aspekte erklaren, wie stark eine Person spezifi-
sche kulturelle Werte und Normen aufrechterhalt, sobald er auf eine andersartige Kultur
trifft.%® Zum Beispiel wiirde ein deutscher Mitarbeiter eines Unternehmens, der die japa-
nische Sprache beherrscht und gerne mit anderen Kulturen interagiert, nicht zégern, ein
Gesprach mit einem Kollegen aus Japan zu initiieren. Im Gegensatz dazu wirde eine
Flhrungskraft, welche gerade begonnen hat, die japanische Sprache zu lernen oder sich
im Generellen nicht fur interkulturellen Begegnungen interessiert, mit hochster Wahr-
scheinlichkeit ein Gesprach mit der Person aus Japan vermeiden wollen.®’

3.2.2 Kognitive Ki

Die kognitive kulturelle Intelligenz ist die Wissensdimension der vier Komponenten. Sie
bezieht sich auf das Verstandnis einer Person hinsichtlich einer anderen Kultur. Dabei
geht es nicht nur um die richtige Gestaltung von internationalen Geschéaftsprozessen,
sondern auch um das Erkennen der Relevanz von kulturellen Kontexten.*® Der jeweilige
Grad der kognitiven CQ eines Individuums basiert darauf, inwiefern die Person Wissen
von Normen, Praktiken und Konventionen in verschiedenen Kulturen, die aus padagogi-
schen und persénlichen Erfahrungen heraus erworben wurden, anwenden kann.*® Dabei
umfasst diese auch das allgemeine Verstandnis der Méglichkeiten, dass z.B. Entschei-
dungen, die mit Rucksicht auf eine andere Kultur getroffen wurden, sich in einem ande-
ren Kontext anders auswirken hatten kénnen.'®

9 \Vgl. Templer/Tay/Chandrasekar 2006, 154 ff.
9 \gl. Earley/Ang 2003, 138 ff.

9 Vgl. Adler/Gundersen 2008, 192

97 Vgl. Ang/ Van Dyne 2008, 30 ff.

%8 \/gl. Dyne/Ang/Livermore 2009, 4 f.

% Vgl. Ang/Dyne 2008, 5f.

100 \/gl. Dyne/Ang/Livermore 2009, 5
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Einer der wichtigsten Bestandteile der kognitiven Kl ist das Verstandnis kulturel-
ler Systeme und das Zusammenspiel von kulturell bedingten Normen und Werten, die
innerhalb von Gesellschaften variieren. Kulturelle Systeme sind die Art und Weise, wie
sich Gesellschaften organisieren, um die Grundbedurfnisse derer Mitglieder zu befriedi-
gen. Beispielsweise hat jede Nation ein kulturelles System fur:

o Wirtschaftliche Ansatze fur die Herstellung lebenswichtiger Waren und Dienst-
leistungen,

o Methoden der Praktizierung von z.B. Ehe und anderen sozialen Strukturen

o Politische, rechtliche und soziale Kontrollen, die die Anarchie verringern und zer-
stéren

o Sprachkonventionen, die die Interaktion von Menschen untereinander erleichtern

o Religidse Uberzeugungen, die unerklarliche Phanomene erklaren.'"!

Der kognitive Faktor von Kl bezieht sich daher auf ein individuelles Niveau von
kulturellem Wissen oder die Kenntnis des jeweiligen kulturellen Umfeldes. Kulturelles
Verstandnis bedeutet das Wissen und Verstandnis Uber die eigenen kulturellen Werte
und Normen, eingebettet in den kulturellen Kontext der Umwelt. In Anbetracht der Viel-
zahl von Kulturen in der Welt, zeigt kognitive Kl das Wissen Uber kulturelle Unterschiede
und die Kenntnis dartiber, dass Menschen z.B. Entscheidungen auf Grundlage verschie-
dener kultureller Einflussméglichkeiten treffen."%

3.2.3 Metakognitive Ki

Der Begriff metakognitive kulturelle Intelligenz bezieht sich auf den Grad des kulturellen
Bewusstseins eines Individuums wahrend interkultureller Interaktionen. Menschen mit
einem stark ausgepragten Grad an metakognitiver Kl hinterfragen bewusst ihre eigenen
kulturellen Annahmen, reflektieren die eigenen Handlungen und passen durch ihr aus-
gepragtes kulturelles Verstandnis inre Handlungen im interkulturellen Kontext an. Me-
takognitive Kl beinhaltet kognitive Strategien, die es einzelnen Personen erméglicht,
neue Heuristiken und Regeln fur soziale Interaktionen in neuartigen kulturellen Umge-
bungen zu entwickeln. Das geschieht durch die Verarbeitung aufgenommener und ver-

arbeiteter Informationen bei jedem Individuum selbst.'®

101 Vgl. Dyne/Ang/Livermore 2009, 5 f.
192 \/gl. Ang/ Van Dyne 2008, 5 f.
103 Vgl. ebd., 5 ff.
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Laut Sternberg (1985) gibt es mehrere mentale Kernprozesse, die umweltbe-
dingte Kontexte beschreiben.'® Hierbei wird zwischen sieben verschiedenen Kernpro-
zessen unterschieden:

Das Erkennen der Existenz eines Problems.

Das Definieren der Art des Problems.

Strategiefestsetzung, welche zur Lésung des Problems beitragt.
Gedankliche Zusammenfassung aller gegebenen Informationen.
Zuweisung geistiger Ressourcen zur Lésung des Problems.
Beobachtung der jeweiligen Auswirkungen nach eigener Handlung.

N O RN =

Bewertung der eigenen Strategie.'®

Metakognitive Gedanken sind somit bewusst, planbar, absichtlich und zielgerich-
tet."®® Des Weiteren sind es zukunftsorientierte Gedankengénge, die dafiir verwendet
werden kdnnen, um kognitive Aufgaben zu erfiillen.'”

Ein Beispiel hierfir aus der Arbeitswelt stellt sich wie folgt dar: Ein westlicher
Unternehmensmitarbeiter mit einer ausgepragten metakognitiven Kl ist sich Uber die
Verhaltensweisen bei einem Treffen mit asiatischen Geschaftspartnern bewusst dar-
Uber, wann gesprochen werden darf und wann nicht. Er ist wachsam, vorsichtig und
bedacht darauf, den angemessenen Zeitpunkt abzuwarten, auch wenn diese Regeln und
Normen nicht den eigenen kulturell bedingten Verhaltensweisen entsprechen. Sie be-
obachten vorab die Verhaltensweisen ihrer asiatischen Gesprachspartner und machen
sich Uber potentielle Handlungsweisen im Vorhinein Gedanken darlber, welche Auswir-
kungen diese auf den weiteren Verlauf des Gesprachs haben kénnte.'%

3.2.4 Verhaltensorientierte Ki

Die verhaltensorientierte Kl spiegelt die Fahigkeit einer Person wider, verbale und non-
verbale Handlungen bei Interaktionen mit Menschen verschiedener Kulturen bewusst
einzusetzen. Es bezieht sich darauf, inwiefern sich eine Person in interkulturellen Situ-
ationen angemessen (sowohl verbal als auch nonverbal) verhalten kann. Die verhaltens-
orientierte Kl ist eine besonders wichtige, aber zugleich auch kritische Komponente der

104 \/gl. Sternberg 1985, 53 ff.
15 \/gl. ebd., 53 ff.

106 \/gl. Ang/Van Dyne 2008, 5 ff.
197 Vgl. Sternberg 1985, 53 ff.

18 \/gl. ebd., 53 ff.
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kulturellen Intelligenz, da sowohl verbale als auch nonverbale Verhaltensweisen die her-
vorstechendsten Merkmale sozialer Interaktionen darstellen.'"

Wie Hall (1959) bereits vermerkt hat, missen die geistigen Fahigkeiten fur kultu-
relles Verstandnis hinsichtlich angemessenen verbalen und nonverbalen Verhaltens bei
verschiedenen interkulturellen Begegnungen praktiziert werden. Wenn Personen face-
to-face Dialoge anstofRen bzw. aufrechterhalten, haben sie keinen Zugang zu den Ge-
danken, Gefuhlen oder der Motivation des Gegenlbers. Hinweise darauf geben jedoch

Anzeichen wie z.B. die Stimmlage, bestimmte AuRerungen oder Gesichtsausdriicke."*°

Laut Lustig & Koester (1999) unterscheidet sich das Verhaltensrepertoire von
Kulturen in dreierlei Hinsicht:""!

o Inder spezifischen Weite an Verhaltensmustern, die Ublich fur eine jeweilige Kul-
tur ist.

o Bei den jeweiligen Regeln der Kultur, wann und unter welchen Umstanden be-
stimmte nonverbale Ausdriicke bevorzugt, erlaubt oder verboten sind.

o In den Interpretationen oder Bedeutungen, die bestimmten nonverbalen Verhal-
tensweisen automatisch zugeschrieben werden.""?

Ein Beispiel hierfiir ware, dass europaische Mitarbeiter lernen miissen, wie wich-
tig es ist, ihnen prasentierte Visitenkarten anzunehmen bzw. zu studieren. In anderen
Landern wird dadurch seinem Gegenuber Respekt und Anerkennung gezeigt und kann
durch die Nicht-Einhaltung bestimmter Regeln zu kulturell bedingten Missverstandnissen
kommen.'"

Des Weiteren werden Personen mit einem hohen MaR an verhaltensorientierter
Kl oft von anderen Menschen als ,effektiver' wahrgenommen. Ein Beispiel hierfur ist die
verbale Tonlage (z.B. laut und leise), wie Worte ausgesprochen werden. Sie kénnen
unterschiedliche Bedeutungen je nach Kultur haben. Fir Auflienstehende ist es zwar
nicht notwendig, z.B. die japanische Sprache von Anfang an fehlerfrei zu beherrschen,
jedoch muss sich die Person im Klaren Uber verbale und nonverbale Abweichungen zur
eigenen Kultur sein."™

199 V/gl. Ang/Van Dyne 2008, 6 ff.

110 Vgl. Ang/Van Dyne 2008, 6 f. und Vgl. Hall 1959, 2 ff.

111 Vgl. Ang/Van Dyne 2008, 6 ff. und Vgl. Lustig/Koester 1999, 3 ff.

112 \/gl. Ang/Van Dyne 2008, 6 ff.

113 Vgl. Van Dyne/Ang/Livermore 2009, 8 f. und Hannum/McFeeters/Booysen 2010, 3 ff.
"4 vgl. ebd., 81.
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Zusammenfassend ist zu erkennen, dass die Herangehensweise an interkulturelle
Situationen immer von der eigenen Bereitschaft fur Flexibilitat geleitet wird. Mit der ver-
haltensorientierten KJ haben Menschen die Moglichkeit zu erkunden, inwieweit sie ihre
Flexibilitat verbessern kdnnen."'

