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Die vorliegende Arbeit — welche sich in 10 Kapitel gliedert — dient als Leitfaden fiir internationale

Entsendungen und Expatriate-Management bei der Entsendung von Mitarbeitern ins Ausland.

Wie in Kapitel 1 beschrieben, gewinnt auf Grund der zunehmenden Globalisierung und einer
steigenden Exportrate die Entsendung von Mitarbeitern ins Ausland immer mehr an Bedeutung
fir viele Unternehmen. Der Einsatz von Fachpersonal im Ausland wird beinahe zum ,alltaglichen”
Geschaft, denn der Austausch von Know-How, Kultur und globalem Verstandnis gewinnt immer

mehr an Bedeutung.

Um eine Entsendung erfolgreich zu gestalten, sollen erst mal die Ziele des Unternehmens, aber
auch des Mitarbeiters, wie in Kapitel 2 beschrieben, definiert werden. Anhand dieser kénnen
Strategien zur Stellenbesetzung erarbeitet werden und die in Kapitel 3 beschriebenen

Entsendungsrichtlinien festgelegt.

Kapitel 4 gibt Einblick in die Auswahl eines entsprechenden Mitarbeiters und dessen Vorbereitung
auf seine bevorstehende Aufgabe. Auch wahrend des Aufenthaltes im Ausland ist eine Betreuung,

ausgehend vom Stammhaus, sehr wichtig fiir den erwarteten Erfolg der Entsendung.

Oft vergessen, dennoch aber nicht auBer Acht zu lassen, ist die Reintegration des Expats. Welche
Chancen und Moglichkeiten werden diesem bei seiner Riickkehr geboten? Wo im Unternehmen

wird er eingegliedert? Diese Punkte werden in Kapitel 5 erarbeitet.

Grundsatzlich sind im Rahmen einer Entsendung natdrlich auch rechtliche Rahmenbedingungen
zu klaren. Da der Fokus dieser Arbeit aber auf strategischen und operativen Themen liegt und die
rechtlichen Bedingungen sich von Land zu Land unterscheiden, ist es besser, diese gemeinsam mit
einem Spezialisten auszuarbeiten. Im Rahmen dieser Arbeit werden die rechtlichen Grundlagen

somit nur oberflachlich in Kapitel 6 erlautert.
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Wissenschaftliche Zuordnung der Arbeit

Die Personalwirtschaft ist eine Teildisziplin der BWL, welche sich mit dem Einsatz des
Produktionsfaktors Arbeit im Betrieb auseinandersetzt. Dabei soll die menschliche Arbeit so
gestaltet und eingesetzt werden, dass sowohl auf betrieblicher als auch auf menschlicher Ebene

ein Optimum erzielt wird.

Dabei sind 6konomische und nicht-6konomische Ziele der Personalwirtschaft zu unterscheiden.

Okonomische Ziele messen sich an der vom Personal erbrachten Arbeitsleistung. So sind fiir das
Unternehmen zB. optimale Personalkosten, eine hohe Arbeitsproduktivitat sowie die rechtzeitige

Verfligbarkeit des Personals wiinschenswert.

Nicht-6konomische Ziele duRern sich unter anderem in einem guten Betriebsklima sowie in der
Zufriedenheit und Anerkennung der Mitarbeiter. Hierbei geht es also hauptsachlich um die nicht-

monetare Bedirfnisbefriedigung.

Da Motivation und innere Bedirfnisbefriedigung der Mitarbeiter fiir die Erbringung von Leistung
ausschlaggebend sind, flieRen fachibergreifend Erkenntnisse aus den sogenannten

"Hilfswissenschaften", wie zB. der Psychologie und Soziologie, in die Personalwirtschaft mit ein.!

! http://www.rechnungswesen-verstehen.de/bwl-vwl/bwl/personalwirtschaft.php (Abruf: 24.03.2015)
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Kurzreferat

Ziel dieser Arbeit ist es, Schwerpunkte zu erfassen, die im Rahmen einer Auslandsentsendung
unbedingt zu beachten sind und diese schlussendlich in Form einer Checkliste abzubilden. Dabei
geht es nicht nur um Uberlegungen, Aufgaben und Titigkeiten vor der Entsendung — wie zB. Ziele
des Unternehmens festzulegen — sondern auch um Keypoints wahrend des Auslandsaufenthaltes

und nach der Riickkehr des Expats.

Hat ein Unternehmen sich also entschieden, einen Expat ins Ausland zu senden, muss der richtige
Kandidat fir das jeweilige Vorhaben gefunden werden. Die Auswahl geeigneter Kandidaten erfolgt

mittels diverser Personalbeurteilungsinstrumente.

Nach erfolgter Auswahl muss der zu Entsendende auf seinen Aufenthalt im Ausland vorbereitet
werden. Dies erfolgt meist im Rahmen interkultureller Trainings und Sprachkurse, natiirlich aber
auch im Rahmen firmeninterner, fachspezifischer Schulungen. Dabei darf nicht auf die

Vorbereitung der Familie vergessen werden, sollte der Expat seitens dieser begleitet werden.

Sind alle Ausreisevorbereitungen abgeschlossen und der Mitarbeiter startet in das Abenteuer
»Ausland”, ist eine stete Betreuung durch das Stammhaus von sehr hoher Bedeutung. Dem Expat
darf keinesfalls der Zweifel kommen, aus den Augen und somit auch aus dem Sinn zu sein. Fehlt
es an mangelnder Unterstitzung aus dem Heimatland, kann ein eventuell recht stark ausfallender

Kulturschock zu einem frihzeitigen Abbruch fihren.

Auch wenn die Entsendung nach den Wiinschen und Vorstellungen beider Seiten verlduft, kommt
irgendwann der Zeitpunkt der Riickkehr. Dieser sollte schon von Beginn der Entsendeplanung an
mitgeplant werden, um spdtere Konflikte zu vermeiden. Fehlt es an einer geeigneten Stelle mit
genligend Verantwortungs- und Entscheidungsspielraum fiir den Expatriate, kommt es oft zu
Frustration und daraus resultierender Kiindigung, wodurch das gesamte Wissen des Mitarbeiters

verloren geht, bevor dieses ins Wissensmanagement des Unternehmens lbergeht.



Abstract

The aim of this study is to develop and indicate keypoints which are vital for international
deployments. This involves not only considerations, tasks and duties beforehand - such as

corporate goals — but also keypoints during the worker’s deployment and after repatriation.

If a company decides to delegate well qualified and well performing staff to work abroad, it needs
to find the right candidate for this position. This for, common personnel-selection-instruments are

used.

Once the right candidate is on board, expatriate training programmes start. Most companies offer
intercultural training and language classes, but also subject-specific taining, often in-house. In case

an expat is travelling with his family it is essential to train and support all members of the family.

As soon as all prearrangements are completed and the expat is ready ,for take off”, extensive
support provided by the parent company is compulsory. ,Out of sight — out of mind” does not
work in the case of international deployments. Missing support from the side oft he company may

result in a big culture-shock and premature termination.

Without reference to target achievements at some point the time of return arrives. To avoid
problems during the return of an expat, it is important to plan this long time ahead — best before
the expats departure — already. If the parent company can‘t offer an attractive job with scope

for action and decision-making scope, the deployment can result in termination.



Inhaltsverzeichnis

INNAIESVEIZEICRNIS. ...t s be e e s e et e e sareesbeeesaree s I
FAN o] o] o [T o F=d V=T 2= ol oY Y -SSP 11
ADKUIZUNGSVEIZEICANIS. ..iiiiiiii ittt e e e e et e e e sbae e e ssabaeeesaasreeesannneeeean 11
N 3101 1T 0 oY~ SRR 1
1.1 EXpat — EiNe DefinitioN ... .ccovciiiiiciiie ettt 3
1.2 Expatriate-Management — Eine Definition ......cccccveveviiieiiiciee e 4
1.3 Abgrenzung von Dienstreisen und Entsendungen.........cccccovveeieciieeeciieeeeccieee e ccieee e 5
1.4 Arten Vo ENESENAUNZEN .....oviiiiieee ettt et e e tte e e e etae e e e stte e e e ssntaeeesnraeeenans 6

2. Strategische VOrGberl@gUNZEN..........ov it 9
2.1 Y o] o 1 L1 YA @17/ o] =TSSP 9
2.2 Ziele der ENSENAUNE ......ooocuiiee ettt e et e e e et e e e e abae e e e abae e s e enbaeeeeenres 10
2.2.1 Entsendungsziele aus Unternehmenssicht ........cccovveeeiiieiciiee e 10
2.2.2 Entsendungsziele aus Mitarbeitersicht........ccccceveiciiiiiiciee e, 12
2.2.3 Stellenbesetzungsstrategien // Staffing-AnSatze........cceevvevveveeveeceecieecreeien, 13
2.14 Griinde gegen eine ENtSENAUNE.......cuviiiiiciiiii ittt e e e 16

2.4 Strategische RUCKKENIPIANUNG.....coiiiiiiiiiiie e 18

3. EntsendungSrichtliniEN .....cooouiiii i e 19
4. Operatives Entsendungsmanagement........ceioccuiieiiiciiieiiieee e cieee s esiree s scree e e sareee s ssneneeeeaes 23
4.1 F TV ] o] o] ¥ 1Y ISR 23
41.1 Ermittlung des Personalbedarfs........cccccueeeeiiiieiciee e 24
4.1.2 MitarbeiterausSWahl.......cc.coiiiiiiiie e 24
41.2.1 Das strukturierte, situative INterVIEW ......oeeeeeeeieeeeeeeeeee e 25

4.2 VOrbereitUNGSPNASE . .....cooi et aa e e e are e e s aaeea s 26
4.2.1 PersonalentwicklungsmaBnahmen..........cccocuiiieiciieeecciiee e e 26
4211 KUIEUISCROCK. c...eeieeeeeeee et 27

422 LOOK-NO-SEE ..ttt 31
423 FAMITIE e e e 31
4.2.4 AUSTEISEVOIDEIEITUNG ... ieiiiciiiie ettt e e e e sta e e e saab e e e esaaaee s 32

4.3 =1 w40 ] o T ] RSP 33
4.4 ReiNtegratioNSPRase .......ciiiciiiiicee e e 33
5.  Reintegration & RUCKKENI .........ooiiiei e e 34
5.1 Ende der Entsendung und Reintegration.........ccceccuveeeiiiieeecciieee et 34
5.2 MalRnahmen fiir eine erfolgreiche Reintegration.........cccceeecieeeieiiiee e 36

Diplomarbeit Kerstin Barbara Bereuter-Hammerle I



5.3 Ansatze zur Umgehung der Reintegrationsproblematik ........cccccoveeiiiiiiiiiciieeicnenn, 38

5.4 ,Failure” — Das Scheitern des AuslandsSeinSatzZes ............uevevveveveeeeieereieeieeeeeeeeeeeeeeeeenn, 40
5.5 Lokalisierung nach einer ENtSENAUNE ......ccoocviiieiiiiiie et e 42
5.6 WiSSENSTIANSTEN «..eeiieeiee et et e bt e e sabeeenaee s 43
T Y a1 o - Yo V-SSP 45
6.1  Offentlich-rechtliche ASPEKLE ........ocueceeveuiereeeteeeteee ettt ettt ee et eneae e 45
6.2 Arbeitsrechtliche ASPEKEE ......ciiiiiiiiiciii e 47
6.3 Steuerrechtliche ASPEKEE......covcuiiii it e s e e 49
6.4 Sozialversicherungsrechtliche Aspekte.......ccoovciiiiiiciiii e 50
7o CRECKISEE ettt st 51
8. FAZIT i e e s serre e e 53
LS T © [V =1 | 1=T o T OO OSSPSR UPTOPPOPRRRTRRRTOON 54
9.1 FACIIEEIAtUL ...ttt st s st 54
9.2 o [l o] 0 A F=Y ==V AT =TSRSS 55
9.3 Tal =Y Y=Y o [UT=] | =T o ISP 56
10. SelbstandigkeitSEIrKIArUNE .....ccc.eveiieeiiee e e e e e eabee e e e 58

Diplomarbeit Kerstin Barbara Bereuter-Hammerle Il



Abbildungsverzeichnis

FAN o] 11 e TUT o= 40 BNV o] oY1 11 AV N @Yo PSPt 9
Abbildung 2: Motivatoren der UnternehmMeN........cooccuviiiiiiieiieiiiiee e 10
Abbildung 3: EPRG-Konzept nach Perlmutter........cooviiiiiiiiicec e 15
Abbildung 4: Griinde gegen ENtSENAUNG .......oiiviiiiiiiiiiie ettt e s e e s saaeee s 17
Abbildung 5: Personalbeurteilungsinstrumente im Uberblick ..........ccccevveveeeieeieeieceeeeenee, 25
Abbildung 6: Phasen des KUItUrSChOCKS..........coocviiiiiiiiiiie e 27
Abbildung 7: MalBnahmen der Wiedereingliederung........cccceevcvveeeeciiieeccciiee e 39

Abkiirzungsverzeichnis

bspw. beispielsweise

bzw. beziehungsweise

COLA Cost Of Living Allowance

DBA Doppelbesteuerungsabkommen

d.h. das heildt

GATT General Agreement on Tariffs and Trade
u. und

WHO World Health Organisation

WTO World Trade Organisation

zB. zum Beispiel

Diplomarbeit Kerstin Barbara Bereuter-Hammerle Il



1. Einleitung

Bereits unmittelbar nach dem zweiten Weltkrieg begannen internationale Verhandlungen mit dem
Ziel, den grenziiberschreitenden Handel zu erweitern. Die Statten sollen sich verpflichten, ihre Markte
zu Offnen und ihre Zo6lle zu senken. Jedoch verging fast ein halbes Jahrhundert, bis das General
Agreement on Tariffs and Trade (Allgemeines Zoll- und Handelsabkommen, GATT) nach acht

langwierigen Verhandlungsrunden im Jahr 1994 vollstindig unter Dach und Fach war.?

