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1. Einleitung

Lange Zeit hatte man geglaubt, kulturell bedingte Spannungen seien eine Ubergangs-
schwierigkeit und schon deshalb eine vernachlissigungswerte GréBe, weil mit zuneh-
mender Internationalisierung und Globalisierung des Wirtschaftslebens ein kultureller
Konvergenzprozef einsetzt und an Dynamik gewinnt. Die von CHARIH herausgegebene
Bibliographie "Culture and Management" "... to examine the evolution of divergence vs.
convergence theory over four decades" enthilt immerhin 646 Quellenangaben.' Die Ver-
treter der Konvergenztheorie gingen davon aus, daB sich mit fortschreitender Entwick-
lung Organisationen in unterschiedlichen Lindern immer dhnlicher werden und kultu-
relle Unterschiede, sofern sie iiberhaupt noch existieren, allmahlich verschwinden.” Die
technischen und 6konomischen Faktoren iiben weltweit einen so starken Einfluff auf
Organisationen aus, daf sie traditionsbedingte kulturelle Unterschiede allmihlich iiber-
lagern.’

Die in Opposition dazu entwickelte Divergenztheorie vertritt die Meinung, daB kul-
turelle Besonderheiten in Entwicklungsprozessen beibehalten werden und sich mit fort-
schreitender Globalisierung eher noch verstirken.' Ein Verlust an kulturspezifischer
Auspriigung erscheint unwahrscheinlich, auch wenn formale Gesichtspunkte im Erschei-
nungsbild von Organisationen einander immer #hnlicher werden. Analysen zur Diver-
genztheorie belegen, dal Organisationen sich zwar in der Ausprigung ihrer formalen
Strukturen und in der duBeren Gestaltung, besonders wenn sie global verkniipft sind und
international operieren, einander in gewisser Weise angleichen, dal aber zur gleichen
Zeit Eigenheiten des Verhaltens der Organisationsmitglieder und die Art und Weise des
Interagierens kulturspezifisch bestimmt bleiben. Kulturvergleichende Management-
studien und vergleichende Analysen der Konvergenz-/Divergenzkontroverse® stellen
fest, daBl in den psychologisch relevanten Bereichen von Organisationen, wie Personal,
Kommunikation und Interaktion, Identifikation, Fiihrungsverhalten, Arbeitsmotivation,
Gruppenbildung, Konfliktmanagement, Motivations- und Kontrollprozesse usw., mit
fest verankerten kulturspezifischen Ausprigungen gerechnet werden muB. In der kultur-
vergleichenden internationalen Managementforschung, werden die kulturspezifischen
Verhaltensausprigungen zudem keineswegs als Hindernis zur Internationalisierung von
Organisationen und zur transkulturellen Entwicklung in Organisationen angesehen, son-
dern als Chance zur Erreichung kultureller Synergien.® Aus den seit der Zeit dieser Pu-
blikationen zu beobachtenden Entwicklungen internationalen Wirtschaftslebens laft
sich die SchluBfolgerung ziehen, daB der Internationalisierungs- und Globalisierungs-
druck in einigen Wirtschaftsbereichen Tendenzen zur Konvergenz, in anderen Bereichen
aber genau entgegengesetzt kulturelle Divergenzprozesse - z.B. in Form von gezielten
Riickgriffen auf eigenkulturelle Traditionen, Werte und Normen, der Betonung eigen-
stindiger Entwicklungen bis hin zur Forderung nach einem Recht auf eine kulturell ei-
genstiindige Entwicklung in allen Bereichen des gesellschaftlichen Lebens - férdert.

' Charih, 1991, S. 1.

* Vgl Webber, 1969.

Vgl. Drenth/Groenendigk, 1984 und Ronen, 1986.

Vel Adler, 1980 und 1983 sowie Landis/Brislin, 1983.

Vgl. Adler, 1983.

Vgl. Zeutschel, 1998; Adler, 1980; Moran/Harris, 1982 und Popella, 1989.
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In dem sich seit den letzten zehn Jahren dramatisch entwickelnden Wirtschafisleben
der Volksrepublik China lassen sich beide Tendenzen sehr gut beobachten: einerseits
eine gewollte und praktizierte Orientierung an westlichen, marktwirtschaftlich-
kapitalistischen Regeln und Normen des wirtschaftlichen Verhaltens, andererseits eine
Riickbesinnung und Reaktivierung traditioneller chinesischer Werte aus konfuziani-
scher, daoistischer und legalistischer Kulturtradition, verbunden mit einer rigorosen
Forderung nach Akzeptanz dieses kulturell eigenstindigen chinesischen Weges zur
Entwicklung einer modemnen Industriegesellschaft durch die internationale Staatenge-
meinschaft.

Es ist also keine "homogene Weltkultur" in Sicht - im Gegenteil, regionale Unter-
schiede werden vor dem Hintergrund eines globalisierten Marktes zunehmend als Res-
sourcen und/oder Restriktionen wirksam. In Reaktion auf den Anpassungsdruck von au-
Ben verstirken sich diese Tendenzen zur Betonung der kulturspezifischen Unterschiede
in vielfiltiger Weise.

Fiir die Personalentwicklung lassen sich aus all dem zwei Konsequenzen ableiten:

1. Wie bereits oben angedeutet, werden immer mehr Menschen in unserer Gesellschaft
immer hdufiger direkt oder indirekt mit Personen aus anderen Kulturen, die andere
Werte und Normsysteme und andere kulturelle Orientierungen kennen und gewohnt
sind, kommunizieren, interagieren und kooperieren miissen.’

2. Die Anforderungen an die Qualitit von Managementleistungen in interkulturellen
Handlungsfeldern, z.B. die Qualitit des Verhandlungsverhaltens, Fithrungsverhal-
tens, Kohﬂiktl(‘isungsverhaltens, die Teambildung, das Qualititsmanagement u.d.,
werden sich erhéhen. Es wird nicht mehr ausreichen, in einem Auslandseinsatz mit
den auswiirtigen Geschiftspartnern irgendwie zurecht zu kommen, sondern die Ver-
handlungen, Geschiftsvereinbarungen und Formen der Zusammenarbeit miissen auf
einem hohen Qualititsniveau realisiert werden, um Akzeptanz und Anerkennung zu
finden, d.h. sie miissen konkurrenzfihig sein und produktiv verlaufen.®

Hier stehen die Meilensteine der zukiinftigen Personalentwicklung von Fiithrungs-(nach-
wuchs)kriften, auf die im folgenden niher eingegangen wird, und zwar unter Beriick-
sichtigung der besonderen Problemlage des Einsatzes einer Fithrungskraft im Ausland
sowie der Wiedereingliederung des Auslandsmitarbeiters (nachfolgend auch als Expa-
triate bezeichnet) in das Heimatunternehmen und der damit verbundenen Anforderungen
an ein adiiquates Personalentwicklungskonzept fiir den Auslandseinsatz.

2. Problemlage

Auf die uralte Frage, welche Qualititsmerkmale den erfolgreichen Auslandsmitarbeiter
auszeichnen bzw. welche Bedingungen fiir das Wohlbefinden und den Erfolg eines Aus-
landsmitarbeiters von entscheidender Bedeutung sind, gibt es, wie einschligige Befra-
gungsergebnisse zeigen, sehr unterschiedliche Antworten, je nachdem aus welcher Per-

Vgl. Engelhard, 1997; UNCTAD, 1996; Harzing/Ruysseveldt, 1995 und Harris/Moran, 1991.
¥ Vgl Adler, 1997; Hofstede, 1997; Jackson, 1995; Horsch, 1995; Trompenaars, 1993; Moran/Har-
ris/Stripp, 1993; Elashmawi/Harris, 1993 und Black/Mendenhall/Oddon, 1991.



Auslandseinsatz als Personalentwicklung 285

spektive diese Fragen beantwortet werden.” Umfragen bei Personalleitzm iiber zentrale
Eigenschaften fiir den erfolgreichen Auslandsmitarbeiter zu Beginn der 90er Jahre er-
brachten die in Darstellung 1 zitierten Ergebnisse."’

Gertsen (1990) Wirth (1992)

1. |Fachliche Qualifikation Fachliche Qualifikation

2. | Frithere Leistungen Persoénlichkeit

3. |Motivation Sprachkenntnisse

4. | Managementfihigkeiten Physische und psychische Belastbarkeit

5. |Unabhingigkeit Berufserfahrung

6. |Zielstrebigkeit Vertrautheit mit der Unternehmenskultur

7. | Intermationale Erfahrung Kommunikationsfahigkeit

8. | Kommunikationsfahigkeit Lern- und Anpassungsfahigkeit

9. | Sprachkenntisse Organisations- und Improvisationstalent
10. | Flexibilitit Stabile Familienverhiltnisse
11. | Anpassungsfihigkeit der Familie Pidagogisches Geschick

Darstellung 1:  Zentrale Eigenschaften fiir den erfolgreichen Auslandsmitarbeiter aus
der Sicht von Personalleitern

Beide Umfragen zeigen, da} individuelle Leistungsmerkmale im Vordergrund stehen
und "Anpassungsfihigkeit der Familie" bzw. "Stabile Familienverhiltnisse" angeblich
nur eine sehr untergeordnete Rolle spielen.

Merkmale Hiufigkeit der Nennungen
Anpassungsfihigkeit der Ehefrau bzw. der Familie 20 %
Fithrungsfihigkeit 19 %
Arbeitsplatzkenntnisse 14 %
Kenntnisse der Sprache des Gastlandes 13 %
Gute Ausbildung 13 %
Achtung der Gesetze und Menschen des Gastlandes 12%
Vorerfahrungen im Ausland 4%
Wunsch, im Ausland zu arbeiten 4%
Verschiedenes 1%
Gesamt 100 %

Darstellung 2:  Bedingungen und Qualifikationsmerkmale fiir den erfolgreichen Aus-
landseinsatz aus Sicht der Auslandsmitarbeiter
(Quelle: Gonzalez/Negandhi, 1967)

Bei einer Befragung von Expatriates wdhrend ihres Auslandseinsatzes iiber aus ihrer
Sicht forderliche Bedingungsfaktoren und Qualifikationsmerkmale fiir den Erfolg im
Ausland ergaben sich dagegen die in der Darstellung 2 genannten Resultate. Schon bei

*  Vgl. Engelhard, 1997; Mauritz, 1996 und Bitmer/Reisch, 1991.
' Vgl. dazu die Untersuchungen von Gertsen, 1990 und Wirth, 1992.
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dieser. 1967 durchgefiihrten Untersuchung zeigt sich, daf die Anpassungsfihigkeit der
Ehefrau bzw. der Familie mit der héchsten Prioritdt versehen ist.

Eine Befragung von MEDRANO-KREIDLER'' iiber die Bedingungen und das Wohlbe-
finden von Mitarbeitern bei Auslandseinsitzen, die an 236 deutschen Fiihrungskriften
aus fiinf groBen deutschen Unternehmen, die in 41 Lindern beruflich titig waren, durch-
gefiihrt wurde, zeigt die in Darstellung 3 wiedergegebenen Resultate.

