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Vorwort

,»Wissen ist Macht zdhlt zu den gefliigelten Worten, die in unserer heutigen
Wissensgesellschaft mehr denn je als en vogue gelten. Zu Recht? Welchen Wert
verkorpert Wissen, wenn aufgrund rasanter Veridnderungsdynamiken die
Wissensvielfalt vom Einzelnen kaum mehr sondiert und genutzt werden kann?

,Gewusst wo und wie, ist Wissen Macht’: So konnte zum Beispiel ein Leitspruch
formuliert sein, der in einer Zeit der Informationsiiberflutung Orientierungshilfe
bieten kann. Mehr denn je geht es um die Féahigkeit zu sondieren, zu selektieren,
darum, just in time und just in place Wissen so einsetzen zu konnen, dass
Schnittstellen entdeckt und verkniipft werden konnen. Methoden der Wissens-
handhabung geniefen dabei inzwischen Vorrang vor dem Wissen selbst, ohne
dieses freilich zu vernachléssigen. In diesem Sinn ist Wissensmanagement ein
Instrument, um dem Anspruch des ,,sapere aude* auch und gerade in einer Zeit des
Wiki-Enzyklopadismus gerecht werden zu konnen. Die Bedingungen hierfiir sind
so gut wie nie zuvor, weil Wissen heute nahezu grenzenlos und vor allem schnell
zur Verfligung steht. Es muss allerdings effizient und zielfiihrend gehandhabt
werden.

Wie ein solches Management von Wissen in internationalen Kontexten und unter
interkulturellem Vorzeichen denkbar und gestaltbar ist, wird in dem vorliegenden
Band auf der Grundlage zahlreicher eindrucksvoller Fallbeispiele und praxisbezo-
gener Analysen eingehend dokumentiert und diskutiert. Im Mittelpunkt steht dabei
die Frage nach einer Optimierung des interkulturellen Wissens- und Erfahrungs-
transfers entsandter Fach- und Fithrungskréfte im Rahmen ihrer Reintegration. Es
wird aufgezeigt, dass eine verbesserte Reintegrationspolitik, welche eine
systematische Sicherung und Nutzung des interkulturellen Know-hows der
Auslandsexperten umfasst, zur Optimierung der Gesamtentsendung beitragt.
Dariiber hinaus werden grundlegende Konflikte und Problembereiche insbesonde-
re in der Kommunikation zwischen Unternehmen und Entsandten herausgearbei-
tet, die ein neues bzw. differenziertes Licht auf den Verlauf von Entsendungspro-
zessen und auf die Problematik von ReintegrationsmaBnahmen werfen. Auf
Grundlage der Untersuchungsergebnisse werden konkrete Handlungsempfehlun-
gen fiir entsprechende MaBBnahmenentwicklungen formuliert, die zukunftsweisend
fiir die personalwirtschaftliche Praxis und die interkulturelle Kommunikations-
und Handlungsforschung sind.



Dieser Band wendet sich an alle, die neue Perspektiven und Losungen fiir die
erfolgreiche Realisierung ihres Auslandsengagements suchen und die Wissensma-
nagement nicht als bloBe Strukturierungsmafnahme, sondern als Instrument zur
kreativen Vernetzung personaler, organisationaler sowie interkultureller Kenntnis-
se und Erfahrungen verstehen.