Nachfolger des GATT ist die am 1.Janner 1995 gegriindete World Trade Organisation, kurz WTO, mit
ihrem Hauptsitz in Genf in der Schweiz. Die WTO, Welt Handels Organisation, umfasst derzeit 153
Lander, welche fir die Regelung und zur Erleichterung der weltweiten wirtschaftlichen
Zusammenarbeit stehen. Samtliche Mitgliedsstaaten der Welt Handels Organisation wollen
gemeinsam erreichen, dass der weltweite Handel liber die Landesgrenzen hinweg uneingeschrankt
moglich ist. Waren, Dienstleistungen und auch geistiges Eigentum, also Wissen, sollen ohne
Hindernisse von einem Land in ein anderes verkauft werden kdnnen. Zu diesem Zweck wurden
sogenannte Handelsabkommen getroffen, iiber welche die WHO den Uberblick hat. Jedes 2. Jahr
treffen sich Abgeordnete der Mitgliedslander um diese Abkommen zu besprechen und weiter zu

entwickeln.?

Die Folgerungen dieser Biindnisse liegen auf der Hand: Die Zukunft des Handels konzentriert sich nicht
auf den regionalen Protektionismus, sie fokussiert eine Freihandelszone mit gleichen Bedingungen fir
alle Teilnehmer, die den gesamten Erdball umfasst. Nicht nur der Handel von Waren innerhalb dieser
Regionalblindnisse hat zugenommen, auch der Austausch von Dienstleistungen und Wissen hat

weltweit erheblich zugenommen.

Somit sind wahrend der ersten Phasen der Globalisierung multinationale Konzerne herangewachsen,
die heute auch in den Schwellenlandern prasent sind und dort in lokalen Fertigungsstatten lokale
Arbeitskrafte beschaftigen. Zudem werden Unternehmen im Rahmen internationaler Allianzen oder
auf der Suche nach neuen Absatzmidrkten immer mehr mit internationalen Themenstellungen
konfrontiert. Durch eine stetig weiterwachsende Globalisierung wird es fiir multinationale
Unternehmen immer wichtiger, die Verlagerung und Auslagerung von Fertigungsschritten als globale
Strategie im Sinne der Wertschopfungskette zu sehen und positionieren. So muss fiir die Wahl des
richtigen Standorts die verfligbare Anzahl an bestmdglich ausgebildeten Arbeitskraften, welche

moglichst langfristig und zu guten Konditionen zur Verfligung stehen, auf jeden Fall beriicksichtigt

2 Scholtissek (2008) - S. 16
3 vgl. http://www.demokratiewebstatt.at/thema/thema-wirtschaft-und-arbeit/wie-funktioniert-wirtschaft-in-
der-welt/was-ist-die-wto/ (Abruf: 21.03.2015)
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werden. Daraus resultieren neue Anforderungen fir die Personalentwicklung: Mitarbeiter (mit dieser
Form des Ausdrucks werden Frauen und Manner gleichberechtigt angesprochen) miissen dazu
befahigt werden, mit unterschiedlichen Kulturen erfolgreich umzugehen und interkulturelles

Verstandnis aufzubringen.

Auslandseinsdtze gehérten mittlerweile schon fast zum Alltag international tatiger Unternehmen.
Basierend auf Schatzungen soll die Zahl von Auslandsentsendungen weltweit kiinftig noch steigen,
wahrscheinlich aber nicht in der bekannten, ,klassischen” Form der Langzeitensendung vom
Stammhaus ins Ausland. Forscher sehen einen zukiinftigen (iberproportionalen Anstieg bei
Kurzzeitentsendungen auf Grund geringer geographischer Distanzen in Europa, einer rasanten
Entwicklung der Informations- u. Kommunikationstechnik, sowie eine reduzierte Bereitschaft der
Mitarbeiter angesichts der Karriere ins Ausland zu (ibersiedeln. Der Faktor Work-Life-Balance scheint
mehr an Gewicht zu gewinnen, Ehepartner und Schulausbildung der Kinder werden einer persdnlichen

Karriere oft vorgezogen.

Trotzdem, verantwortlich fir die steigende Zahl von Auslandsentsendungen sind nicht alleine
GroRBunternehmen, sondern auch kleinere und mittlere Firmen sowie Staatsunternehmen (zB. im
Telekommunikationsbereich), die mit der Privatisierung ihre internationale Geschaftstatigkeit

verstirken.*

Da der Einsatz von Fachpersonal und Managern im Ausland beinahe zum alltaglichen ,Geschaft”
geworden ist, sind Personalentwicklungskonzepte, welche die globale Zusammenarbeit und ein
gemeinsames Verstandnis bei Mitarbeitern und Unternehmen schaffen, notwendig. Es ist sehr
erstaunlich, dass Personalentwicklungsentscheidungen oft unter groRem Zeitdruck getroffen werden,
da sich der internationale Personaleinsatz sehr vielschichtig gestaltet. Die Zielsetzung dieses
Schriftstiickes ist es, einen Einblick in die Thematik der Auslandesentsendung zu geben und die

strategischen und operativen Schwerpunkte darzustellen.

4 Stahl, G. K. (2005), - S. 9
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1.1 Expat - Eine Definition

Expatriates oder auch kurz nur Expats (Lat. ex — ,,aus, heraus” und patria —,, Vaterland”) sind Personen,

die ohne Einbiirgerung in einem ihnen fremden Land oder einer Kultur leben.®
Defining the Expat

The term “expat” derives from the Latin prefix ex (out of) and the noun patria (home country, native
country, or fatherland). In today’s globalized world, as the reasons for going abroad become more
diverse, it’s no longer easy to find a concrete definition for this term. That said, the word “expat” is
generally used to refer to people who temporarily or permanently live in a different country than the
one they were born in or whose nationality they have. Expats usually choose to leave their native
country for a career boost, or to fulfill a personal dream or goal, rather than as a result of dire economic

necessity.

Although the term “expat” is often used to describe highly-qualified employees who take up a foreign
assignment or work at a foreign branch office of their company for several months or years, this is not
the full picture. There are also so-called serial expats, who move from one country to another on a
series of international assighments. And not all expats are employees; some people move abroad to

work as freelancers or open up a business in a foreign country.
Common Expat Attributes

Although the individual situation of one expat can seldom be compared to that of another, there are
some characteristics most expats have in common. They are usually highly educated and enjoy a higher
than average income. In many cases they receive lucrative expat allowances which cover relocation
costs and plane tickets, tuition fees for their children’s education at international schools and other

perks. However, expats often face specific challenges, too.

For instance, many expats do not speak the local language(s) very well and have to deal with the
language barrier. They may also be dealing with culture shock and their own cultural, social, and racial
prejudice, or struggle with the local standards of living, for example, when relocating from an industrial

nation to a developing country.®

5 http://www.ikud.de/glossar/expatriate-expats-definition.html (Abruf 13.06.2016)
6 https://www.internations.org/magazine/what-s-an-expat-anyway-15272 (Abruf 13.06.2016)
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1.2 Expatriate-Management - Eine Definition

Egal ob Global Player, kleines oder mittelstandisches Unternehmen, die Internationalisierung wird in
den kommenden Jahren weiterhin an Bedeutung gewinnen. Flir Unternehmen, die mehr und mehr
international auftreten, wird ein unternehmensinterner Personalaustausch (ber die kulturellen und

nationalen Grenzen hinaus unumganglich.

Expatriates (kurz auch ,,Expats” genannt), sind Mitarbeiter, die von ihrem Stammhaus aus fir befristete
oder unbefristete Zeit in Auslandsniederlassungen entsandt werden, um dort — meist in

Managementpositionen — die Geschéafte im Sinne der heimischen Stammhauskultur zu fihren.

Bei der Gestaltung der Entsendungsaktivitdten haben viele Unternehmen bereits Routinen entwickelt,
welche angesichts der rasanten Weiterentwicklung aber immer wieder angepasst werden miussen.
Sich stdndig verdndernde Rechtsgrundlagen auf nationaler und internationaler Ebene machen
Modifikationen der Entsendungsprozesse und die damit verknilpften Richtlinien (=Policies)
notwendig. Expat-Management fordert also ein an unternehmensinterne sowie rechtliche

Rahmenbedingungen angepasstes MaR an Standardisierung.”

Kurzum kann Expatriate-Management wie folgt definiert werden:

Die strukturierte Gestaltung grenziiberschreitender Arbeitseinsdtze aus Sicht des Unternehmens.

7vVgl. DGFP e. V. (2012) - S. 13
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1.3 Abgrenzung von Dienstreisen und Entsendungen

Auch wenn das Wort internationale Entsendung oder Auslandsentsendung haufig synonym fiir den
Auslandseinsatz verwendet wird, wird oft darauf hingewiesen, dass der Begriff Entsendung breiter
gefasst ist. Wahrend die Dienstreise lediglich der konkrete Auslandsaufenthalt eines Mitarbeiters, zum
Beispiel im Rahmen einer Geschaftsreise oder eines Messebesuches bezeichnet, beinhaltet die
Auslandsentsendung nicht nur die konkrete Zeit des Einsatzes im Ausland, sondern auch samtliche
Malnahmen, die aus Sicht des Unternehmens im Zusammenhang mit der voribergehenden Tatigkeit

des Mitarbeiters im Ausland stehen.®

Die Dauer einer Dienstreise wird seitens der Unternehmen haufig auf 90 Tage beschrdankt. Im
Gegensatz zu Entsendungen findet bei Dienstreisen keine arbeitsvertragliche Anderung statt. Alle
Rechte und Pflichten des Arbeitnehmers beruhen auf dem bestehenden Arbeitsvertrag mit dem
inlandischen Arbeitnehmer. Die Dienstreiseordnung des Stammbetriebes ist maRgeblich fiir den

Reiseprozess, das bestehende Arbeitsverhaltnis bleibt unverandert.

Eine Entsendung ist also ein zeitlich begrenzter, im Rahmen der Beschaftigung eines Mitarbeiters
vollzogener Ortswechsel von einem Staat in einen anderen. Auslandseinsatz als Sammelbegriff
bezeichnet somit alle Arbeitstatigkeiten eines Mitarbeiters auSerhalb des Landes, in dem er seinen
Hauptwohnsitz hat, unabhangig des Bildungsniveaus des Mitarbeiters. Auf Grund der stetig
zunehmenden Globalisierung von groBen, sowohl als auch kleinen und mittleren Unternehmen, wird
zunehmend Personal aus allen Aufgabenbereichen und Hierarchieebenen fiir langfristige

Auslandsaufenthalte rekrutiert.’

Da diese Arbeit die Betrachtung der Auslandsentsendung fokussiert, werden natiirlich auch die Phasen
vor und nach dem Auslandsaufenthalt, wie zum Beispiel die Auswahl der richtigen Mitarbeiter und

deren Reintegration ausgefiihrt.

8 Vgl. Miiller, Bernadette (2010) - S. 12
9Vgl. DGFP e. V. (2012) - 5. 13

Diplomarbeit Kerstin Barbara Bereuter-Hammerle 5



1.4 Arten von Entsendungen

Das steigende Tempo der Globalisierung hat mit seinen signifikanten Veranderungen in Technologie,
Reiseverkehr und Kommunikation einen zunehmenden Bedarf an qualifizierten und hochmobilen
Fach- und FUhrungskraften hervorgerufen, die bereit sind, internationale Assignments anzunehmen.

Entsendungen variieren nach Art und Dauer und gehen faktisch in jedes Land der Welt.°

Mehr als die Halfte der multinationalen Unternehmen (56 Prozent) erwartet nach einer aktuellen
Studie von Mercer fiir 2015/2016 eine Zunahme der kurzfristigen Entsendungen. Insgesamt werden
die zur Anwendung kommenden Entsendungsarten vielfaltiger. 54 Prozent der Studienteilnehmer
rechnen im kommenden Jahr mit einem Anstieg der permanenten Transfers, 50 Prozent sehen
erhohten Bedarf an Entsendungen mit Entwicklungs- bzw. Trainingscharakter. 47 Prozent der
Unternehmen prognostizieren einen Zuwachs bei lokal eingestellten Auslandern und 44 Prozent
erwarten einen Anstieg der traditionellen langfristigen Entsendungen. Unternehmen nutzen eine
groRere Vielfalt an Entsendungsarten, um auf sich verandernde Anforderungen in ihrem Geschaft und
Entwicklungen im globalen Arbeitsmarkt zu reagieren. Insbesondere kurzfristige Entsendungen spielen
hierbei eine immer wichtigere Rolle. Die Unternehmen wollen in einem sich rasant verandernden
Geschaftsumfeld agil und schnell handlungsfahig bleiben. Die zunehmende Diversifikation der
Entsendungsarten fihrt natirlich zu mehr Komplexitdt fir die Unternehmen. Dies stellt HR- und
Mobility-Manager vor zusatzliche Herausforderungen im Bereich Compliance und bei der Gestaltung

von Entsendungsrichtlinien.’