Die hiufigsten Nennungen beziehen sich auf:

- Bekanntheit des Gastlandes - Wohlbefinden der Ehefrau

- Freundlichkeit der Einheimischen - Soziale Kontakte der Ehefrau

- gutes Wetter im Gastland - Unterstiitzung durch die Ehefrau

- Zufriedenheit mit der Firma - Kontakte der Kinder zu Einheimischen

- Zufriedenheit mit der Titigkeit - Kinder sprechen die Sprache des Gastlandes
- Zufriedenheit mit den Vorgesetzten - Gute Eltern-Kinder-Beziehungen

- Kompetenz der auslandischen Kollegen

Darstellung 3:  Bedingungen fiir das Wohlbefinden von Mitarbeitern im Auslandsein-
satz
(Quelle: Medrano-Kreidler, 1995)

Eine Klassifikation der Angaben fiihrt zu dem Ergebnis, daB vier Angaben sich auf das
Gastland selbst beziehen, vier Angaben beziehen sich auf die Firma und immerhin sechs
Angaben - und zwar sehr unterschiedliche Angaben - beziehen sich auf die mitausrei-
sende Familie (Ehefrau und Kinder), auf ihr Wohlbefinden, ihre Sozialkontakte im Gast-
land sowie ihre Fahigkeit, die berufliche Auslandsarbeit zu unterstiitzen.

Aus diesen Befragungsergebnissen im Vergleich 148t sich nur die Schluifolgerung
ziehen, daf nicht die in den Heimatunternehmen fiir den Personaleinsatz im Ausland
verantwortlichen Personen die Experten zur Beurteilung von Qualifikationsmerkmalen
und der optimalen Bedingungen fiir den erfolgreichen Auslandseinsatz sind, sondern
allein,die konkret im Ausland arbeitenden Mitarbeiter, die zudem iiber zwei- bis dreijih-
rige Auslandserfahrungen verfligen oder in mehreren Auslandseinsitzen titig waren.

Aus den Ergebnissen differenzierter "Bilanz-Gespriche", wie sie von SCHROLL-
MACHL mit 35 Auslandsmitarbeitern aus groBen und mittleren deutschen Unternehmen
unterschiedlicher Sparten iiber Beanspruchungs- und Belastungsfaktoren und den per-
sonlichen und beruflichen Gewinn als Konsequenz eines Auslandseinsatzes geflihrt wur-
den, 148t sich ein recht zuverlissiges Bild der zentralen Problemstellungen gewinnen.
Die im folgenden Kapitel erwihnten Zitate stammen aus dieser Befragung."”

" Vgl Medrano-Kreidler, 1995.
2 vgl. Schroll-Machl, 1997.
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3. Belastungsfaktoren von Auslandsmitarbeitern

3.1 Ausreisebelastungen

Jeder erstmalige berufsbedingte Auslandseinsatz, ob mittel- oder langfristig geplant,
fiihrt zu mehr oder weniger starken psychischen und physischen Belastungen, verursacht
durch das véllig neuartige Arbeits- und Lebensumfeld. Hinzu kommt der Wunsch, aber
auch der Zwang, sich so schnell wie méglich in der neuen Umgebung zurechtzufinden,
sich anzupassen (Akkulturation) und zu lernen, die aufiretenden Schwierigkeiten pro-
duktiv zu meistern.” Nicht der kulturellen Anpassungsleistung wegen ist ja der Mitar-
beiter im Auslandseinsatz, sondern um dort fiir das Unternehmen erfolgreich titig zu
sein. So werden nicht selten die mit der Akkulturation verbundenen psychischen und
physischen Belastungen als listiges Ubel angesehen, mit dem man irgendwie, und dies
moglichst schnell, fertigwerden muB, um "frei" zu sein, mit der "eigentlichen" Arbeit zu
beginnen. Das ist ein TrugschluB mit fatalen Folgen. Im Unterschied zur Berufstitigkeit
innerhalb der eigenen Kultur sind bei einem Auslandseinsatz Alltags- und Privatleben
eng mit der beruflichen Titigkeit verzahnt. Es ist nicht damit getan, den neuen Arbeits-
platz, die neuen Kollegen und die Wohnumgebung kennenzulernen und sich einzuleben,
Aufgaben, die bei jedem Arbeitsplatzwechsel und Umzug anfallen, sondern es geht dar-
um, mit Menschen einer anderen Kultur, die anderen kulturbedingten Werten, Normen,
Regeln und Orientierungssystemen folgen, zu kommunizieren, zu kooperieren, zu ar-
beiten und zu leben. Untersuchungen, die sich mit dem Verlauf von Akkulturationspro-
zessen befassen, zeigen, dal die Akkulturationsbelastungen mit der Dauer des Aufent-
halts im Gastland und vertieften kulturellen Erfahrungen keineswegs abnehmen, son-
dern Schwankungen unterliegen. Zu Beginn sind die Akkulturationsbelastungen eher
gering, da der Ausreisende glaubt, in der Gastkultur viel mehr Ahnlichkeiten mit der Ei-
genkultur festzustellen als er urspriinglich erwartet hat. Er ist erstaunt und erfreut, wie
gut alles klappt. Erst im weiteren Verlauf, wenn der Lebens- und Arbeitsalltag beginnt,
stellt er fest, wie tiefgehend die Kulturunterschiede sind. Er gewinnt einen viel differen-
zierteren Einblick in die kulturell bedingten Unterschiede, mit der Folge, daB die Bela-
stungen erheblich ansteigen und sich sogar zu Anpassungskrisen entwickelt kénnen.
Von totaler Resignation bis zum aktiven, selbstorganisierten interkulturellen Lernen
(Kulturlernen) reicht das Spektrum beobachtbarer Krisenreaktionen.

Oft wird in diesem Zusammenhang von Kulturschock gesprochen als eine Art emo-
tionaler Desorientierung, die dadurch hervorgerufen wird, dafl der Handelnde stindig
mit unerwarteten und fiir ihn unverstiindlichen Partnerreaktionen konfrontiert wird, sich
selbst von den anderen miBverstanden fiihlt und nicht mehr weiB, wie er sich "richtig"
verhalten soll." Nach PEDERSEN treten Kulturschockphinomene verstirkt im ersten Jahr
des Auslandseinsatzes auf."

Erst allmihlich, {iber Prozesse der Gewshnung, des Sich-Abfindens mit eventuell
nach wie vor nicht erklirbaren kulturellen Unterschieden und scheinbaren Wider-

' Vgl. Berry, 1996 und 1990; Black/Mendenhall/Oddon, 1991 und Kim/Gudykunst, 1987.
" Vgl Triandis, 1994; Bochner, 1994; Harris/Moran, 1991; Furnham/Bochner, 1986 und Oberg, 1960.
'* Vgl. Pedersen, 1976 und 1995.
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spriichen und im Verlauf von Erfahrungs- und Vorbildlemnen gelingt unter giinstigen
Umstinden ein Abbau der Akkulturationsbelastungen.'®

Neben diesen recht gut erforschten Kulturschockphinomenen und Akkulturations-
belastungen gibt es noch eine Reihe sozialer, soziokultureller und beruflicher Bela-
stungsfaktoren, deren Wirkungen auf die Arbeitsleistungen des Auslandsmitarbeiters
nicht zu unterschitzen sind.'” Die von SCHROLL-MACHL befragten Auslandsmitarbeiter
berichteten iiber folgende, auch in der internationalen Forschungsliteratur'® immer wie-
der genannten Problemfelder."

3.1.1 Soziale Belastungen

Ein Auslandsmitarbeiter, der mit Frau und Kindern ausreist, ist oft dadurch belastet, da3
die Frau ihren Beruf aufgeben muB und die Kinder aus ihrem gewohnten Umfeld
(Schule und Freunde) herausgerissen werden. Hinzu kommt das Verantwortungsgefiihl
gegeniiber den eigenen Eltern und eventuell die Sorge um den im Heimatland zuriick-
gelassenen Besitz und andere Verpflichtungen, denen man nicht mehr in der gewohnten
Weise nachkommen kann:

"Ich hatte es eigentlich am leichtesten, wenn ich mir das so iiberlege. Denn meine
Firma ist iiberall auf der Welt die gleiche Firma, und auch mein berufliches Umfeld war
dhnlich. Doch meine Tochter verlor ihren Freundeskreis. Sie konnte nicht in eine deut-
sche Schule gehen, sondern auf eine brasilianische, und das hief fiir sie: Doppelunter-
richt. Sie hatte 37 Wochenstunden zu bewiltigen, hatte mehr als die Hilfte des Unter-
richts in Portugiesisch und die Kernficher zusitzlich nochmals auf Deutsch. Das war
sehr hart fiir sie, und es gab allerhand Trinen. Sie konnte zwar nicht durchfallen, doch
sie wollte gut sein und schaffte es, bereits nach einem Jahr in der Fremdsprache alle Fi-
cher zu bestehen. Ihr groBer Trost war, dal} sie eine fanatische Reiterin ist, und in Brasi-
lien war es méglich, daB sie zwei Pferde hielt und Turniere ritt. Ein weiterer Negativ-
punkt bestand darin, da es natiirlich fiir ein 15- bis 18-jdhriges Midchen (solange wa-
ren wir in Brasilien) unangenehm ist, Freiheiten zu verlieren. Es gibt unstrittig ein Si-
cherheitsproblem, und daher lieBen wir sie nie alleine irgendwo hingehen, sondern fuh-
ren und brachten sie. Wenn aber die Eltern immer dabei sind, dann ist es natiirlich
schwierig, Freunde oder gar einen Freund zu finden. Wir sahen das, aber was hitten wir
tun sollen? Meine Frau gab wegen des Aufenthalts ihren Beruf in Deutschland auf, den
sie sich so hart erarbeitet hatte. - Sie studierte nach der Geburt der Tochter und hatte
sich auf eine fiir sie schéne Position hochgearbeitet. - Sie bekam auch prompt einen
wirklich schweren Kulturschock, der durch eine Metallvergiftung ausgeldst wurde. Die
gesundheitlichen Probleme konnte sie - fiir einen Kulturschock typischerweise - erst
nach langer Zeit wieder in den Griff bekommen. Das war fiir sie eine echte Krise, in der
sie nur noch den Wunsch hatte, wieder nach Deutschland zuriickzukehren. Ein anderes

'® Vgl. Thomas, 1993; Adler, 1991; Nash, 1991; Black/Mendenhall, 1991a und Berry, 1985.

" Vgl Wirth, 1996; Schrider, 1995; Debrus, 1995; Medrano-Kreidler, 1995 und Gregersen/Black,
1990.

'® Vgl Ward, 1996; Martin/Harrell, 1996; Jackson, 1996; Bergemann/Sourisseaux, 1996 und Kiihimann,
1995.

' Vgl. Schroll-Machl, 1997.
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Problem stellten die Dienstméadchen dar, die meine sozial eingestellte Frau schlicht aus-
nutzten. Sie flihlte sich auch zunichst nur eingesperrt, denn sie war nur zuhause, hatte
keinen Beruf und keine Kontakte und war der Sprache nicht michtig."

Reist jemand ohne Familie ins Ausland, dann stellt die Trennung von der Familie
eine besondere Anforderung und nicht selten eine Uberforderung aller beteiligten Perso-
nen dar mit der Folge des Zusammenbrechens der Partner- und Familienbeziehungen.
Wenn einer als Single lebt und ausreist, so leidet er oft - besonders in der Anfangszeit -
unter Einsamkeitsgefiihlen:

"Ich war alleine in Brasilien und hatte einen riesigen Sprachschock: Ich konnte de-
ren Sprache nicht und die nicht meine. Auch Englisch war nicht weit verbreitet. Das
filhrte zu einer Art ‘Isolationshaft’. Ich hatte niemanden und konnte mich mit nieman-
dem unterhalten. Es war schrecklich! In meiner Verzweiflung lud ich fiir ein Wochen-
ende meine Sprachlehrerin zu einer Kurzreise ein. Ich war endlich nicht alleine, konnte
mich unterhalten, und nebenbei lernte ich sogar noch sprachlich dazu."

Wihrend der Zeit starker Akkulturationsbelastungen hat jeder das Bediirfnis, mit
anderen liber seine Schwierigkeiten, sich in der neuen Kultur zurechtzufinden, auszutau-
schen. Dies fiihrt in der eigenen Familie, aber auch innerhalb einer Gruppe von Aus-
landsmitarbeitern zur gegenseitigen Verstirkung negativer Gefiihle, negativer Stimmun-
gen bis hin zu einem aggressiven Klima gegeniiber den auslindischen Partnern.