Jiirgen Bolten
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1 Einleitung

1.1 Problemdarstellung

Die Zunahme der internationalen Verflechtungen in Wirtschaft und Politik
bewirkt, dass der arbeitsbedingte Personaleinsatz im Ausland erheblich an
Bedeutung gewinnt. Wie Untersuchungen belegen, setzen international titige
Unternehmen in verstirktem MaBe Auslandsentsendungen ihrer Mitarbeiter als
strategische Personalinstrumente ein (Mercer, 2006; Burghaus, 2006). Dabei
gehort die Durchfiihrung internationaler Engagements zu den investitionstrachtigs-
ten Personalentscheidungen eines Unternehmens, denn in der Regel kostet der
Einsatz das Zwei- bis Vierfache des Bruttojahresgehaltes einer vergleichbaren
Position im Stammhaus (Kiihimann, 2004). Umso problematischer muss daher die
Situation eingeschitzt werden, dass laut empirischer Studien ca. zehn bis zwanzig
Prozent der Expatriates’ ihren Aufenthalt friihzeitig abbrechen (Ennen, 2004). Ein
weiterer Anteil von Mitarbeitern beendet zwar nicht vorzeitig den Auslandsauf-
enthalt, bleibt jedoch in den Leistungen hinter den gewiinschten Erwartungen
zuriick (Meier-Dorzenbach, 2008). Die Konsequenz ist, dass zum einen die
okonomischen Kosten fiir das Unternehmen auBerordentlich hoch ausfallen
(Harris & Brewster, 1999; Kiihlmann & Stahl, 1998; Krystek, 1997). Zum anderen
konnen sich gravierende private und berufliche Probleme bei den Expatriates und
ihren Familien einstellen, wenn der Entsendungsverlauf als unbefriedigend erlebt
wird (Yan et al., 2002). Zahlreiche wissenschaftliche Studien belegen, dass die
Griinde fiir einen Abbruch des Auslandseinsatzes bzw. fiir ein Leistungsdefizit
zumeist weder technologischer, betriebswirtschaftlicher oder sprachlicher Natur
sind, sondern sich vorwiegend in kulturellen Missverstindnissen zwischen den
international beteiligten Kooperationspartnern und den daraus resultierenden
personlichen Adaptionsschwierigkeiten finden lassen. Es wird daher den
Unternehmen dringend empfohlen, eine prozessorientierte Begleitung des
Auslandseinsatzes vorzunehmen, die eine Kombination von umfassender Vor-
bereitung und begleitender Unterstiitzung sowohl wéhrend des Auslandsaufenthal-
tes als auch bei der Riickkehr ins Heimatland garantiert.

In der Diskussion um die Gewdhrleistung einer systematischen Entsendungs-
politik gewinnt die Frage der Reintegration von Auslandsmitarbeitern zunehmend
an Bedeutung. In aktuellen Forschungsbeitrigen wird deutlich zum Ausdruck

' Zur Begriffsdefinition: siche Kapitel 2.2.1
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gebracht, dass die Qualitidt und der Erfolg internationaler Personalentsendungen
nur verbessert werden konnen, wenn im verstarkten Malle auch das Problem der
Reintegration von Auslandsmitarbeitern eine Beriicksichtigung in der wissen-
schaftlichen Diskussion und praktischen Umsetzung findet (Meier-Dorzenbach,
2008). Im Rahmen des Entsendungsprozesses kommt jedoch der Reintegrati-
onsphase in Forschung und Praxis bisher nur eine untergeordnete Stellung zu.
Obwohl sich Tendenzen der Interessenentwicklung auf diesem Gebiet abzeichnen
(MacDonald, 2002; IFIM 2002b), beziehen sich die Schwerpunkte der Forschung
hauptsichlich auf die Vorbereitung und den Verlauf der Entsendung sowie der
Anpassung und Integration im Ausland (Macharzina 1996; Stahl 1998). Die
gesamte Reintegrationsproblematik wurde bislang nur in Ansédtzen erforscht und
umsetzbare Konzeptvorschldge sind unzureichend vorhanden (Bolten, 2007;
Hirsch, 2003). Dieser Umstand liegt unter anderem darin begriindet, dass im
Alltagsverstindnis die Heimkehr in die vertraute Umgebung fiir wenig problema-
tisch gehalten wird (Black, 1992; Kiihlmann & Stahl, 1995). Diese Betrachtungs-
weise steht kontridr zur realen Situation der betroffenen Mitarbeiter. Eine Feld-
studie von Black & Gregerson (1999, S. 103-104) bei iiber 750 amerikanischen,
europdischen und japanischen Firmen belegt, dass zwei Drittel der befragten
Riickkehrer erhebliche berufliche wie personliche Schwierigkeiten haben, sich
wieder in ihre heimatliche Umgebung einzugewohnen. Entsandte empfinden ihre
Riickkehr oft sogar komplizierter als die Ausreise in ein fremdes Land (Adler,
1997, S. 244). Dies bestitigt auch eine von Stahl (1998) durchgefiihrte Umfrage
mit Managern, die langer als zwei Jahre im Ausland tétig waren: ,,Mit 76% stand
das Thema Reintegration an erster Stelle der Probleme der Entsandten, deutlich
vor arbeitsbezogenen Aspekten* (Breul, 2001, S. 4).