Obwohl es flir Entsendungsarten keine nationale oder internationale allgemeingiiltige Definition gibt,

kénnen Entsendungen hinsichtlich der Dauer des Auslandseinsatzes wie folgt unterteilt werden.

10 Laws, Britta u. Koziner, Armando (2008) - S. 30

11ygl. Mercer-Studie ,Worldwide International Assignments Policies and Practices” (WIAPP) 2015;
http://www.mercer.at/newsroom/kurzfristige-auslandsentsendungen-werden-wichtiger.html# (Abruf:
04.04.2016)
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Dienstreise:

Von einer Dienstreise wird bei Personaleinsdtzen im Ausland von unter drei Monaten (90 Tage)
gesprochen. Genau genommen ist sie keine Entsendung, da in der Regel der urspriingliche
Arbeitsvertrag des Mitarbeiters unverandert bestehen bleibt. Lediglich in steuerrechtlicher Hinsicht

sind Besonderheiten zu beachten.

Abordnung oder Short-Term Assignment:

Abordnungen sind kurzfristige Auslandseinsatze von drei bis zu zwo6lf Monaten, beispielsweise fiir
Projekte oder Wissenstransfers. Bei einer Abordnung werden oftmals zusatzliche
Verglitungsbestandteile in einen Abordnungsvertrag oder Ergdnzungsvertrag aufgenommen, der
Arbeitsvertrag mit dem Entsendeunternehmen bleibt in der Regel bestehen. Der Lebensmittelpunkt
des Expats bleibt weiterhin am gewohnten Standort. Die Familie des Entsandten bleibt somit in den

meisten Féllen zuriick am Heimatort.

Delegation oder Long-Term Assignment:

Von einer Delegation wird gesprochen, wenn Mitarbeiter ab zw6lf Monaten bis zu drei Jahren im
Ausland eingesetzt werden. In diesem Fall ist es unumganglich, den Lebensmittelpunkt des Expats in
den Tatigkeitsstaat zu verlegen. Somit ergeben sich arbeits-, sozialversicherungs- und steuerrechtliche
Besonderheiten, die vertraglich, beispielsweise in einem Anderungs- oder Ergdnzungsvertrag, erfasst
und geregelt werden kénnen. Durchaus Ublich gilt es, den bestehenden Arbeitsvertrag ruhend zu
stellen und einen lokalen Arbeitsvertrag zu schlieBen. Oft ist dieser lokale Arbeitsvertrag auch
Voraussetzung flir eine Arbeitserlaubnis im jeweiligen Zielland. Haufig begleitet die Familie den

Mitarbeiter bei mittel- und langfristigen Auslandseinsatzen ins Ausland.
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Ubertritt, Transfer oder Lokalisierung:

Wird das inlandische Beschaftigungsverhaltnis beendet und im Ausland ein Ortsvertrag geschlossen,
kann dies als Ubertritt bezeichnet werden. In einem solchen Fall sind weitreichende Regelungen zu

treffen.?

Zudem haben sich in den letzten Jahren vermehrt neue Varianten des Auslandseinsatzes
herauskristallisiert. Kurzzeitentsendungen (Dauer unter einem Jahr), Pendellésungen mit
wochentlichem oder zwei-wochentlichem Ortswechsel oder Vielfliegerlosungen gewinnen an
Beliebtheit und Wachstum. Ebenso wachst die Nachfrage nach virtueller Zusammenarbeit, bei der die
Mitarbeiter ihre Tatigkeit im Inland ausliben, mittels elektronischer Medien aber hauptsachlich im
Ausland tatig sind. Diese Art der Zusammenarbeit kommt auf Grund der rasanten Entwicklung der
Kommunikationstechnologien immer mehr zum Einsatz. Gerade sehr junge Mitarbeiter, die
sogenannte , Generation Digital” (Generation D), sieht eine physikalische Ortsverdanderung nur dann
als unumganglich, wenn die Arbeit keinesfalls ortsunabhangig oder unter Einsatz digitaler Medien

erfolgen kann.

Vielflieger, Frequent Flyers oder International Business Travellers sind meist Personen des mittleren
oder oberen Managements, welche eine Vielzahl von Dienstreisen ins Ausland aneinanderreihen. Ihr
Tatigkeitsbereich umfasst meist internationale Projekte, Kontroll- und Reprasentationsaufgaben sowie
Beratungstatigkeit und Meetings in verschiedenen Niederlassungen. Auch wenn beim Vielflieger sehr
viel Zeit durch die Reisen verloren geht und das Stresslevel bis hin zum Burnout fiihren kann, scheint

dies doch die Art an Entsendung zu sein, welcher am meisten Bereitschaft entgegen gebracht wird.

12 http://www.raphaelswerk.de/aktuelles/glossar/entsendearten (Abruf: 27.05.2016)
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2. Strategische Voriiberlegungen

2.1 Mobility Cycle

Der Mobility Cycle dient zur Einordnung der strategischen Planung sowie der folgenden Kapitel im
Gesamtprozess der internationalen Mitarbeiterentsendung. Dieser zeigt die im Zentrum der
Entsendung stehende Strategie und die Entsendungsrichtlinien, sowohl als auch die einzelnen Schritte
im Rahmen des Mitarbeitereinsatzes, wobei Strategie und Richtlinien das Kernstiick des gesamten

Prozesses bilden.

Rickkehr u.
Reintegration

Strategische u.
operative
Entsendeplanung

Reporting u.
Steuererklarungen

Entsendestrategie
und

Entsenderichtlinien

Laufende
Unterstitzung

Auswahl des
Mitarbeiters

Ubersiedlung Unterstiitzung vor

der Entsedung

Abbildung 1: Mobility Cycle
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2.2 Ziele der Entsendung

Bevor lberhaupt die Entscheidung fiir eine Entsendung getroffen wird, stellt sich die Frage nach den
Zielen aus Unternehmenssicht und Mitarbeitersicht. Dabei erschlieBen sich die Ziele des
Unternehmens oft aus dessen Geschichte bzw. dessen Grad der Internationalisierung. Diese Ziele

bestimmen den Zweck und Wert der Entsendung fiir das Unternehmen.

2.2.1 Entsendungsziele aus Unternehmenssicht

Die langfristigen Oberziele international agierender Unternehmen sind die Steigerung derer
Unternehmenswerte und somit deren Existenzsicherung. Dazu sollen vorhanden Ressourcen und
Potenziale erschlossen und Synergieeffekte zur Kostenreduktion genutzt werden. Auch die Streuung
von Risiken sowie Gewinnchancen und Absatzsteigerungen im Ausland sind Motivatoren, die
Unternehmen zur Globalisierung bewegen. Um sich den Marktzugang zu neuen Regionen zu
verschaffen, ist eine Auseinandersetzung mit diesen Landern, Markten und Kulturen, sowie deren
Geschaftsgebaren unumgéanglich. Dies ist auch Voraussetzung fir den eventuellen Aufbau von
Produktionsstatten im Ausland, um dort schnell auf Konkurrenten reagieren zu koénnen und

Konkurrenzvorteile zu schaffen.

Fir die Erreichung dieser Ziele sind Auslandesentsendungen notwendig. Diese lassen sich ihren

Motivationen nach wie folgt einteilen.3

Know-How Transfer Mangel guallf|2|ert_§r Fach-
u. Fihrungskrafte
Motive
internationaler
Entsendungen

Koordinations- u. Personalentwicklungs-
Kontrollfunktion maRnahmen

Abbildung 2: Motivatoren der Unternehmen*

13 vgl. Miiller, Bernadette (2010) - S. 12
1 Abbildung 2: In Anlehnung an Israel, Nadja (2005) - S. 5
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Mangel qualifizierter Fach- und Fiihrungskrafte

Weist lokales Personal nicht den entsprechenden Ausbildungslevel auf oder ist er nur schwer oder

nicht verfligbar, wird oft auf Mitarbeiter aus dem Stammbhaus zurtickgegriffen.

Personalentwicklungsmanahmen

Expatriates werden oft eingesetzt, um lokales Personal aus- und weiterzubilden. Oftmals werden die
Expats nach ihrer Rickkehr ins Stammhaus durch lokal ausgebildetes Personal ersetzt. In vielen Fallen
wollen Unternehmen gewisse Schlisselpositionen aber explizit mit Mitarbeitern aus dem

Heimatunternehmen besetzen.

In diesem Falle handelt es sich mehr um:

Koordinations- und Kontrollfunktion

Mitarbeiter aus dem Stammbhaus werden oft dazu eingesetzt, lokales Personal zu iberwachen und zu
kontrollieren. In der Regel sind Expats bei der Stammbelegschaft damit oft nicht sonderlich
willkommen. Diese Koordinations- und Kontrollfunktion geht aber auch in die Koordination zwischen
den Organisationseinheiten Gber, welche sich durch den muttersprachlichen Austausch viel einfacher

gestaltet.

Know-How Transfer

Entsendungen werden meist dazu genutzt, Wissen in beide Richtungen auszutauschen. Dieses Wissen
kann neben Strukturen und Prozessen auch gemeinsames Denken und Handeln — also die

Unternehmenskultur — beinhalten.

Die besten Botschafter fiir internationales Denken und Handeln im Betrieb sind nach wie vor
Auslandsentsandte. Damit Nachwuchsmanager soziale und berufliche Kompetenz erwerben und den
Umgang verschiedener Geschéaftspraktiken kennen sowie interkulturelle Kompetenz entwickeln,

werden in vielen Unternehmen Traineeprogramme mit obligatem Auslandsaufenthalt entwickelt.
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2.2.2 Entsendungsziele aus Mitarbeitersicht

Warum stimmen Mitarbeiter einer Auslandesentsendung zu?

Auslandseinsatze locken seit jeher mit hoheren Gehéltern und zusatzlichen Incentives und sind somit
ein durchaus lukratives Unterfangen. Friiher waren die Gehalter und Incentives meist frei verhandelbar
und nach oben hin endlos offen, heute unterliegen diese meist einer gewissen Standardisierung und
werden somit anhand von Richtlinien und Policies abgewickelt. Daraus folgen oft weniger interessante
Gesamtpackages gegeniiber der Vergangenheit wodurch die Attraktivitat der Auslandseinsatze aus

rein finanzieller Sicht etwas abnimmt.

In den Képfen der Mitarbeiter, die sich flr einen Auslandsaufenthalt interessieren gilt internationaler
Einsatz = Sprung auf der Karriereleiter. Diese Schlussfolgerung ist oft auch kein Irrglaube, wird die
zeitliche Komponente auBer Acht gelassen. Eine direkte Beférderung direkt nach der Heimkehr
gestaltet sich oft schwierig, auf Grund fehlender Positionen oder auf Grund fehlender strategischer
Uberlegungen. Mittel- und langfristig gesehen wiirde die Gleichung meist aufgehen. Leider aber
erleben viele Mitarbeiter dies nicht mehr, da sie das Unternehmen vorzeitig aus Frustration schon
verlassen oder bereits den nachsten Aufenthalt im Ausland planen. Einzelne Unternehmen handeln

aus Erfahrung und belohnen den Expatriate mit der erwiinschten Position.

Weitere Ziele der Mitarbeiter aus der Entsendung sind zudem ein hoherer beruflicher Status im
Vergleich zum Heimatland, der Erwerb interkultureller Kompetenz oder einfach aber auch nur

,Abenteuerlust”, von ,Flucht” vor sozialen oder personlichen Problemen einmal abgesehen.

Die Motive kdnnen dabei im Einzelnen intrinsischer Art (Selbstverwirklichung, Einfluss/Macht,

Selbststidndigkeit) oder extrinsischer Natur sein (Einkommenssteigerung, Sicherheit, Anerkennung).®

15 vgl. Bréckermann, Rainer (2014) - S. 166
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2.2.3 Stellenbesetzungsstrategien // Staffing-Ansditze

Uberlegungen zu internationalen Stellenbesetzungsstrategien orientieren sich oft am EPRG-Konzept
von Perlmutter. Das EPRG-Konzept stellt eine Systematisierung von Fihrungskonzepten in
international tatigen Unternehmen dar. Hierbei unterscheidet PerImutter eine ethnozentrische, eine
polyzentrische, eine regiozentrische und eine geozentrische Ausrichtung einer Unternehmung, die er
urspringlich in dieser Reihenfolge als sukzessive Evolutionsstufen einer internationalen

Unternehmenstatigkeit ansah.

Das EPRG-Konzept (ethno-, poly-, regio-, geozentrisches Konzept) geht davon aus, dass die Werte,
Einstellungen, Erfahrungen und Erlebnisse von Individuen die Art der Internationalitdt eines Unter-
nehmens beeinflussen. In ethno-, poly-, geo- und regiozentrischen Einstellungen kommen unterschied-
liche internationale Orientierungen vor allem hinsichtlich des Verhéltnisses zwischen Mutter- und

Tochtergesellschaft(en) zum Ausdruck.

Die ethnozentrische Orientierung geht von einer Uberlegenheit der Muttergesellschaft gegeniiber
den Tochtergesellschaften hinsichtlich aller Strategien und MaRBnahmen aus. Entscheidungen werden
daher prinzipiell im Stammbhaus getroffen und bewahrte Strukturen und Konzepte auf Gastlander tGber-
tragen. Schlisselpositionen in den Tochtergesellschaften sind Managern aus dem Stammland
vorbehalten. Diese haben Erfahrung im Unternehmen und kennen die entsprechenden Prozesse,
Richtlinien und Technologien. Ziel dieser Strategie ist es, die ,,Stammhauskultur” der Mutter auf deren
Tochterorganisationen zu Ubertragen. Dies bedeutet, dass sdamtliche Grundsdtze durch das
Stammhaus vorgegeben werden. Impulse aus Tochterunternehmen werden nicht, bzw. nur sehr

eingeschrankt zugelassen.