"Ganz schlimm war das Negativklima unter den bereits anwesenden Deutschen:
Deutsche sind, glaube ich, ewige Jammerlappen. Nichts pafit ihnen, immer haben sie
etwas auszusetzen, sehen Probleme und lamentieren. 'Wir gegen die Einheimischen!' -
das war wirklich die Stimmung. Das steckt leicht an, weil man natiirlich vieles auch so
sieht, und es erfordert bewufite Abgrenzung, um aus diesem Strudel herauszukommen."

Nicht wenige Expatriates haben den Eindruck, daB ihre Firma sie einfach nur ins
Ausland schickt, sie dann aber alleine 148t.*° Um vieles - z.B. Wohnung, Mébel, Trans-
portmittel, Versicherungen etc. - muB manch ein Auslandsmitarbeiter sich selbst kiim-
mern, ohne das Geflihl zu haben, daB die Firma ihn dabei unterstiitzt, im Gegenteil, die
Schaffung der notwendigen Infrastruktur dauert der Firma oft genug zu lang, weil sie
erwartet, daB der Mitarbeiter "endlich mit seiner Arbeit beginnt".

3.1.2 Die soziokulturellen Belastungen

Hierzu gehoren die Rahmenbedingungen des Lebens und Arbeitens im Gastland, wie
z.B. Klima, Stadt-/Landkultur, Infrastruktur, Firmenkultur, das Titigkeitsfeld und die
nicht selten notwendige Umstellung auf einen Haushalt mit angestelltem Dienstperso-
nal.

"Immer sind die maid oder andere servants da. Das war mir zu viel. Wir konnten
nie mehr alleine sein, hatten keine Privatsphire mehr."

Weitere Belastungen ergeben sich aus den beruflichen und privaten Kontakten mit
Menschen des Gastlandes. Da die persénlichen Kontakte zu Nachbarn, Bekannten und
Freunden im Heimatland allmihlich weniger werden und eventuell ganz zum Erliegen
kommen, nimmt das Bediirfnis nach sozialen Bindungen zu den Gastlandbewohnern zu.

* Vgl Tung, 1988.



290 A. Thomas und S. Schroll-Machl

Da ein Auslandseinsatz nicht selten auch durch das Interesse, das Gastland und seine
Bewohner niiher kennenzulernen, motiviert ist, entsteht das Bediirfnis, dieses Kennen-
lemen iiber Freundschaftsbeziehungen zu den Gastlandbewohnern zu erreichen, was
aber aufgrund der kulturellen Unterschiede oft mit erheblichen Schwierigkeiten verbun-
den ist:

"Kontakte zu bekommen, war wirklich schwer. Die Italiener leben in festen Famili-
enverbinden, in die man als Ausliander nur schwer hineinkommt."

Immer wieder angesprochen werden auch die fiir viele unerwarteten Belastungen
aus den sich verstirkenden Schwierigkeiten im Umgang mit den deutschen Kollegen im
Stammbhaus. Deutsche Verhaltensmuster werden allmihlich "verlernt", mit der Konse-
quenz, daB Stammhausangehérige den Auslandsmitarbeiter nicht mehr so recht verste-
hen. Hinzu kommt, daf fiir den Auslandsmitarbeiter manche Verhaltensweisen seiner
auslindischen Partner, z.B. ihr Umgang mit Zeit, inzwischen selbstverstidndlich gewor-
den sind, dieses Wissen um kulturspezifische Normen und Regeln aber seinen deutschen
Gesprichspartnern im Stammbhaus nach wie vor unvertraut bleibt. Daraus erwachsen
MiBverstindnisse mit Personen, mit denen der Auslandsmitarbeiter frither doch so gut
zusammengearbeitet hat. Weitere Belastungen entstehen aus dem asymmetrischen Be-
ziehungsverhiltnis zwischen aus Westeuropa und Nordamerika stammenden, mit Kapi-
tal und Know-how ausgestatteten "Experten" und den einheimischen Partner, die nicht
bzw. noch nicht iiber vergleichbare wertvolle Ressourcen verfiigen. Daraus kann sich
ein gewisses Uberlegenheitsgefiihl und dominantes Verhalten gegeniiber den Einheimi-
schen entwickeln, was die Zusammenarbeit erheblich belastet.

3.1.3 Berufliche Belastungen

Angesprochen wird hier einerseits der enorme Zeitdruck, unter dem die meisten Aus-
landseinsitze stehen. Hinzu kommen der Erfolgsdruck, der mit dem Aufirag verbunden
ist, und die bereits angesprochene Tatsache, daB der Entsandte sich oft von seinen Kol-
legen im Stammhaus in Deutschland "vergessen" fithlt und sich keiner mehr um ihn
kiimmert. Entscheidend ist hier, was der Auslandsmitarbeiter empfindet und nicht das,
was aus der Sicht seiner deutschen Vorgesetzten "alles fiir ihn getan" wird.

"Ich hatte einen schlimmen Unfall in X. Ich wire beinahe gestorben. Doch die Fir-
ma hat sich viel zu wenig um mich gekiimmert. Das einheimische Krankenhaus in X hat
nicht den medizinisch-technischen Standard wie ein deutsches Krankenhaus, so daB es
fiir mich lebenswichtig war, daB ich verlegt wurde. Doch die Firma hat das nicht organi-
siert, obwohl meine Familie dringend um Mithilfe gebeten hat wegen der ganzen For-
malien, die eine Firma einfach wesentlich leichter erledigen kann. Ich habe jetzt immer
noch ein etwas versteiftes Bein, weil die Verlegung und die nétige Operation zu spit
erfolgten.”

Vieles, was im Stammbhaus zu den beruflichen Selbstverstindlichkeiten gehdért, vom
sparsamen Umgang mit Material, schonender Behandlung von Werkzeugen, voraus-
schauender Wartung und Pflege von Maschinen etc. bis hin zu Umgangsformen mit
Vorgesetzten und Untergebenen, dem Einsatz von Lob und Kritik, dem MaB an selbst-
verstindlicher Eigenverantwortlichkeit, Berufsethos oder Qualititssicherung gilt pl6tz-
lich im Gastland und fiir die Zusammenarbeit mit den auslindischen Partnern nicht
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mehr. Vieles mufl wieder neu erlernt werden, was bereits zum Routineprogramm, zu den
nicht mehr reflektierten beruflichen Selbstverstindlichkeiten gehérte.

3.2 Reintegrationsbelastungen

Wihrend die Belastungen, die bei der Ausreise und in der ersten Zeit der Eingewéhnung
in die neuen Lebens- bzw. Arbeitsbedingungen fiir den Expatriate entstehen, im Zen-
trum der Aufmerksamkeit sowohl des Betroffenen als auch der Vorgesetzten im
Stammbhaus stehen, wird den nach der Riickkehr des Auslandsmitarbeiters und seiner
Wiedereingliederung in das Stammhaus entstehenden sog. "Reintegrationsproblemen”
in aller Regel viel weniger Aufmerksamkeit geschenkt.” Es wird angenommen, daf ein
Wiederzurtickkommen und Wiedereingliedern erheblich leichter ist und dabei entste-
hende Probleme wesentlich schneller bewiiltigt werden kénnen als die Ausreisebela-
stungen. Die inzwischen fecht zahlreichen Untersuchungen zur Reintegrationsproble-
matik zeigen,” daB die Eingewdhnung in das Lebens- und Arbeitsumfeld im Heimat-
land vielen ebenso schwer fillt wie die vorangegangene Anpassung an das Gastland.
Von besonderer Bedeutung ist dabei die Wiedereingliederung in das private und berufli-
che soziale Beziehungsnetz, die Wiederaufnahme "alter" Beziehungen und das Herstel-
len neuer sozialer Kontakte.” Von den Zuriickkommenden wird als besonders belastend
empfunden, daf} sich eigentlich niemand fiir sie und ihre Auslandserfahrungen interes-
siert, daB sich das soziale Beziehungsfeld sowohl beruflich wie privat inzwischen neu
konstituiert hat und es deshalb schwer fillt, an die Beziehungen wieder anzukniipfen,
die vor der Ausreise bestanden. Mit diesen unerwarteten Entfremdungsgefiihlen kontra-
stiert die Erfahrung, daf} die Daheimgebliebenen eigentlich recht provinziell, bieder und
auf dem Hintergrund der eigenen Auslandserfahrungen "uninteressant" erscheinen. Die
berufliche Riickkehr ist zudem mit dem Gefiihl des Statusverlustes verbunden, da das
Besondere und Herausgehobene des Auslandseinsatzes bei der Wiedereingliederung in
das Stammunternehmen verloren geht. Der ehemalige Auslandsmitarbeiter gehért nun
nicht mehr zur Oberschicht, zur Gesellschafts- und Wirtschaftselite - wie dies eventuell
im Gastland eingeschitzt wurde - sondemn ist ein durchschnittlicher Mittelschichts-
biirger wie alle seine Kollegen auch. Er verliert zudem am heimischen Arbeitsplatz an
Selbstindigkeit, Fiihrungskompetenz, Titigkeitsvielfalt, Entscheidungsfreiheit etc.

"Im Bekanntenkreis ergaben sich etliche Anderungen: Manche Freunde blieben uns
erhalten, mit anderen hatte sich die Beziehung verloren. Dafiir kamen neue Freunde da-
zu. Viele interessieren sich namlich nicht fiir Brasilien und das, was wir dort gemacht
und erlebt haben. Das ist die Ursache fiir die Verinderungen im Bekanntenkreis."

"Unglaublich! Unsere Familien und Freunde sind nach wie vor mit ihren belanglo-
sen Alltagsproblemen beschiftigt. Sie interessieren sich nur dafiir, und es hat sich gar
nichts gedndert in den zwei Jahren. Ganz kraf fiel mir das z.B. auch im Sportverein auf.
Ich muBite mich richtig neu orientieren."”

' Vgl. Black/Mendenhall, 1991.

# Vgl Kithimann/Stahl, 1995; Hickson, 1994; Winter, 1996; Napier/Peterson, 1991; Harvey, 1989;
Gundlach/Hilmes, 1987; Gomez-Mejia/Balkin, 1987; Martin, 1986; Austin, 1986 und Adler, 1981.

B vl Black/Gregersen/Mendenhall, 1992b.
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Im Zusammenhang mit der Reintegrationsproblematik berichten viele von einem
umgekehrten Kulturschock, der darin besteht, daB man sich erst wieder an die deutschen
Verhiltnisse, die typisch deutschen Orientierungssysteme und Selbstverstindlichkeiten
gewdhnen mufl. Oft werden jetzt erst die Auswirkungen des Lebens und Arbeitens im
Gastland auf die eigene Person bewuft wahrgenommen. Vieles erscheint als "typisch
deutsch", und das wird nicht immer positiv bewertet.

"Mit meinen jetzigen Einstellungen ecke ich an. Ich ging an meinen alten Arbeits-
platz zuriick. Dort herrschte eine Stimmung wie eigentlich immer: Man schimpfte, mo-
serte, jammerte und beklagte sich, was alles bléd lduft. Ich hielt diesen MiBmut und die-
se Aggression nicht mehr aus. ‘So geht es nicht!” hérte ich mich sagen. “Was glaubt ihr
denn, wie es woanders ist und was da die Menschen sagen?!” - Das war natiirlich kein
Beitrag zur Verbesserung der Stimmung, aber mir wurde meine eigene Entwicklung so
deutlich und meine andere Perspektive."

