
ie Kosten für eine Auslandsentsendung eines Mitarbeiters
sind bis zu dreimal so hoch wie das jährliche Gehalt eines

Mitarbeiters, der in seinem Heimatland arbeitet. Dies ist ein über-
zeugendes betriebswirtschaftliches Argument dafür, möglichst
erfolgreiche Mitarbeiter ins Ausland zu entsenden und daher ein
besonderes Augenmerk bereits auf die Auswahl der Expatriates
zu legen. Das Ziel der Personalauswahl ist es also, die zukünfti-
ge Leistung dieser Expatriates zuverlässig vorherzusagen.
Es kann trügerisch sein, sich bei der Selektion relevanter Vor-
hersage-Indikatoren (Prädiktoren) des Erfolgs im Ausland auf
sein Bauchgefühl zu verlassen. Zum Beispiel könnte man anneh-
men, dass das Persönlichkeitsmerkmal „Offenheit für Erfahrun-
gen“ zumindest einen indirekten Einfluss auf die Leistung eines
Expatriates hat. Kontraintuitive Ergebnisse liefert allerdings eine
Untersuchung mit 1023 Expatriates, bei denen kein Zusammen-
hang zwischen der Ausprägung der Offenheit für Erfahrungen
und ihrer Leistung nachgewiesen werden konnte (Mol/Willem-
sen/van der Molen, 2005).
Interessant ist auch, dass der allgemeine Faktor der Intelli-
genz laut bisherigen Studien für die Auswahl von Expatriates
kein valider Indikator ist, weder für die zukünftige Leistung
noch für die erfolgreiche Absolvierung eines auf den Auslands-
einsatz vorbereitenden Trainings. Da man sich also nicht auf
Erfahrungen aus der inländischen Personalauswahl, auch nicht
auf seine Intuition verlassen kann und Fehlentscheidungen
viel Geld kosten können, sollten Auswahlverfahren für Expa-
triates möglichst auf empirischen Ergebnissen basierend kon-
zipiert werden. Ideen hierfür leiten wir deswegen anhand des
aktuellen Forschungsstands aus dem Bereich der Sozial- und
Organisationswissenschaften ab. Im Folgenden wird zunächst
erörtert, welche Faktoren die Leistung eines Expatriates beein-
flussen, auf welche Prädiktoren man sich stützen sollte, um
diese Leistung vorherzusagen und welche Personalauswahl-

und Personalentwicklungsinstrumente man hierfür nutzen
kann.
In den letzten Jahren haben verschiedene Autoren die allgemei-
ne Performance von Mitarbeitern im Ausland untersucht und
anhand von mehreren Dimensionen spezifiziert (siehe Abbil-
dung 1). Bei dem abgebildeten  Modell haben neun verschiede-
ne Dimensionen einen Einfluss auf die allgemeine Performance
von Expatriates, was auf die Komplexität der Leistungserbrin-
gung hindeutet. Die Vorhersage dieser allgemeinen Leistung
eines Expatriates kann somit nicht einfach sein, da verschiede-
ne Prädiktoren berücksichtigt werden müssen. Dennoch zeigen
Studien bezüglich der in die Eignungsdiagnostik einfließenden
Kriterien, dass häufig ausschließlich „technisches Know-how“
und „Expertise aufgrund von langjähriger Berufserfahrung“
berücksichtigt werden. Um aber eine Minderleistung oder gar
einen Abbruch des Einsatzes seitens des entsandten Mitarbei-
ters vorzubeugen, ist es zwingend ratsam, auch andere Prädik-
toren, für die es einen empirisch belegten Zusammenhang mit
der Performance von Expatriates gibt, im Auswahlprozess zu
berücksichtigen.

Welche Prädiktoren sollten bei der Auswahl von 
Expatriates untersucht werden?

Neben den bereits erwähnten, wie „technisches Know-how“ und
„Berufserfahrung“, beschäftigen sich Forscher auch mit Persön-
lichkeitsmerkmalen und Fähigkeiten. In Untersuchungen, in
denen relevante Persönlichkeitsmerkmale erforscht werden,
geschieht das am häufigsten mit den fünf Dimensionen der Per-
sönlichkeit, den sogenannten „Big Five“ aus dem Fünf-Faktoren-
Modell: emotionale Stabilität, Extraversion, Gewissenhaftigkeit,
Verträglichkeit und die in der Einleitung bereits erwähnte Offen-
heit für Erfahrungen. In einer Studie hatten zum Beispiel 96
Manager die Aufgabe, anhand von Beschreibungen fiktiver Bewer-
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ber deren Erfolg im Ausland vorherzusa-
gen und sie hinsichtlich dieser fünf Per-
sönlichkeitsmerkmale zu beurteilen
(Ones/Viswesvaran, 1999). Die Auswer-
tung der Ergebnisse zeigt, dass Bewer-
bern, die als besonders gewissenhaft ein-
geschätzt wurden, auch der größte Berufs-
erfolg und die höchste Wahrscheinlich-
keit der vollständigen Ableistung des
Einsatzes im Ausland vorhergesagt wur-
de. 
Eine Metaanalyse, also eine Zusammen-
fassung von Ergebnissen aus vorherigen
empirischen Studien zu diesem Thema,
bestätigte im Jahre 2005 die Einschätzun-
gen der 96 Manager teilweise (Mol/Wil-