Diese Strategie wurde vor allem in den sehr friihen Phasen der Internationalisierung umgesetzt. Durch
die Etablierung im Gastland nach einer gewissen Zeit, werden Fiihrungskrafte in der Regel durch lokale
Mitarbeiter ersetzt. In Unternehmen, welche stark ethnozentrisch ausgerichtet sind — oft

amerikanische und japanische Unternehmen — bleibt diese Strategie aber erhalten.

Die polyzentrische Orientierung akzeptiert kulturelle Unterschiede. Das Management der Tochter-
gesellschaften wird im Gastland rekrutiert, da heimische Mitarbeiter die Kultur besser kennen und
einschatzen konnen. Zudem haben Locals meist ein bestehendes Netzwerk, welches sie nutzen
kénnen. Vor allem im Verkauf, Marketing und Personalwesen scheint diese Personalbesetzung sehr

sinnvoll, da hier am besten auf lokale Spezifika eingegangen werden kann.

Durch eine polyzentrische Orientierung kdnnen auch Probleme rund um den Auslandseinsatz, zB.

Training, Anpassung, Kosten, Sprachbarrieren, usw. von Mitarbeitern vermieden werden.

Diplomarbeit Kerstin Barbara Bereuter-Hammerle 13


http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/führungskonzepte/führungskonzepte.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/unternehmen/unternehmen.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/unternehmung/unternehmung.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/e/ethno-poly-regio-geozentrisches-konzept/ethno-poly-regio-geozentrisches-konzept.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/einstellung/einstellung.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/einstellung/einstellung.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/e/ethnozentrische-orientierung/ethnozentrische-orientierung.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/muttergesellschaft/muttergesellschaft.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/tochtergesellschaften/tochtergesellschaften.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/strategie/strategie.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/stammhaus/stammhaus.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/struktur/struktur.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/tochtergesellschaften/tochtergesellschaften.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/e/manager/manager.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/e/polyzentrische-orientierung/polyzentrische-orientierung.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/management/management.htm

Eine polyzentrische Ausrichtung Uberlasst den Auslandseinheiten oftmals eine eigenstandige

strategische Ausrichtung sowie die Organisationskultur.

Bei geozentrischer Orientierung werden Mutter- und Tochtergesellschaften als weltweite Einheit
gesehen. Die Nationalitat spielt bei der Rekrutierung von Fiihrungskraften keine Rolle, es werden die
geeignetsten Kopfe an Board geholt. Ein Pool an internationalen Mitarbeitern, welche sich mit dem
Unternehmen identifizieren, teilen ihr Wissen wann und wo auch immer. Entscheidungen werden von
den betroffenen Einheiten gefallt, es findet intensive Kommunikation und eine Optimierung der
Ressourcenallokation bei weltweiter Arbeitsteilung und Spezialisierung einzelner Unterneh-

menseinheiten statt.

Die regiozentrische Orientierung bildet die Weiterentwicklung des polyzentrischen Konzepts vor dem
Hintergrund einer zunehmenden Regionalisierung der Wirtschaft; es werden nicht mehr die Unter-
schiede zwischen Landern, sondern zwischen relativ homogenen Landergruppen (z.B. EU) betrachtet.
So findet zB. der Personalfluss nur zwischen Niederlassungen in einer bestimmten Region statt. Hat
ein multinationaler Konzern mit Sitz in Europa zB. seine Hauptregionen wie folgt definiert — Europa,
Sudafrika, Sidamerika — so wiirden Mitarbeiter nur innerhalb einer Region entsandt. Diese Strategie
ist von Vorteil, um besonders stark auf lokale Besonderheiten einzugehen, jedoch bremst sich das
Unternehmen selbst darin aus, eine globale Perspektive zu entwickeln, da regionaler Féderalismus

forciert wird.

Die nachstehend skizzierten Orientierungen spiegeln ein idealtypisches Konzept wider. Deshalb
existiert auch kein Unternehmen, das man eindeutig als ethno-, poly-, regio- oder geozentrisch
bezeichnen koénnte. Vielmehr muss davon ausgegangen werden, dass gleichzeitig — zB. in

verschiedenen Funktionsbereichen — unterschiedliche Orientierungen anzutreffen sind.®

16 http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/eprg-konzept/eprg-konzept.htm (Abruf: 27.03.2015)

Diplomarbeit Kerstin Barbara Bereuter-Hammerle 14


http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/tochtergesellschaften/tochtergesellschaften.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/kommunikation/kommunikation.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/arbeitsteilung/arbeitsteilung.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/spezialisierung/spezialisierung.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/regionalisierung/regionalisierung.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/wirtschaft/wirtschaft.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/unternehmen/unternehmen.htm
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/eprg-konzept/eprg-konzept.htm

Ethnozentrische Unternehmung Polyzentrische Unternehmung

GEG
o &

Regiozentrische Unternehmung

STARE
% W

([ ) Muttergesenschatt () Tochtergeselischan

m A\ OO O Managementtechniken, -konzepte, -stile

Abbildung 3: EPRG-Konzept hach Perlmutter?’

17 Kutschker, Schmid (2011) - S. 89
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2.1.4 Griinde gegen eine Entsendung

Trotz zunehmender Bedeutung der Prasenz am internationalen Markt nimmt das Engagement zum
Auslandseinsatz immer weiter ab. Der wachsende Druck durch den globalen Wettbewerb zwingt
immer mehr Unternehmen, Einsparungen bei internationalem Personaleinsatz vorzunehmen. Dies
flhrt zu unattraktiven Packages fiir Expats und bringt die Konsequenz einer héheren Ablehnungsrate

mit sich. Natirlich sind aber auch private Griinde einer Ablehnung nicht auszuschlief3en.

Aus beruflicher Sicht stellt sich oft die Frage, ob die Auslandsentsendung wirklich ein Vorteil fir die
Karriere ist oder ob man eventuelle Aufstiegschancen und Beforderungen im Mutterhaus verpasst.
Expatriates sehen aber auch, dass fast zwei Dritteln der Riickkehrer kein Job im Mutterhaus garantiert
wird. Trotzdem glauben die meisten aber noch immer an den Karrierevorteil mit internationaler
Erfahrung, auch wenn diesen nicht das eigene Unternehmen bietet, sondern spater andere
Unternehmen mit einer entsprechenden Position belohnen. Die moderne Karriere findet also immer
weniger innerhalb eines Unternehmens statt, sondern unabhangig von Organisationen. Diese Art der

grenzenlosen Karriere fillt dann untern den Uberbegriff der ,,Boundaryless Career”.

Zudem nimmt die Anzahl an Paaren, in denen beide ihre eigene Karriere verfolgen, stetig zu.
Heutzutage sind viele Frauen berufstatig und streben eine eigene Berufskarriere an. Das Bild des
Mannes als Alleinverdiener riickt immer weiter in den Hintergrund. Auf Grund der
Selbstverwirklichung beider Seiten — ,,Dual Careers” genannt - schwindet oft die Bereitschaft Jahre im
Ausland zugunsten des Partners zu verbringen und die eigene Karriere auf Eis zu legen.
Langzeitentsendungen sind fir Dual Career Couples meist keine willkommene Option. Wird die
Herausforderung dennoch angenommen, muss die Uberlegung angestellt werden, was der Partner im
Ausland tun kann. — Gibt es dort Arbeit fir ihn oder wird er hoffnungslos der Langweile ausgesetzt
sein? Oft erleben die nicht arbeitenden Partner den Kulturschock viel intensiver als der arbeitende

Partner.

Dazu kommt die familiare Situation. Angst vor Sprachschwierigkeiten und die fehlende kontinuierliche
Ausbildung der Kinder auf Grund fehlender internationaler Schulen fiihren oft zu weniger Bereitschaft.
Zudem scheut man auch eine Umstellung der Lebensgewohnheiten, wie zB. eine Trennung von
Verwandten, Freunden und Bekannten, im Extremfall auch von pflegebediirftigen

Familienangehorigen.

Auch eine ausgewogene Work-Life-Balance, welche in den letzten Jahren an Wichtigkeit zunimmt,

stellt einen Grund dar, nicht flr langere Zeit ins Ausland zu Gbersiedeln.
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Die Angst vor finanziellen EinbuBen ist nicht auRer Acht zu lassen, da es im Vorhinein oft schwierig
abzuschatzen ist, wie groRB der finanzielle Aufwand und die spateren Lebensunterhaltskosten vor Ort
tatsachlich sein werden. Unter Umstdnden — wenn es kein ausgereiftes Betreuungssystem fir
entsandte Fiihrungskrafte gibt — gerdat man im Stammhaus in Vergessenheit. Weiterhin ist zu
beriicksichtigen, dass man die im Inland erreichte Position nicht einfach auf’s Spiel setzen will. Man
stellt sich die Frage, was nach Ablauf der vertraglich festgelegten Auslandszeit passiert, im Extremfall

aber auch bei Abbruch.*®

Als sich immer wichtiger erweisende Entsendungsgebiete haben sich China, Brasilien und die
Arabischen Emirate herauskristallisiert. Schlechte Lebensqualitat, fehlende Infrastruktur, miihsame
Einreise- und Visabestimmungen, Luftverschmutzung, Terrorismus und Kriminalitdt, um nur einige zu
nennen, fihren in vielen Fillen zu groRen Angsten und Entscheidungen gegen eine Entsendung. Auch
grofRzligige Expatriate-Packages mit sehr gutem Verdienst, luxuriosen Wohnungen und privatem

Chauffeur kénnen in den meisten Fillen diese Angste nicht wettmachen.

Family concerns 38%

Spouse/partner career/income - 18%
Candidate uncertain reward is worth mowve - 16%

Perceived insufficient compensation

Location related concerns I 4%

Other - 8%
0

Abbildung 4: Griinde gegen Entsendung®®

8 V/gl. Geinitz, Gabriele (1996) - S. 35
1% Abbildung 4: Brookfields Studie ,,Global Mobility Trends*, http://globalmobilitytrends.brookfieldgrs.com
(Abruf 10.06.2016)
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2.4 Strategische Riickkehrplanung

Es wurde bereits beschrieben, dass die Anpassungsleistung eines Expats aus seiner eigenen Sicht, aber
auch aus der Sicht des Unternehmens, als groRe Herausforderung gesehen wird. Die Rickkehr
hingegen, wird in den meisten Fallen als unproblematisch bewertet und damit total unterschatzt. ,The
problem is going over, | expected; the real problems — the ones | didn’t expect — were all in coming

back”.

In den vorhergehenden Kapiteln wurden schon die Ziele der Entsandten beschrieben, welche bereits

deutliche Hinweise auf deren Erwartungshaltung geben.

Wahrend viele Unternehmen die Phasen der Vorbereitung auf einen Auslandsaufenthalt und die
Entsendung meist sehr gut planen, wird die Phase der Repatriierung oft schwer vernachlassig oder
ganzlich darauf vergessen. Allgemeine Programme zur Wiedereingliederung oder Karriereplanung
nach der Rickkehr sind kaum vorhanden. Auf Grund fehlender Konzepte zur Wiedereingliederung
sehen sich viele Unternehmen bei der Riickkehr von Repatriates mit Problemen konfrontiert. Es fallt
ihnen schwer, diesem eine Stelle anzubieten, die seinen Kenntnissen und Fahigkeiten entspricht und
vergleichsweise gewohnte Handlungs- und Entscheidungsspielrdume wie im Auslandseinsatz
ermoglicht. Genau diese passende Stelle wiirde den Repatriate bestarken und ihm das Gefiihl geben,

dass seine neu erworbenen Fahigkeiten und Kenntnisse vom Unternehmen geschatzt werden.

Dass etwas fremd oder neu ist, ist fiir den Repatriate Gewohnheit. Uberraschend ist fiir ihn aber, dass
er bei der Rickkehr erneut dieses Geflihl der Fremdheit und Neuheit erfahrt, anstatt in eine gewohnte,
vertraute Umgebung zurlickzukehren. Zudem erstreckt sich die abermalige Enkulturation sowohl auf

das berufliche als auch private Umfeld.

Auf Grund der verpassten Unternehmensentwicklung stellen Wissensliicken im beruflichen Bereich ein
Problem dar. Dieses Nichtwissen trifft oft auf mangelndes Verstandnis von Arbeitskollegen, welches
meist durch deren Verhalten spirbar wird und dadurch zur Verunsicherung des Riickkehrers flhrt.
Schnell wird der Repatriate also zwischen verstandnisvollen Kollegen und denen, die kein Verstandnis

aufbringen, unterscheiden kénnen. Erstere werden Hilfestellung in Form von Informationen bieten.

Um dem Unternehmensziel zu entsprechen, das neue Wissen des Riickkehrers gezielt einsetzen zu

kénnen, bediirfen auch seine Arbeitskollegen einer gewissen Vorbereitung.?