"Ich bin im Unternehmen inzwischen ‘out’. Ich war abgeschnitten von vielen In-
formationen, ich war nicht Mitglied wichtiger Gremien und Teil von bedeutenden
Strukturen und Positionen. Das bedeutet, daB ich mich im Moment tatséichlich nicht so
gut in meinem Mutterhaus auskenne, wie ich es sollte und wie ich es mir wiinschen
wiirde."

Nicht nur in der deutschen Literatur zu beruflichen Integrationsproblemen, sondern
auch in der internationalen Literatur wird immer wieder auf die groBen Belastungen hin-
gewiesen, die dadurch entstehen, daB die Karriereerwartungen, die der Auslandsmitar-
beiter mit seinem Auslandseinsatz verkniipft hatte, enttduscht wurden.”* Der angestrebte
héher bewertete Arbeitsplatz ist inzwischen anderweitig besetzt, und die im Ausland er-
worbenen Fihigkeiten finden nicht die erwartete Anerkennung. Seitens der Vorgesetz-
ten wird hiufig argumentiert, da die Entwicklungsdynamik des Unternehmens in einer
so raschen Verinderung begriffen sei, daB Ausreisenden keine verldBlichen und ver-
bindlichen Zusagen iiber die Einnahme einer bestimmten Position nach ihrer Riickkehr
gemacht werden kénnten. Wenn Stellen im mittleren Management gekiirzt werden,
wenn ganze Bereiche inzwischen aufgeldst oder verkauft wurden, dann gibt es eben fiir
einen Riickkehrer keine urspriinglich vielleicht einmal ins Auge gefafite berufliche Po-
sition mehr zu besetzen. Belastend wirkt auch die Diskrepanz zwischen der Behauptung
der Firmenvorstinde, daB nur Leute mit Auslandserfahrung im Unternehmen Karriere
machen kénnten und der im Einzelfall erlebten Realitit, wenn es darum geht, dieses per-
sonalpolitische Ziel auch einzuldsen.

Auch wenn die ertriumte Position nicht zu besetzen ist, so wiirde die Reintegration
sicher erleichtert, wenn der Auslandsmitarbeiter erfahren kénnte, daB seine im Ausland
erworbenen Kenntnisse und Fertigkeiten sinnvoll eingesetzt werden kénnten. Doch dies
entspricht aus folgenden Griinden meist nicht der Realitiit:

Die Firma unterliegt betrieblichen Zwiingen, und es ist z.B. einfach keine Stelle frei,
auf der das Wissen produktiv genutzt werden kénnte.

"Aus den Augen - aus dem Sinn" - so heift oft die Realitit fiir Expatriates. Wenn sie
sich nicht wihrend eines zwischenzeitlichen Heimataufenthaltes in den Fachberei-

¥ vgl. Black, 1992; Weissman/Furnham, 1987.
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chen und bei.der Personalabteilung zeigen und selbst die Initiative ergreifen. dann
werden sie u.U. bei spiteren Neubesetzungen iibersehen.

Die Macht der Personalabteilungen ist begrenzt, sie begleiten Auslandsversetzungen
oft nur administrativ. So verfiigen sie oft nicht iiber einen zentralen Pool auslandser-
fahrener Firmenangehériger oder werden bei Auslandsprojekten erst spit konsultiert
und miteingebunden.

Wenn den Geschiftsbereichen keine fiir die Wiedereingliederung zentral verantwort-
liche Personalabteilung zur Seite steht, besteht die Gefahr, daB ein Auslandsmitar-
beiter aus Ressortegoismus nicht optimal plaziert werden kann.

Eine weitere Gefahr, wenn die Geschiiftsbereiche - nicht eine allgemeine Personal-
abteilung - die Verantwortung fiir die Wiedereingliederung haben, liegt darin, daB
aus Ressortegoismus der Informationsfluf suboptimal bleibt und ein Mitarbeiter
eben nicht "weitergereicht" werden kann.

Verantwortliche der Personalabteilung wechseln wihrend des Auslandseinsatzes
selbst die Position, und mit ihnen gehen Kontakte und Wissen verloren.

Ausreisende schitzen oft die Tragweite dessen, was ihnen ihr Unternehmen vor der
Ausreise fiir die Riickkehr sagt, falsch ein.

In konkreten Aussagen spiegelt sich das folgendermalBen wieder:

"Karrieremiflig war fiir mich der Auslandseinsatz eine Enttduschung. Ich durchlau-
fe eine ganz normale Entwicklung. Wenn ich in Deutschland geblieben wire, wiire ich
jetzt auch mindestens so weit. Meine Kollegen arbeiten alle ohne Auslandserfahrung,
obwohl wir eine Abteilung sind, die weltweit Controlling macht. Ich hitte also wohl
diese Stelle auch so erhalten kénnen."

"Ich habe nicht nur gewartet, was man mir von sich aus anbietet, sondern habe bei
den Deutschlandaufenthalten ganz gezielt die richtigen Leute besucht. AuBerdem ist es
natiirlich nétig, dal man selbst erfolgreich war in seiner Auslandsposition, d.h. daB so-
wohl mein brasilianischer Vorgesetzter wie auch die wichtigen Personen in Deutschland
meine Titigkeit als erfolgreich beurteilten. Und dazu muBte ich auch etwas beitragen,
daB die das auch so sahen. Also: Eigeninitiative war nétig, um eine verniinftige Position
ausfindig zu machen. Von da aus ist dann eine weitere Karriere eventuell méglich."

"Ich sehe das ganz realistisch, daBl es ja gar nicht m&glich ist, hier jemandem ge-
naueres zu versprechen und das dann einzulSsen. Das hatte ich auch fiir mich gar nicht
erwartet. Was man dann hinterher tut, das hingt von vielen Zufillen ab. Man muf} eben
zur richtigen Zeit an der richtigen Stelle sein und die richtigen Informationen erhalten.
Dann kann man selbst Einflu nehmen."

Also nicht der Auslandseinsatz als solcher und die dabei méglicherweise erworbe-
nen Kenntnisse und Erfahrungen entscheiden iiber den weiteren Karriereweg, sondern
eine relativ gute Kenntnis der Entwicklung im Stammhaus, persénliche Kontakte und
die fiir die Stammbhausvorgesetzten nachvollziehbaren eigenen Leistungsanteile wihrend
der Auslandstitigkeit.

Die von den zuriickkehrenden Auslandsmitarbeitern erlebten Belastungen entstehen
zum Teil auch aus den Diskrepanzen zwischen den Zielsetzungen, die die Personal-
verantwortlichen in Unternehmen mit einer Entsendung verbinden, und den Vorstellun-
gen, die die Vorgesetzten und Mitarbeiter in den aufzunehmenden Abteilungen iiber den
zuriickkehrenden Auslandsmitarbeiter besitzen. Fiir die Personalverantwortlichen sind
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die obersten Ziele: "Horizonterweiterung", "Erlernen einer Fremdsprache" und "Verhal-
tensinderungen in Richtung auf stirkere Kundenorientierung", "internationales und glo-
bales Denken und Planen", "Weltgewandtheit", "Verhandeln", "Fiihren" und "produkti-
ves Konfliktlsen unter fremdkulturellen Bedingungen" u.i. Genau dies sind aber Ei-
genschaften, die aus dem Blickwinkel der aufnehmenden Abteilung im Stammhaus
nicht unbedingt von zentraler Bedeutung sind und fiir die hiufig kein Bedarf besteht. So
kommt es nicht selten zu einer doppelten Dequalifizierung: Zum einen fiihit sich der
Auslandsmitarbeiter hinsichtlich seiner im Ausland erworbenen Fihigkeiten und Fertig-
keiten im Stammhaus dequalifiziert. Zum anderen haben die Vorgesetzten den Ein-
druck, dafl er wihrend seines Auslandsaufenthalts vieles verlernt hat, die vollzogenen
Entwicklungen nicht in ausreichendem Maflle mitbekommen hat, daf er mit seinen neu-
en "Marrotten" eher stérend wirkt. So fordern die Vorgesetzten und Kollegen, daB er
sich erst wieder an die hier herrschenden Spielregeln gewdhnen und wieder "auf den
Teppich kommen" muB, "denn die Sonderrolle, die er hier zu spielen wiinscht, kénnen
wir thm nicht zugestehen”. Hinzu kommt eine ambivalente Einstellung, gespeist aus
Neid und Bewunderung gegeniiber dem erfolgreichen Auslandsmitarbeiter, der auf der
einen Seite "sich eine schone Zeit gemacht hat", "sich eine goldene Nase verdient hat",
"dort den grofen Mann markiert hat" und auf der anderen Seite vieles gesehen und ken-
nengelernt hat, "wovon ich als im vertrauten Deutschland gebliebener ja nun leider kei-
ne Ahnung habe”.

4. Unterstiitzungsfaktoren fiir den Auslandsmitarbeiter

4.1 Akkulturationsmanagement

Sowohl in der wissenschaftlichen Literatur wie auch in den Interviews von SCHROLL-
MACHL werden neben Belastungsfaktoren auch personale und soziale EinfluBfaktoren
genannt, die helfen, die Ausreise- und die Reintegrationsbelastungen zu bewiltigen.*
Dazu gehdren vorrangig:

- Das gezielte Training der Fahigkeit, mit Unvorhergesehenem, unverstindlich Er-
scheinendem und Widerspriichlichem zurechtzukommen.

Verstarkung aller Faktoren, die zum Wohlbefinden beitragen, die der Entspannung
dienen und Kulturschockreaktionen vermindemn.

- Gezielte und bewuBte Suche nach sozialen Kontakten und sozialer Unterstiitzung im
familidren, nachbarschaftlichen und berufsbedingten Arbeits- und Lebensumfeld.
Einsatz gezielter Strategien zum Erhalt und zur Erhséhung der eigenen Kontrolle
iiber die neuartigen Arbeits- und Lebensbedingungen und zum Erreichen der Kon-
trolle iiber die eigene Situation - also zur Verfestigung der Kontrollsicherheit - z.B.
durch das Erlernen der Sprache, das Sammeln von Informationen iiber das Gastland
und die kulturspezifischen Orientierungssysteme seiner Bewohner sowie das Ein-
iiben kulturangemessenen Verhaltens.

¥ Vgl. Schroll-Machl, 1997 sowie Hirsch, 1996; Kithlmann/Stahl, 1995; Schilgen, 1995 und Gomez-
Mejia/Balkin, 1987.
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Aktivierung produktiver kognitiver Umstrukturierungsprozesse, die darauf abzielen,
neuen, unerwarteten und unvertrauten Situationen etwas Positives abzugewinnen,
um aus ihnen zu lernen und Erfahrungen zu bereichern.

Zur Bewiltigung von Akkulturationsproblemen und des Kulturschocks werden in der
Literatur und von betroffenen Auslandsmitarbeitern immer wieder Personlichkeitseigen-
schaften thematisiert, die entweder schon vorhanden sind oder deren Entwicklung von
zentraler Bedeutung ist: hohe Sensibilitit fiir andere Menschen, Toleranz, Geduld, Inter-
esse an der anderen Kultur, Respekt und Wertschiitzung der fremdkulturell geprigten
Umwelt und Verhaltensweisen, Tolerieren und Ertragen widerspriichlich erscheinender
Verhaltensweisen der Menschen im Einsatzland (Ambiguititstoleranz), Durchhaltever-
mogen und Ausdauer sowie Offenheit fiir den anderen, verbunden mit einem gewissen
Mal} an Bescheidenheit und Zuriickhaltung:

"Ich war immer anglophil. Bereits in meiner Schulzeit nahm ich am Schiileraus-
tausch tetl, und es ging fiir mich ein Traum in Erfiillung, als mir eine Stelle in England
angeboten wurde."