115 \/gl. Van Dyne/Ang/Livermore 2009, 8 f. und Hannum/McFeeters/Booysen 2010, 3 ff.
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4 Bedeutung des Global Mindset

Jeffery Immelt, der CEO von GE, bezeichnet das Global Mindset als Schlissel fir einen
guten Fiihrungsstil im 21ten Jahrhundert."'® Das Global Mindest ist fir Flihrungskréfte
von entscheidender Bedeutung, um die derzeitige und zukinftige internationale Ausrich-
tung in Unternehmen zu entwickeln.""” Jeannet (2000) beschreibt die Bedeutung des
Global Mindset folgendermalfien:

Die globale Perspektive ist nicht nur erforderlich, weil dringend neue Informationen oder mehr

Daten gesammelt werden miissen. Vielmehr verlangt die Komplexitét der Wettbewerbskréfte

von den Managern, sich Kenntnisse und Erfahrungen anzueignen, die den bestehenden kon-
zeptuellen Rahmen der Managementtétigkeiten sprengen.’'®

Dieses Zitat zeigt, dass die Globalisierung ein Umdenken in den Képfen der Men-
schen bewirken muss. Die Bewaltigung einer internationalen Aufgabe ist also eines der
starksten Mittel zur Entwicklung eines Global Mindset. Durch die kognitive Komplexitat
dieser Aufgaben erhalten Expatriierte oft ein einzigartiges und impliziertes Wissen. Je-
doch ist nicht jede internationale Aufgabe erfolgreich und nicht jeder Auslandseinsatz
fuhrt dazu, dass Expatriierte eine erweiterte Perspektive bekommt. Das hangt davon ab,
wie sehr sich die Person selbst tiber die Komplexitat im internationalen Umfeld bewusst
ist."® Somit ist es von groRer Bedeutung, zuerst die Eigenschaften und Elemente des
Global Mindset hinsichtlich der Entwicklung einer globalen Fihrungsweise zu identifizie-
ren.'?® Sobald die Qualitdten einer Person identifiziert wurden, kann einer Fiihrungskraft
dabei geholfen werden, diese Qualitaten weiter auszubauen, um die Effektivitat am in-
ternationalen Markt zu férdern. Das Aneignen eines Global Mindset ist somit in Zeiten
der Globalisierung ein unumganglicher Faktor, der entscheidend sein kann, wie ein in-
ternationales Unternehmen am globalen Markt gegeniiber der Konkurrenz auftritt.'’

Im Folgenden wird der Begriff Global Mindset definiert und auf die drei zugrunde-
liegenden Quellen eingegangen. Im weiteren Verlauf des Kapitels wird der Begriff auf

118 \gl. Javidan/Teagarden/Bowen 2010, hbr.org, [Stand 25.12.2017]
"7 Vgl. Lovvorn/Chen 2011, 275 ff.

"8 Hruby 2013, 57 und Vgl. Jeanette 2000, 1 ff.

119 Vgl. Lovvorn/Chen 2011, 275 ff.

120 \/gl. Snook/Nohria/Khurana 2012, 65

121 Vgl ebd., 65
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der strategischen Ebene angesiedelt, um ein ganzheitliches Verstandnis im Gesamtkon-
text zu gewahrleisten.

4.1 Definition des Global Mindset

Laut Rhinesmith (1993) ist Global Mindset eine Weltorientierung, die es erlaubt, be-
stimmte Dinge zu sehen, die andere Menschen ohne Global Mindset nicht erkennen
konnen. Es bedeutet die Fahigkeit, die Welt immer aus einer breiteren Perspektive zu
betrachten auf der Suche nach unerwarteten Trends und Mdglichkeiten, die eine Bedro-
hung oder eine Chance hinsichtlich persénlicher, beruflicher oder organisatorischer Ziele
darstellt."”? Kurz gesagt ist es die Fahigkeit zu denken, dass die Welt das eigene Zu-
hause ist. Es geht um das Bewusstsein und die Offenheit von Individuen gegentiber dem
Unbekannten. Und es geht darum, eine gewisse Sensibilitdt hinsichtlich des Treffens
von Entscheidungen zu entwickeln.'® Es wird als die Gesamtheit der individuellen Attri-
bute gesehen, welche einer Fuhrungskraft dabei helfen, Personen, Gruppen und Orga-
nisationen mit verschiedenen kulturellen, politischen und institutionellen Hintergriinden
zu beeinflussen.'®

Es gibt insgesamt drei verschiedene Anhaltspunkte, auf Grundlage dessen das
Global Mindset einer Person gemessen werden, bzw. herausgefunden werden kann,
welche Charaktereigenschaften ein Individuum besitzt.'?® Diese Begriffe werden im Fol-
genden genauer erlautert:

Intellektuelles Kapital'?®

Intellektuelles Kapital ist das am leichtesten zu erwerbende Grundkapital. Es geht da-
rum, sich auf unterschiedliche Art und Weise Wissen und Informationen bzgl. eines frem-
den Marktes anzueignen.'® Denn folgende Aussage ist essentiell fiir das Verstandnis
des intellektuellen Kapitals: Menschen, die sich von einem anderen Individuum selbst
unterscheiden, kdnnen nicht ohne ein gutes Verstandnis flr wesentliche Unterschiede
effektiv beeinflusst werden.'?® Dies ist durch das Lesen von Biichern, Newslettern oder

122 \/gl. Lovvorn/Chen 2011, 275 ff.

123 \gl. Goldvarg 2017, goldvargconsulting.com, [Stand 25.12.2017]
124 \gl. Javidan/Teagarden/Bowen 2010, hbr.org, [Stand 25.12.2017]
125 ebd., 49

126 Hruby 2013, 49

127 \gl. Goldvarg 2017, goldvargconsulting.com, [Stand 25.12.2017]
128 \/gl. Javidan/Teagarden/Bowen 2010, hbr.org, [Stand 25.12.2017]
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Artikel zu erlangen. Des Weiteren bildet auch die Teilnahme an kulturellen Aktivitaten
oder das Reisen in fremde Lander fort.'*

Ein Beispiel hierfiir ist das Verstandnis daflr, ob eine Kultur kollektivistisch oder
individualistisch veranlagt ist. Geht eine Fihrungskraft also davon aus, dass aufgrund
einer kollektivistischen Kultur sich die Verhandlungspartner kooperativ verhalten und
sich eher auf das Wohl der Organisation im ganzheitlichen Sinn gesehen konzentrieren,
kann es aufgrund von Wissensliicken hinsichtlich derer Kultur zu gro3en Missverstand-
nissen kommen. Es kann namlich sein, dass eine kollektivistisch ausgepragte Kultur sehr
von der Anerkennung seines Gegenubers gepragt wird und auf Grundlage dessen Ent-
scheidungen getroffen werden.'®

Aus Studien geht hervor, dass erfolgreiche Expatriierte anders denken, als ihre
weniger erfolgreichen Pendants. Sie schaffen es, stark abweichende verschiedene
Standpunkte angemessen zu bindeln und kdnnen somit komplexe Aufgabenstellungen
I6sen. Hierbei versuchen sie so gut es geht, alle Anhaltspunkte der Verhandlungspartner
mit einzubeziehen und die bestmdgliche Lésung zu finden.™’

Psychologisches Kapital'*?

Dieser Anhaltspunkt kann nicht nur durch die reine Fortbildung ausgebaut werden. Es
geht darum, wie Menschen Uber Orte und Dinge denken, die ihnen fremd sind. Hierbei
mussen sie sich die Frage stellen, ob sie den Willen haben, sich in irgendeiner Weise an
die neuen Gegebenheiten anzupassen. Menschen mit einem hohen Mal} an psycholo-
gischem Kapital weisen eine Leidenschaft fur Vielfalt auf und haben Interesse an fir sie
fremden Dingen wie z.B. Filmen oder Restaurants mit lokalem Essen.'®® Es ist also ein
Zusammenspiel von psychologischen Eigenschaften, die einen Expatriierten aktivieren,
um im Gastland erfolgreich zu agieren. Sie missen eine starke Bereitschaft und Motiva-
tion haben, neue Erfahrungen im internationalen Umfeld zu erleben.’*
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Soziales Kapital'*®

Das soziale Kapital spiegelt die interkulturelle Empathie, die zwischenmenschliche Wir-
kung und Diplomatie wider. Wie wirkt ein Individuum auf sein Gegenuber und ist die
Person selbst dazu im Stande, der anderen Person aktiv zuzuhéren sowie auf Grundlage
der eigenen Informationsbasis angemessen zu reagieren. Des Weiteren muss sich ein
Individuum auch dartber bewusst sein, dass es unterschiedliche Verhaltensnormen
(verbal und nonverbal) in verschiedenen Kontexten gibt, wie z.B. bei Verhandlungen.'*®
Der Trick dabei ist es, den eigenen Kreis an persodnlichen und sozialen Interaktionen
durch das Interesse an verschieden Dingen zu erweitern. Ein Beispiel hierfur ist es, dass
sich jemand fiir eine andere Person interessiert, obwohl diese — sowohl in privater als
auch beruflicher Hinsicht — komplett andere Interessen vertritt. Ist die Person selbst also
beispielsweise ein Geschaftsmann und trifft auf einen Musiker oder Schauspieler, so
konnte es fir den Geschaftsmann von Vorteil sein, sich z.B. in einer Musikklasse einzu-
schreiben um die Denkweise seines Gegeniibers zu verstehen.'®’

Dieser letzte Part des Global Mindset ist also das, welches am Schwierigsten zu
erlangen ist, da es auch zu einem grof3en Teil auf Erfahrungen beruht. Es bezieht sich
auf die Fahigkeit des Expatriierten, Vertrauensbeziehungen mit lokalen Akteuren, Kolle-
gen, Kunden und Mitarbeitern aufzubauen. Nur diejenigen, die es schaffen, eine Ver-
trauensbasis mit den Stakeholdern zu generieren und aufrecht zu erhalten, kdnnen den
Unternehmenserfolg dadurch stark und auch nachhaltig beeinflussen."®

4.2 Ansiedlung auf der strategischen Ebene

Global Mindset erlangt laut einiger Studien (darunter auch eine Studie der Harvard Bu-
siness Review) im internationalen Umfeld immer mehr an Bedeutung. Es wird bei der
Vorbereitung von Fuhrungsstrukturen und — systemen sowie -programmen benétigt, um
ein fur alle anwesenden Parteien zufriedenstellendes Ergebnis zu erzielen. Dabei mis-
sen sich Personen an unterschiedliche Situationen anpassen, um mit internationalen
Kollegen effektiv zusammenarbeiten zu kdnnen. Das Beobachten zweier Personen, die
sich nur dadurch unterscheiden, dass einer der Beiden Uber ein erkennbares Global
Mindset verfugt und diese Fahigkeit bei dem Anderen nicht hinreichend ausgepragt ist,
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zeigt wahrnehmbare Differenzen. Die Person, deren Global Mindset nicht ausgepragt
ist, setzt verschiedene Handlungsweisen nach den eigenen Vorstellungen und Normen
im internationalen Umfeld an. Das kann zu grof3en Missverstandnissen fihren, da die
strategische Ebene einen wichtigen Anteil am Unternehmenserfolg hat." Forscher ar-
gumentieren, dass das Global Mindset hinsichtlich des internationalen strategischen Ma-
nagements die Fahigkeit besitzt, konkurrierende Geschafte in deren Funktion zu
Ubertreffen.’*°

Das Global Mindset und die Fahigkeit, globale Fuhrungskompetenzen zu entwi-
ckeln, konzentriert sich auf mehrere ahnliche. Entwicklungsschritte. Training, Erfahrung
und Entwicklung von personlichen Merkmalen sind in Bezug auf die Kultivierung des
Global Mindset von vorrangiger Bedeutung.'*' Es ist aber auch abhangig von persénli-
chen Charaktereigenschaften. Daher sollte das Global Mindset sowohl als ein personli-
ches als auch organisatorisches Anliegen betrachtet werden.'*?

