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1 Der Auslandseinsatz von Mitarbeitern im
Uberblick

1.1 Die Einbettung des Auslandseinsatzes in die
Internationalisierung

Der befristete Einsatz von Mitarbeitern im Ausland zdhlt mittlerweile zum
Standardinstrumentarium der Personalarbeit international titiger privat-
wirtschaftlicher Unternehmen und 6ffentlich-rechtlicher Institutionen. Die
anhaltende Internationalisierung des Wirtschaftslebens fordert und fordert
zugleich diese Form der Mitarbeitermobilitit. Zum besseren Verstéindnis,
wie der Auslandseinsatz in die Internationalisierung eingebettet ist, sei zu-
nichst kurz auf ihre Erscheinungsformen und Bedingungen eingegangen.
Auch wenn ldnderiibergreifenden Aktivititen von Unternehmen auf eine
lange Geschichte zuriickblicken, so setzt eine Internationalisierung des
Wirtschaftslebens auf breiter Front erst nach dem Ende des 2. Weltkrieges
ein. Diese Entwicklung sei anhand von zwei Indikatoren illustriert. Nach
Schitzungen der United Nations Conference on Trade and Development
(UNCTAD) hat sich die Zahl der Unternehmen, die iiber auslandische
Tochtergesellschaften verfiigen (sog. ,,Multis*“ oder ,,Transnationale‘),
weltweit auf 60.000 erhoht. Im Jahre 1996 lag die Zahl noch bei 39.000
(vgl. Tabelle 1).

Tabelle 1:
International titige Unternehmen mit auslidndischen Tochtergesellschaften
(Kutschker & Schmid, 2002, S. 226)

1996 1998 2000
Zahl von Unternehmen mit aus-
landischen Tochtergesellschaften 39.000 54.000 60.000
Zahl der auslandischen 266.000 449.000 508.000
Tochtergesellschaften

Zahlreiche Konzerne mit Stammsitz in Deutschland finden sich unter den
100 groBten international tdtigen Unternehmen der Welt. Die Tabelle 2
zeigt die Rangplitze, die deutsche GroBunternehmen auf dem Transnatio-
nalitits-Index der UNCTAD einnehmen. Dieser Index fasst die drei Quoten
(1) Vermogen im Ausland zu Gesamtvermogen, (2) Umsatz im Ausland zu
Gesamtumsatz und (3) Zahl der Mitarbeiter im Ausland zu Gesamtbeleg-
schaft in einem Durchschnittswert der Transnationalitit zusammen (zur
Kritik vgl. Kutschker & Schmid, 2002, S. 256 ff.).

Wachsende
Zahl von Unter-
nehmen mit
auslandischen
Tochtergesell-
schaften

Positionen deut-
scher Unterneh-
men auf dem
Transnationa-
litats-Index



Bandbreite
der Internatio-
nalisierung

Internationali-
sierungstreiber

Tabelle 2:
Der Transnationalitits-Index (TNI) deutscher GroBunternehmen (UNCTAD, 2002, S. 86 ff.)

Assets Sales Number of
Rank (Billion (Billion Emblovees
NI Corporation Industry US-$) US-$) ploy
Foreign| Total [Foreign| Total Foreign Total
44 Volkswagen Motor vehicles 427 | 75.9| 57.7 | 79.6| 160274 | 324402
93 DaimlerChrysler Motor vehicles 187.0| 48.7|1152.4| 83464 | 416501
51 BMW Motor vehicles 31.1 | 459| 26.1| 34.6| 23759 | 93624
77 E.on Electricity, gas
and water 29.1 (1149| 41.8| 86.8| 83338 | 186788
37 BASF Chemicals 232 | 36.1| 26.3| 33.7| 48917 | 103273
31 Bayer Pharmaceuticals |21.2 | 33.9| 24.8 | 28.8| 65900 | 122100
71 Siemens Electrical & elec-
tronic equipment 752 31.3| 713 448000
86 RWE Electricity, gas
and water 13.8 | 60.0| 16.4| 446| 45513 | 152132
96 Deutsche Post Transport and
storage 13.4 (139.3| 8.9 30.7| 51613 | 278705
45 Robert Bosch Machinery and
equipment 11.0 | 22.8| 21.1| 29.3| 108761 | 198666

Aus der Tabelle 2 ist beispielsweise zu errechnen, dass im Jahre 2000 der
Volkswagenkonzern 72 % seines Umsatzes auf auslidndischen Mirkten er-
wirtschaftete, 56 % seiner Investitionen im Ausland tétigte und 49 % der
Mitarbeiter nicht deutscher Nationalitit waren.