"Wichtig war es, nicht zimperlich zu sein, Angst und manchmal Ekel zu iiberwin-
den, Risiko zu akzeptieren, alles mitzumachen, jede Einladung - auch die in eine Hiitte.
Das wiederum bringt positives Feedback von den Indemn, und sie halfen uns noch mehr,
ihre Welt kennenzulernen, lieBen uns noch mehr an sich ran und luden uns éfter ein.”

Die Ehefrau wie auch die Kinder kénnen, wenn sie sich um eine positive Bewiilti-
gung der Anpassungsprobleme bemiihen und dabei erfolgreich sind, den Auslandsmitar-
beiter ber seinen Problembewiltigungen erheblich unterstiitzen.

"Wir machten einen Look-and-See-Trip nach Campinas, Brasilien. Wir fanden, daf
es sich hier gut leben l46t, und dann sagte ich der Firma zu. Mir war es ganz wichtig,
daB wir alle drei das wollten."

Im Arbeitsfeld selbst erweisen sich die Akzeptanz durch die einheimischen Ge-
schéftspartner und Mitarbeiter sowie die Unterstiitzung durch die eigene Firma und an-
dere Deutsche im Gastland als wichtige Unterstiitzungsfaktoren.

"Ich war den brasilianischen Kollegen nicht iiber-, sondern gleichgeordnet. Das war
gut fiir meine Akzeptanz. Denn die Deutschen, die hier mit deutschen Anspriichen und
Swimmingpool lebten, die wurden beargwdhnt. Somit hatte ich ein gutes Standing bei
den brasilianischen Kollegen: Der will nicht nur was, sondern der kann uns hilfreich
sein."

Insgesamt setzt sich in der Literatur und auch in Befragungsergebnissen die Er-
kenntnis durch, daB eine systematische Vorbereitung auf den Auslandseinsatz ebenso
wie eine gezielte Vorbereitung auf die Reintegration in das Heimatland von zentraler
Bedeutung sind, wenn dabei nicht nur die fachspezifischen und betriebsspezifischen
Aspekte thematisiert werden, sondern dies verbunden ist mit einem gezielten interkultu-
rellen Vorbereitungstraining.” Ein solches Training vermittelt offensichtlich ein grund-
legendes Verstindnis fiir fremde Kulturen generell (Cultural General Training) und fiir
die Entwicklung eines kulturadidquaten Verhaltens im spezifischen Gastland (Cultural
Specific Training).”” Zum Schluf} ist anzumerken, daB nicht jeder Auslandseinsatz mit

* Vgl Thomas, 1995.
¥ Vgl. Landis/Bhagat, 1996; Thomas, 1995 und Thomas/Hagemann, 1996.
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allen hier aufgefiihrten Belastungsfaktoren verbunden ist und dafl Auslandsmitarbeiter
unterschiedlich gut mit den Belastungsfaktoren fertig werden. Wie gut dies gelingt,
hingt sehr stark von der Geduld und Zihigkeit der Expatriates ab und davon, ob sie in
der Lage sind, iiber ein vertieftes Verstindnis fiir komplexe und widerspriichliche Zu-
sammenhinge Akkulturationsbelastungen zu reduzieren und wie motiviert und fihig sie
sind, sich reflektierend mit ihrer Akkulturations- bzw. Reakkulturationsproblematik
auseinanderzusetzen.

4.2 Personlichkeitsentwicklung

Ein Auslandseinsatz ist nicht nur mit Belastungen verbunden, sondern wird von den
meisten auch als eine wichtige Phase ihrer Personlichkeitsentwicklung gesehen. Dies
trifft auch fiir Auslandsentsendungen zu, die vielleicht fachlich nicht so erfolgreich ver-
liefen wie erwartet. Vor allem wird eine Persénlichkeitsbereicherung durch Horizon-
terweiterung erlebt. Nicht nur bei berufsbedingten Auslandseinsitzen, sondern auch bei
Auslandsstudien sowie bei internationalen Jugend- und SchiileraustauschmaBnahmen
wird von den Betroffenen als positiver Effekt die persénliche Weiterentwicklung und
die Zunahme an Selbstsicherheit genannt. Hinzu kommen Gelassenheit, eine optimisti-
schere Haltung, Flexibilitit und Toleranz.

"So ein Auslandsaufenthalt trigt dazu bei, jung und fit zu bleiben. Man ist stindig
herausgefordert und kann nicht einrosten."

"Ich habe jetzt eine Ahnung davon, was es heifit eine Minderheit oder Auslinder zu
sein. Meine Toleranz stieg."

Damit verbunden ist das Gefiihl, an Selbstsicherheit und Selbstwertgefiihl gewon-
nen zu haben.

"Man bewihrt sich alleine auf der Baustelle als Projektleiter. Von einem selbst
hingt es ab, ob man es schafft. Man wurstelt sich durch, darf nicht untergehen, sonst
scheitert das Projekt. Und man geht auch nicht unter. Das gibt riickblickend ein Gefiihl
grofer Zufriedenheit mit sich selbst. Man bekommt Anerkennung flir seine Leistung:
Ich kriegte die schwierige Anlage zum Laufen! Ich alleine mit aller Improvisation, die
notwendig war."

Dazu kommt ein héheres Mal an Selbstindigkeit und Durchhaltevermégen.

Immer wieder erwihnt und auch durch wissenschaftliche Studien belegt wird die
Zunahme an sozialer Handlungskompetenz und Empathiefihigkeit sowie ein hheres
MaB an Sensibilitit fiir andersartige Denk- und Verhaltensweisen.”

"Ich habe mich in Indirektheit geiibt. Ich wurde geduldig und lernte zu warten. Das
ist iiberraschend niitzlich."

Ein weiterer Themenkomplex umfat globale Orientierungen und Perspektiven-
wechsel, die verbunden sind mit einer zunehmenden Offenheit fiir internationale Zusam-
menhinge, das Kennenlernen eines andersartigen Kulturkreises (z.B. das Erleben eines
Landes der Dritten Welt), das konkrete Erfahren anderer Lebenseinstellungen und die
Relativierung der eigenen Vorstellungen von Deutschland und der Welt.

* Vgl etwa Eder, 1996.
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"Ich war in Polen. Die Polen, die in unserer Stadt in Deutschland leben, haben - di-
plomatisch ausgedriickt - einen sehr schlechten Ruf. Véllig zu unrecht! Ich lemte prima
Kollegen kennen, ganz liebenswerte Menschen, die mich héflich, freundlich und zuvor-
kommend behandelten und mich in ihre Gemeinschaft aufnahmen. Das war super! Mit
jedem! Wenn ich mir da vor Augen halte, wie wir in Deutschland Polen begegnen, dann
kann ich nur Scham empfinden."

"Brasilianer sind so begeisterungsfihig und sehr flexibel. Es war einfach schén, ei-
ne solche Mentalitit zu erleben.”

Der dritte Themenkomplex umfafit Neugier und Abenteuerlust, wobei der Gewinn
darin gesehen wird, einerseits Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen Eigenem
und Fremdem zu entdecken und andererseits mit dem Neuen fertig zu werden.

"Man lebt intensiv mit anderen Menschen zusammen. Das ist eine andere Welt, das
ist spannend und interessant."

4.3 Qualifizierungschancen

Neben der Entwicklung der Persénlichkeit erleben viele Auslandsmitarbeiter ihren Aus-
landseinsatz auch als fachliche Qualifizierung, besonders aufgrund der neuen Aufgaben,
die sie zu bewiiltigen haben.

"Mein Standpunkt hat sich geindert. Mit dem internationalen Background treffe ich
jetzt andere Entscheidungen als vorher, schiitze Kosten anders ein und betrachte den
Wettbewerbsgedanken neu. Das Thema ‘Deutschland als Wirtschaftsstandort’ kann ich
nun von auflen sehen."

"Ich weill nun auch, wie viele gute Mitarbeiter es im Ausland gibt. Ich werde einen
nach Deutschland holen und dieses Potential nutzen. Das verstehe ich unter wirklicher
Internationalisierung.”

Hinzu kommt die Fihigkeit, die Probleme mit fremdkulturellen Kooperationspart-
nern besser einschitzen zu kénnen.

"Im Job kann ich jetzt die aus China kommenden Anfragen besser verstehen und
einordnen, weil ich den Hintergrund besser kenne. Wenn ich sie sorgfiltig beantworte,
habe ich jetzt wirklich das Gefiihl, daB ich etwas Sinnvolles tue."

Erweiterte Managementfihigkeiten zeigen sich in der Neugewichtung von Fiih-
rungskompetenzen, Hoherbewertung der sozialen Kompetenz und in der Sicherheit, mit
komplexeren Management- und Verwaltungsaufgaben fertig zu werden, in einem héhe-
ren MalB an Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit - besonders unter schwierigen Arbeits-
bedingungen - und allgemein in der Fihigkeit, mit sehr unterschiedlichen Menschen
produktiv umgehen zu kénnen.

"Ich lernte, mit Menschen zu sprechen und sie als Ressourcen zu betrachten. Ich bin
offener gegeniiber den verschiedensten Menschen und kann unterschiedliche Stand-
punkte sehen. Ich lernte es, mehr Fragen zu stellen und nicht sofort Antworten zu haben.
Somit tue ich mich leichter, unterschiedlichste Menschen so anzunehmen, wie sie sind."

Die Niitzlichkeit eines Auslandsaufenthalts fiir die Karriereentwicklung wird allge-
mein als moglich angesehen, aber eine Garantie ist nicht damit verbunden. Interessant
ist die Frage, inwieweit ein Auslandsaufenthalt fiir einen sich daran anschlieBenden
weiteren Auslandseinsatz qualifiziert bzw. dessen Akkulturationsbelastungen verringert.
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Bei manchen Expatriates entwickelt sich geradezu eine Sucht, einen Auslandseinsatz
nach dem anderen zu iibernehmen. Die Ursachen dafiir sind einerseits erhebliche Rein-
tegrationsprobleme und das Gefiihl, sich in Deutschland nicht mehr richtig zuhause zu
fiihlen, zu viel Fremdheit in der Heimat zu erleben und andererseits die mit der Arbeits-
aufgabe im Gastland verbundenen Herausforderungen zu meistern sowie das des éfteren
angenehme Leben und die relativ selbstindige Titigkeit im Ausland zu genieBen.

"Das schlechte Wetter driickt auf die Stimmung, und man empfindet die Menschen
genauso wie die Umwelt: grau in grau, kalt, unangenehm ...".

"Wir kommen hier nicht mehr zurecht. Wir erleben nur noch Enge. Die geregelte
deutsche Arbeitszeit engt z.B. sehr ein. In Siidamerika arbeitete man eben, wenn es né-
tig war, linger. Dafiir war man oft von 8 Uhr bis 20 Uhr anwesend. Dann hatte man aber
auch Zeit, im Biiro auch zu leben und sich nicht nur abzuhetzen."

Viele leiden nach ihrer Riickkehr ins Stammhaus darunter, daBl die Kompetenzen
enger begrenzt sind, der gesellschaftliche Status sehr viel niedriger ist als im Ausland
und dafl mit dem Arbeiten in Deutschland kaum mehr Herausforderungen verbunden
sind.

Im Verlauf wiederholter Auslandseinsitze reduzieren sich die Akkulturationsbe-
lastungen und steigen Sicherheit und "Routine", Integrations- bzw. Reintegrationskrisen
zu bewiltigen. Dem Kulturschock fehlt das Element der Uberraschung, die Selbstwert-
krise wird von dem Bewulitsein flankiert, da man es auch diesmal schaffen wird. Die
Ausdiinnung sozialer Kontakte im Heimatland, der altersbedingte Tod von Eltern und
Familienangehérigen, das Erwachsenwerden der eigenen Kinder etc. filhren dazu, daB
die Briicken nach Deutschland allmihlich abbrechen und nur noch ein Leben und Ar-
beiten im Ausland iibrig bleibt.