Die normative Ebene des Global Mindset, also die Unternehmensstruktur-, kultur,
-standards und -richtlinien werden im weiteren Verlauf der Arbeit aulRer Betracht gelas-
sen.
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5 Bedeutung von Global Mindset und
kultureller Intelligenz fur die Entsendung von
Fuhrungskraften

Laut Livermore bestimmt das Verstandnis anderer Kulturen die Effektivitat am Arbeits-
platz vor allem in internationalen Arbeitsumfeldern.'*® Es beeinflusst den Umgang mit
Konflikten und pragt die Zukunft."** Wahrend grundlegende soziale Fahigkeiten von Mit-
arbeitern und der Respekt fir andere Kulturen ausreichen konnen, ist kulturelle Intelli-
genz in stressigen Situationen besonders wichtig. Ist eine Fihrungskraft also im Ausland
und besitzt keinerlei kulturelle Intelligenz, kann es durch die verschiedensten Barrieren
zu Missverstandnissen kommen und die Belegschaft des Unternehmens entzweien. Mo-
tivation, Antrieb, Strategie und Aktion sind vier Fahigkeiten, die Flihrungskrafte haben
miissen, um auf internationaler Ebene erfolgreich zu sein.'® Er muss eine Strategie ent-
wickeln, die eine interkulturelle Situationen erfordert und planen, wie die Unterschiede
am besten ausgeglichen werden kénnen bzw. eine Lésung gefunden werden kann, die
fur Jedermann nachvollziehbar ist."*® Auch die Anpassungsfahigkeit im interkulturellen
Kontext spielt eine grolRe Rolle. Jedoch muss sich eine Person vor jeder Handlung oder
AuRerung dariiber im Klaren sein, ob das Verhalten in der derzeitigen Situation ange-
messen ist."

Neben der Relevanz von kultureller Intelligenz sind sich viele Geschéaftsleute
auch bewusst dariber, dass Global Mindset ein nicht zu unterschatzender Vorteil ist.
Angesichts der aufkommenden internationalen Herausforderungen und auch Widrigkei-
ten setzen sie vieles daran, sich selbst ein globales Mindset anzueignen um damit sys-
tematisch die Alternativen bzgl. einer Problemstellung zu identifizieren und untersuchen
zu kénnen.™® Einige Fiihrungskrafte konnen ihr eigenes globales Mindset formulieren
und im Bedarfsfall erfolgreich umsetzen, wahrend andere dazu aus verschiedenen Grin-
den nicht in der Lage sind. Die Entsendung von Fuhrungskraften Ausland verdeutlicht
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die Relevanz des Global Mindsets, da es auch ein Einflussfaktor auf den Unternehmens-
erfolg darstellen kann.'**

Rational denkende Fihrungskrafte kdnnen sich mit einem global Mindset — wel-
ches sie sich selbst durch systematische Denkmuster angeeignet haben — Entschei-
dungsprozessen nahern.”™® Sie schaffen es, bevorstehende Veradnderungen
abzuschatzen, um auf globalen Markten profitabel zu agieren.' Sie sind sich samtlicher
Alternativen bewusst und kénnen die fir das Unternehmen geeignetste Alternative als
Grundlage ihres eigenen Global Mindsets formulieren.'® Eine Organisation ist jedoch
nicht abhangig von der Fahigkeit einer einzelnen Person. Stattdessen stutzt es sich auf
das Netzwerk von Fuhrungskréaften, die ein globales Mindset und kulturelle Intelligenz
Uber unterschiedlichste Kulturen hinweg besitzen. Im Vordergrund steht dabei, dass
Fahrungskrafte auch in fremden Kulturen effektiv arbeiten und auf angemessener Basis
mit Kollegen kommunizieren. Es geht nicht darum, alle Dinge fehlerfrei auszufuhren,
sondern vielmehr darum, die Komplexitat innerhalb eines interkulturellen Umfelds zu ver-
stehen sowie Kompromisse und Méglichkeiten abzuwagen.'>

Im Folgenden wird die Relevanz hinsichtlich des Global Mindsets, der kulturellen
Intelligenz sowie der Entsendung von Fuhrungskraften bzw. Mitarbeitern erlautert.

5.1 Relevanz fiir Unternehmen

Die zunehmende weltweite Vernetzung und die globale Zusammenarbeit bedeutet fur
Unternehmen nicht nur zusatzliche Risiken, sondern vor allem grofe Chancen. Sie ha-
ben sowohl Zugang zu mehr materialistischen Ressourcen, als auch leichter die Mog-
lichkeit, an mehr Fachwissen durch internationale Strukturen zu gelangen.”™ Es gibt
jedoch vier groRe Herausforderungen fiir global agierende Fihrungskrafte, die beachtet
werden miissen:'®
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o Das Verstandnis uber die Vielfalt kultureller Dimensionen

o Eine Interpendenz zwischen einer Vielzahl von Interessengruppen innerhalb so-
ziokultureller, politischer, wirtschaftlicher und 6kologischer Systeme.

o Fehlerhafte Interpretationen hinsichtlich des Verstandnisses flir kausale Bezie-
hungen, die Interpretation von Hinweisen und Signalen, die Identifizierung geeig-
neter Aktionen und das Verfolgen von plausiblen Zielen hinsichtlich eines
interkulturellen Umfeldes.

o Der mogliche Wandel hinsichtlich von Arbeitsprozessen und die Verschiebung
von Werten und Normen innerhalb einer Organisation.'®

Schaffen es Unternehmen, geeignete Flihrungsstrukturen hinsichtlich dieser Her-
ausforderungen zu entwickeln und diese durch geschulte Fihrungskrafte umzusetzen,
haben sie die Chance, am internationalen Markt wettbewerbsfahig zu sein."”’

Diese weltweite Vernetzung bedeutet des Weiteren, dass Wissenslucken in Be-
zug auf verschiedene Kulturen und Gebrauche immer haufiger auftreten. Das kann zu
Differenzen fuhren, die sich auf die Arbeitsmoral, das Arbeitsumfeld, die Arbeitsbezie-
hungen und andere geschaftliche Aspekte auswirken.'® Somit wird auch die Loyalitat
eines Mitarbeiters hinsichtlich des Unternehmens stark abgeschwacht. Diese fehlende
Loyalitat wirkt sich im Endeffekt auf andere Komponenten aus.”™ Es kann z.B. einen
negativen Einfluss auf die Qualitat der geleisteten Arbeit haben, deshalb ist es wichtig,
kulturelle Intelligenz innerhalb einer globalen Organisation zu férdern, um negative Fol-
geerscheinungen zu reduzieren.'®

Mitarbeiter, die ein hohes Mal} an kultureller Intelligenz besitzen und gewillt sind,
fur ein Unternehmen ins Ausland zu gehen, sind fir international tatige Unternehmen
besonders von Wichtigkeit, wenn es darum geht, Wissenslicken und Meinungsverschie-
denheiten in der Organisation zu Uberbriicken: Sie zeigen Verstandnis fir andere Kultu-
ren, koénnen ihr Wissen an andere Mitarbeiter weitergeben und helfen,
zwischenmenschliche Verbindungen aufzubauen sowie die zwischenmenschlichen Pro-
zesse in einer multikulturellen Belegschaft zu glatten.'®" Aus diesem Grund ist es fir
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Unternehmen von enormer Bedeutung, systematisch aufgebaute Repatriierungspro-
zesse zu entwickeln, um talentierte Fiihrungskrafte an das Unternehmen zu binden und
potenzielle Kandidaten fur eine Auslandsentsendung zu ermutigen. Hat ein Unterneh-
men keine Struktur hinter diesem Prozess, besteht die Gefahr, dass nur wenige Mitar-
beiter und Fihrungskrafte gewillt sind, ins Ausland zu gehen.'® Eine erfolglose
Zurlckfihrung von Expatriierten kann sowohl fir die Betroffenen selbst als auch fiir ein
Unternehmen sehr teuer werden. Der Verlust gemachter Erfahrungen, Unterforderung
bisher motivierter Mitarbeiter, Leerlauf und Auslastungsprobleme zeigen sich in diesen
Fallen sehr schnell. Neben erlebter Demotivation befiirchten Fihrungskrafte dann auch
eine Stagnation ihrer Karriere. In Summe kdnnte man das auch als Investitionsverluste
bezeichnen, wenn das vorhandene Wissen sowie die gewonnenen Fahigkeiten nicht ab-
gerufen bzw. eingesetzt werden. Aus diesem Grund muss ein Unternehmen auch immer
die Wichtigkeit der Ruckfiihrung von Fuhrungskraften und Mitarbeitern durch geordnete
Prozesse im Auge behalten, damit diese sich mit dem Unternehmen identifizieren kon-
nen und diesem positiv gegeniiber gestimmt sind.'®®

Aufgrund dessen wird es fur Unternehmen immer wichtiger, traditionelle Human
Resources Management (HRM) Praktiken zu verandern. Diese kdnnten kénnen in vier
verschiedene grundlegende Funktionen eingeteilt werden: Personalauswahl, Bewer-
tung, Entlohnung und Entwicklung. Diese HRM-Funktion ist danach ausgerichtet, das
Schaffen, Behalten oder Verlagern von Kompetenzen optimal innerhalb von Unterneh-
men zu nutzen.'®* Die Unterschiede zwischen nationalem und globalem HRM erkléren
sich durch den Anstieg der Komplexitat in verschiedenen kulturellen Umgebungen, in
der Einstellungen, Werten, Normen und Handlungsweisen, die von multikulturellen Be-
legschaften nachhaltig gepragt werden. Das Verstandnis fur die richtige Auswahl von
Flhrungskraften auf der Managementebene ist somit unabdingbar fir Unternehmen, die
international tatig sein wollen. Denn nur Fuhrungskrafte, die ein Verstandnis fir Fremd-
artigkeit und emotionale Intelligenz besitzen, kénnen maf3geblich zum Unternehmenser-
folg beitragen.’®®

Kulturell intelligente Mitarbeiter haben auch das Potenzial, Innovation und Krea-
tivitat voranzutreiben, da sie in der Lage sind, vielfaltige Ressourcen zu integrieren und
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das Unternehmen dabei zu unterstitzen, die vielfaltigen Perspektiven, die eine multikul-
turelle Belegschaft an den Arbeitsplatz bringt, optimal zu nutzen.'®®

Laut Rhinesmith 1992 gibt es insgesamt sechs Kompetenzen, die in einem Un-
ternehmen gut entwickelt sein mussen, damit Fihrungskrafte durch ein Global Mindset
das Unternehmen am Markt kompetent vertreten. Je ausgepragter diese Faktoren sind,
umso hoher ist der Grad an Global Mindset einer Fiihrungskraft.' Im Folgenden werden
diese sechs Faktoren erlautert und die Relevanz hinsichtlich des Global Mindsets in Be-
zug auf das Unternehmen aufgezeigt:

Wettbewerbsmanagement

Flhrungskrafte mussen ihr berufliches Umfeld standig auf Veranderungen des Marktes,
der Strategien der Wettbewerber und Veranderungen der Lieferantenbeziehungen im
Auge behalten. Des Weiteren missen sie soziobkonomische und politische Trends stan-
dig Uberblicken, da sich diese negativ auf das Unternehmen und dessen strategische
Absichten auswirken konnten.'®® Internationale Unternehmen miissen bestandig daran
arbeiten, im Rahmen ihrer globalen Prasenz Wettbewerbsvorteile zu sichern bzw. aus-
zubauen. Eine Prasenz in strategisch wichtigen Markten erméglicht es globalen Organi-
sationen, ihre Produkte und Dienstleistungen weltweit anzubieten und auch die
Moglichkeit zu bekommen, neue Wege hinsichtlich z.B. des Vertriebes, angebotener
Produkte und Dienstleistungen zu beschreiten. Dies ist als ein wesentlicher Teil der Zu-
kunftssicherung eines Unternehmens zu betrachten. Die Umwandlung von globaler Pra-
senz in einen globalen Wettbewerbsvorteil erfordert von Fuhrungskraften, Mitarbeitern
und dem Unternehmen selbst die Beantwortung vieler Fragen hinsichtlich von z.B. kul-

tureller, 6kologischer und politischer Aspekte.'®®

Losen von komplexen Thematiken

Dies ist eine Fahigkeit, die notwendig ist, um Kompromisse zwischen vielen verschiede-
nen Interessen und Ansichten zu erzielen. Des Weiteren sollte eine Flihrungskraft in der
Lage sein, bei bestehenden Widersprichen und Konflikten stets einen Interessenaus-
gleich aller am Prozess Beteiligten herbei zu fihren. Dies zum Wohle des Unternehmens
und der Mitarbeiter. Kommunikation ist dabei eines der Schlisselelemente fur den Erfolg
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eines Unternehmens. Deshalb ist es von besonderer Relevanz, Problematiken bzw.
Missverstandnisse sofort zu lésen.'”® Global Mindset hilft beim Verstandnis solcher
Problematiken. Internationale Fihrungskrafte haben sicherzustellen, dass Chancen auf
dem Weltmarkt genutzt werden und alles darangesetzt wird, einen Unternehmenserfolg
zu unterstiitzen. Ohne das Lésen komplexer Thematiken kann es schnell dazu fiihren,
dass das Unternehmen zu viel Zeit in die Bewaltigung der Problematiken steckt und we-
niger Zeit dafur hat, Unternehmensstrategien zu entwickeln, die auf den Unternehmens-
erfolg ausgerichtet sind.""

Anpassungsfahigkeit

Dies bedeutet die Entwicklung einer globalen Unternehmenskultur mit Werten, Uberzeu-
gungen, Systemen und Verhaltensnormen, die es ermdglichen, auf Veranderungen zu
reagieren. Fur Unternehmen ist es daher wichtig, die internen Prozesse den jeweiligen
Markten anzupassen, damit sie international wettbewerbsfahig bleiben.'”? Dabei sind
veranderungsbereite und weniger flexible Unternehmenskulturen anzutreffen. Beschaf-
tigte in einer veranderungsbereiten Firmenkultur sind eher davon Uberzeugt, dass
Wachstum und Fortschritt innerhalb eines Unternehmens durch harte Arbeit sowie durch
eine gute kollektive Zusammenarbeit resultiert. Sie sehen daher eine enge Verbindung
der Komponenten miteinander. Beschaftigte in eher unflexiblen Unternehmenskulturen
hingegen glauben, dass Fortschritte — sowohl in der Wirtschaft als auch bei deren Ar-
beitgeber — eher unabhangig von harter Arbeit sind. Die Chance, Lebensqualitat und
berufliche Situation dabei nachhaltig zu verbessern, sehen diese Beschaftigten eher als
begrenzt an. Unternehmen missen sich Uber diese Unterschiede bewusstwerden und
sollten ihre Mitarbeiter so auswahlen, dass sie das Unternehmen durch deren Global
Mindset diesbeziiglich qualifiziert unterstiitzen bzw. weiterentwickeln kénnen'”

Teammanagement innerhalb eines multikulturellen Umfelds

Flhrungskrafte bendtigen kulturelle Sensibilitat, um Menschen aus einem breiten Spekit-
rum von Kulturen und Arbeitsbedingungen zu flihren, verstehen sowie zu unterstiit-
zen."™ Unternehmen miissen darauf abzielen, Fiihrungskraften und Mitgliedern des
Top-Managements Wissen hinsichtlich der Integration von sozialer Verantwortung als
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Teil der globalen Unternehmensstrategie bereit zu stellen.'”®> Umso zufriedener die Mit-
arbeiter sind, umso effektiver wird gearbeitet, was sich wiederrum positiv auf den Unter-
nehmenserfolg auswirkt.'®

Umgang mit Unwégbarkeiten

Dies ist eine der grundlegenden Fahigkeiten, mit der zunehmenden Komplexitat und
Veranderungsgeschwindigkeit als Folge der Globalisierung umzugehen. Fihrungskrafte
haben sich Gedanken tber Verbesserungsmaglichkeiten der Strukturen zu machen, da-
mit sich neue Chancen fiir das Unternehmen ergeben. Risiken sollen hierbei schneller
identifiziert und entgegengewirkt werden.'”’

Lernbereitschaft

Flhrungskrafte sollten sich nicht nur kontinuierlich in Selbstreflexion tiben und daraus
abgeleitet die eigene Weiterbildung / -entwicklung betreiben, sondern auch das Vermo-
gen und die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter erkennen und zielgerichtet entwickeln.'”® Damit
globale Organisationen ihre Wettbewerbsfahigkeit erhalten kdnnen, sollten sie geografi-
sche und kulturelle Unterschiede als Chance und nicht als Risiko betrachten. Praktiken
und Ideen, welche entwickelt wurden, miissen an lokale Kontexte angepasst werden.'”®
Somit wird ein konstantes Lernen ermdglicht, so dass die Organisation auf globale Ver-
anderungen und Herausforderungen reagieren und sich an diese schnellstmoglich an-
passen kann.'® Dieser Aspekt gewinnt zunehmend an Bedeutung fiir Unternehmen. Die
weltweiten Gegebenheiten verandern sich deutlich und mit zunehmender Geschwindig-
keit. Es ist nicht mehr ausreichend, die Welt lediglich aus Sichtweise der Vereinigten
Staaten von Amerika, Europa oder Asien zu betrachten. Insbesondere sog. Schwellen-
lander aus Lateinamerika, Afrika und Asien gewinnen schrittweise immer mehr an Be-
deutung. Global Mindset ist als ein gewichtiger Erfolgsfaktor fir Unternehmen
unumganglich.®
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Fahrungskrafte mit dem Hintergrundwissen eines Global Mindset besitzen eher
die Fahigkeit, interne Aufgabenablaufe im internationalen Kontext zu optimieren und die
Entscheidungsfindung zu beschleunigen. Diese Fahigkeit bringt fur das Unternehmen
folgende fiinf Quellen als eine der Grundlagen fiir einen Wettbewerbsvorteil mit sich:'

o Early Mover: Das bezeichnet den Vorteil der friihzeitigen Identifizierung neuer
Chancen auf dem Markt.

o Eingehen von Kompromissen: Unternehmen kodnnen schneller einen hoheren
Entwicklungsstand durch eine zielgenauere und feinere Analyse der Kompro-
misse zwischen lokalen und globalen Anforderungen erreichen.

o Best Practices: Im Vordergrund steht hier ein schneller und effizienter Austausch
wichtiger Informationen innerhalb verschiedener Unternehmens-Standorte.

o Neue Produkte: Durch kirzere und bessere Kommunikationswege kdnnen neue
Produktkonzepte und Technologien schneller bearbeitet bzw. umgesetzt werden.

o Koordination: Es liegt eine bessere Koordination fiir die Bekanntgabe neuer un-

ternehmensinterner Prozesse (iber Landesgrenzen hinweg vor.'®®

Flhrungskrafte, die einen hohen Grad an Global Mindset besitzen, sind eher
dazu in der Lage, in ihrem globalen Interaktionsfeld angebrachter auf Situationen zu re-
agieren. Sie sind auch in der Lage, geeignete Methoden fir bestimmte Arbeitsablaufe
oder Prozesse zu entwickeln und kénnen Stakeholder zufrieden stellen, damit auf die
Erreichung der Unternehmensziele hingearbeitet werden kann.'®*

Global Mindset kann auch (ber die individuelle Ebene hinaus interpretiert wer-
den. Dies bedeutet, dass die kollektive Denkweise von Einzelnen die Denkweise der
jeweiligen Organisation widerspiegelt. Selbst mit verschiedenen kulturellen Hintergriin-
den ist ein Unternehmen eine soziale Gemeinschaft, in der Entscheidungen getroffen
werden, welche die Ansichten der Beteiligten reprasentieren. In dem Mal3e, in dem sich
Unternehmen an globalen Aktivitdten beteiligen, mussen sie auch das Global Mindset
der Mitarbeiter und Fiihrungskréafte entwickeln.'®

Das Wechselspiel zwischen organisatorischer Struktur, Strategie, Vision und Per-
sonalpolitik beeinflusst das Wirken des Unternehmens nach auf3en und innen. Wie wer-
den zB. neue Mdglichkeiten fir das Unternehmen erkundet, wie werden

182 \/gl. Buechel/Sorell 2014, www.imd.org, [Stand 23.12.2017]
183 \/gl. ebd., [Stand 23.12.2017]