Die Internationalisierung der Unternehmenstitigkeit ist nicht allein auf
GroBunternehmen beschrinkt, sondern erfasst auch den Mittelstand, der z. T.
sehr erfolgreich als hidden champions (Simon, 1996) linderiibergreifend
titig ist. Die Formen der internationalen Unternehmenstitigkeit werden zu-
dem vielféltiger. Neben den Basisvarianten Export/Import und Griindung
einer ausldndischen Tochtergesellschaft haben Lizenzvergabe, Franchising,
Joint Venture, Strategische Allianz, Auftragsfertigung, Fusion oder Ubernah-
me als Moglichkeiten der internationalen Marktbearbeitung an Bedeutung
gewonnen. SchlieBlich erweitert sich die Bandbreite der Unternehmens-
bereiche, die grenziiberschreitend agieren. Neben den traditionell interna-
tional titigen Funktionsbereichen Beschaffung und Absatz werden zu-
nehmend auch Forschung und Entwicklung, Produktion oder Finanzierung
multinational betrieben.

Der Internationalisierungstrend — mittlerweile ist auch héufig von einer
,Globalisierung* von Mirkten und Unternehmen als einer geographisch
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besonders weitreichenden Form der Internationalisierung die Rede — be-
ruht auf einer Reihe von Verdnderungen der Rahmenbedingungen, in de-
nen Unternehmen operieren. Diese Verinderungen begiinstigen und/oder
verlangen eine Internationalisierung. Hiufig von der Forschung hervorge-
hobene Triebkrifte der Internationalisierung fasst Abbildung 1 zusammen
(dhnlich Kutschker & Schmid, 2002, S. 185).
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Abbildung 1:

Triebkrifte der Internationalisierung von Unternehmen
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Der Einfluss dieser Internationalisierungstreiber ist allerdings nicht deter-
ministisch aufzufassen, sondern erst in Wechselwirkung mit unterneh-
mensinternen Zielen, Strategien, Kulturen und Strukturen entwickelt sich
das spezifische Internationalisierungsprofil eines Unternehmens.

1.2  Begriffsklarung und Abgrenzungen

Auslandseinsatz bezeichnet als Sammelbegriff sowohl in der Management-
literatur als auch der Unternehmenspraxis Formen der Arbeitstétigkeit, die
vom Mitarbeiter einen Aufenthalt auBerhalb des Landes fordern, in dem er
seinen Heimatwohnsitz hat. Die Begriffsverwendungen unterscheiden sich
allerdings in der Vielfalt der angesprochenen Auslandsaufenthalte. In einer

weiten Fassung wird der Begriff fiir Auslandsaufenthalte verwendet, die
sich in Dauer, Aufgabenstellung und arbeitsvertraglicher Gestaltung deut-

lich unterscheiden. Die Tabelle 3 beschreibt wesentliche Varianten.

Tabelle 3:
Varianten des Auslandseinsatzes (weite Begriffsfassung)
Bezeichnun Dauer Wohnsitz Arbeitsvertra Zweck
9 9| (beispielhaft)
Geschiftsreise | mehrere Tage Heimatland unverandert Abschluss eines
Vertrages
Montage mehrere Wochen | Heimatland unverandert Errichtung einer
Anlage
Commuter- mehrere Heimatland unverandert Mitarbeit an
Entsendung Wochen bis einer internatio-
(Riickkehr am | Monate nalen Marke-
Wochenende) tingstudie
Abordnung 3 bis Heimatland Vertragsergan- | Personal-
12 Monate zung mit Heimat- | entwicklung
unternehmen
(befristete) 1 bis 5 Jahre Ausland neuer Vertrag Errichtung einer
Versetzung mit Auslands- Auslands-
gesellschaft; gesellschaft
ruhender Vertrag
mit Heimat-
unternehmen
Ubertritt unbegrenzt Ausland neuer Vertrag Ubernahme der
mit Auslands- Geschéftsfih-
gesellschaft rung einer
Auslandsgesell-
schaft