"Ich habe alle Wurzeln irgendwie verloren. Mich édngstigt die Vorstellung, einmal
in Ruhestand gehen zu miissen. Wohin soll ich dann? In Deutschland sind die Eltern ge-
storben, Besitz habe ich hier nicht und auch keine Freunde. In einem anderen Land ge-
hore ich aber auch nicht dazu. Ich weill nicht, was aus mir wird."

4.4 Geschlechtsspezifische Faktoren

Mit Zunahme der Berufstitigkeit von Frauen und dem sich allmihlich erhéhenden An-
teil von Frauen in Managementpositionen stellt sich im Zusammenhang mit ebenfalls
zunehmenden Auslandseinsitzen von Frauen nicht mehr nur die Frage, wie diese als
Begleiterinnen ihrer Manner wirken, sondern welche Vor- und Nachteile bzw. Erwar-
tungen mit dem Einsatz von Frauen auf Auslandspositionen verbunden sind. Untersu-
chungsergebnisse von ADLER iiber amerikanische Managerinnen im Auslandseinsatz
erbrachten zwei wichtige Erkenntnisse:”

Frauen in Managementpositionen sind ebenso an einem Auslandseinsatz interessiert
wie Ménner.

Frauen haben bei berufsbedingten Auslandseinsitzen keineswegs mehr Schwierig-
keiten zu iiberwinden als Minner: Eine ins Ausland entsandte weibliche Mitarbeite-

¥ Vgl Adler, 1979 und 1994.
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rin wird nimlich in erster Linie als Auslinderin auf einer bestimmten Position und
nicht als Frau wahrgenommen und daher auch im Verhaltens- und Lebensstil nicht
mit einheimischen Frauen verglichen oder gleichgesetzt.

"Ich wurde als Produktmanagerin nach Italien entsandt. [ch machte mir im Vorfeld Sor-
gen, ob ich denn da wohl als Frau anerkannt werden wiirde. Das war véllig unberech-
tigt: In Italien fand ich mehr Frauen in verantwortlichen Positionen als in Deutschland.”

"Ich hatte nie das Gefiihl, daB ich als Frau irgendwie besonders beachtet wurde.
Wenn es irgendwie Spannungen gab, iiberwog vielmehr, daB ich Deutsche war und dafl
ich Nicht-Muttersprachlerin war. Ich hatte das Gefiihl, daBl das intensiv wahrgenommen
wurde, aber mein Frausein war eigentlich irrelevant.”

Von vielen Managerinnen wird berichtet, dal die Tatsache, daB sie eine Frau sind,
sich nicht negativ, sondern eher positiv auf den Erfolg ihrer beruflichen Titigkeit im
Ausland auswirkt, und das aus folgenden Griinden:*

In traditionell minnerdominierten Gesellschaften und Kulturen sind weibliche Ma-
nagerinnen eher "sichtbar", geradezu exotisch und fallen deshalb besonders auf. Man
erinnert sich dann an eine Frau besser als an einen ménnlichen Kollegen, die ménnli-
chen auslindischen Partner sind neugierig auf die fiir sie ungewohnte Zusammenar-
beit mit einer Frau. Eine Frau erzielt ein héheres MaB an Aufmerksamkeit und
Kontaktbereitschaft.

Wenn die auslindischen Partner wissen, daB} es fiir eine deutsche Firma nicht iiblich
ist, Frauen ins Ausland zu entsenden, so wird eine entsandte Frau als besonders qua-
lifiziert angesehen.

- In vielen Lindern wiegt der mit der beruflichen Titigkeit verbundene Status héher
als das Geschlecht. Eine Person erhilt Respekt nicht aufgrund ihres Geschlechts,
sondern aufgrund ihrer Position, wenn sie die der Position entsprechende Rolle spielt
und die geforderten Aufgaben erfiillt. Gerade in stark hierarchisch orientierten Ge-
sellschaften wird man deshalb auch die Positionsmacht einer Frau voll akzeptieren.
Auslinderinnen genieflen in vielen Lindern einen weit hoheren Status als einheimi-
sche Frauen. Sie werden anders wahrgenommen, in ihrer Rolle akzeptiert, und von
thnen wird keineswegs dasselbe Verhalten erwartet wie von den einheimischen
Frauen.

Managerinnen sind von sich selbst iiberzeugt, daB sie auf soziale Fertigkeiten mehr
Wert legen als ihre mannlichen Kollegen und stellen fest, daB sie mit dieser sozialen
Kompetenz im Vergleich zur typisch deutschen minnlichen Sachorientierung in
vielen Lindern, in denen die Beziehungsaspekte der Kommunikation von zentraler
Bedeutung sind, besser zurecht kommen.

Wihrend viele Firmen immer noch zégern, Frauen ins Ausland zu entsenden, weil
sie glauben, daB sie weniger erfolgreich sind, im Ausland nicht ernst genommen
werden und ihre Auslandsentsendung ein erhéhtes persénliches Sicherheitsrisiko mit
sich bringen wiirde, berichten die Managerinnen eher iiber Schwierigkeiten mit dem
Stammhaus als mit der Tétigkeit im Gastland. Wenn den Auslandsmitarbeiterinnen
nur geringes Vertrauen entgegengebracht wird, sie deshalb mit Kurzzeitvertrigen

* vgl. Jelinek/Adler, 1988.
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ausreisen und ihr Titigkeitsfeld (z.B. Reisetitigkeit) aus Sicherheitsgriinden einge-
schriinkt wird, dann besteht die Gefahr, daf sie von den einheimischen Kunden und
Partnern nicht ernst genommen werden.

"Ich war im Rahmen eines Projekts in Indonesien. Mein Mann begleitete mich und
kiimmerte sich dort um unsere kleine Tochter. Ich hatte stindig das Gefiihl, dafl diese
Umstinde fiir mich ein Vorteil waren. Ich wurde als Mutter gesehen und als Ehefrau
und daB ich arbeite, war fiir meine Kolleginnen und Kollegen kein Thema. Das zusam-
men hat sogar meine soziale Stellung erhoht, man brachte mir Respekt entgegen, all das
zu meistern. Meine familidre Situation war immer der Eisbrecher, denn die erste Frage
bezog sich stets auf die Familie. Und wenn ich dann sagte, daB ich verheiratet bin und
eine Tochter habe, dann gehérte ich schon irgendwie mehr dazu. Es ist einfach selbst-
verstindlich, daf dort Frauen arbeiten.”

5. Konsequenzen fiir die Konzeption einer interkulturellen Personalentwicklung

Kein Wirtschaftsunternehmen, das weltweit operiert, kann es sich heute mehr leisten,
seine Mitarbeiter einfach nur ins Ausland zu schicken und sie dort "sich selbst zu iiber-
lassen”, sondern wird gezwungen sein, ein zur Losung der mit Auslandseinsitzen ver-
bundenen Probleme geeignetes Personalentwicklungskonzept aufzubauen. Wenn ein
solches Konzept auch im einzelnen die Firmenkultur, die jeweilige Unternehmenstradi-
tion, die produkt- und branchenspezifischen Merkmale, eventuell vorhandene Erfahrun-
gen mit Auslandsgeschiften etc. beriicksichtigen muB und deshalb eines unternehmens-
spezifischen Zuschnitts bedarf, so lassen sich doch einige grundlegende Merkmale skiz-
zieren,

5.1 Zur Entwicklung des Personaleinsatzes im Ausland

Haben Unternehmen im Rahmen von Direktinvestitionen erstmals Vertriebsniederlas-
sungen oder Produktionsstitten in bestimmten Auslandsmirkten errichtet, dann ergeben
sich fiir Personaleinsitze nachfolgend hiufig typische Entwicklungsprozesse:

In der Regel wird man zuniichst fachlich wie persénlich qualifizierten und bewihr-
ten deutschen Mitarbeitern Fithrungspositionen im Ausland anvertrauen, weil man
davon ausgeht, dafl sie am besten geeignet sind, die Interessen des Unternehmens im
Ausland optimal zu vertreten.

Der niichste Schritt besteht darin, daf} die eine oder andere mittlere Fiihrungsposition
von qualifizierten Fachkriften aus dem Einsatzland selbst besetzt wird, wobei der
deutsche Personalbestand im Ausland reduziert wird, aber zumindest in jedem
Standort noch ein deutscher Firmenvertreter verbleibt.

In der folgenden Entwicklungsstufe wird das gesamte deutsche Personal aus den
auslindischen Standorten abgezogen, die freiwerdenden Positionen werden nur noch
mit einheimischen Fach- und Fiihrungskriften besetzt, von denen man annimmt, daf}
sie loyal zum Unternehmen stehen und selbst ein Interesse am wirtschaftlichen
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Wohlergehen des Tochterunternehmens, des Joint Ventures etc. sowie des Stamm-
hauses in Deutschland haben.

Ein weiterer Entwicklungsschritt wird darin bestehen, daB die Fihrungspositionen
im Stammhaus und in den Auslandsunternehmen auf verschiedenen hierarchischen
Ebenen allein nach fachlichen Qualifikationsgesichtspunkten und persénlicher Eig-
nung besetzt werden, wobei die Personalakquisition weltweit erfolgt. Es spielt dann
keine Rolle mehr, ob die Fithrungskraft aus Deutschland, aus dem Einsatzland selbst
oder einem anderen Land stammt.

Die Vor- und Nachteile, die mit diesen verschiedenen Entwicklungsstufen der Personal-
politik und der Unternehmensstrategie verbunden sind, kénnen hier im Detail nicht erér-
tert werden.”' Nur von wenigen deutschen Unternehmen wurde bisher die letzte Stufe
der hier skizzierten Entwicklung erreicht. Die meisten Unternehmen beschiftigt die Fra-
ge: Wie bekommen wir qualifiziertes deutsches Personal fiir die zu besetzenden Aus-
landspositionen, wie kann das Personal auf den Auslandseinsatz vorbereitet werden und
wie muB eine Infrastruktur aussehen, damit ein produktiver, d.h. den Firmenzielen dien-
licher Arbeitseinsatz méglich und wahrscheinlich wird?

5.2 Schaffung eines ganzheitlich orientierten Personalentwicklungskonzepts fiir
die Entwicklung internationaler Managementkompetenz

Vor dem Hintergrund der relativ zahlreichen Literatur zum internationalen Management
(Personalmanagement), der Forschungsergebnisse zu bestimmten Einzelthemen und der
in Abschnitt 2 skizzierten, mit einem Auslandseinsatz verbundenen psychischen und
physischen Belastungsfaktoren fiir den Expatriate 148t sich ein Personalentwicklungs-
konzept skizzieren, das die im folgenden niher beschriebenen neun Stufen beinhaltet.
Fiir den Personaleinsatz im Ausland muf} ein ganzheitliches Konzept entwickelt
werden, das von der Anwerbung und Motivierung des fiir den Auslandseinsatz geeig-
neten Personals iiber die Vorbereitung auf den Auslandseinsatz, die Begleitung wihrend
des Auslandseinsatzes, die Vorbereitung auf die Reintegration, die Begleitung der
Reintegration bis hin zur Vorbereitung auf einen erneuten Auslandseinsatz alle relevan-
ten Aspekte umfaft. Selbst wenn an der Planung und Durchfiihrung eines Auslandsein-
satzes verschiedene Abteilungen des Stammbhauses beteiligt sind, so muB es fiir die Per-
sonalarbeit eine zentral verantwortliche Stelle bzw. Abteilung geben, die iiber geniigend
Erfahrungen und Kompetenzen verfiigt, um mit der Vielschichtigkeit der sich ergeben-
den Probleme fertig zu werden. So ist nicht jeder, der fachlich hochqualifiziert ist, fiir
einen Auslandseinsatz optimal geeignet, und es ist auch nicht jeder, dessen hdchster
Wunsch darin besteht, sich einmal in einem Auslandseinsatz zu bewihren, zur Durch-
fihrung eines spezifischen Auftrags oder Projekts geeignet. Die Mitarbeiter in einer
Zentralabteilung fiir Auslandseinsiitze miissen selbst iiber Erfahrungen mit Auslandsein-
sitzen verfiigen. Personalfachleute, die nur in Deutschland gearbeitet haben und nur be-
suchsweise im Ausland waren, sind fiir eine solche Aufgabe in der Regel ungeeignet,
auch wenn sie fachlich noch so qualifiziert sind. Einer Zentralabteilung fiir Auslands-

*' Vgl. Thomas, 1997b.
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einsdtze fallen Organisations- und Beratungsaufgaben in den im folgenden niher skiz-
zierten Teilbereichen zu.