184 \/gl. Snook/Nohria/Khurana 2012, 65

185 \/gl. Ungson/Wong 2008, 428 ff.
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Tochtergesellschaften besetzt. Eine Globale Denkweise wird durch Unternehmensakti-
onen widergespiegelt. Organisationen ohne lokaler Anpassung zeigen eine ethnozentri-
sche Denkweise auf.'’®® Sie haben daher eine andere Personalpolitik, so dass
beispielsweise eine Vielfalt von Kulturen innerhalb der Belegschaft nicht gewollt ist bzw.
nicht angestrebt wird. Eine internationale Organisation mit einer globalen Struktur und
einer lokalen Anpassung werden im gesamtheitlichen Sinn einen globalen Denkansatz
haben, wie von Begley und Boyd (2003) beschrieben.'® Diese so genannte ,globale’
Denkweise schafft eine Vision, die fir das gesamte Unternehmen hinsichtlich einer glo-
balen Personalpolitik, die Auswahl von Fuhrungskraften und die Auswahl an geeigneten
Mitarbeitern anwendbar ist. Dabei wird groRer Wert daraufgelegt, Talente an das Unter-
nehmen zu binden und neue Talente zu rekrutieren. Die Unternehmensstruktur bzw. -
vision ist darauf ausgelegt mit dem Wissen, dass eine internationale Belegschaft im glo-

balen Wettbewerb von Vorteil ist.'®

Daher ist es fiir den Unternehmenserfolg nicht nur von Bedeutung, dass ein Be-
wusstsein fir Global Mindset auf strategischer Ebene im Unternehmen vorliegt', son-
dern auch, dass Mitarbeiter und globale Fihrungskrafte hinsichtlich der Relevanz von
Global Mindset geschult bzw. informiert werden. Die Notwendigkeit fir das Erkennen
von zwischenmenschlichen Beziehungen innerhalb eines internationalen Teams in ei-
nem Unternehmen ist von zunehmender Relevanz gepragt. Mitarbeiter und Flhrungs-
krafte missen sich damit abfinden, mit zunehmend steigender Anzahl an internationalen
Stakeholdern innerhalb globaler Firmen zu interagieren.'® Ein Global Mindset wird so
zur Hilfestellung bei Personalentscheidungen. Die Mitarbeiter eines internationalen Un-
ternehmens miissen motiviert sein, eine zweite Sprache zu sprechen und sollten durch
ihr globales Verstandnis dazu in der Lage sein, fremdartige Dinge zu verstehen und rich-
tig aufzufassen innerhalb verschiedener Kulturen.'' Der Erfolg einer Firma liegt jedoch
in der Verantwortungsbereitschaft von Fuhrungskraften, die es schaffen missen, die
Mitarbeiter durch ihr Global Mindset effektiv zu filhren'%?, da Herausforderungen im Ar-
beitsalltag durch die Globalisierung immer komplexer werden. Daher ist die Entwicklung

186 \/gl. Perlmutter 1969, 11

187 Vgl. Begley/Boyd 2003, 25 ff.

188 \/gl. Harvey/Speier/Novievic 1999, 459 ff.
189 V/gl. Begley/Boyd 2003, 25 ff.

190 \/gl. Nardon/Steers 2008, 47 ff.

191 Vgl. Begley/Boyd 2003, 25 ff.

192 \/gl. Snook/Nohria/Khurana 2012, 65



Bedeutung von Global Mindset und kultureller Intelligenz fiir die Entsendung von 43
FUhrungskraften

eines Global Mindset fir ein Unternehmen heutzutage unabdingbar. Strategie-, Perso-
nal- und Ausbildungsprogramme spiegeln die organisatorische Denkweise und Rele-
vanz des Global Mindsets innerhalb eines internationalen Unternehmens wieder. Die
globale Denkweise wird also nicht nur auf die Entwicklung von Fihrungskraften gelegt,

sondern auch auf die Erhaltung einheitlicher Flihrungsstrategien und — systeme."?®

Das Topmanagement ist hierbei der entscheidende Faktor fir die erste Entwick-
lung der organisatorischen Denkweise. Nach der Festlegung von Strategien und Visio-
nen hinsichtlich der Managementebene wird das Global Mindset entwickelt."™* Die
Entwicklung einer globalen Unternehmensvision kann als leitender Faktor fir alle da-
rauffolgenden Geschéaftstatigkeiten dienen.'® Die allgemeine Festlegung von Werten
und Normen z.B. die allgemein gultigen do’s and don’ts innerhalb eines Unternehmens
kénnen Konsistenz im Umgang mit auftretenden komplexen Situationen herstellen.
Diese Richtlinien fur Handlungsweisen kénnen auch die Einstellungen und Verhaltens-
weisen von Mitarbeitern dauerhaft beeinflussen.'®

5.2 Relevanz fur Fuhrungskrafte

Die Globalisierung hat die Zusammensetzung der Belegschaft innerhalb der Unterneh-
men verandert und neue Herausforderungen geschaffen. Im Vordergrund steht fir Fih-
rungskrafte, einen Wettbewerbsvorteil fur das Unternehmen dauerhaft auf dem
internationalen Markt zu generieren. Damit verbunden sind auch neue Herausforderun-
gen, wie z.B. die Expatriierung oder die Reintegration international tatiger Fuhrungs-
krafte.'” Einen wesentlichen Vorteil fir Unternehmen stellen das Wissen sowie die
erworbenen Kompetenzen und Erfahrungen der Beschaftigten dar. Nicht nur langfristig
ziehen Unternehmen daraus entsprechende Vorteile.'®® Des Weiteren ist es von bedeu-
tender Relevanz, dass Fuhrungskrafte und Mitarbeiter sich Gber die Kulturen integrie-
rendes Verhalten innerhalb der Unternehmen im Klaren sein missen.'®

193 Vgl. Begley/Boyd 2003, 25 ff.

194 Vgl. Maznevski/Steger/Ramm 2007, 1 ff.
195 \/gl. Harvey/Speier/Novievic 1999, 459 ff.
196 \/gl. Maznevski/Steger/Ramm 2007, 1 ff.
197 Vgl. KieRling/Harvey 2005, 22 ff.
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Eine Entsendung von Mitarbeitern ins Ausland ist eine bewahrte Methode, um
global erfolgreiche Fuhrungskrafte zu entwickeln. Durch dieses Wissen getrieben, ver-
fugen mittlerweile z.B. Senior Manager uber eine umfangreiche internationale Erfahrung.
Wenn das Aufgabengebiet eines Expatrieerten eine Leitungsfunktion umfasst, kann eine
Entsendung ins Ausland eine herausragende Rolle bei der Entwicklung von Manage-
mentkompetenzen spielen. Eine Entsendung ins Ausland ermoglicht es jungen Fuh-
rungskraften oder potenziellen zukinftigen Fuhrungskraften eines Unternehmens, neue
Kompetenzen zu entwickeln.?®® Im gleichen Zuge sollte sich aus einer erfolgreichen Ex-
patriierung auch eine erfolgreiche Rickfliihrung in das Herkunftsland von Fihrungskraf-
ten ergeben. Sind fur Entsendungen und Reintegration stabile und transparente
Prozesse etabliert und werden die Kandidaten dartber eingehend und rechtzeitig infor-
miert, stimmen diese tendenziell eher einem Auslandsaufenthalt zu.?"'

Insgesamt ist die Entwicklung bestimmter Eigenschaften fur Fihrungskrafte dann
erforderlich, wenn es darum geht, im spateren Berufsleben autonom zu handeln und
Risiken am internationalen Marktumfeld richtig abzuwéagen, um eine fiir das Unterneh-
men bestmdgliche Entscheidung zu treffen. Die verschiedenen internationalen Erfahrun-
gen der Manager tragen dazu bei, ein globales Verstandnis innerhalb der Organisation
zu entwickeln. Darliber hinaus unterstitzen internationale Transfers das Engagement
des Einzelnen, sein Zugehorigkeitsgefiuhl und seine Loyalitdt gegenuber der Organisa-
tion. Unternehmen, die Auslandsentsendungen daflir verwenden, um die Fahigkeiten
von Fluhrungskraften zu verbessern, verknlpfen internationale Aufgaben mehr oder we-
niger mit der —unausgesprochenen - Aussicht auf eine Beférderung. Diese Praxis ver-
mittelt Expatriierten die Botschaft, dass ihr internationaler Aufenthalt geschatzt wird und
im Unternehmen als Ertrag angesehen wird.?*

Mansour Javidan (2017), der Vorsitzende des Global Mindset Leadership Insti-
tute, beschreibt die zunehmende Wichtigkeit des Verstandnisses fir globales Mindset
folgendermallen: Was macht eine gute Fihrungskraft aus? Sind es diejenigen, die mit
ihren Untergebenen befreundet sind, selbst aber noch Entscheidungen treffen? Sind es
diejenigen, die bei Aussagen immer den Status des Gegentibers bertcksichtigen und
die nur durch Verwenden von Metaphern und indirekter Sprache ihre eigene Meinung

200 vgl. Katsioloudes/Hadjidakis 2007, 393
201 \/gl. Mendenhall/Osland/Bird et al. 2018, 10 ff.
202 vgl. Katsioloudes/Hadjidakis 2007, 393
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preisgeben? Und vermeidet es eine gute Fuhrungskraft Risiken einzugehen? Diese Fra-
gen werden von den jeweiligen Kulturen verschieden aufgenommen und beantwortet.?%?
Wenn sich Fuhrungskrafte im Klaren tber die Existenz eines Global Mindsets sind, wird
das unternehmerische Denken von einflussreichen Mitarbeitern gepragt und ausgebaut,
da sie den Willen haben, ihr Wissen zu erweitern.?®* Die Kunst fiir Beschaftigte besteht
darin, sich im Klaren darUber zu sein, wie sich z.B. verschiedene Verhandlungstaktiken
auswirken und was z.B. passieren konnte, wenn man durch den Gebrauch von direkter
Sprache das jeweilige Gegenuber unbewusst in der Ehre krankt. Bei manchen Dingen
hinsichtlich eines guten Fuhrungsstils sind sich verschiedene Kulturen sehr ahnlich, je-
doch kommen Fuhrungskrafte dann in Schwierigkeiten, wenn sie sich der Differenzen
nicht bewusst sind. Umfragen haben ergeben, dass genau dieses Verstandnis von Fih-
rungskraften und Mitarbeitern — das Verstandnis fur andere Kulturen — ein sehr wichtiger
Schlissel fiir den Erfolg von Unternehmen darstellt.?%

Die Korrelation zwischen einem Global Mindset und einer international tatigen
Flhrungskraft besteht darin, dass diese Flihrungspersoénlichkeiten sowohl in Bezug auf
strategische als auch interkulturelle Belange das notwendige Bewusstsein entwickelt ha-
ben und Uber globale Denkmuster verfiigen .>° Laut Story und Barbuto (2011) ist genau
das der Rahmen, welcher auf der Entwicklung von kultureller Intelligenz und einer glo-
balen Geschéftsorientierung basiert.?” Je héher das Bewusstsein fiir internationale Ge-
schaftstatigkeiten und je hoher der Grad an kultureller Intelligenz einer
FUhrungspersonlichkeit ist, desto eher entwickelt dieser als Ansatz zum Verstandnis glo-
baler Herausforderungen ein Global Mindset.?*® Fiihrungskrafte und Mitarbeiter miissen
sich darUber im Klaren sein, dass international agierende Unternehmen zunehmend Au-
genmerk auf eine globale Ausrichtung in Verbindung mit dem einhergehenden interkul-
turellen Verstandnis legen.?*

Korn/Ferry (2008) international, der fihrende Anbieter von Executive Search-
and Leadership Entwicklungslésungen, fuhrte eine Reihe von Befragungen von Fuh-
rungskraften durch, um die weltweiten strukturellen, wirtschaftlichen, sozialen und politi-
schen Herausforderungen auf dem Arbeitsmarkt zu identifizieren. Es stellte sich heraus,
dass die heutigen Generationen von Fuhrungskraften sowohl Leidenschaft, eine Vision