20y/gl. Grote, Daniel (2015) - S. 76 ff.
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3. Entsendungsrichtlinien

Jedes Unternehmen sollte sich im Vorfeld seiner Auslandsentsendung dariiber Gedanken machen, wie
diese grundsatzlich strukturiert und geregelt werden soll. Steigt die Anzahl von Auslandsentsendungen
im Unternehmen macht es Sinn, Entsendungsrichtlinien, sogenannte Policies, in schriftlicher Form
festzulegen. Dies hilft zukiinftig dabei, den Vertragsgestaltungsprozess zu kirzen, in dem nicht jedes
Detail erneut individuell zu verhandeln ist. Das heiRRt, durch festgelegte Richtlinien steigen sowohl
Effizienz als auch Anwendersicherheit. Zudem dienen Entsendungsgrundsatze als Informationsbasis
und Orientierungsrahmen fir alle an dem Prozess beteiligten Personen, vorausgesetzt, dass sie im

Unternehmen publiziert und fir alle Mitarbeiter zuganglich gemacht werden.

Entsendungsgrundsatze bieten dem zu versendenden Mitarbeiter die notwendige Sicherheit der
Gleichbehandlung. Diese Standardisierung soll Fairness fir alle zu entsendenden Mitarbeiter bringen.
Die Ziele des Unternehmens sowie die Bedirfnisse des Expats sind abzugleichen und Losungen dafiir
zu finden. Individuelle Gehalts- und Incentive-Verhandlungen sollen mit der Richtlinie auf ein Minimum

reduziert werden.

Die Regelungen missen unbedingt den Unternehmenszielen entsprechen und sollten markt- und
branchenkonform sein, damit die unternehmensseitigen Kosten im Utblichen Rahmen bleiben, aber

auch der Motivationsaspekt der Mitarbeiter nicht unbericksichtigt bleibt.

Eine klare, verstandliche und moglichst eindeutige Formulierung der Grundsatze ist gefragt, um ein
einheitliches Verstandnis aller Beteiligten zu erzielen. Um die Entsendungsgrundsdtze auch in
auslandischen Organisationseinheiten zu verankern bzw. um diese auch fremdsprachigen Entsandten

vermitteln zu kdnnen, macht eine mehrsprachige Fassung dieser mit Sicherheit Sinn.

In den letzten Jahren sind zahlreiche Veranderungen im Expat-Management eingetreten, welche viele
Unternehmen vor Herausforderungen stellen. So zum Beispiel die sinkende Bereitschaft von
Mitarbeitern sich ins Ausland versetzen zulassen, die Generation D oder die Gestaltung der Richtlinien
fir zB. Short-Term-Assignments. — Fiir all diese Themenbereiche sind individuelle Lésungen gefragt,
welche liber den betrieblichen Standardprozess der Entsendung hinausgehen. Langfristig wird es also
— auf Grund des breiten Themenspektrums — unumganglich sein, das Expat-Management strategisch
anzugehen. Eine Auslandsentsendung stellt eine extrem komplexe MaRnahme dar und beschéftigt
nicht nur den betroffenen Mitarbeiter, sondern viele andere Stellen im in- und auslandischen Standort

des Unternehmens.

Da bestimmte Fragen immer wiederkehren und eine Gleichbehandlung aller Entsandten

winschenswert ist, lohnt sich eine Entsendungsrichtlinie immer, wenn im Laufe der nachsten Jahre
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weitere Entsendungsfalle zu erwarten sind. Diese Richtlinien bilden noch nicht den Vertrag, legen aber
fest, wie ein Auslandseinsatz organisatorisch geregelt und begleitet wird, von der Planung bis zur
Wiedereingliederung. Eine Entsendungsrichtlinie regelt die Zeit vor, wahrend und nach der

Entsendung. Folgende Themenbl&cke sollte lhre Entsendungsrichtlinie mindestens enthalten.

Vor der Entsendung

Gibt es ein kulturelles Training und Sprachkurse? Wenn ja, in welchem Umfang und fir wen? Ist es
vorgesehen, dass die ganze Familie reist? Wer kommt fiir die Schulausbildung der Kinder auf? Hat der
Mitarbeiter - gegebenenfalls mit seiner Familie - die Moglichkeit, den neuen Arbeitsort und das Umfeld

in Augenschein zu nehmen?

Wahrend der Entsendung

Welche Serviceleistungen gibt es fiir die Wohnraumbeschaffung? — Neue Mdébel, neuer Hausrat — was
wird benotigt und wie viel bezahlt der Arbeitgeber? Wer hilft bei organisatorischen und behérdlichen
Schwierigkeiten?  Was  passiert mit den im Inland  weiterlaufenden Kosten?

Welche Gehaltsrichtlinien gelten fir Entsandte (Kaufkraftausgleich, Schattengehalt etc.).

Wie werden - unter Berlcksichtigung der geltenden Bestimmungen - die Zugehdrigkeit zur
Sozialversicherung und zusatzliche Versicherungen geregelt? Welche Bedingungen gelten, wenn das
Arbeitsverhaltnis wahrend der laufenden Entsendung endet oder die Entsendung selbst vor dem

geplanten Zeitraum arbeitgeber- oder mitarbeiterseitig beendet wird?

Nach der Entsendung

Wann und wie wird die Rickkehr vorbereitet? Welche Zusagen gibt es hinsichtlich eines folgenden

Inlandseinsatzes?

Entsendungsrichtlinien sind auch deshalb so komplex, weil sie den Spagat zwischen einer moglichst
konkreten und verstandlichen Sprache und der Vielfalt der Bedingungen schaffen miissen, die eine
weltweite Giltigkeit mit sich bringt. Sie muss aullerdem Verdnderungen in Steuer- und
Sozialgesetzgebung moglichst anpassungsfrei Gberstehen und Arbeitgeber- und Mitarbeiterinteressen

gleichermalien berlicksichtigen.
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Spezialisten im Unternehmen und bei externen Dienstleistern setzen die Richtlinie um und wenden sie
konkret an. Neben der gut formulierten Richtlinie muss ein Unternehmen also zusatzlich hohe

administrative und beratende Kompetenz zum Thema Auslandsentsendung vorhalten.?!

Wahrend Policies flr Langzeitentsendungen mittlerweile fast flaichendeckend vorhanden sind, fehlen
fir die alternativen Formen haufig noch entsprechende Leitlinien. Da (berwiegend die
Kurzzeitentsendungen sprunghaft ansteigen, aber auch internationale Dienstreisen zunehmen,
missen Unternehmen fir die praktizierten Formen der internationalen Tatigkeit Richtlinien
erarbeiten. Dabei zeichnet sich ein Trend hin zu flexiblen Richtlinien ab. Diese beinhalten
typischerweise fixe Elemente wie zB. die Organisation eines Look-and-See-Trips in das
Entsendungsland. Zudem die Ubernahme der Kosten fiir Krankenversicherung, Pensionszahlungen,
Visum und Einreise, Steuermehrkosten, Wohnungsmieten, Schulgeld fir die mitreisenden Kinder
sowie fur Heimflige. Hinzu kommen auBerdem sogenannte ,,Cost Of Living Allowances” (COLA) sowie

Zahlungen fir Sprachschulen.

Diese Basis kann vom jeweiligen Unternehmen im Einzelfall adaptiert werden, wenn zB. neben
Sprachschulen auch Cross Cultural Trainings gesponsert werden oder etwa ein Dienstwagen zur

Verfligung gestellt wird.
Differenzierungen werden in der Regel etwa nach folgenden Kriterien vorgenommen:

e der Hierarchiestufe oder Position (Manager, Fachkrafte oder junge Uni-Absolventen)

e der Dauer des Aufenthalts (Lang- oder Kurzzeitexpats, Geschéaftsreisende oder Pendler)

e den Regionen (Europa, USA/Canada, Lateinamerika, Asien)

e dem Zweck der Entsendung (Trainee-Programm, Troubleshooting, strategische Entsendung,

vom Mitarbeiter initiierte Entsendung)

Mit den flexiblen Policies kdnnen Arbeitgeber auf die unterschiedlichen Bedirfnisse, Kulturen,

Generationen und Motive ihrer Mitarbeiter bei der Entsendung eingehen. Wichtig ist, dass sie dennoch

21 ygl. http://www.experto.de/personal/personalplanung/diese-inhalte-gehoeren-in-ihre-

entsendungsrichtlinien.html (Abruf 20.06.2016)
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die Grundsatze der global giiltigen Richtlinien, die zumeist parallel bestehen, einhalten, um

Ungleichbehandlungen méglichst zu vermeiden.?

22 ygl. http://www.hrm.at/fachartikel/expat-management-%E2%80%93-quo-vadis%3F-internationale-

talente-finden-und-binden-11750 (Abruf 21.06.2016)
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4. Operatives Entsendungsmanagement

Der Auswahlprozess ist so komplex wie bedeutsam fiir den Erfolg eines gesamten Auslandseinsatzes.
Bestenfalls beschaftigen Unternehmen bereits eine Anzahl von Mitarbeitern, die einem

interkulturellen Qualifikationsprofil entsprechen und zudem ausreisebereit sind.

Fachliche Qualifikation sowie Sprachkenntnisse sind bei der Auswahl der richtigen Mitarbeiter von
groRer Bedeutung. Zudem sollten auch soziale und interkulturelle Fahigkeiten, wie Flexibilitdt und
Neugierde am Land und anderen Kulturen, vorhanden sein. Wie unterschiedlichste Studien

hervorheben, sind diese Eigenschaften eines Expats der Schliissel zum Erfolg.?

4.1 Auswahlphase

Das Unternehmen hat natirlich fachliche Anforderungen an den zukiinftigen Mitarbeiter, um seine
Aufgabenstellung im Sinne des Unternehmens umzusetzen. Im Rahmen der Vorbereitung kann die

fachliche Kompetenz erweitert und auf prazise Anforderungen eingegangen werden.

AulRerdem miissen der zukiinftige Expat und seine Angehorigen persoénliche Voraussetzungen fiir den

geplanten Auslandsaufenthalt erfillen.

Ein sehr wichtiges Kriterium sind die Fahigkeit und Bereitschaft sich an fremde Lebens- und
Arbeitsbedingungen anzupassen bzw. sich (iberhaupt erst mal darauf einzustellen. Toleranz gegeniiber
fremden Kulturen, Arbeits- und Denkweisen sowie ein uniblicher Lebensstil fordern viel

Anpassungsfahigkeit und Aufgeschlossenheit.

Auf Grund abweichender klimatischer, hygienischer und zivilisatorischer Verhaltnisse missen der
Mitarbeiter und seine Familie auch aus arztlicher Sicht in der Lage sein, den Belastungen im geplanten

Aufenthaltsland standzuhalten.

23 vgl. http://www.ikud-seminare.de/veroeffentlichungen/expatriate-management.html#Bewerbung (Abruf:
12.07.2016)
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4.1.1 Ermittlung des Personalbedarfs

Die mittel- bis langfristige Personalplanung eines entsendenden Unternehmens ist die Grundlage fur
eine geplante Auslandesentsendung. Basierend auf dieser lasst sich ein zukiinftiger Personalbedarf
beschreiben, welcher entweder im Rahmen einer strategischen Personalentwicklung erfolgt oder
durch einen Auslandseinsatz gedeckt werden kann. Es gilt, den benétigten Personalbedarf in
qualitativer und quantitativer Hinsicht zu decken. Beim quantitativen Personalbedarf geht es darum,
die notige Anzahl an Mitarbeitern zu erreichen, um bestimmte Aufgaben auszuliben und definierte

Unternehmensziele zu erreichen.

Wenn klar ist, welche Aufgaben sich in einer internationalen Unternehmung ergeben, kann eine
qualitative Personalbedarfsplanung angedacht werden. Hierzu werden Anforderungsprofile an
zukiinftige Stelleninhaber konzipiert. Es bedarf also der Uberlegung, welche Fahigkeiten eine
Fihrungskraft schon mit sich bringt, bzw. wie diese weiterentwickelt oder anderweitig rekrutiert

werden kdénnen.

4.1.2 Mitarbeiterauswahl

Damit die Entsendung einer Fihrungskraft sowohl flir das Stammhaus als auch fiir die aufnehmende
auslandische Tochtergesellschaft von Erfolgt gekront wird, gilt es den zu entsendenden Mitarbeiter
sorgfaltig auszuwahlen. Je nach der spezifischen Situation eines internationalen Unternehmens
kénnen die Anforderungen an ein Auswahlverfahren unterschiedlich sein. Man muss differenzieren
zwischen GrofRkonzernen, die als Ziel den Aufbau eines internationalen Kaders verfolgen und
mittelstandischen Unternehmen, fiir die Auslandsentsendungen auf Grund der Seltenheit , exotisch”
sind. Im Falle des GroBunternehmens mag sich die Implementierung eines Assessment Centers
anbieten, wahrend flr ein mittelstandisches Unternehmen schon ein strukturiertes Interview einen

unverhiltnismaRig hohen Aufwand darstellt.?*

Folgende Instrumente helfen dabei, die Kompetenzen und Ziele des Mitarbeiters fiir eine

Auslandsentsendung herauszufinden.