Als eine weitere, vergleichsweise neue Form des Personaleinsatzes im
Ausland gilt der virtuelle Auslandseinsatz (Iten, 2001). Hierbei handelt es
sich um eine Sonderform der Telearbeit. Der Mitarbeiter wird — zeitlich
unbefristet — in eine Auslandsgesellschaft versetzt und unterliegt deren
Weisungsrecht. In welchem Umfang er am bisherigen, am neuen oder am
Heimarbeitsplatz physisch présent ist, dariiber entscheidet der Mitarbeiter
nach Mafgabe der anstehenden Arbeitsaufgaben. Der Wohnsitz im Heimat-
land bleibt erhalten. Zur Kommunikation mit den im Ausland titigen Kol-
legen, Mitarbeitern und Vorgesetzten werden Informations- und Kommu-
nikationstechniken, wie z. B. Videokonferenzen, Telefonkonferenzen, Voice
Mail oder E-Mail, intensiv genutzt. Da die personliche Anwesenheit am aus-
landischen Arbeitsplatz hierdurch nicht vollstindig ersetzt werden kann,
reist der virtuelle Entsandte mehrmals im Monat zur Auslandsgesellschaft.
Zu den Aufgabenfeldern, fiir die sich die Option des virtuellen Auslands-
einsatzes eignet, zidhlen etwa Beratungstitigkeiten, die Begleitung von Or-
ganisationsverinderungen oder die Mitarbeit in Produktentwicklungsteams
(vgl. den Erfahrungsbericht bei IBM; Iten, 2001).

In engeren Begriffsfassungen wird der Auslandseinsatz mit befristeten Aus-
landstétigkeiten gleichgesetzt, die durch eine Erweiterung des Anstellungs-
vertrages mit dem bisherigen Arbeitgeber (= Abordnung) oder dem Abschluss
eines neuen Arbeitsvertrages mit der Auslandsgesellschaft, bei gleichzeiti-
gem ,,Ruhen‘ des bisherigen Arbeitsvertrages, geregelt werden (= befristete
Versetzung). Die arbeits- und sozialversicherungsrechtlichen Merkmale bei-
der Einsatzformen beschreibt im Detail die Deutsche Gesellschaft fiir Per-
sonalfiihrung (1995, S. 42 {f.). Im Anhang 7.1 ist ein Mustervertrag fiir eine
Versetzung wiedergegeben. Die folgenden Ausfithrungen zum internatio-
nalen Personaleinsatz und seiner Gestaltung orientieren sich schwerpunkt-
mifig an diesen beiden Formen des Auslandseinsatzes. Im Anschluss an den
verbreiteten Sprachgebrauch werden in der vorliegenden Arbeit die Abord-
nung und die befristete Versetzung unter den Oberbegriff der Auslandsent-
sendung zusammengefasst. Als Prototyp des internationalen Personaleinsat-
zes hat die Auslandsentsendung bislang die weitaus meiste Beachtung in der
Forschung und der internationalen Personalpraxis gefunden.

Als weitere Einschrinkung des hier zu behandelnden Themenfeldes ist die
Konzentration auf privatwirtschaftliche Unternehmen zu nennen. Zweifels-
ohne gab und gibt es Auslandsentsendungen auch in offentlich-rechtlichen
Institutionen wie Entwicklungshilfeagenturen, Kirchen, Wohltitigkeitsver-
binden, europdischen Behorden oder Organisationen der Vereinten Nationen.
Jedoch liegen fiir diese Institutionen kaum wissenschaftliche Erkenntnisse
zur Gestaltung des Auslandseinsatzes ihrer Mitarbeiter vor.

Mit dem Begriff des Auslandseinsatzes bzw. der Auslandsentsendung ist
keine Festlegung der involvierten Mitarbeitergruppen sowie der Mobili-
tatsrichtung getroffen. Mit fortschreitender Internationalisierung oder gar
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Globalisierung der Unternehmen aller Groenklassen bleibt grenziiber-
schreitende Arbeitstitigkeit nicht allein auf Spezialisten und Fiihrungs-
kréfte beschrinkt, sondern betrifft zunehmend Mitarbeiter aus allen Aufga-
benbereichen und hierarchischen Positionen. Diese Entwicklung illustriert
etwa die Entsendung deutscher Facharbeiter aus deutschen Betrieben der
BMW AG in das neugegriindete Werk im US-amerikanischen Spartanburg
zum Zwecke der Einweisung der lokalen Mitarbeiter oder das internatio-
nale Traineeprogramm fiir Hochschulabsolventen der Bosch GmbH, das
bereits wihrend der Ausbildungsphase Auslandsaufenthalte vorsieht.