203 vgl. Javidan 2017, hbr.org, [Stand 26.11.2017]
204 ygl. Ungson/Wong 2008, 428 ff.
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und ein Global Mindset besitzen missen. Fuhrungskrafte missen zwar innovativ, ag-
gressiv und gewinnorientiert bleiben, jedoch missen die Denkweisen, Normen und Ver-
haltensweisen der Stakeholder mit in Betracht gezogen werden und Strukturen und
Vorgehensweisen angepasst werden. Die Anwendung eines Global Mindsets ist folgen-
dermallen zu beschreiben: Fihrungskrafte missen global denken, aber lokal handeln.
Hierbei werden die Vorteile der globalen Denkweise ausgeschdpft, ohne jedoch die lo-
kalen Wurzeln der anderen Kultur aufzugeben. Das Verstandnis fur Vielfalt stellt somit
ein Markenzeichen flr globale Fihrungskrafte dar. Damit ist nicht nur die Vielfalt aus
kultureller Sicht gemeint, sondern z.B. die Vielfalt der Belegschaft oder der Kundenbasis.
Erfolgreiche Fuhrungskrafte missen sich das vor Augen fiihren und durch Erfahrungs-

werte im Laufe der Zeit weiterentwickeln.?°

International wirkende Fluhrungskrafte sollten tUber ein Persdnlichkeitsbild verfi-
gen, das es ihnen ermdglicht, direkten und ggf. auch subtilen Einfluss im internationalen
Wirken zu haben. 2'" Daher sollten sie in ausgepragtem MaR Uber einige spezifische
Eigenschaften verfigen wie z.B Selbstbewusstsein, Neugierde, Integritadt und emotio-
nale Intelligenz, um auf dem internationalen Markt erfolgreich zu sein. Das Global
Mindset riickt hierbei durch die Globalisierung in den Vordergrund und zeigt somit die
Relevanz fur Flhrungskrafte auf, da diese ohne Fahigkeit auf Dauer nicht wettbewerbs-
fahig sein kdnnen.?'? Im Folgenden werden vier wesentliche Eigenschaften, (iber die
eine FUhrungskraft verfigen sollte, erlautert:

Eigenwahrnehmung

Sie reflektiert die Wahrnehmung der eigenen Person. Dazu gehért die Analyse der eige-
nen Starken und Schwachen, welche Bedirfnisse die Person hat, wie sich die Reaktion
auf verschiedene Problematiken aufRert und welche Dinge maf3geblich fir eigene Frust-
rationen ausschlaggebend sind.?"® Fiihrungskrafte mit einer stark ausgepragten Selbs-
treflektion konnen schneller, flexibler, zielgerichteter und auch glaubwuirdiger auf
komplexe Situationen reagieren. Dies bedeutet, dass sie wissen, welche spezifischen
Fahigkeiten in der jeweiligen Situation notwendig und welche Aktionen zielgerichtet ein-
zuleiten sind. Mit der Eigenwahrnehmung verbunden ist das Selbstvertrauen. Fur Fuh-
rungskrafte ist dies eine unverzichtbare Eigenschaft, um dauerhaft und unbeschadet im

210 vgl. Ungson/Wong 2008, 428 ff.
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taglichen Geschaftsbetrieb zu bestehen. So missen ungewohnte Situationen und Ein-
flisse, neue Herausforderungen und Handlungsweisen sowie auch verschiedene Fih-
rungsstile und Sichtweisen bewaltigt werden. Sollte das die Flihrungskraft nicht Gber ein
gesundes Selbstvertrauen verfligen, wirde sie sich in ungewohnten Situationen bzw.
neuartigen Umgebungen unwohl fuhlen, was aufgrund der daraus resultierenden Hand-
lungen schnell zu Missverstandnissen fiihren kann.?"* Uberforderung bis hin zum Schei-
tern konnte eine der Folgen sein.

Neugierde

Wissbegierde spiegelt ein generelles Interesse gegenuber der Welt wieder. Es ist die
Bereitschaft, neue Dinge zu verfolgen, um in der Lage zu sein, eine Stereotypisierung
komplett zu vermeiden.?'® Mit einer ungeziigelten Neugierde als Fahigkeit einer Fiih-
rungskraft ist es mdglich, eine erfolgreiche von einer erfolglosen Flhrungskraft zu unter-
scheiden. Es ermdglicht ihnen, neue Gegebenheiten zu erkunden. Sie werden
gezwungen, ihre personliche Komfortzone zu durchbrechen. Durch diese Neugierde
wird es ermdglicht, dass Fiihrungskréfte ihr globales Wissen automatisch ausbauen.?'
Sie ist eine wichtige Eigenschaft global wirkender Fihrungskrafte. Haben diese jedoch
keine Motivation, fremdartige und neue Situationen zu erkunden, werden sie als globale
Flhrungskraft nicht erfolgreich sein. Bestimmte Situationen in interkulturellen Kontexten
erfordern Neugierde bzw. den Wunsch, mehr tber bestimmte Handlungsweisen, Prob-
lematiken oder Thematiken zu erfahren.?"

Emotionale Intelligenz

Vorab ist auf eine Differenzierung von kultureller Intelligenz und emotionaler Intelligenz
hinzuweisen. Kulturelle Intelligenz bezieht sich auf die emotionale Intelligenz, setzt aber
an dem Punkt an, an dem die Grenzen der emotionalen Intelligenz erreicht sind. Eine
Person mit einem hohen Grad an emotionaler Intelligenz erfasst, was uns menschlich
macht und gleichzeitig auch das, was ein Individuum von einer anderen Person unter-

scheidet.?'®
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Sie beschreibt also auch die Fahigkeit einer globalen Fihrungskraft, mit anderen
angemessen zu interagieren.?’ Sie ist verbunden mit der Eigenwahrnehmung. Wenn
eine FUhrungskraft Schwierigkeiten damit hat, sich selbst zu reflektieren und zu analy-
sieren, ist es unmaoglich, sich tber die Geflihle anderer Menschen im Klaren zu sein.
Deshalb ist diese Eigenschaft auch entscheidend fiir eine erfolgreiche Interaktion auf
zwischenmenschlicher Basis.??® 1998 definierten hierbei Gregersen, Morrison und Black
einen dreistufigen Prozess inwieweit die emotionale Intelligenz bei einem Individuum
ausgepragt ist. Im ersten Schritt liegt ein generelles Interesse an den Sorgen anderer
vor. Im zweiten Schritt beginnen Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern aktiv zuzuhdren. Im
dritten Schritt geht es darum, dass Fihrungskrafte das Bedirfnis haben, Mitarbeitern
zuzuhéren und deren Sichtweise zu verstehen.??' Auf Grundlage dessen bedeutet das
fir Fiihrungskréfte, sensibel und partizipativ ggii. anderen Mitarbeitern zu sein.??

Integritat

Integritat ist ein wesentlicher Bestandteil des Fremdbildes. Sowohl in der Hierarchie nach
oben als auch nach unten spielt sie eine wichtige Rolle. Sie ist ein wesentliches Merkmal,
um als glaubwiirdig wahrgenommen zu werden. Flihrungskraften mit dieser AuRenwahr-
nehmung wird es deutlich leichter fallen, Mitarbeiter von Entscheidungen zu tiberzeugen
und durch sie loyal umzusetzen. Zudem bewirkt dies in aller Regel, ein gutes und damit
konstruktives Arbeitsumfeld zu schaffen.??® Dies zu unterstiitzen, verlangt von einem
Unternehmen Bestandigkeit bzgl. des Fuhrungsstils. Die Fahigkeit einer international
agierenden Fihrungskraft, dauerhafte Konsistenz zu zeigen, wird bei den Mitarbeitern
ein Gefuhl von Vertrauen schaffen und deren Engagement verstarken. Integritat ermdog-
licht es der FUhrungskraft, Vertrauen und Stabilitat hinsichtlich des Fihrungsansatzes
aufzubauen. 2%

Die vier identifizierten Merkmale sind alle miteinander verbunden. Der Grad der
Eigenwahrnehmung wird durch die Neugierde, Integritat und die Fahigkeit einer Fuh-
rungskraft gepragt, Empathie zu zeigen. Neugierde dient der Schaffung von Wissen und
dem Versuch, neuartiges zu entdecken und erforschen, was wiederrum einen positiven
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Einfluss auf die anderen Merkmale mit sich bringt. International agierende Fihrungs-
krafte bendtigen eine neugierige Grundeinstellung, um sich an die veranderten Rahmen-
bedingungen fiir Unternehmen im internationalen Umfeld perfekt anzupassen.?®

Relevanz des ELT Modells

Nachdem ELT in Kapitel 3.1.3 definiert wurde, wird im Folgenden die Relevanz des Mo-
dells hinsichtlich der Fuhrungskrafte verdeutlicht. Damit wird darauf hingewiesen, dass
das Grundprinzip des ELT in Betracht gezogen werden sollte und welchen Nutzen Flh-
rungskrafte daraus ziehen kénnen.

Es gibt mindestens drei Griinde, warum der theoretische Rahmen des ELT die
bestehende Forschung tber sich entwickelnde Fihrungspersénlichkeiten durch interna-
tionale Aufgabenstellungen unterstiitzen sollte.??

Zum einen hebt sich ELT im Gegensatz zu traditionellen Lerntheorien, die sich
auf das Lernen hinsichtlich des Verhaltens oder der kognitiven Ebene konzentrieren, als
einheitlichen Prozess hervor. Diese prozessorientiere Theorie legt den Fokus darauf, die
intervenierenden Mechanismen zu verstehen, die die Erfahrungen globaler Fiihrungs-
krafte in erweiterte Fahigkeiten und zusatzliches Wissen (ibersetzen.??’

Des Weiteren betrachtet ELT das Lernen als einen ganzheitlichen Prozess der
Anpassung an die Welt, der tber kognitive Fahigkeiten hinausgeht. Lernen erfordert das
Funktionieren der Person als Gesamtkonstrukt. Damit ist das Zusammenspiel von
menschlicher Wahrnehmung, Fuhlen, Denken und Verhalten angesprochen. Daruber
hinaus beinhaltet das Lernen Transaktionen zwischen der Umwelt und einer Person
selbst, wobei sich beide Faktoren gegenseitig beeinflussen. Diese Grundvoraussetzun-
gen von ELT sind auf internationale Fihrungseigenschaften zu Ubertragen. Dort haben
Flahrungskrafte echte Verantwortlichkeiten und Ziele innerhalb eines komplexen und dy-
namischen Umfelds, welche sie bestmdglich erreichen miissen.??®