lemsen/van der Molen, 2005). Die Durch-
schnittskorrelation zwischen der Leistung
von Expatriates und ihrer Gewissenhaf-
tigkeit war auch hier am höchsten. Jedoch
gewinnt auch die Extraversion gegenüber
den anderen Big Five an empirischer Rele-
vanz, so dass man sagen kann, je freund-
licher, aktiver und geselliger ein Mensch
ist, desto besser ist seine berufliche Leis-
tung während des Auslandaufenthalts. Die
restlichen drei Persönlichkeitsmerkmale
der Big Five – emotionale Stabilität, Ver-
träglichkeit, Offenheit für Erfahrungen –
weisen aber keinen signifikanten
Zusammenhang mit der Performance eines
Expatriates auf.

Auch der empirisch nachgewiesene
Zusammenhang zwischen der Gewissen-
haftigkeit und der Extraversion einer Per-
son und ihrer beruflichen Leistung im Aus-
land ist nicht besonders hoch. Im Vergleich
dazu tendieren aber die Korrelationen zwi-
schen weitaus häufiger genutzten Prädik-
toren, wie zum Beispiel der Berufserfah-
rung oder der Anzahl der bisherigen Aus-
landsentsendungen, und der Leistung von
Expatriates gegen null. Relativ gesehen
sollten die oben genannten Persönlich-
keitsmerkmale bei der Auswahl von Expa-
triates also an Bedeutung gewinnen und
zunehmend berücksichtigt werden. 
Die Suche nach validen Prädiktoren
beschränkt sich nicht nur auf die Big Five,
da weitere Eigenschaften und auch Fähig-
keiten in vielen Studien untersucht wurden.
Die „Kulturelle Sensibilität“ von Personen
ist eine davon. Hierbei handelt es sich um
die Fähigkeit, positive Emotionen gegenü-
ber dem Verstehen und dem Würdigen von
kulturellen Unterschieden zu entwickeln,
so dass angemessenes und erfolgreiches Ver-
halten in der interkulturellen Kommunika-
tion gefördert wird. Diese Fähigkeit weist
einen relativ hohen Zusammenhang mit der
Performance von Expatriates auf. 
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Arbeitsmodell der Leistung von 
Expatriates (eigene Darstellung nach Sinangil & Ones, 2001)

Abbildung 1

Bei dem abgebildeten  Modell haben neun verschiedene Faktoren
einen Einfluss auf die allgemeine Performance von Expatriates, was
auf die Komplexität der Leistungserbringung hindeutet.
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Abbildung 2

Ein Assessment Center kann als Grundlage für die Auswahl von Expatriates
dienen, denn die Ergebnisse sind umfassend und verhaltensorientiert.
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Auch die Ausprägung der „Ambiguitätsto-
leranz“, das heißt der Fähigkeit, Vieldeu-
tigkeit und Unsicherheit ertragen zu kön-
nen, liefert laut dieser Metaanalyse einen
wichtigen Hinweis auf die zukünftige Leis-
tung von Mitarbeitern, die ins Ausland ent-
sendet werden sollen. Weitere Fähigkeiten,
die bei der Auswahl von Expatriates als
valide Prädiktoren berücksichtigt werden
sollten, sind die „Ich-Stärke“, das „zwischen-
menschliche Interesse“ und die „soziale
Anpassungsfähigkeit“ eines Menschen.
Die Evaluation all dieser Prädiktoren in
einem Auswahlverfahren für Expatriates
würde zu mehr Zuverlässigkeit der Erfolgs-
vorhersage und somit zu einem größeren
Nutzen des Verfahrens führen. Um den
Zeit- und Kostenaufwand eines solchen
Auswahlverfahrens in Grenzen zu halten,
erörtern wir im Folgenden, welche gängi-
gen Instrumente aus der Personalauswahl
und -entwicklung hierfür eingesetzt wer-
den können.

Mit welchen Instrumenten kann
man diese Prädiktoren evaluieren?