5.2.1 Vorbereitung auf den Auslandseinsatz

Die Vorbereitung fiir Auslandseinsitze beginnt mit einer langfristig angelegten, unter-
nehmensspezifischen Personalpolitik, die qualifizierte Mitarbeiter fiir Auslandseinsitze
motiviert, die bei der Akquisition und Auswahl von Bewerbern auf Interesse und Quali-
fikation fiir Auslandseinsitze besonders achtet, die systematische Informations-, Vorbe-
reitungs- und QualifizierungsmaBnahmen im Hinblick auf Auslandseinsitze anbietet.
Dies muf} insgesamt von einer Unternehmenskultur getragen werden, in der Ausland-
seinsdtzen ein hoher Stellenwert eingeriumt wird.”” Neben diesen langfristig wirkenden
Mafinahmen sind kurzfristige, einsatzspezifische Aktivititen zur Vorbereitung auf den
Auslandseinsatz erforderlich, wie kurzzeitige Informationsreisen an den Einsatzort, eirr
generelles Vorbereitungstraining fiir ein Leben und Arbeiten unter fremdkulturellen Be-
dingungen (Culture General Training),” kulturspezifische Vorbereitungstrainings - ver-
bunden mit Informationsangeboten in Landeskunde und Einfilhrungen in das Gesell-
schafts-, Wirtschafts- und Rechtssystem - u.i. In alle diese landes- und kulturspezifi-
schen VorbereitungsmaBnahmen sind neben den mitausreisenden Familienangehérigen
auch die im Stammhaus fiir die Betreuung der Auslandsmitarbeiter zustindigen Fachre-
ferenten und zentralen Kontaktpersonen miteinzubeziehen. In allen Untersuchungen
iiber die Erfahrungen von Auslandsmitarbeitern in puncto Zusammenarbeit mit demi
Stammhauspersonal wird tiber Kommunikations- und Interaktionsprobleme geklagt, die
darauf zuriickzufiihren sind, daB die Ansprechpartner im Stammhaus iiber zu wenig oder
keine Kenntnisse und Sensibilitit hinsichtlich der Problemlage des Auslandsmitarbeiters
vor Ort verfiigen. Durch eine gezielte Einbeziehung dieses Personals in die Vorberei-
tungsaktivititen fiir den Auslandseinsatz kénnen spéter auftauchende MiBverstindnisse
und Interaktionsprobleme reduziert bzw, vermieden werden.

In der Darstellung 4 sind die verschiedenen Arten von Vorbereitungstrainings kurz
skizziert.”

5.2.2 Begleitmallnahmen wihrend des Auslandseinsatzes

Wissenschaftliche Untersuchungen iiber Akkulturationsbelastungen in Abhingigkeit
von der Dauer des Auslandseinsatzes haben die verbreitete Annahme widerlegt, daB
nach einer hohen Akkulturationsbelastung zu Anfang des Auslandseinsatzes - bedingt
durch ein Einleben und Einarbeiten in die fremde Situation, die Konfrontation mit
fremdkulturellen Werten, Normen und Verhaltensweisen sowie die Bewiiltigung von
MiBverstindnissen in der Kommunikation und Interaktion mit den auslindischen Part-

2 Vgl. Thomas, 1997a.

¥ Vgl. Thomas/Hagemann, 1996; Landis/Bhagat, 1996; Thomas, 1995 sowie Brislin, 1981, 1986 und
1996.

¥ Vgl Bergemann/Sourisseaux, 1996; Landis/Bhagat, 1996; Kithimann, 1995 und Black/Mendenhall:
1991b.
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nern sowie durch das allmihliche Eingewdhnen, Anpassen, Bewiiltigen der neuen Si-
tuationen, Akzeptieren von Fremdheit und ein flexibles Reagieren auf die neue Situation

Phasen des Auslandsein- | Auswahl-, Beratungs- und Trai-

satzes ningsmaflnahmen
Interesse am Auslandseinsatz Interkulturelles Sensibilisierungstraining
(Culture General Training)
Personalauswahl Auswahlverfahren:
- Interview

- Interkulturelles Assessment Center
- Probebesuch im Zielland

VertragsabschluB fiir den Aus- | Orientierungstraining mit dem Ziel der Férde-
landseinsatz rung interkultureller Lemnfihigkeit und Kompe-
tenz mit zielkulturspezifischen Anteilen:

- informationsorientiertes Training
- kulturorientiertes Training

- interaktionsorientiertes Training
- Culture Assimilator Training

Ausreise Einarbeitungstraining:

- Kulturschock-Bearbeitung

- interkulturelle Lern- und Erfahrungskompe-
tenz

Begleittraining:

- interkulturelle Reflexions- und Attributions-
kompetenz

- arbeitsspezifische Lern- und Handlungskom-
petenz (Supervision)

- individuelles/teamorientiertes, interkultu-
relles Coaching

Riickreise Reintegrationstraining:

- Vorbereitung auf die "neue” Arbeitssituation
im Stammhaus

- Arbeitsiibergabe

Wiedereingliederung ins Stam- | Erfahrungs- und Nutzentraining:

munternehmen - Reflexion der interkulturellen Arbeits- und
Lebenserfahrungen

- Weitergabe an Nachfolger und neue Aus-
landsmitarbeiter

- Expertenpool

Darstellung 4:  Einsatz interkultureller Trainings
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- allmihlich eine kontinuierliche Abnahme der Akkulturationsbelastungen stattfindet.
Tatsdchlich verlduft die Akkulturation in Relation zur Dauer des Auslandseinsatzes ent-
sprechend einer umgekehrten U-Kurve bzw. einer umgekehrten W-Kurve, wenn man
die Belastungen durch die Reintegration hinzunimmt. Zu Beginn des Auslandseinsatzes
herrscht eine mehr euphorische Stimmung vor, begriindet in der Beobachtung, dafl doch
vieles nicht so problematisch erscheint wie zu Anfang angenommen und daf die erste
Eingewéhnung relativ gut verlduft.”® Diese wird abgeldst von der immer schmerzlicher
empfundenen Erfahrung, daB die Gastlandbewohner im privaten und beruflichen All-
tagsbereich in ihrem Denken und Verhalten doch erhebliche, oft unverstindliche und
nicht akzeptierbare Unterschiede aufweisen, die zu MiBverstindnissen fiihren und das
Zusammenleben und Zusammenarbeiten so stark belasten, daB von einem "Kultur-
schock" mit einer erhdhten Stresymptomatik gesprochen werden kann. Diese stark an-
gestiegenen Akkulturationsbelastungen nehmen mit der Dauer des Aufenthalts dann
allmihlich wieder ab, wenn dem Auslandsmitarbeiter und seinen Familienangehérigen
iiber ein allmihliches Eingewdhnen, Verstehen, Einflihlen, Akzeptieren oder Wertschit-
zen des fremdkulturellen Orientierungssystems eine produktive Bewiltigung der Ak-
kulturationsbelastungen gelingt.

Auslandsmitarbeiter, die nur eine geringe Lernbereitschaft und Lernfihigkeit mit-
bringen oder deren Lernméglichkeiten erheblich eingeschriinkt sind - z.B. durch einen
erhdhten Zeit-, Leistungs- und Auftragsdruck - werden dauerhaft mit Akkulturations-
strefl zu tun haben mit der Folge, daB sie zu wenig Flexibilitit, Gelassenheit und Souve-
rinitdt im Umgang mit ihren Kooperationspartnern im Gastland aufbringen. Nicht selten
entwickeln sich daraus Persénlichkeitskrisen, psychosomatische Beschwerden, Er-
schopfungs- und Uberforderungszustinde, Aggressivitit gegeniiber den auslindischen
Partnern u.i. Es ist somit eine lohnende Investition, dem Auslandsmitarbeiter zumindest
bei seinem Ersteinsatz eine einsatzbegleitende Unterstiitzung fiir die produktive Bewil-
tigung von Akkulturationsbelastungen anzubieten. Wihrend in kulturallgemeinen und
kulturspezifischen Vorbereitungstrainings fiir den Arbeitseinsatz in einem bestimmten
Land meist nur relativ abstrakt und sehr stark kognitiv orientiert iiber die fremde Kultur,
fremde Kulturstandards, das fremdkulturelle Orientierungssystem und interkulturelle
Probleme reflektiert werden kann bzw. mit Hilfe von Rollenspielen interkulturelle Pro-
bleme simuliert werden, steht der Auslandsmitarbeiter nach seiner Ankunft im Gastland
tagtiglich mitten in kulturellen Uberschneidungssituationen, die ihn zu kulturadéquaten
Anpassungs- und Bewiltigungsreaktionen zwingen. Diese schwierige Anfangsphase
kann produktiv genutzt werden, wenn dem Auslandsmitarbeiter vor Ort die Mdglichkeit
geboten wird, mit kulturerfahrenen Fachleuten und zusammen mit seinen Familienmit-
gliedern oder anderen, gleichermaBen von Akkulturationsanforderungen betroffenen
Kollegen iiber problematische Schliisselerlebnisse im Umgang mit ausldndischen Mit-
biirgern und Partnern, das unverstindlich und inakzeptabel erscheinende Verhalten, iiber
die erlebte Unfihigkeit, in spezifischen Begegnungssituationen kulturadiquat zu reagie-
ren usw. zu diskutieren. In solchen Qualifikationsseminaren konnte er am Beispiel
selbst erlebter kulturbedingter Konfliktsituationen Verhaltensalternativen kennenlernen,
eine Sensibilitit fiir das fremdkulturelle Orientierungssystem und dessen Wirkungen auf

¥ vgl. Berry, 1985; Black/Mendenhall, 1991b.
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das Denken, Empfinden und Verhalten der Landesbewohner entwickeln, erfahren, dafl
er mit seinen Anpassungsproblemen nicht alleine ist, sondern sich mit anderen zusam-
men in einer psychisch belastenden Akkulturationsphase befindet. Ein solches Qualifi-
zierungsseminar am Einsatzort hitte flir den Erhalt und die Steigerung der Arbeitspro-
duktivitdt, die interkulturelle Sensibilisierung und Handlungskompetenz sowie fiir die
Personlichkeitsentwicklung des Expatriates wichtige Konsequenzen:

Reduzierung psychischer Belastungsfaktoren, StreBminderung, psychische Entspan-
nung und Aufbau von Bewiltigungsoptimismus.

Reflektiertes Lernen aus konkreter Alltagserfahrung, kritische Reflexion des eigenen
Orientierungssystems, differenzierte Einsichten in das fremdkulturelle Orientie-
rungssystem, Entwicklung individueller Strategien, das eigenkulturelle und fremd-
kulturelle Orientierungssystem situationsadidquat in das eigene Denken und Verhal-
ten zu integrieren.