Als dritter Punkt ist anzufiihren, dass ELT das Lernen als einen kontinuierlichen
Prozess betrachtet, bei dem Wissen standig von den Lernerfahrungen einer Person
selbst abgeleitet und getestet wird. Dies bedeutet, dass alte ldeen abgeandert oder an-

gepasst werden und mit neuen Gedankengangen verknupft werden. Dadurch stellt es
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einen wichtigen Bestandteil des Lernens dar. Durch die Fokussierung auf einen kontinu-
ierlichen und dynamischen Lernzyklus ist die Wichtigkeit fur globale Flihrungspersén-
lichkeiten ersichtlich. Diese muissen die Gesamtheit des Zyklus verstehen, da sie
angesichts der Unsicherheiten und Komplexitaten kulturell unterschiedlicher Unterneh-

mensumgebungen besonders relevant ist.??°

Far FUhrungskrafte ist es von Vorteil, innerhalb auslandischer Markte enge Be-
kanntschaften zu pflegen und entsprechende Kollegen bzw. Freunde zu haben. Durch
den standigen Austausch mit ihnen sind Fuhrungskrafte tendenziell eher dazu bereit,
kulturelle Hintergriinde kritisch zu beleuchten, um eine Problematik — so gut es geht —
zu bewaltigen. Enge und partnerschaftliche Beziehungen zu auslandischen Kollegen
kénnen auch helfen, eine vermeintliche ,Arroganz’ zu Uberwinden. Man beugt dem Ein-
druck vor, dass zwischen internationalen Kollegen oder Flhrungskraften falsche bzw.
auch fatale Eindricke und Meinungsbilder entstehen und festsetzen. Durch engen Kon-
takt zu auslandischen Freunden oder Kollegen sind die Handelnden eher bereit, kultu-
relle Gegebenheiten zu hinterfragen. Dies hat auf Dauer den Effekt, dass es fur die
Beteiligten selbst leichter ist, sich auf sein Gegeniiber einzustellen.?*°

229 \Vgl. Mobley/Wang/Li 2009, 229 f.
230 vgl. Buechel/Sorell 2014, www.imd.org, [Stand 23.12.2017]
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6 Schlussbetrachtung

Um das Thema abzurunden, werden im Folgenden die Erkenntnisse der vorliegenden
Arbeit zusammengefasst und die Forschungsfrage beantwortet. Des Weiteren werden
Implikationen fir internationale Unternehmen angesprochen und auf die Grenzen der
Arbeit hingewiesen. Beendet wird die Arbeit mit einem Ausblick Gber die kiinftigen Ent-
wicklungen der Bedeutung von Global Mindset und kultureller Intelligenz im Zeichen der
Globalisierung.

6.1 Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse

Die Notwendigkeiten eines globalen Mindsets und das Bewusstsein einer Organisation
fur die erforderlichen Kompetenzen erstrecken sich nicht nur auf die Entwicklung inter-
national agierender Fuhrungskrafte, sondern auch auf den Bedarf von Mitarbeitern, die
bereit sind, in einem interkulturellen Umfeld zu arbeiten und die von ihrer Grundeinstel-
lung offen fur neuartige bzw. fremde Dinge sind. Der Bedarf an Personal, das nicht nur
kulturelle Intelligenz besitzt, sondern auch Global Mindset hinsichtlich von Unterneh-
mensstrukturen aufweisen kann, wird zunehmend wichtiger. Der Einzelne muss zuneh-
mend mit anderen Beschéftigten interagieren, die einen anderen kulturellen Hintergrund
haben.®"

Entwicklung eines Global Mindset wird fur die Betriebe abgesehen von unter-
nehmerischen Interessen auch auf den Wunsch zur Weiterentwicklung der betroffenen
Beschaftigten basieren. Sind Fihrungskrafte und Mitarbeiter gewillt, ihre gewohnte Um-
gebung zu verlassen und zeigen Neugierde hinsichtlich neuer kultureller Umgebungen?
Schaffen es Fuhrungskrafte durch ihr Global Mindset, globale Fihrungsstrukturen er-
folgreich im Unternehmen zu generieren? Das sind die Fragen, welche sich automatisch
ergeben, wenn ein Unternehmen Erfolg am internationalen Markt haben mdchte. Ohne
ein Top-Management, das die Entwicklung des Global Mindsets erleichtert und aktiv for-
dert, fUhlen sich die Mitarbeiter moglicherweise alleingelassen. Die Bedeutung interkul-
tureller Interaktionen, wird vernachlassigt, in ihrer Wirkungsweise unterschatzt und
schlimmstenfalls ignoriert. Die globale Handlungsweise eines Unternehmens wird durch
global orientierte FUhrungskréafte, die ihre Visionen in die Strategie- und Organisations-
entwicklung einbringen, widergespiegelt. Nur durch das Férdern und Vorleben des Top-

231 \Vgl. Nardon/Steers 2008, 47 ff.
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Managements im internationalen Kontext sowie im Zusammenspiel zwischen zweck-
dienlich geférderten Mitarbeitern und Fuhrungskraften kann sich ein Unternehmen auf
dem internationalen Markt erfolgreich etablieren und behaupten.

Es kristallisiert sich heraus, dass Erfahrung ein wichtiger Bestandteil bzgl. der
Entwicklung einer erfolgreichen Fuhrungskraft ist. Der reine Erwerb von theoretischem
Wissen ist langst nicht mehr ausreichend, um die kulturelle Intelligenz zu verbessern und
sich auf kulturelle Unterschiedlichkeiten vorzubereiten. Fuhrungskrafte; bzw. potenzielle
zukunftige Fuhrungskrafte sollten von Grund auf gewillt sein, ihr bekanntes Umfeld zu
verlassen und den Schritt fur das Unternehmen ins Ausland wagen, denn das ist die
beste Gelegenheit, internationale Erfahrungen zu sammeln. Die Weiterentwicklung bzgl.
der kulturellen Entwicklung ist ein stetig andauernder Prozess. Nur durch Interaktion sind
die Handelnden in der Lage, diese neuartigen Kulturen, Handlungs- und Denkweisen zu
verstehen. Kuada und Sgrensen (2010) argumentieren, dass eine Fihrungskraft in der
Lage sein sollte, Flihrungsstrukturen zu schaffen, Werte innerhalb des Unternehmens
zu manifestieren und auf die Stimmen der Mitarbeiter im Team zu héren.?*? Erfahrungs-
werte ermoglichen spezifisches Lernen und kénnen dabei unterstitzen, sich kulturelle
Intelligenz und Global Mindset aneignen. Neary und O’Grady (2000) sind sich darliber
einig, dass die Erfahrung der wertvollste Lehrer hinsichtlich der Weiterentwicklung der
kulturellen Intelligenz und der globalen Erfahrungen einer Person ist. Je mehr Erfah-
rungswerte jemand aufweisen kann, desto grof3er ist die Wahrscheinlichkeit, dass er sich
zukiinftig besser an globale Herausforderungen anpassen wird.?*®* Doch neben der Er-
fahrung als einem der entscheidenden Faktoren fir die Entwicklung von Fihrungskom-
petenzen missen auch Basiseigenschaften, die eine FUhrungskraft grundsatzlich
aufweisen sollte, berlicksichtigt werden. International erfolgreiche Flihrungskrafte mis-
sen Uber umfassendes Wissen Uber das Unternehmen, das Geschaftsumfeld sowie tber
geeignete Handlungsweisen im internationalen Kontext verfligen. Das Global Mindset
wird zu einem wichtigen Erfolgsfaktor fur Unternehmen, wenn dieses Wissen konstruktiv
in die Findung von Visionen und Zielen sowie deren Umsetzung eingebracht wird. Diese
Faktoren sind wiederrum ausschlaggebend fir die Entwicklung der unternehmerischen
Denkweise der Mitarbeiter.

Die Notwendigkeit von Akzeptanz (nicht nur auf persdnlicher, sondern auch auf
der Ebene des Global Mindsets) ist nicht nur ausschlaggebend fur Fihrungskrafte, son-
dern stellt auch internationale Unternehmen vor eine Herausforderung. Die Entwicklung

232 \/gl. Kuada/Sgrensen 2010, 25 ff.
233 Vgl. Neary/O’Grady 2000, 185 ff.
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einer kulturellen Intelligenz ist das Ergebnis der Kultivierung der kognitiven, meta-kogni-
tiven, motivationalen und der verhaltenstechnischen Dimension die in der sozialen Inter-
aktion geblndelt zusammenflieBen und auf diese Weise Kristallisationspunkt bzw.
Erscheinungsform eines Global Mindset werden. Global Mindset ist ein Anliegen, wel-
ches das komplette Unternehmen betrifft. Dies reicht von der Managementebene tber
Flahrungskrafte bis hin zu den einzelnen Mitarbeitern.

Im Gegensatz zu den AEs ist ein starker Anstieg an selbstinitiierten Expatriierten
zu vermerken.?* Dies stellt sich fiir Unternehmen als Vorteil dar. Beschaftigte sind dabei
aufgrund von Motivation und Eigenantrieb im Generellen eher dazu bereit, Auslandser-
fahrungen zu sammeln und sich somit auch mit neuen bzw. fremdartigen Themen aus-
einander zu setzen. Die Betroffenen wollen ihr kulturelles Verstandnis und ihr Global
Mindset nicht nur auf theoretischen Grundlagen aufbauen, sondern auf praktische Art
und Weise erfahren und erweitern.

Im Ergebnis stellt dies eine gute Grundlage fur Unternehmen dar, transparente
und akzeptierte Prozesse im internationalen Umfeld zu gestalten und implementieren.
Voraussetzung hierfir ist es aber auch, mit diesem Wissen geeignete Prozesse fiir Aus-
landsentsendungen zu entwickeln, um diese motivierten Beschéaftigten an das Unterneh-
men zu binden sowie um potenzielle Fiihrungskrafte in dieser Richtung gezielt weiter zu
entwickeln. Denn wie Neary und O’Grady (2000) sagten, ist die Erfahrung das wertvollste
Gut einer Person und kann durch nichts Anderes ersetzt werden.?®

6.2 Beantwortung der Forschungsfrage

An dieser Stelle noch einmal die zugrundeliegende Forschungsfrage: Welche Kompe-
tenzen bendtigt eine Fihrungskraft, um im Ausland eingesetzt zu werden und welche
Charakteristika und Vorkenntnisse missen MA haben, um eine Fihrungskraft zu wer-
den?