Da die vorgestellten Prädiktoren unter-
schiedlicher Natur (Persönlichkeitsmerk-
male und Fähigkeiten) sind, sollte der Aus-
wahlprozess, der das Messen dieser Kri-
terien ermöglicht, verschiedene Mess-
instrumente beinhalten. Durch die Kom-
bination von einem Fragebogen zur Erfas-
sung der Ausprägung der relevanten Per-
sönlichkeitsmerkmale, Tests zur Messung
der relevanten Fähigkeiten wie zum Bei-
spiel der Ambiguitätstoleranz aber auch
durch die direkte Beobachtung des Ver-
haltens der Teilnehmer in Rollenspielen
steigt die Wahrscheinlichkeit einer genau-
en Prognose der zukünftigen Leistung
eines Expatriates. Eine Untersuchung 
von Lievens et al. aus dem Jahr 2003 
hat zum Beispiel gezeigt, dass die in 
einem Rollenspiel beobachteten Team- und
Kommunikationsfähigkeiten einen hohen
Zusammenhang mit der späteren Perfor-
mance in einem interkulturellen Training
im Ausland zur Vorbereitung auf einen
Auslandseinsatz aufweist. Da die Leistung
in dieser Art von Training mit der späte-

ren Leistung während des tatsächlichen
Auslandsaufenthalts stark korreliert, soll-
ten also auch diese Ergebnisse bei der Kon-
zeption und Durchführung des Auswahl-
verfahrens berücksichtigt werden. Hier-
für eignen würde sich die Assessment 
Center-Methode: Zum einen haben Assess-
ment Center den Vorteil, dass in den Rol-
lenspielen mehrere Beobachter die Kan-
didaten beurteilen und der Auswahlpro-
zess dadurch von den Kandidaten als fair
empfunden wird. Zum anderen sind die
Ergebnisse umfangreich und verhaltens-
orientiert. Somit können sie nicht nur als
Grundlage für die Auswahl, sondern auch
als Grundlage für eine anschließende
bedarfsgerechte und effiziente Ausarbei-
tung der Vorbereitungsmaßnahmen für
den Auslandsaufenthalt genutzt werden
(siehe Abbildung 2). 
Sinnvoll ist also für Fähigkeiten wie sozi-
ale Anpassungsfähigkeit, Kommunika-
tions- und Teamfähigkeit und kulturelle
Sensibilität Verhaltensanker zu definie-
ren, die dann auch direkt in Rollenspielen
beobachtet werden können und Rück-
schlüsse auf die Ausprägung dieser Fähig-
keiten erlauben. Die Verhaltensanker zu
den Kompetenzen sollten unter der Berück-
sichtigung der Unternehmenskultur des
Ziellandes definiert werden. Allgemein-
gültige Kompetenzen für alle Auslands-
standorte eines Unternehmens und län-
derspezifische Verhaltensanker würden
dann nicht nur die Auswahl von Expatri-
ates erleichtern, sondern auch Personal-
entwicklungsmaßnahmen unterstützen,
die die Umsetzung dieser Kompetenzen in
dem jeweiligen kulturellen Kontext sicher-
stellen.

Empfehlung durch Kollegen sinnvoll?

Ergebnisse aus einer weiteren Studie zei-
gen, dass die Nominierung von Mitarbei-
tern für eine Auslandsentsendung durch
deren Kollegen valide Prädiktoren für die
Leistung der Nominierten sind (Mol/Wil-
lemsen/van der Molen, 2005). 
Durchaus nützlich könnte es also sein,
zusätzlich zum Assessment Center Infor-
mationen aus 360-Grad-Feedbacks heran-

zuziehen. Diese beinhalten unter anderem
die Einschätzungen des Feedbackempfän-
gers durch Kollegen. In einem 360-Grad-
Feedback wird arbeitsbezogenes Verhal-
ten beurteilt und einige Ergebnisse könn-
ten somit durchaus auch für die Eignungs-
beurteilung für eine Auslandsentsendung
nützlich sein. Oben genannte Prädiktoren,
wie zum Beispiel das Kommunikations-
und Teamverhalten, werden bereits häu-
fig in den Fragebögen abgefragt. 
Eine Studie aus dem Jahr 2009, an der
rund 120 Unternehmen aus Deutschland,
Großbritannien, Japan und den USA teil-
genommen haben, zeigt, dass große Unter-
nehmen tendenziell die empirisch rele-
vanten Auswahlkriterien als wichtig erach-
ten (Tungli/Peiperl, 2009). Jedoch wenden
diese Unternehmen Instrumente, die die
Beurteilung dieser Prädiktoren erlauben
würden, selten an. Gründe hierfür können
zum einen sein, dass nach der Entschei-
dung für eine Auslandsentsendung oft
wenig Zeit bleibt, um diese ausführlich zu
planen und Experten für Personalauswahl
mit einzubinden. Zum anderen handelt es
sich aber auch manchmal um ein Ressour-
cenproblem, da die Auswahl an Mitarbei-
tern mit den notwendigen Fachkompeten-
zen und dem Willen ins Ausland zu gehen
oft nicht besonders groß ist. Gerade in sol-
chen Fällen ist es dennoch sinnvoll, die
Ausprägung der erfolgskritischen Persön-
lichkeitsmerkmale und Fähigkeiten zu
beurteilen, um den Expatriate entspre-
chend seines Bedarfs zielgerichtet auf den
Auslandseinsatz vorbereiten zu können.
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