24 Stahl, G. K. (1995)—S. 55
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= Teilstrukturierters

Interview
= Situatives Interview Fragebogen

T = Persdnlichkeitsfragebogen

SEETEGE = Intelligenztests
= Assessment Center
Feedback = Einzelassessment
» Mitarbeiterbeurteilung * Unternehmensplanspiel
+ Kundenzufriedenheit .
Arbeitsana
* Projekte
= Arbeitsproben

Abbildung 5: Personalbeurteilungsinstrumente im Uberblick?®

4.1.2.1 Das strukturierte, situative Interview

Dies ist eine spezifische Form strukturierter Interviews (nach Latham), die zur Personalauswahl
eingesetzt wird. Sie ist aus einer Mehrzahl gleichartiger Fragen zusammengestellt. Hierbei wird jeweils
eine erfolgskritische Arbeitssituation geschildert (Ausgangsmaterial ist die Sammlung von critical
incidents); anschlieRend wird der Bewerber gefragt, wie er in der betreffenden Situation handeln
wirde. Man kann diese Priifungsform also gewissermaRen als "mentale Tatigkeitssimulation"
ansehen, bei hohem Erfahrungsanteil auch als "Wissensarbeitsprobe". Die Antworten der Bewerber
werden mit vorgegebenen Skalenverankerungen verglichen und sofort eingestuft. Aus den
Ergebnissen mehrerer situativer Fragen wird erst nach Abschlul} des Interviews ein Gesamtwert
gebildet. Das Situative Interview basiert auf der Zielsetzungstheorie, die annimmt, dass Intentionen
verhaltenssteuernd wirken und ein guter Pradiktor realen Verhaltens sind. Das Situative Interview hat
wesentlich zur Verbreitung strukturierter Interviews in der Berufseignungsdiagnostik beigetragen und
wird heute in einer Vielzahl von Fallen zur Personalauswahl angewandt. Seine prognostische Validitat
liegt erheblich lber der unstrukturierter Interviews und erreicht durchschnittlich die gleiche Hohe wie

die guter Tests und Arbeitsproben.?®

25 Stahl, G. K. (1995) —S. 55
26 http://www.psychology48.com/deu/d/situatives-interview/situatives-interview.htm (Abruf: 08.04.2015)
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4.2 Vorbereitungsphase

4.2.1 PersonalentwicklungsmafSnahmen

Die Globalisierung bringt neue Kontakte quer durch alle Lander der Welt, neue Kunden quer durch alle
Kulturen und neue Mitarbeiter quer durch alle Arbeitsbereiche. All das zieht neue Herausforderungen
im Hinblick auf Kommunikation, Fiihrungskompetenz, Mitarbeitermotivation, Kundenumgang und
Teammanagement nach sich. Erhdhte Flexibilitdat im Handeln und Denken und veranderte Koordinaten

fir ein konfliktfreies, effektives Arbeitsklima werden notwendig.

Die Herausforderungen der Internationalisierung und des demografischen Wandels erfordern somit
neue Qualifikationen: Interkulturelle Kompetenz.?” Was kann man von einem Mitarbeiter, den man in
ein fremdes Land entsendet, verlangen? Keinesfalls wird er seine Kultur, Einstellung und Werte dndern.
Es sollte ihm aber moglich sei, sein Verhalten so anzupassen, dass er seine beruflichen Aufgaben
erfolgreich |6st. Basierend auf dieser Erwartung ist anzunehmen, dass der Mensch ein spezielles
Verhalten erlernen kann. Zudem ist es auf jeden Fall von Vorteil, die Landessprache zu erlernen, denn
sie ist der Schliissel zur Kultur des Gastlandes. Des Weiteren soll der Mitarbeiter neben einer hohen
Kommunikationsfahigkeit gut mit Stress, Entfremdung und lIsolation umgehen kénnen. Auch ein
gewisses MalBl an Toleranz, Offenheit und Risikobereitschaft ist vorauszusetzen. Zudem sind
unternehmerisches Denken, Fiihrungskompetenz und das Delegieren von Aufgabe Bereiche, die

Fingerspitzengefiihl und ein bestandiges Lernen fordern.

Im Rahmen seiner Fiirsorgepflicht hat der Arbeitgeber bei Einsdtzen in Staaten, deren politische,
kulturelle und religiése Werte sich von denjenigen des Heimatlandes unterscheiden, den Mitarbeiter
Uber diese Besonderheiten zu informieren, zum Beispiel durch einen auf das Gebiet spezialisierten
externen Dienstleister. Vor allem ist es wichtig, auf Aspekte zu achten, bei deren Nichteinhaltung im
Gastland strafrechtliche Konsequenzen drohen. Ein interkulturelles Training ermdglicht dem
Mitarbeiter und seiner mitreisenden Familie (gegebenenfalls auch den Kindern), sich friihzeitig auf die
sozialen und kulturellen Gepflogenheiten des Einsatzlandes einzustellen, und soll dem zukiinftigen
Expat und seinen Angehorigen einerseits verdeutlichen, dass sie durch ihre Heimatkultur gepragt sind
und entsprechende Denk- und Verhaltensmuster haben, und sie andererseits darauf vorbereiten, dass
sie am ausldndischen Standort mit einer anderen Kultur konfrontiert werden. Ziel interkulturellen

Trainings ist es, derartige Unterschiede zu erkennen und zu lernen, wie man damit umgeht.?®

27 http://www.ikud-seminare.de/unser-ansatz.html (Abruf: 25.03.2015)
8 DGFP e. V. (2012) - S. 125 ff.
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4.2.1.1 Kulturschock

Wer im Ausland geschaftlich erfolgreich sein moéchte, sollte die lokale Business-Kultur mit allen
Besonderheiten respektieren. Es ist unumganglich Geschaftspartnern auf Augenhéhe zu begegnen. Ein
oftmals Gberhebliches Auftreten von Expats zerstort Geschaftsbeziehungen oft schon in ihren Keimen.
Laut einer groR angelegten Erhebung des Economist Verlages aus dem Jahre 2010 ist jede zweite
vorzeitig abgebrochene Entsendung auf interkulturelle Konflikte zuriickzufiihren. Als wichtigster Grund
flr das Scheitern von Entsendungen wurde ,, die Unfahigkeit auslandischer Manager die lokale Kultur
zu verstehen” angegeben. Viele Expatriates unterschatzen die Unterschiede in Mentalitat und kulturell
gepragten Gewohnheiten. Oftmals fehlen dem Entsandten Freunde, soziale Netzwerke, Familie — eine

Menge Frustrationspotenzial.

Kulturwissenschaftler nennen dieses Phanomen der Krise ,Fremdkulturschock”. Wahrend
Geschaftsreisende und Expatriates kurz nach der Ausreise noch euphorisch und fasziniert von all den
neuen Eindricken sind (diese Phase wird oft als ,,Honeymoon“ bezeichnet), folgt Giber kurz oder lang
— dies variiert je nach Menschentyp und interkultureller Kompetenz — der sogenannte Kulturschock. In

dieser Phase erlebt der Entsandte oft Frustration und das Gefiihl, vollig fehl am Platz zu sein.

Iufriedenheit
Ausreise Rickkehr
1

Leit

Abbildung 6: Phasen des Kulturschocks?®

2% Abbildung 6: ,Der Praxisratgeber”, Beigabe zur Ausgabe 05/2013 des Personalmagazins — Freiburg: Haufe
Lexware—S.9
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Der niederlandische Forscher Geert Hofstede hat in einer internationalen Studie in 50 Landern die
Kultur in Unternehmen untersucht und dabei festgestellt, dass die Kultur unseres Heimatlandes uns in

vieler Hinsicht pragt. Das Ergebnis seiner Studie sind die vier Kulturdimensionen nach Hofstede:

Machtdistanz

Bezieht sich darauf, wie stark soziale Ungleichheiten akzeptiert werden.

Hohe Machtdistanz in der Kultur bedeutet, dass es grofle Unterschiede zwischen héher und niedriger
gestellten Menschen gibt, die auch erwartet und akzeptiert werden. Niedrige Machtdistanz bedeutet,
dass die Macht gleichméaRig oder demokratisch verteilt ist und keine allzu groRen Unterschiede
zwischen normalen Positionen und Machtpositionen bestehen. Lander wie Malaysia und Guatemala
zB. weisen eine sehr hohe Machtdistanz auf, Osterreich und Deutschland hingegen eine relativ

niedrige.

Individualismus
Bezieht sich auf die Eigenstandigkeit und Zugehdorigkeit von Menschen.

Hoher Individualismus in der Kultur bedeutet, dass der Fokus von Menschen auf ihrem individuellen
Erfolg und persdnlichen Rechten liegt. Spezielle Verbundenheit gibt es nur mit der direkten Familie
und einigen selbst gewdhlten Nahestehenden. Geringer Individualismus (= Kollektivismus) bedeutet,
dass der Fokus der Kultur von Geburt an auf einer Gruppenzugehdorigkeit liegt, das kann zB. die
erweiterte Familie, das Dorf, der Arbeitsplatz und vieles mehr sein. Menschen in kollektivistischen
Kulturen sind in groRen Familienstrukturen organisiert, deren Ziele und Bedirfnisse als wichtiger
angesehen werden, als die des einzelnen Individuums. Die USA und Australien fiihren den hdchsten
Individualismus an, hingegen Lander wie Panama, Guatemala und viele Staaten Asiens neigen eher

zum Kollektivismus.

Diplomarbeit Kerstin Barbara Bereuter-Hammerle 28



Maskulinitat

Bezieht sich darauf, ob maskuline Werte und klassische Geschlechterrollen stark ausgepragt sind.

Hohe Maskulinitdt in einer Kultur bedeutet einen Fokus auf stereotype maskuline Werte wie
materiellen Erfolg, Aggressivitat, Ehrgeiz und Konkurrenz. In maskulinen Kulturen gibt es zudem groRRe
Unterschiede in den klassischen Geschlechterrollen. Bei geringerer Maskulinitdit — in femininen
Kulturen —sind die Geschlechterrollen dagegen flieRender und weniger festgelegt. Dort zeigen Frauen
und Manner mehr Bescheidenheit, Firsorglichkeit und Fokus auf Beziehungen.
Die héchste Maskulinitit herrscht in Japan, Osterreich und der Schweiz. Deutschland kommt dicht
dahinter und ist noch in den Top 10 der maskulinsten Lander. Die geringste Maskulinitat herrscht in
den nordeuropaischen Landern Schweden, Dadnemark und Norwegen, sowie in den Niederlanden. Dort

sind die Geschlechterrollen weit weniger streng festgelegt und stattdessen offener und flieRender.

Vermeidung von Unsicherheit

Bezieht sich darauf, ob unsichere Situationen und Verdnderungen als Bedrohung gesehen oder

akzeptiert werden.

Hohe Vermeidung von Unsicherheit in einer Kultur bedeutet, dass mehr Angst und Stress bei
Unklarheiten, Veranderungen und Situationen ohne klare Regeln besteht. Solche Situationen werden
daher vermieden durch Verhaltensregeln, Gesetze und Vorschriften. Eine geringe Vermeidung von
Unsicherheit bedeutet, dass in der Kultur Unklarheiten und Veranderungen keine Probleme bereiten.
Man ist pragmatisch, kann gut mit Anderungen und fehlenden Strukturen umgehen und nutzt
moglichst wenige Regeln. Die héchste Vermeidung von Unsicherheit gibt es in Griechenland, Portugal
und Guatemala. Deutschland liegt ziemlich genau in der Mitte. Die geringste Angst vor Unsicherheit

gibt es in Singapur, gefolgt von Jamaika, Danemark und Schweden.

Bei den Kulturdimensionen von Hofstede geht es nicht konkret um die Persdnlichkeit des Einzelnen,
sondern mehr um die allgemeine Kultur eines Landes und wie sie die Menschen dort beeinflusst. Uber
einzelne Personen sagen sie daher nicht allzu viel aus, wohl aber Gber das generelle Verhalten in dem
Land, aus dem die Person kommt, (iber Werte und Erwartungen. Diese Kulturdimensionen kénnen also

durchaus hilfreich sein fiir das Verstandnis und den Umgang mit Personen aus anderen Kulturkreisen.
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So interessant diese Kulturdimensionen sind, so viel Vorsicht ist allerdings auch in ihrer Bewertung
geboten. Die Daten zur urspriinglichen Studie wurden von Geert Hofstede zwischen 1967 und 1973
anhand von 117.000 IBM Mitarbeitern erhoben, die in 50 verschiedenen Landern in IBM
Niederlassungen tatig waren. Das ist auch der groRte Kritikpunkt an Hofstedes Kulturdimensionen: die

Daten sind recht alt und viele Kulturen kénnten sich mittlerweile deutlich verandert haben.3°

30 vgl. http://www.typentest.de/blog/2014/08/hofstedes-kulturdimensionen-wie-uns-die-landeskultur-
beeinflusst (Abruf 13.07.2016)
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4.2.2 Look-and-See

Eine Look-and-See-Reise ist eine vom Arbeitgeber finanzierte Reise des zu entsendenden Mitarbeiters,
sowie dessen Partner und gegebenenfalls auch Kinder. Die Dauer einer Look-and-See- Reise sollte
zwischen 1 und 2 Wochen betragen und dient dazu, die Entscheidungsfindung fir den Mitarbeiter
sowie dessen Familie zu unterstiitzen. Wahrend des Aufenthaltes soll die Familie einen Eindruck der
Auslandsgesellschaft sowie des Arbeitsumfeldes vor Ort gewinnen. Die Zeit soll zudem genutzt
werden, um Schulverhéltnisse zu kldren und einen ersten Eindruck vom Leben im Gastland zu
gewinnen. Befindet sich der Einsatzort in einem sogenannten Hardshipland, also einem Land mit
eingeschrankter Lebensqualitdit und schwierigen Lebensumstinden, ist ein Look-and-See-Trip

unbedingt zu empfehlen.