Ein einsatzbegleitendes interkulturelles Kompetenzprogramm zur Aktivierung der inter-
kulturellen Reflexionsfihigkeit und interkulturellen Handlungskompetenz iiber den Weg
des moderierten Erfahrungslernens vor Ort ("Learning by doing") bite die Chance einer
effektiven Unterstiitzung der Akkulturationsbewiltigung in der aktuellen Situation und
zugleich einer Qualifizierung fiir zukiinftige Auslandseinsitze. Bislang ist in der Praxis
von diesen Moglichkeiten - auch aus Kostengriinden - zu wenig Gebrauch gemacht wor-
den. Noch liegen dazu weder Konzeptionsstudien noch Evaluations- und Effektivitits-
studien vor.

5.2.3 Reintegrationsvorbereitung und -begleitung

Die bereits behandelten Reintegrationsprobleme beginnen nicht erst zum Zeitpunkt der
Riickkehr in die "vertraute" Heimat, sondern weit friiher, spitestens wenn der Riickrei-
setermin immer niher riickt. Unter den Bedingungen einer gelungenen Akkulturation an
das Leben und Arbeiten im Einsatzland aktiviert die bevorstehende Riickkehr und Rein-
tegration eine auBerordentlich ambivalente psychische Befindlichkeitslage, sowohl bei
dem Auslandsmitarbeiter wie auch bei seinen Familienangehdrigen. Wieder einmal
miissen die inzwischen vertraut gewordene Umgebung, Lebens- und Arbeitsfelder,
Freunde und Bekannte aufgegeben werden, andererseits wird die Riickkehr in die "Hei-
mat" begriifit.

Nach der Riickkehr entpuppt sich die erwartete "vertraute Heimat" oft als eine "ver-
traute Fremde", d.h. manches ist tatsiichlich noch so wie man es verlassen hat, manches
hat sich iiberraschenderweise in eine nicht erwartete Richtung veriindert, erscheint plétz-
lich unverstindlich, und vieles, was frilher einmal vertraut war - wird wie bereits weiter
oben ausgefiihrt - nun auf dem Hintergrund der Auslandserfahrungen véllig anders gese-
hen, z.B. auf- und abgewertet, in seiner Bedeutung relativiert, erscheint antiquiert, pro-
vinziell und inakzeptabel. Wie stark sich ein Auslandsmitarbeiter und seine Familienan-
gehorigen im Laufe des Lebens und Arbeitens im Gastland persénlich und als Familie
veriindert haben, erfahren sie meist erst in der Konfrontation mit ihrer angeblich so ver-
trauten Heimat und deren Bewohnern. Fiir den Riickkehrer ist oft nicht zu differenzie-
ren, ob die erlebte Fremdartigkeit in “ihrer Heimat auf seine verinderte persdnliche
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Sichtweise zuriickzufiihren ist oder auf tatsichliche Verinderungen. Die Unterschei-
dung, ob die Veriinderungsursache in den anderen oder in einem selbst liegt, ist aber fiir
eine produktive Bewiltigung der entstehenden Reintegrationsbelastungen von entschei-
dender Bedeutung.

Durch eine systematische Reintegrationsvorbereitung und eine Reintegrationsbe-
gleitung in Form von Informations-, und Diskussionsangeboten kénnten entsprechende
Belastungen reduziert und zugleich Chancen zur Mitarbeiterqualifikation genutzt wer-
den. Gerade fiir Mitarbeiter, die fiir weitere Auslandseinsitze vorgesehen sind bzw. die
einen weiteren Auslandseinsatz anstreben, ist es von Bedeutung, die Reintegrationsbela-
stungen nicht einfach nur irgendwie zu meistern, sondern als eine spezifische Form
spiegelbildlichen interkulturellen Lernens zu begreifen und zu bearbeiten.

Wie bereits erwiihnt, gibt es eine Fiille von Untersuchungen iiber Reintegrations-
probleme, auch im Zusammenhang mit internationalem Studentenaustausch und der in-
ternationalen Entwicklungshilfezusammenarbeit (brain-drain- und Ausldnderreintegra-
tions-Thematik),”® doch ist dieses Thema bislang nur selten als wichtiger Baustein der
Personalentwicklung verstanden und behandelt worden.

5.2.4 Weiterforderung und Experten-Informationspool

Die Erfahrung zeigt, daB fiir ehemalige Expatriates, die nach ihrem Auslandseinsatz fiir
lingere Zeit im Heimatland leben und arbeiten, die im Ausland gemachten Erfahrungen
einen hohen Stellenwert behalten und als zentrales Element ihrer Perstnlichkeitsent-
wicklung sowie ihrer beruflichen Biographie erlebt und behandelt werden.” Viele zu-
riickgekehrte Mitarbeiter beklagen allerdings, daB sie ihre Auslandserfahrungen in ih-
rem Arbeitsbereich nicht nutzen kénnen und auch kein Interesse gezeigt wird, daf} sie
diese an andere Leute weitergeben. Aus diesen psychisch belastenden Erfahrungen er-
wiichst bei vielen der Wunsch, so schnell wie méglich die Heimat zu verlassen, um in
einem emeuten Auslandseinsatz wieder produktiv titig sein zu kénnen. Hier ist zu fra-
gen, ob die Bereitschaft fiir ein erneutes Engagement - gespeist aus der Frustration tiber
defizitdre Reintegrationsbemiihungen - eine optimale und gewinnbringende Ausgangs-
basis fiir eine weitere Auslandsphase ist. Zwei Mdoglichkeiten der Personalqualifizierung
bieten sich an:

1. Den zuriickgekehrten Expatriates, die grundsitzlich fiir einen zusitzlichen Auslands-
einsatz aufgeschlossen und qualifiziert sind, wird wahrend ihrer Titigkeit im Hei-
matland die Méglichkeit geboten, an interkulturellen Kompetenzseminaren teilzu-
nehmen, in denen sie ihre eigenen Erfahrungen einbringen, von den Erfahrungen an-
derer Auslandsmitarbeiter lernen und sich so auf eine neue Einsatzregion vorberei-
ten konnen.

2. Ausgehend von der Uberzeugung, daB der Expatriate vor Ort iiber das qualifizierte-
ste "Expertenwissen" zum Umgang mit fremdkulturellen Partnern verfiigt, wird ein
Konzept zur Kumulierung des interkulturellen Expertenwissens in einem unter-
nehmensspezifischen Informationspool entwickelt. Die Auslandsmitarbeiter werden

*  Vgl. Thomas/Sandhaas, 1992.
7 Vgl. OddowMendenhall, 1991.
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veranlaBt, ihr "Expertenwissen" fiir diesen Infopool zur Verfiigung zu stellen, um so
das Untermehmen in die Lage zu versetzen, qualifizierte unternehmens-, produkt-
und landesspezifische Vorbereitungstrainings, Einsatzbegleitungstrainings, Reinte-
grationstrainings und Qualifikationstrainings, Beratungs- und Informationspro-
gramme fiir alle Betriebsangehérigen anzubieten. Auf diese Weise kénnte ein pra-
xisnaher und unternehmensspezifischer Informationspool zur Mitarbeitervorberei-
tung und -unterstiitzung im Auslandsgeschift geschaffen werden, und die zuriick-
kehrenden Expatriates erfiihren, daf} ihre Erfahrungen genutzt werden.

6. SchluBbemerkungen

Mit zunehmender Globalisierung des Wirtschaftslebens und mit wachsendem internatio-
nalen Wettbewerbsdruck kommt dem Faktor "Mensch" in der internationalen wirtschaft-
lichen Zusammenarbeit eine immer gréBere Bedeutung zu. Einerseits steigen die Perso-
nalkosten absolut und relativ zu anderen Kostenarten und zum anderen nehmen die Qua-
lifikationsanforderungen an die Mitarbeiter zu. Ob ein deutscher Mitarbeiter im Ausland
eingesetzt wird, ob ein ausldndischer Mitarbeiter in Deutschland titig wird (zur Vorbe-
reitung auf einen dauerhaften Einsatz in seinem Heimatland oder als langjdhriger Mitar-
beiter in Deutschland), ob ein aus Deutschen und Auslindern bestehendes Projektteam
in Deutschland oder im Ausland arbeitet, ob die Unternehmensleitung international be-
setzt ist oder ob die Arbeitsgruppe am Montageband in Deutschland oder im Ausland
aus Mitgliedern unterschiedlicher Nationen/Kulturen besteht, ob ein deutscher Firmen-
reprasentant mit einem international besetzten EU-Gremium iiber Forschungs- oder
Subventionsgelder verhandelt u.4., in jedem Fall kommt es darauf an, iiber Personal zu
verfligen, das ausreichende Sensibilitat fiir kulturbedingte Unterschiede im Denken,
Empfinden und Verhalten des auslindischen Partners besitzt. Benétigt werden Mitar-
beiter, die fihig sind, mit den eigenkulturellen Gewohnheiten und in der Zusammenar-
beit erlebten Fremdheit so produktiv umzugehen, daf eine sozial vertrigliche und pro-
duktive Kooperation méglich ist. Alle relevanten Forschungsergebnisse belegen, daB -
gleichgiiltig in welcher Hierarchieebene und Funktion sich ein Mitarbeiter befindet, ob
Unternehmensleitung oder Bandarbeiter - die erforderlichen Qualifikationen sich nicht
von selbst einstellen. Interkulturelle Handlungskompetenz als das Ziel einer Persona-
lentwicklung von Fiihrungs(nachwuchs)kriften fiir mittel- und lidngerfristige Ausland-
seinsitze ergibt sich nicht einfach von selbst dadurch, dal jemand im Ausland titig wird
oder mit Auslindern zusammenarbeitet, sondern ist iiberwiegend das Ergebnis eines
kontrollierten Lehr-, Lern- und Unterstiitzungsprozesses. Die entscheidenden Schritte zu
diesem Ziel, soweit sie die Personalentwicklung betreffen, sind:

1. Sensibilisierung und Qualifizierung des fiir die Personalentwicklung zustindigen
Fachpersonals mit Blick auf die sich aus der internationalen Zusammenarbeit erge-
benden personalen Anforderungen zur Entwicklung einer interkulturellen Hand-
lungskompetenz.

2. Entwicklung einer unternehmensspezifischen Infrastruktur, bestehend aus Trainings-
angeboten, Beratungsangeboten, Informationsangeboten, Erprobungsangeboten zur
Entwicklung dieser geforderten interkulturellen Handlungskompetenz fiir alle Mitar-
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beiter, die in absehbarer Zeit in internationalen/interkulturellen Handlungsfeldern
titig sein werden.

3. Aufbau eines unternehmensspezifischen Informationspools, in den Informationen
von Expatriates bzw. mit Auslindern zusammenarbeitenden Mitarbeitern und von
auslindischen Mitarbeitern, die mit Deutschen zusammenarbeiten, einflieBen, der
auf diese Weise stindig mit aktuellen kulturspezifischen und kulturallgemeinen, da-
bei vor allen Dingen praxisnahen Informationen versorgt wird.

4. In Verbindung mit einschldgigen Forschungsergebnissen muBl dieses Informations-
material so aufbereitet werden, daB es in die Einsatzvorbereitung, die Einsatzbeglei-
tung, die Reintegrationsvorbereitung, -begleitung, die Weiterqualifizierung sowie
die Vorbereitung auf einen neuen Auslandseinsatz integriert werden kann.

5. Zu leisten ist eine solche Verkniipfung von Lern- und Entwicklungsarbeiten zur in-
terkulturellen Handlungskompetenz mit den in kulturellen Uberschneidungs-
situationen vor Ort gemachten Erfahrungen nur unter Einsatz multimedialer Infor-
mations- und Ausbildungstechniken.
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