Im Hinblick auf die Entsenderichtung zeichnet sich bei Auslandseinsétzen
die Tendenz ab, nicht mehr allein das Stammhaus des Unternehmens als
Ausgangspunkt fiir die grenziiberschreitende Titigkeit zu sehen und Stamm-
landangehorige im Ausland einzusetzen. In steigendem Umfang werden auch
lokale Mitarbeiter der Auslandsgesellschaften in das Stammhaus entsandt
oder Drittlandangehorige mit grenziiberschreitenden Aufgaben betraut.

1.3 Bedeutung des Auslandseinsatzes fir das
Personalmanagement

Die systematische und vorausschauende Gestaltung von Auslandseinsitzen
zdhlt zu einem zentralen Aufgabenbereich der Personalpraxis in interna-
tional tdtigen Unternehmen. Sein Stellenwert beruht auf einer Reihe von
Risiken, die sowohl fiir das entsendende Unternehmen als auch fiir den
entsandten Mitarbeiter mit einem Auslandseinsatz verbunden sein konnen:

Mitarbeiter, die sich unter den andersartigen Lebens- und Arbeitsbedingun-
gen im Ausland nicht wohl fiihlen, ihre gewohnte Arbeitsleistung unter-
schreiten oder im Gastland gar auf Ablehnung stoen, neigen dazu, ihren Ein-
satz im Ausland vorzeitig abzubrechen. Exakte Angaben zu Abbruchquoten
bei Auslandsentsendungen liegen nicht vor (Daniels & Insch, 1998). Nach
einer dlteren Umfrage von Tung (1982) bei multinationalen Unternehmen aus
den USA, Japan und Europa liegen die Abbruchquoten bei US-amerika-
nischen Unternehmen am hochsten. Ca. 70 % gaben Quoten zwischen 10 und
20 % an, wihrend die Angaben européischer und japanischer Unternehmen
mehrheitlich bei maximal 5 % lagen. Mendenhall und Oddou (1985) schiit-
zen, dass zwischen 1965 und 1985 zwischen 25 und 40 % der Auslandsent-
sandten US-amerikanischer Unternehmen vorzeitig zuriickgekehrt sind. Als
besonders hoch gilt die Abbruchquote bei Einsédtzen in Entwicklungslidndern.
Eine neuere Untersuchung bei 16 deutschen Unternehmen (Horsch, 1995)
zeigt —bei hoher Streubreite — eine typische Abbruchquote von maximal 5 %.

Die direkt zurechenbaren Kosten fiir eine vorzeitig abgebrochene Entsen-
dung werden mit dem Zwei- bis Vierfachen des Bruttojahresgehaltes des
zuriickkehrenden Mitarbeiters beziffert. Nicht eingerechnet sind die Kosten,
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die bei einer Fehlbesetzung aus dem Verlust von Kunden, der Demotivie-
rung von Mitarbeitern oder der Verschlechterung der Beziehungen zu den
Gastlandinstitutionen entstehen. Ebenfalls nicht beachtet sind in diesem
Kalkiil die psychischen Kosten fiir den zuriickkehrenden Mitarbeiter: Ge-
fiihl, versagt zu haben; Karriereknick; Verlust des Ansehens im Kollegen-
kreis.

Auch wenn ein Auslandseinsatz nicht vorzeitig beendet wird, so erreichte
ein betrdchtlicher Anteil der Entsandten doch nie das im Inland gewohnte
und fiir die Auslandsposition erwartete Leistungsniveau. Black, Gregersen,
Mendenhall und Stroh (1999) schitzen, dass zwischen 30 und 50 % aller
US-amerikanischen Entsandten dieser Kategorie (brownouts) zuzurechnen
sei. In den ersten Wochen und Monaten einer Entsendung ist eine derar-
tige Minderleistung der Normalfall. Somit steht den hohen Entsendungs-
kosten — in Hohe etwa des Zwei- bis Dreifachen des Gehaltes fiir eine
vergleichbare Position im Inland — eine unterdurchschnittliche Mitarbei-
terleistung gegeniiber.