In der Regel findet der Besuch erst einige Wochen vor dem Antritt der Auslandstatigkeit statt, so dass
zu liber 90% eine Beflirwortung des Transfers auf Seiten des zukiinftigen Expatriates vorausgesetzt
wird. Demzufolge handelt es sich hierbei lediglich um eine Formsache, die in der Regel schon zur
Abklarung einer Wohnmoglichkeit oder zur Anmeldung der Kinder in der dortigen Schule genutzt

wird.?!

4.2.3 Familie

Fast alle VorbereitungsmalRnahmen, die nicht dezidiert von fachlicher Natur sind, beziehen sich auf
den Mitarbeiter und seine Familie. Daraus lasst sich schlieRen, dass die Begleitung des Mitarbeiters
durch seinen Partner und gegebenenfalls auch die Kinder, positive Wirkung auf den Erfolg der
Auslandsentsendung mit sich bringt. Die fehlende emotionale Unterstitzung durch die Familie flihrt
oft zum friihzeitigen Abbruch der Entsendung. Die Mehrkosten, welche durch bei Begleitung der
Familie oder des Partner entstehen sind geringer als die Kosten, die durch eine fehlgeschlagene

Entsendung anfallen.

31 Schipper, Katharina (2007) - S. 71
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4.2.4 Ausreisevorbereitung

Schon vor Beginn des Auslandseinsatzes hat der Arbeitgeber die notwendigen Vorkehrungen zu
treffen, sodass der Mitarbeiter die erforderlichen Aufenthalts- und Arbeitsgenehmigungen besitzt. Die
hochst zeitaufwendigen Einreise- und Aufenthaltsformalitaten, sowie die damit verbundenen Kosten
sind nicht zu unterschatzen. Da all diese Bestimmungen landesabhdngig sind, empfiehlt es sich, das

zustandige Generalkonsulat oder aber auch Visa- und Konsularservices zu Rate zu ziehen.

Sind samtliche Formalitaten geklart, stehen die Organisation des Transfers und Umzuges an. Fir
samtliche Reisekosten des Mitarbeiters und der begleitenden Familie ins Entsendungsland hat der
Arbeitgeber aufzukommen. Ob ein Umzug der Wohnungseinrichtung des Mitarbeiters an den
Einsatzort gewlinscht ist, sollte schon bei der Planung der Entsendung Uberlegt werden. Die

Entscheidung dariber ist zwischen Arbeitgeber und Mitarbeiter zu treffen.

Oft fallen neben den reinen Umzugskosten noch weitere Nebenkosten, wie zB. Renovierungskosten
der bisherigen Wohnung, Anschaffung weiterer Einrichtungsgegenstiande wie zB. Gardinen, Lampen,
Elektrogerdte, Kosten fir Bank- und Transfergebiihren, etc. an. Diese Art von sogenannten
Umzugsnebenkosten wird haufig in Form von Pauschalen erstattet. Somit werden Diskussionen tber

die Angemessenheit, die maximale Hohe der Kosten, etc. vermieden.

Sollte die Wohnung am neuen Einsatzort bei Anreise noch nicht bezugsfihig sein, muss eine
vorlibergehende Unterbringung organisiert werden. Ob Hotel und Appartement unterliegt der
Absprache zwischen Arbeitgeber und Mitarbeiter, es sollte aber klar definiert werden, fir wie lange

und welche Kosten dafiir veranschlagt werden.

Zudem schon vor der Ausreise sicherzustellen ist die Kontinuitdt der schulischen Ausbildung
mitreisender Kinder. Dabei ist darauf zu achten, dass der Lehrplan am Einsatzort dem Lehrplan der
heimischen Schule moglichst weitgehend entspricht. Da Schulen im Ausland oft mit recht hohen
Kosten verbunden sind, bieten viele Unternehmen eine Kostenlibernahmen, zumindest aber

Kostenbeteiligung an.

Ob der ins Ausland entsandte Mitarbeiter Anspruch auf einen Dienstwagen hat, sollte im Rahmen der
Entsendungsrichtlinien vereinbart werden. Details wie die Fahrzeugauswahl, private Nutzung und

Reparaturen und zum Beispiel Unfallverhiitung konnen nur landesspezifisch geregelt werden.

Da es sich als sehr schwierig erweist, soziale Bindungen und Kontakte wahrend eines langerfristigen
Auslandsaufenthaltes zu pflegen, sollte es dem Entsandten und dessen Familie erméglicht werden,

Besuche in der Heimat zu machen. Um dies zu gewahren enthalten viele Entsendungsregelungen
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Leistungen flir Heimatreisen. Oft erhalten Mitarbeiter eine fixe Anzahl an Flugtickets oder ein Budget

fur Heimaturlaubsreisen.

4.3 Einsatzphase

Ein Expat ist ein wertvoller, teurer Mitarbeiter, der sorgsamer Betreuung bedarf. Deshalb verlangt die
strategische Bedeutung von Auslandseinsdtzen ein durchgdngiges und klares Konzept fir die
Betreuung des Mitarbeiters, um dessen Auslandsaufenthalt moglichst optimal zu gestalten. Bei der
Betreuung geht es um Aufgaben des Expats, die nicht bereits im Entsendungsvertrag geregelt sind. Ziel
dieser Betreuungsmalinahmen ist es, dem Mitarbeiter das Einleben und den Aufenthalt am
Bestimmungsort zu erleichtern und den Kontakt mit dem Stammhaus aufrechtzuerhalten. Diese
Aufgabe der Betreuung kann sowohl vom Vorgesetzten im Stammhaus als aber auch durch einen
externen Mentor oder zum Beispiel von der Personalabteilung Gibernommen werden. Sinnvoll ist es,
zeitlich fixierte Regeltermine fiir Gesprache und Meetings zu vereinbaren. Nebst einem geregelten
Informationsaustausch kdnnen diese Termine auch der friihzeitigen Planung der Wiedereingliederung

des Expats genutzt werden.

4.4 Reintegrationsphase

Eine aktive Betreuung des Expats wahrend der Reintegration ist wichtig, da der Entsandte auf ein
neues, teils unbekanntes Umfeld trifft, da sich auch das Unternehmen wahrend seiner Auslandszeit
weiterentwickelt hat. Verschiedenste Untersuchungen zeigen, dass die Fluktuationsrate gering
gehalten werden kann, wenn den im Ausland erworbenen Erkenntnissen Respekt gezollt wird und

diesen im neuen Aufgabenbereich Rechnung getragen wird.

Auf die Phase der Reintegration wird im nachsten Kapitel (5) spezifisch eingegangen. Hier wurde die
Thematik nur der Vollstandigkeit halber erwahnt, da sie doch einen nicht unbeachtlichen Punkt der

operativen Umsetzung darstellt und ihr oft zu wenig Respekt und Zeit gezollt wird.
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5. Reintegration & Riickkehr

Die Auseinandersetzung mit dem Rickkehrprozess eines Expatriates und gegebenenfalls dessen
Familie ist ein bisher von der Forschung wenig rezipierter und von der Praxis wenig integrierter
Bestandteil der internationalen Personalentwicklung. Fiir Mitarbeiter ergeben sich oftmals hohe
Frustrationen, wenn die Karriereerwartungen nicht erfillt werden, aber auch das private Umfeld sich
stark verandert hat. Hier bedarf es jedoch genau wie bei der Ausreise einer umfassenden

Unterstiitzung, um den Mitarbeiter privat wie beruflich wieder zu integrieren.3?

5.1 Ende der Entsendung und Reintegration

Wenn die Ziele erreicht sind und der Auslandsaufenthalt dem Ende zugeht, dann kommt fiir den Expat
der Zeitpunkt der Riickkehr. Zuriick in der Heimat wird der Heimkehrer, schon wie damals bei der
Ausreise, mit unerwarteten Veranderungen und Umstellungen konfrontiert. Im Rahmen vieler Studien
zeichnete sich ab, dass die Entsandten nach der Rickkehr in die Heimat oft mit erheblichen
betrieblichen wie auch privaten Schwierigkeiten zu kdmpfen haben. Ein dem Kulturschock sehr

ahnlicher Rickkehrschock ist oft sehr wahrscheinlich.

Parallel zur Anpassungsproblematik wurde festgestellt, dass besonders bei Reintegration der aus dem
Ausland zurlickgekehrten Mitarbeiter viele Unternehmen oft zu nachlassig sind. Ein GroRteil der
Angestellten kritisiert, dass ihr Wiedereinstieg ins Stammbhaus und den Arbeitsalltag nur mangelhaft
organisiert wurde. Meist wurde der Zeitpunkt fiir den Reintegrationsprozess viel zu spat angesetzt

bzw. es herrscht Gberhaupt Unklarheit dartiber, wer im Unternehmen fiir diesen zustandig ist.

Oftmals wird von den Riickkehrern auch beklagt, das im Ausland gewonnene Potenzial nicht umsetzen
zu kdnnen. Dies fiihrt zu einer auffallig hohen Ausstiegsquote von liber 25% innerhalb eines Jahres und

ca. 49% innerhalb der ersten drei Jahre.

Beachtet man die direkten Aufwendungen fiir einen mehrjahrigen Auslandseinsatz und einer
Stellenneubesetzung, bedeutet der Wechsel von international erfahrenem Personal in ein anderes
Unternehmen — ev. sogar zur Konkurrenz — einen beachtlichen Verlust. Hinzu kommen indirekte
Verluste durch den Verlust von Geschaftskontakten, Marktkenntnissen und internationaler Erfahrung,

die somit der Konkurrenz zugutekommen.

32 http://www.ikud-seminare.de/veroeffentlichungen/expatriate-management.html#Bewerbung (Abruf
12.07.2016)
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Ein positiver Verlauf der Reintegration wirkt sich positiv auf die Zufriedenheit, Leistungsfahigkeit und
Effizienz des Heimkehrers im beruflichen und privaten Umfeld aus. Zumindest bewirkt er einen guten
Neustart im Stammhaus und beugt einer friihzeitigen Kiindigung vor. Dadurch sichert man sich iber

kurz oder lang wertvolles Wissen fiir das ganze Unternehmen im globalen Wettbewerb.*3

33 vgl. Scharbert, Kristi (2015) - S. 8. ff.
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5.2 MaBnahmen fiir eine erfolgreiche Reintegration

Die Reintegration hangt von vielen individuellen Einflussfaktoren ab und umfasst private, berufliche

und soziokulturelle Anpassungsprozesse des Riickkehrers an das heimatliche Umfeld.
Private Reintegration

Hier geht es in erster Linie um die Wiedereingliederung in ein soziales Netzwerk, die Wiederaufnahme
alter Beziehungen und das Kniipfen neuer Kontakte. Parallel dazu missen eigene, personliche
Veranderungen bewiltigt werden, aber auch Veranderungen die sich zwischenzeitlich in Bezug auf

Personen und Lebensumstinde abgespielt haben.?*
Soziokulturelle Reintegration

Bei der Rickkehr in die Heimat sieht sich der Riickkehrer mit dem Problem konfrontiert, dass er
bestimmte soziale Fahigkeiten und Normen der eigenen Kultur vergessen hat bzw. unbewusst die
Regeln des Gastlandes in der Heimat anwendet. Dies kann einerseits zu Un- und Missverstandnissen
bei den Daheimgebliebenen fihren, aber andererseits auch bei dem Rickkehrer zu ,anxiety [...] in

Ill

social and work situations when they realize they have forgotten an important social protocol” flihren.
Der Ruckkehrer sollte sich bewusst sein, dass er zundchst auch bestimmte soziale und berufliche
Interaktionsregeln der Heimatkultur erneut lernen muss und sein Verhalten dementsprechend

anpassen muss.®

Durch die Auslandserfahrung hat der Riickkehrer sich ev. andere MaRstdbe und Wertvorstellungen

angeeignet, wodurch sich die Weltanschauung oftmals verschiebt.
Man spricht in diesem Fall auch von interkultureller Identitat.

Die Frage nach der Identitat hat eine universelle und eine kulturell-spezifische Dimensionierung. Es
geht immer um die Herstellung einer Passung zwischen dem subjektiven "Innen" und dem
gesellschaftlichen "AuRen", also um die Produktion einer individuellen sozialen Verortung. ldentitat
lasst sich als die Antwort auf die Frage verstehen, wer man selbst oder wer jemand anderer sei. [...]
Damit hat die Psychologie eine philosophische Frage aufgenommen, die Platon in klassischer Weise
formuliert hatte. In seinem Dialog "Symposion" ("Das Gastmahl") lasst er Sokrates in folgender Weise
zu Wort kommen: "... auch jedes einzelne lebende Wesen wird, solange es lebt, als dasselbe angesehen
und bezeichnet: zB. ein Mensch gilt von Kindesbeinen an bis in sein Alter als der gleiche. Aber obgleich

er denselben Namen fihrt, bleibt er doch niemals in sich selbst gleich, sondern einerseits erneuert er

34 vgl. Scharbert, Kristi (2015) - S. 13
35 Schmidt, Franziska (2009) S. 348
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sich immer, andererseits verliert er anderes: an Haaren, Fleisch, Knochen, Blut und seinem ganzen
korperlichen Organismus. Und das gilt nicht nur vom Leibe, sondern ebenso von der Seele:
Charakterziige, Gewohnheiten, Meinungen, Begierden, Freuden und Leiden, Beflirchtungen: alles das

bleibt sich in jedem einzelnen niemals gleich, sondern das eine entsteht, das andere vergeht" 3®

Berufliche Reintegration

Die zwei wesentlichen Aspekte der beruflichen Reintegration umfassen Karriereerwartungen und
Dequalifizierung. Die Beteuerung seitens der Unternehmen, dass ein Auslandseinsatz eine wichtige
und wiinschenswerte Voraussetzung fir einen beruflichen Aufstieg darstellt, fihrt nicht selten zu der
Annahme, dass dies der einzige Weg dafiir ist. Die dabei fast immer aufkommenden
Aufstiegserwartungen missen bei der Riickkehr oft zunichte gemacht werden. Eine gute Moglichkeit
zur Pravention bieten sogenannte Riickgliederungs- oder Reentry-Garantien, welche Sicherheits- und
Karrierebedirfnisse befriedigen, die Entsendungsbereitschaft der Mitarbeiter erhohen und zudem
auch vor falscher Hoffnung schiitzen. Zwar sind diese durchaus risikobehaftet bezliglich des
Personalbedarfs und der Qualifikationsentwicklung fiir den Zeitpunkt der Rickkehr, doch versichern

sie generell die Wiedereinstellung und eine bestimmte Gehaltshéhe.