Die Thematik Reintegration ist eng verkniipft mit der Frage, wie mit dem
erweiterten Erfahrungs- und Wissensspektrum der Auslandsmitarbeiter umgegan-
gen wird. Wie Untersuchungen belegen, liegt eine unabdingbare Voraussetzung
fiir die erfolgreiche Wiedereingliederung im Austausch, in der Auswertung und
Nutzung des erworbenen Auslandswissens. Besonders die Chance zur Anwendung
der Erfahrungen triigt entscheidend zur Arbeitszufriedenheit des Riickkehrers” bei
und zeigt ihm, dass seine interkulturell erworbenen Erfahrungen wertgeschitzt
werden (Scherm, 1995, S. 215). In der Praxis ist die Sensibilisierung fiir die
Bedeutung von Auslandserfahrungen jedoch erstaunlich unterentwickelt (Hirsch,
2003). Die Riickkehrer treffen vielfach auf wenig Verstindnis und geringes
Interesse hinsichtlich ihres mitgebrachten Erfahrungs- und Wissenspotenzials.
Nicht selten stehen sie unter dem Druck einer moglichst schnellen und kritiklosen
Wiedereingliederung.

2 Fiir die bessere Lesbarkeit wird in dieser Arbeit die maskuline Begriffsform verwendet, die natiirlich stets
die feminine Begriffsform mit umfasst.
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Die Studie von Black & Gregersen (1999) sagt aus, dass 61% der Riickkehrer die
fehlende Gelegenheit zur Nutzung ihrer Auslandserfahrungen bemingeln. Aus den
Forderungen von Drumm (2008) geht hervor, dass Unternehmen im besonderen
MaBe ihr Augenmerk auf den Einsatz der erworbenen Fihigkeiten und Kenntnisse
threr Expatriates richten sollten. Ignoranz kann diesbeziiglich bei den Expatriates
zum Aufbau von Motivationsbarrieren fithren, was letztlich die innere oder
ausgesprochene Kiindigung zur Folge haben kann. Untersuchungen zufolge ver-
lassen bis zu 25 Prozent der Riickkehrer innerhalb eines Jahres ihr Unternehmen
aufgrund von Problemen bei der Wiedereingliederung (Noe et al., 2006; Hechano-
va et al., 2003). Nach Blum (2008) wechseln mehr als 60% ihren Arbeitgeber
innerhalb von zwei Jahren nach ihrer Riickkehr. Diese Fluktuationsrate bedeutet
fiir das Unternehmen einen sehr hohen Verlust an wertvollem Know-how durch
die Mitarbeiter. Zudem miissen die psychologischen Konsequenzen fiir die
Betroffenen als betrdchtlich eingeschitzt werden. Personalverantwortliche in
Unternehmen sind sich dieser Problematik durchaus bewusst. Die in einer Studie
befragten Unternehmen schétzten mehrheitlich ein, dass die Reintegration und als
Teil davon die Erfahrungssicherung einen momentanen Schwachpunkt im
internationalen Personalmanagement darstellen. An dieser Stelle ergibt sich der
groffte Zukunftsbedarf an wissenschaftlichen Untersuchungen und neuen Kon-
zepten (Rink et al., 2000).