Nach ihrer Riickkehr aus dem Ausland erwédgen viele ehemalige Entsandte,
ihr Arbeitsverhiltnis zu kiindigen. Gefordert werden die Fluktuationsab-
sichten vom Mangel an herausfordernden Arbeitsplitzen fiir den Riick-
kehrer im entsendenden Unternehmensteil, von enttduschten Erwartungen
iiber die Karriereforderlichkeit eines Auslandsaufenthaltes, vom Eindruck,
dass die Auslandserfahrungen im Unternehmen nicht ausreichend gewiir-
digt werden, und nicht zuletzt vom Wegfall der mit dem Auslandsaufent-
halt verkniipften finanziellen Zulagen und Vergiinstigungen. Umfragen bei
Entsandten zeigen, dass die Handhabung der Riickkehr durch das entsenden-
de Unternehmen im Vergleich zur Auslandsvorbereitung und -betreuung
am wenigsten zufriedenstellend ist (Einfalt, 2000; Tung, 1998).

Untersuchungen zur Fluktuation von ehemaligen Entsandten in den USA
verweisen darauf, dass binnen eines Jahres nach der Riickkehr ca. 20 % der
ehemaligen Auslandsentsandten das Unternehmen verlassen haben (Black
et al., 1999). In einer US-amerikanischen Studie berichten die 150 befrag-
ten Unternehmen, dass 26 % der Riickkehrer innerhalb von zwei Jahren den
Arbeitgeber wechseln (GMAC Global Relocation Services, 2002). Damit
ist es dem entsendenden Unternehmen in vielen Fillen nicht mehr moglich,
das im Ausland gewonnene Erfahrungswissen der entsandten Mitarbeiter,
das als implizites Wissen schriftlich kaum dokumentiert wird, auszuschop-
fen. Da viele der kiindigenden ehemaligen Entsandten zu Konkurrenzunter-
nehmen wechseln, kommen die hohen Investitionen in die Entsendung des
Mitarbeiters de facto dem Wettbewerber zugute.

Vorzeitig zuriickkehrende Auslandsentsandte, Berichte iiber Minderleistun-
gen entsandter Mitarbeiter oder die hohe Kiindigungsrate bei den Auslands-
riickkehrern fordern bei potenziellen Entsendungskandidaten die Auffas-
sung, dass ein Einsatz im Ausland mit einem hohen Risiko des Scheiterns
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der eigenen Karriere im Unternehmen verkniipft ist. Breitet sich diese Auf-
fassung in einem Unternehmen aus, wird es zunehmend schwieriger, die
bestgeeigneten Mitarbeiter fiir einen Auslandseinsatz zu gewinnen, was die
Gefahr weiterer ,,Fehlschlige* einer Auslandsentsendung in sich birgt. Der
drohende Teufelskreis von Misserfolgen im Auslandseinsatz, die Rekrutie-
rungsprobleme bei kiinftigen Entsendungen nach sich ziehen, was weitere
Misserfolge begiinstigt, gefdhrdet letztlich jede Internationalisierungsstrate-
gie, in der Auslandsentsendungen von Mitarbeitern eine Rolle spielen.

14 Betrieblicher Nutzen des Auslandseinsatzes

Mit einem Auslandseinsatz verfolgen Unternehmen unterschiedliche Zie-
le, die zur Umsetzung der jeweiligen Internationalisierungsstrategie eines
Unternehmens beitragen (sollen). Aus einer Reihe von empirischen Stu-
dien zur Auslandsentsendung lassen sich drei Zielbiindel ableiten, die fiir
international titige Unternehmen gegenwirtig maf3geblich sind: (1) Koordi-
nation der Unternehmenstitigkeit im In- und Ausland, (2) Wissenstransfer
und (3) Personalentwicklung (vgl. Abbildung 2).

Koordination
(z. B. Geschaftsfihrung; Etablierung einer einheitlichen Unternehmenskultur)

T

Auslandsentsendung

¥ N

Personalentwicklung _ Wissenstransfer
(z.B. Sammeln internationaler (z. B. Ubertragung eines Standards
Flhrungserfahrung; Ausbildung der Rechnungslegung; Einfiihrung
einheimischer Mitarbeiter) einer Produktionstechnik)
Abbildung 2:

Wichtige Ziele einer Auslandsentsendung aus Unternehmenssicht

Ein erstes Biindel ldsst sich als Koordination der Unternehmenstdtigkeit im
In- und Ausland umschreiben. Mitarbeiter werden etwa mit der Aufgabe
entsandt, den Informationsaustausch zwischen den in- und auslédndischen
Unternehmensbereichen zu gewihrleisten, Fithrungsinstrumente unterneh-
mensweit zu vereinheitlichen oder die Auslandsaktivitdten zu kontrollie-
ren. In Verfolgung dieser Zielsetzung werden insbesondere Positionen in
der Geschiftsleitung der auslidndischen Unternehmenseinheiten mit Ent-
sandten aus der Unternehmenszentrale besetzt (vgl. Wolf, 1997). Eine
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zweite Zielkategorie kann als Wissenstransfer an ausldndische Mitarbei-
ter charakterisiert werden. Bei der Verlagerung von Produktionsanlagen
oder bei Mangel an qualifizierten Fiihrungskriften im Ausland sollen Ent-
sandte Technikwissen und Managementpraktiken vermitteln. Eine dritte
Zielgruppe lisst sich als Personalentwicklung der Entsandten kennzeichnen.
Der Entsandte soll wihrend seines Auslandseinsatzes Erfahrungen sam-
meln und Kompetenzen erwerben, die ihn fiir die internationalen Arbeits-
aufgaben qualifizieren. Die Entsendung ist unter dieser Perspektive Teil
einer systematisch betriebenen Laufbahnplanung und hat nach neueren
Umfragen deutlich an Gewicht gewonnen (zusammenfassend: Black et al.,
1999; Horsch, 1995; Welge & Holtbriigge, 2000).

Nach wie vor ldsst sich aber auch die bereits von Galbraith und Edstrom (1976)
berichtete Abstellgleisstrategie nachweisen, geméll der Mitarbeiter mangels
geeigneter Positionen im Inland ins Ausland entsandt werden, ohne dass Auf-
gaben aus den genannten Zielkategorien im Vordergrund stehen (Welge &
Holtbriigge, 2000). Deutlich zuriickgetreten ist in neueren Untersuchungen als
Entsendungsmotiv der Ausgleich eines Mangels an qualifizierten Fach- und
Fiihrungskriften im Ausland (Einfalt, 2000; Horsch, 1995). Diese Zielrich-
tung spielt allenfalls noch bei Entsendungen in Entwicklungslénder eine Rolle.

Die genannten Ziele schlieBen sich nicht wechselseitig aus, sondern bei
einer Auslandsentsendung sind meist mehrere der genannten Ziele — wenn
auch nicht gleichgewichtig — maf3geblich. Bei der Verfolgung der genann-
ten Entsendungsziele gerit der Entsandte nicht selten in Rollenkonflikte,
da den Erwartungen des entsendenden Unternehmens abweichende Interes-
sen im Gastland gegeniiberstehen konnen. Die Priorititen, die den einzel-
nen Entsendungszielen zugeordnet werden, unterscheiden sich von Unter-
nehmen zu Unternehmen und kénnen sich auch im selben Unternehmen
im Zeitablauf verdandern.

Nicht minder vielfiltig als die Unternehmensziele sind die Beweggriinde
beschreibbar, die Mitarbeiter zu einem Auslandseinsatz veranlassen oder
sie davon abhalten (vgl. Tabelle 4).

Tabelle 4:
Chancen und Risiken einer Auslandsentsendung aus Mitarbeitersicht

Chancen einer Auslandsentsendung Risiken einer Auslandsentsendung
— Verbesserung der beruflichen Qualifikation | — Widerstand des — haufig berufstatigen —
— Ubernahme eines gréBeren Verantwor- Partners

tungsbereiches — schulpflichtige Kinder

— Interesse an neuen Erfahrungen — schlechte Lebensbedingungen im Gast-

— Einkommensverbesserung land

— Steigerung der Karrierechancen — Ungewissheit Uber die Karriereentwicklung
— Statusgewinn nach der Rlckkehr

— gute Lebensbedingungen im Gastland

Wegfall des Partnereinkommens

Wissenstransfer

Personal-
entwicklung

Der Auslands-
einsatz als
Absteligleis

Kumulierung
von Zielen und
Zielkonflikten

Auslandsein-
satz aus
Mitarbeitersicht



Verbreitete
Zuriickhaltung
von Mitarbeitern
gegeniiber einer
Auslands-
entsendung

Haufigkeit von
Auslands-
entsendungen

Weiterer
Anstieg von
Auslands-
entsendungen
erwartet

Die individuelle Abwigung der Griinde, die fiir oder gegen eine Auslands-
entsendung aus Mitarbeitersicht sprechen, fiihrt nach wie vor dazu, dass
Mitarbeiter im groBen Umfang das Angebot einer Entsendung ins Ausland
ablehnen. In einer neueren Umfrage bei 270 europdischen Unternehmen
berichten 80 % der Unternehmen, dass Mitarbeiter eine Auslandsentsen-
dung aus familidren Griinden (Berufstitigkeit des Partners; Schulausbil-
dung der Kinder) abgelehnt haben (PriceWaterhouseCoopers, 2001). Die
Zahl der Ablehnungen hat sich nach dieser Studie bei 50 % der Unterneh-
men gegeniiber fritheren Erhebungszeitraumen noch erhoht.