Beide Teile der Frage Uberschneiden sich in gewisser Weise. Die Kompetenzen
die eine Flihrungskraft benétigt, um ins Ausland entsandt zu werden sind teilweise auch
die Charakteristika und Vorkenntnisse, die Mitarbeiter haben missen, um zu einer Flh-
rungskraft zu werden. Im Laufe der Arbeit wurden vor allem zwei Begriffen sehr viel Be-
deutung zugewiesen. Zum einen mussen Fihrungskrafte neugierig sein. Es sollte

234 Vgl. Fischimayr/Kopecek 2015, 12
235 Vgl. Neary/O’Grady 2000, 185 ff.
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erkennbar sein, dass sie gewillt sind, ihre alltdgliche und gewohnte Umgebung zu ver-
lassen, um neue und fir sie ungewohnte Dinge zu entdecken. Sie sollten keine Beruh-
rungsangste und Scheu davor haben, aktiv auf andere zuzugehen. Ein gesundes
Selbstvertrauen sollte so ausgebildet sein, auch Fehler zulassen zu kénnen und damit
konstruktiv umzugehen. Unabdingbar ist in der Folge jedoch, dass daraus die notwendi-
gen Schlisse und Konsequenzen gezogen werden und dies als Erfahrungssituation zur
zukunftigen Fehlervermeidung dient. Dies bedeutet, dass Analysefahigkeit und Konse-
quenz fiir Fiihrungskréfte unerldsslich sind. Auch Mitarbeiter, die Interesse an der Uber-
nahme einer Fihrungsfunktion haben, sollten Uber diese grundlegenden Eigenschaften
verfugen. Ohne Neugierde ist die Basis fur eine erfolgreiche Fuhrungskraft im internati-
onalen Umfeld nicht gegeben. Der zweite Punkt besagt, dass Personen — sowohl Fiih-
rungskrafte als auch Mitarbeiter — offen fur neuartige Dinge bzw. Situationen sein
mussen. Befinden sich Beschéftigte in einem interkulturellen Umfeld, so mussen sie sich
im Klaren dartber sein, dass verschiedene Kulturen andere Denk- bzw. Handlungswei-
sen haben. Schafft es ein Individuum, sein Gegentber von sich zu Gberzeugen resultiert
das wiederrum in einem positiven Arbeitsklima, welches einen Einfluss auf die Effektivi-
tat?*® der Mitarbeiter hat und somit Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat.?¥’

Eine Grundlage fiir das Verstandnis der emotionalen Intelligenz ist die Eigen-
wahrnehmung. Ist eine Person nicht dazu in der Lage, eigene Starken und Schwachen
kritisch zu betrachten und zu hinterfragen, wird es sehr schwierig, ja nahezu unmdglich,
die Emotionen und Befindlichkeiten des jeweiligen Gegentibers zu erforschen. Die emo-
tionale Intelligenz bezieht sich auf die Interaktion zwischenmenschlicher Basis®*® und ist
deshalb nicht durch reines Wissen aus Blichern zu erlernen. Fur Flihrungskrafte ist die-
ser Aspekt von Relevanz, da sie es schaffen missen, eine Vertrauensbasis zu generie-
ren. Sie haben ihre verbalen und nonverbalen Handlungen so auslegen, dass sie die
jeweiligen kulturellen Hintergrinde und Gegebenheiten erkennen, integrieren und situa-
tionsbezogen einsetzen.

Eine weitere wesentliche Eigenschaft fur Fihrungskréafte ist die Seriositat. Diese
bezieht sich sowohl auf ein nationales als auch auf ein internationales Unternehmens-
umfeld. In einem internationalen Umfeld ist diese Eigenschaft jedoch von groflierer Be-
deutung, da es der Flhrungskraft gelingen soll, persénliche Akzeptanz und Vertrauen
zu erringen. Daraus abgeleitet entsteht auch Vertrauen in das Unternehmen, da die Fuh-
rungskraft als Vertreter des Unternehmens agiert und als solcher wahrgenommen wird.
Gelingt das einer Flhrungskraft, wirkt dies positiv und motivierend auf Mitarbeiter und

236 \/gl. Livermore 2011, 3
237 \gl. Hansel/Kaz 2016, 126 ff.
238 vgl. Alon/Higgins 2005, 501 ff.
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Umfeld, fihrt zu h6herem Engagement und kann erhebliche Synergien freisetzen. Diese
setzen mehr Vertrauen in den Fihrungsstil der Fihrungskraft und des Weiteren kann es
zu mehr Engagement bei Mitarbeitern fiihren.?*

6.3 Implikationen fur internationale Unternehmen

Die Die auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse aus den Kapiteln 5.1 und 5.2 sind
folgende Implikationen flr Unternehmen abzuleiten:

Um das Global Mindset von Fuhrungskraften oder potenziellen Fiihrungskraften
innerhalb eines Unternehmens zu entwickeln, mussen standardisierte Ablaufe bzgl. der
Expatriierung und der Reintegration zugrunde liegen. Diese Systematik soll bei Beschaf-
tigten bewirken, dass ihnen der Schritt ins Ausland erleichtert wird. Strukturierte und
transparente Prozesse schaffen gegenseitiges Vertrauen. Bereits vor dem Start einer
internationalen Karriere bzw. einer Entsendung in das Ausland besteht Klarheit dartber,
dass das Unternehmen die Belange des Beschaftigten ernst nimmt und insbesondere
auch zu der Verpflichtung einer adaquaten, den neuen Erfahrungen angemessenen
Reintegration steht. Dies vermeidet Frustration seitens der Beschaftigten, erhalt deren
i.d.R. hohen Motivationspegel, sichert dem Unternehmen die gewonnenen Erfahrungen
und fuhrt in Summe zu héherer Effektivitat.

Die hohen Investitionen in zweckdienliche Ausbildung und Férderung der Mitar-
beiter machen sich in vielfacher Weise bezahlt.?*°

Generell ist es fur Unternehmen von Vorteil, Uber multikulturell gebildete bzw.
entwickelte Fihrungskrafte und Mitarbeiter auch im Inland zu verfiigen.

6.4 Limitationen und Ausblick

Aus dem Titel der Arbeit lasst sich schlieBen, dass nicht ndher darauf eingegangen
wurde, inwieweit kulturelle Intelligenz bei einer Person gemessen werden kann. Das
Gleiche gilt fur das Global Mindset. Hier wurde lediglich auf die jeweiligen Bedeutungen,
Definitionen und die Relevanz fir Unternehmen und Fihrungskrafte eingegangen. Die
Kulturdimensionen nach Geert Hofstede wurden anhand kurzer Beispiele angeschnitten,
jedoch nicht im weiteren Verlauf der Arbeit definiert oder erlautert. Das Werk beschrankt

239 Vgl. Gregersen/Morrison/Black 1998, sloanreview.mit.edu, [Stand 15.12.2017]
240 vgl. Harzing/Pudelko/Reiche 2016, 679 ff.
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sich auf deutsche Fuhrungskrafte, die einen Schritt ins Ausland wagen wollen. Mitarbei-
ter oder Fuhrungskrafte, die aus dem Ausland nach Deutschland kommen und dort in
einem Unternehmen arbeiten mdchten, wurden aufter Acht gelassen.

Des Weiteren geht es in der Arbeit um die Expatriierung von Mitarbeitern. Dabei
stehen eher groRe Unternehmen bzw. Konzerne im Fokus, da hauptsachlich diese auf
internationaler Ebene tatig sind und Werke und Dependancen im Ausland betreiben.
Keine Berlcksichtigung findet bei dieser Arbeit auch die originare Auswahl von Mitarbei-
tern und FlUhrungskraften flr Auslandseinsatze. Nicht betrachtet wurden zudem auch
die operativen Rahmenbedingen von Versendungen und Reintegrationen. Zu benennen
waren hier beispielsweise Entlohnungsstrukturen, Entwicklungspfade, Aufenthalts- und
Arbeitserlaubnisse, Relocation-Service, Familiennachzug u.v.m.

Ein weiterer Punkt, der in dieser Arbeit nicht betrachtet wurde, sind die verschie-
denen Trainingsmethoden und —inhalte bzgl. kultureller Intelligenz und Global Mindset
innerhalb der Unternehmen. Auch die jeweiligen Expatriierungsvorgange und Ruckfuh-
rungsprogramme von Fuhrungskraften und Mitarbeitern innerhalb von Organisationen
wurden aufler Acht gelassen.

Nicht betrachtet wurde weiterhin, welche Trainingsmethoden angewendet wer-
den und wie Trainingsprogramme inhaltlich gestaltet sein kdnnten, um das kulturelle
Verstandnis und das Hinwirken auf ein Global Mindset zu starken bzw. zu festigen. Auch
wurde die Frage nicht behandelt, wie theoretische Trainings, praktische Erfahrungen
(auch anlasslich privater Reisen und Auslandsaufenthalte) oder ein Mix aus beiden - in
welchem Verhaltnis auch immer - einer zielgerichteten Entwicklung entsprechen. Die
grundlegende Auswahl von Fuhrungskraften sowie deren Personlichkeitsentwicklung
vor Ort, unterstiitzt durch das Unternehmen, war ebenfalls kein Gegenstand der Betrach-
tungen. Weitere Arbeiten kdnnten sich damit befassen, welche detaillierten Fihrungsei-
genschaften im Rahmen von Schulungen bzw. Trainings bei Mitarbeitern, potenziellen,
aber auch etablierten FUhrungskraften ermittelt, vermittelt oder erganzt werden sollten.
Wahrend der letzten Jahre wurde grofer Wert daraufgelegt, die Denkweise globaler
Flhrungskrafte zu verstehen.?*' Des Weiteren wurde die Notwendigkeit kultureller An-
passung hinterfragt, bewertet und versucht, die dahinterstehende Komplexitat zu verste-
hen bzw. zu analysieren. Komplexitat ist das Schlagwort des heutigen internationalen
Geschaftsumfeldes. Neben anderen Inhalten weist es ein wachsendes Bedurfnis nach
Offenheit und Anpassungsfahigkeit an sich standig verdandernde Rahmenbedingungen

241 \/gl. Kedia/Mukheriji 1999, 232 ff.
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auf.?*? Die Denkweise globaler agierender Flihrungskrafte wird immer mehr zum Anlie-
gen von Unternehmen, um dauerhaft einen Unternehmenserfolg zu generieren. Die Fa-
higkeit dieser Fiihrungskrafte und Mitarbeiter, als ,Chaméleon‘ zu agieren,?® in der Lage
zu sein, sich an Kulturen anzupassen; und nicht mehr nur ein gefestigtes Wissen tber
die eigene Kultur zu haben, ist mittlerweile unumganglich.?**

Die Globalisierung vernetzt nicht nur die Welt aus Sicht von Gitern und Dienst-
leistungen miteinander, sondern auch die Menschen selbst. Es ist nicht mit Gewissheit
zu sagen, welche Rolle ein Global Mindset und die kulturelle Intelligenz bei Unternehmen
in Zukunft spielen wird. Auch ist es nicht klar, inwieweit sich die Unternehmen mit dem
Thema Expatriierung zukuinftig auseinandersetzen werden. Der Anteil der Arbeitnehmer,
die freiwillig ins Ausland gehen steigt jedoch an, was im Umkehrschluss bedeutet, dass
sie sich vermehrt ungewohnten Themen stellen und internationale Herausforderungen
suchen. Die Globalisierung ist ein unaufhaltsamer, in den verschiedenen Regionen der
Welt unterschiedlich schnell voranschreitender Prozess. Er durchdringt die Volkswirt-
schaften und verandert die Arbeitsweisen und Anforderungen an Unternehmen und Be-
schaftigte. Unterschiedlich schnell, unterschiedlich spulrbar, unterschiedlich geregelt
oder sprunghaft. Alle am Geschehenen Beteiligten, Unternehmen und Beschaftigte, sind
gut beraten, sich dieser Entwicklung zu stellen. Beide kénnen in Bezug auf Erfolg und
Weiterentwicklung von den Chancen partizipieren. Nicht tduschen lassen sollte man sich
von der Tendenz einiger Lander, sich abzuschotten, um den negativen Auswirkungen
der Globalisierung auszusperren. Dass dies nicht funktioniert, zeigt die Vergangenheit.
Weltweit ist dieser Prozess zu weit fortgeschritten, um reversibel zu sein. Begrenzte
Ruckschlage sollten deshalb nicht dariber hinwegtduschen, dass der eingeschlagene
Weg unbeirrt fortzufiihren ist, um auch den zukinftigen Herausforderungen gewachsen
Zu sein.

242 \Vgl. Mazneviski/Steger/Ammann 2008, 1 ff.
243 Vgl. Earley/Mosakowski 2004, hbr.org, [Stand 29.12.2017]
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