Den Einfluss der Lebensbedingungen, die man am Zielort vorzufinden er-
wartet, auf die Entsendungsbereitschaft illustriert eine Umfrage von Tung
(1997) bei 400 Auslandsentsandten nordamerikanischer Unternehmen.
Wihrend Kulturunterschiede sowie Differenzen in der 6konomischen Ent-
wicklung zwischen Heimatland und Gastland nach Aussagen der Entsand-
ten keine Entsendungsbarrieren bilden, wirken Beeintriachtigungen in den
Lebensumstinden (wie tropisches Klima; beengte Wohnbedingungen) oder
instabile politische Situationen eher abschreckend. Dementsprechend gering
fallt die Bereitschaft aus, eine Entsendung in Linder Afrikas, Osteuropas
oder des Nahen/Mittleren Ostens zu akzeptieren.

1.5 Zukunftstrends

Auslandseinsdtze gehoren mittlerweile zum Arbeitsalltag international téti-
ger Unternehmen. Exakte Angaben iiber die Zahl der Entsendungen durch
Unternehmen, die in Deutschland ithren Stammsitz haben, sind nicht er-
hiltlich. Nach eigenen Recherchen liegt der Anteil von Auslandsentsand-
ten an der Gesamtbelegschaft in den groften deutschen Unternehmen bei
durchschnittlich 0,8 %. In einer Hochrechnung ergibt sich hieraus fiir die
100 groBten deutschen Unternehmen die Anzahl von 60.000 Entsandten,
die zur Zeit im Ausland tétig sind.

In einer neueren Umfrage bei 270 europdischen Unternehmen, die iiber
65.000 Entsandte im Ausland zu Zeit der Befragung verfiigten, berichten
mehr als 50 % von einem Anstieg der Entsendungen zwischen 1997 und
1999 (PriceWaterhouseCoopers, 2001). Der Anstieg verteilt sich nicht
gleichméBig auf alle Zielregionen von Auslandsentsendungen. Besonders
profitiert vom Entsendungszuwachs haben die Liander Westeuropas sowie
die USA. Riicklidufig dagegen ist der Anteil von Entsendungen in Ent-
wicklungsldnder, was zum Teil auf den zunehmenden Druck dieser Linder
riickfiihrbar ist, lokale Mitarbeiter bei der Stellenbesetzung zu bevorzugen
bzw. die Zahl der Entsendungen zu begrenzen. Verantwortlich fiir die stei-
gende Zahl von Auslandsentsendungen sind nicht allein grenziiberschrei-
tend titige GroBunternehmen, sondern auch kleinere und mittlere Firmen
sowie ehemalige Staatsunternehmen (z. B. im Telekommunikationsbereich),
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die mit der Privatisierung ihre internationale Geschiftstatigkeit verstirken
(vgl. Scullion & Brewster, 2001).

Der Prozentsatz von weiblichen Entsandten liegt sehr niedrig. Die bereits
erwihnte Umfrage bei europdischen Unternehmen (PriceWaterhouseCoo-
pers, 2001) berichtet von 9 % weiblichen Entsandten. In einer aktuellen
Studie bei 150 US-amerikanischen Unternehmen sind 16 % aller Entsand-
ten weiblich (GMAC Global Relocation Services, 2002, vgl. dhnlich Tung,
1997). Noch am hochsten ist der Anteil weiblicher Entsandter in skandi-
navischen Firmen (Suutari & Brewster, 1999). Gegeniiber fritheren Unter-
suchungen wird ein zwar langsames, aber stetiges Wachstum des Anteils
weiblicher Entsandter deutlicher erkennbar (GMAC Global Relocation
Services, 2002). Die Unterreprédsentation von Frauen im Auslandseinsatz
ist das Ergebnis eines komplexen Bedingungsgefiiges, das kontrovers dis-
kutiert wird. Hiufige Begriindungen sind die mangelnde Akzeptanz von
Frauen in zahlreichen Gastlindern, die stirkere Einbindung von Ménnern
in informelle Netzwerke, die zur Bevorzugung ménnlicher Entsendungs-
kandidaten fiihre, die traditionelle Bereitschaft von Frauen, Partnerschaft
und Familie gegeniiber einer Berufskarriere den Vorrang einzurdumen
oder die vergleichsweise geringe Zahl von Frauen in Fiihrungspositionen
(vgl. Caligiuri, Joshi & Lazarova, 1999; Linehan & Scullion, 2001).

Innerhalb der unterschiedlichen Formen des internationalen Einsatzes von
Mitarbeitern ist ein iiberproportionaler Anstieg von Kurzzeitentsendungen
in den letzten Jahren beobachtbar (vgl. Abbildung 3). Begilinstigt wird diese
Entwicklung durch die vergleichsweise geringe geographische Distanz in
Europa, die Entwicklung der Kommunikations- und Informationstechnik
sowie die geringe Bereitschaft vieler Mitarbeiter, angesichts der Karriere
des Ehepartners und der Schulausbildung der Kinder lingere Zeit ins Aus-
land zu iibersiedeln.

Kurzzeitentsendung | | | | I54%
Geschaftsreise | | | 49%
Virtueller Auslandseinsatz | | | L4%
Commuter-Entsendung | | | 37%
Versetzung | 23| %
Ubertritt ! 20%
0% 1(|)% 26 % 3(|) % 40% 50 % 60 %
Abbildung 3:

Zunahme verschiedener Formen des Auslandseinsatzes zwischen 1997 und 1999
(PriceWaterhouseCoopers, 2001, S. 4)
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Begriindungen
fur die
Ablehnung des
Angebots, ins
Ausland
entsandt zu
werden

Kritische Erfah-
rungen wahrend
eines Auslands-

einsatzes

Der steigenden Nachfrage nach entsendungsbereiten Mitarbeitern steht
nach wie vor nur eine begrenzte Bereitschaft gegeniiber, eine Entsendung
zu akzeptieren. In der angefiihrten Studie zum internationalen Personal-
einsatz in europiischen Unternehmen beklagen 80 % der Befragten, dass
zur Entsendung vorgesehene Mitarbeiter den Wechsel auf eine auslidndische
Position abgelehnt hitten (PriceWaterhouseCoopers, 2001). Als Ableh-
nungsgrund wird von Kandidaten am héufigsten die familidre Situation ge-
nannt (Berufstitigkeit des Partners, Ausbildung der Kinder). Ein weiterer
verbreiteter Grund fiir die Ablehnung einer Auslandsentsendung ist die
Befiirchtung, nach der Riickkehr keine angemessene Anschlussposition im
entsendenden Unternehmen vorzufinden (GMAC Global Relocation Ser-
vices, 2002). Die skeptische Haltung vieler Mitarbeiter gegeniiber einer
Auslandsentsendung begrenzt nach Auffassung verschiedener Autoren
mittlerweile die weitere internationale Expansion europdischer Unterneh-
men (Scullion & Brewster, 2001). Folgt man den Umfrageergebnissen
von Tung (1997), dann sind die Bereitschaft, im Zusammenhang mit
Auslandsentsendungen familiire Belange hintanzustellen, und die Uber-
zeugung, dass eine Entsendung karriereforderlich sei, bei Entsandten
US-amerikanischer Unternehmen deutlich stirker ausgepragt.

2 Theorien und Modelle zum Leben und
Arbeiten im Ausland

Der Einsatz im Ausland konfrontiert den Mitarbeiter und die ihn evtl. beglei-
tenden Personen (Partner, Kinder) mit einer Reihe kritischer Erfahrungen,
die es zu bewiltigen gilt (vgl. Abbildung 4).

— Auslandische Interaktionspartner reagieren anders als vom Mitarbeiter erwartet.

— Vertraute Signale, Worte und Verhaltensweisen werden im Ausland mit anderen Be-
deutungen verknUpft.

— Die Ziele, Normen und Rollen, die das Verhalten der Mitglieder im Gastland bestim-
men, bleiben verborgen.

— Bisher bewahrte Verhaltensroutinen erweisen sich in der neuen Umgebung als unzu-
reichend.

— Der Spielraum zwischen dem im Gastland erwiinschten und unerwiinschten Verhal-
ten kann vom Mitarbeiter nicht klar abgegrenzt werden.

— Der Mitarbeiter muss auf vertraute Annehmlichkeiten verzichten und bisher unge-
wohnte Belastungen ertragen.

Abbildung 4:
Charakteristische Erfahrungen wihrend der Auslandsentsendung (Kiihlmann & Stahl, 2001)
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