Abhdngig vom Einsatzort und Aufgabenfeld des Expats sowie dessen Betreuung seitens des
Stammhauses wahrend seiner Abwesenheit, kann dieser wichtige fachliche Entwicklungen im
Stammbhaus verpassen. Meist kdnnen diese Defizite durch fachliche Weiterbildung beseitigt werden,
nicht selten aber fuhlt der Rickkehrer sich als Opfer eines Dequalifizierungsprozesses. Nicht selten
fihlt er sich dem Verdacht ausgesetzt, dass Arbeitskollegen die Zeit im Ausland mit einem verldangerten
Urlaub vergleichen. Daraus schliet der Repatriate eine geringe Wirdigung seines erworbenen

Qualifikationszuwachses und er erlebt seinen Wiedereinstieg eher als Abstieg.%’

36 vgl. http://www.spektrum.de/lexikon/psychologie/identitaet/6968 (Abruf: 22.06.2016)
37 vgl. Fels, Enrico (2004) S. 24 ff.
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5.3 Ansatze zur Umgehung der Reintegrationsproblematik

Es gibt verschiedenste Ansatze die Reintegrationsproblematik zu umgehen. So kdénnen zB. nur
Mitarbeiter im fortgeschrittenen Alter entsendet werden. Bleibt der Mitarbeiter bis zu seiner

Pensionierung im Ausland, umgeht das Unternehmen somit die berufliche Wiedereingliederung.

Auch ein sogenanntes ,berufliches Kader” kann dabei helfen, die Problematik der
Wiedereingliederung zu umgehen. In diesem Fall wahlt ein Unternehmen eine Reihe von Mitarbeitern
aus, die von Land zu Land entsendet werden und somit den GroRteil ihres Berufslebens im Ausland

verbringen.

Eine Lokalisierung ist eine weitere Moglichkeit, mit der die Riickkehrproblematik umgangen werden
kann. In diesem Fall wird der Expatriate nicht ins Stammhaus zurickkehren sondern einen lokalen

Arbeitsvertrag abschliel3en.

All diese Varianten stellen keine zufriedenstellende Losung der Reintegrationsproblematik dar, da sie
die Wiedereingliederung nur umgehen und dadurch oftmals die Entsendungen in ihrer Anzahl
reduzieren. Daher ist es sinnvoll, MalRnahmen im privaten und beruflichen Bereich bereits im Vorfeld
und wahrend der Entsendung durchzufiihren, um den Mitarbeiter bei der Bewdltigung der

Riickkehrprobleme zu unterstiitzen.®®

Malnahmen kdénnen im beruflichen sowie als auch privaten Umfeld getroffen werden. Diese lassen
sich in MalRnahmen vor der Entsendung, wahrend des Auslandseinsatzes, bei der Riickkehr und nach

der Rickkehr unterteilen.

38 vgl. Kollmann, Anja (2015) - S. 23 ff.
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WiedereingliederungsmaBBnahmen

Im beruflichen Umfeld

Im privaten Umfeld

Vor der Entsendung

Vertraglich vereinbarte
Rickkehrgarantie

Wahrend des Auslandseinsatzes

Kontakt aufrechterhalten
durch einen Mentor

e Jahrlicher Heimflug

Bei der Riickkehr

Bereitstellung einer
passenden Position
Reorientierungsgesprache

e  Erleichterung der
privaten
Wiedereingliederung

Nach der Ruckkehr

Rickkehrseminare
Erfassung und Nutzung der
Auslandserfahrung
(Wissensmanagement)

Abbildung 7: MaRnahmen der Wiedereingliederung®

39 Abbildung 7: In Anlehnung an: Kollmann, Anja (2015) - S. 26
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5.4 ,Failure” — Das Scheitern des Auslandseinsatzes

Was passiert, wenn eine Entsendung schief lauft? Und warum scheitert diese tiberhaupt?

Expatriate failure is the premature return of an employee from an international assignment. It occurs
when the employee is unable to perform well or to meet company expectations while on a foreign
assignment. Expatriate failure is costly because it results in lost productivity and and failure to achive
company goals, as well as expenditures associated with relocating the employee abroad, such as
training and international travel. Failure can also affect expatriates themselves, leading to diminished

careers or problems in their family lives.*

Das Expatriate Failure wird in der Forschung meist mit einem frihzeitigen Entsendungsabbruch
gleichgesetzt. Da ein frihzeitiger Abbruch der Entsendung aber nicht automatisch bedeutet, dass der

Expatriate im Ausland ,gescheitert” ist, gibt dies nur bedingt die Wirklichkeit wieder.*

Studien zufolge liegt die Fehlschlagshaufigkeit bei bis zu 50%, in Entwicklungslandern sogar bei bis zu
70%. Werden diese Abbruchraten auf eine falsche Auswahl der Expats zurlickgefiihrt, liegt der Fehler

beim Unternehmen und nicht beim Entsandten.

Die Kosten bei Abbruch resultieren aus direkten Kosten, wie zB. durch das Gehalt, die Trainings- und
Vorbereitungskosten sowie die Reise- und Versetzungskosten. Indirekte Kosten sind vom
Managerlevel der Auslandsposition abhangig, wirken sich schlechte oder suboptimale Leistungen in
den oberen Etagen am stdrksten aus. Imageschaden, Beschddigung der Beziehungen zu

Regierungsvertretern und Geschéaftspartnern kdnnen einen Verlust an Marktanteilen nach sich ziehen.

Neben einer mangelnden Vorbereitung und Betreuung seitens der Unternehmen, kénnen Griinde fir
einen vorzeitigen Abbruch in 3 verschieden, trotzdem aber miteinander verbunden Bereiche unterteilt
werden. Beruflich-fachliche Griinde, wie fehlende Kompetenz oder Motivation, die neuen Aufgaben
zu tragen, kénnen einen Expatriate zu einem Abbruch bewegen. Auch klimatisch-kulturelle Griinde,
etwa durch physische (Gesundheitsprobleme des Mitarbeiters oder der Familie) oder psychische
Belastungen (kulturelle Rollenkonflikte) konnen ausschlaggeben fiir eine friihzeitige Riickkehr sein. Als
meist genannte Ursache werden allerdings familidr-soziale Griinde angefiihrt, wie zB. mangelnde
Anpassungsfahigkeit des Mitarbeiters oder seiner Familie und die hierdurch generierten

innerfamilidaren Probleme. Nicht zu vergessen sind aber auch andere familidare Schwierigkeiten, wie

40 cavusgil, S. (2012) - S. 565
41 vgl. Jarick, Saskia (2008) - S. 3 ff.
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etwa die Betreuung pflegebedirftiger Eltern im Heimatland. All dies sind private Griinde der

Entsandten einen Aufenthalt im Ausland friihzeitig scheitern zu lassen.*?

42 vgl. Jarick, Saskia (2008) - S. 3 ff.
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5.5 Lokalisierung nach einer Entsendung

Ist ein Expat seit einigen Jahren im Einsatzland und das Unternehmen will ihn dort lokal anstellen, wird
dies als , Lokalisierung” bezeichnet. - Entsandte beenden das Arbeitsverhaltnis mit dem entsendenden
Arbeitgeber im Ursprungsland und wechseln permanent zu einem Arbeitsverhdltnis mit dem
Arbeitgeber im Gastland. Der Ausdruck wird oftmals auch fir direkte Anstellungen im Gastland, d.h.

ohne vorgéngige Entsendung, gebraucht.*®

Grinde dafir reichen von der Kostenreduktion tGber Umstrukturierungen, langfristige Nutzung des
Know-Hows des Mitarbeiters vor Ort, Aufbau einer Global Workforce, bis zur Gleichstellung des Expats

mit den lokal angestellten Mitarbeitern.

Oft geschieht die Lokalisierung aber auch auf Wunsch des Entsandten am Einsatzort zu bleiben. Eine
hoherwertige Position im Ausland oder fehlende, gleichwerte Alternativangebote im Stammbhaus

bewegen Expatriates oft zur Verlangerung ihrer Assignments.

Wird ein Mitarbeiter lokalisiert, stellt sich die Frage ob — und wenn ja — nach dem Ubergangsprozess.
Sollen gewisse Incentives grundsatzlich oder zumindest aber fiir eine gewisse Zeit bestehen bleiben?
Sind diese voribergehend notwendig oder wirklich nur nice to have? Da die Unterschiede in Bezug auf
Steuern, Vergilitungen, Zulagen und Arbeitsrecht in den verschiedensten Landern sehr groR sind, gibt

es hierflr nicht nur eine richtige Antwort.

Die Mehrheit der Unternehmen wendet lokale Bedingungen aber sofort an. Das heilSt, Zulagen
entfallen bzw. werden Schritt fiir Schritt reduziert. Nettovergiitungen werden auf Bruttovergiitungen
oder lokale Gehalter umgestellt, Schulkostenzuschiisse fiir Kinder werden gestrichen, Allowances fir

Lebenshaltungskosten entfallen.

Es empfiehlt sich, diverse Regelungen in Bezug auf Lokalisierungen in den betriebsinternen
Entsendungsrichtlinien festzulegen, damit der Mitarbeiter sowohl als auch das Management sich auf

die lokalen Bedingungen einstellen kénnen.

43 http://expateer.ch/glossar/lokalisierung/ (Abruf 27.06.2016)
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5.6 Wissenstransfer

Die letzte Phase eines Ausreiseprozesses ist die Integration der Erfahrungen des Riickkehrers in das
Wissensmanagementsystem des Unternehmens. Dies sollte nicht erst nach der Riickkehr beginnen,
sondern ein integraler Bestandteil des ganzen Prozesses sein. Die Erfahrungssicherung ist fir das
Unternehmen wie flir den Expatriate bedeutsam, da es beispielsweise fur die Weiterqualifizierung von

Neuausreisenden genutzt werden kann.*

Eine unsystematische und oberflachliche Auswertung der Erfahrungen eines Expats stellt ein
kontraproduktives Verhalten international tatiger Unternehmen dar, da diese auf Erfahrungen und
deren Verwendung angewiesen sind. Dieses Erfahrungswissen ist nicht nur als bedeutendes
Reintegrationskriterium, sondern auch als wichtiger Wettbewerbsvorteil anzusehen. Nach der
Rickkehr eines Entsandten gilt es also, dieses Wissen systematisch in die Gesamtunternehmung zu
integrieren, um es zukiinftig nutzen zu kénnen. Sollte der Wissenstransfer nicht oder nur teilweise
gelingen, kénnen diese Ressourcen nicht fir zukinftige Veranderungen und wichtige Strategien

gebraucht werden.

Auf Grund empirischer Untersuchungen kann dieser Transfer von Wissen innerhalb international

agierender Unternehmen in zwei Arten von Wissen unterschieden werden:
Objektives Wissen

Wissen zu politischen, 6konomischen, kulturellen und technologischen Bedingungen eines Landes

oder Marktes
Subjektives Wissen

Dieses wird zum weitgehenden Verstandnis und erfolgreichen Umgang der oben genannten
Bedingungen gebraucht. Subjektives Wissen ist daher von enormer Bedeutung, wenn eine Firma
beispielsweise den mit vielen Kosten und Risiken behafteten Schritt in einen auslandischen Markt
wagt. Jede von der Firma durch den Mitarbeiter gewonnene subjektive Erfahrung verbessert dabei die

Chancen auf Erfolg und erhéht somit wie Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.

4 http://www.ikud-seminare.de/veroeffentlichungen/expatriate-management.html (Abruf: 12.07.2016)
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Eine wichtige Voraussetzung, Wissen auch zu sichern, bieten Wissensnetzwerke und betriebliche
Datenbanken. Moglichkeiten Wissen zu speichern, liegen zB. in Seminaren mit andere Riickkehrern
oder auch Einzelgesprachen mit der Personalabteilung. Im Rahmen dieser werden Erfahrungen der
Mitarbeiter systematisch erfasst und dokumentiert. Zudem kénnen Workshops mit Repatriates als

Experten veranstaltet werden, in denen zukiinftige Expats diverse TrainingsmalRnahmen durchlaufen.

Besteht ein solches Transfersystem, lasst sich zusatzlich zwischen externem Wissen, welches
groltenteils auf Basis lokaler Quellen wie Kunden, Zulieferern oder dorthin entsendeten Mitarbeitern
kreiert wird, und internem Wissen, das primar auf Wissen basiert, welches innerhalb des Netzwerks

bzw. der Datenbank geschaffen und transferiert wird, unterscheiden.

Das unternehmensinterne Wissensmanagement hilft ,,communication gaps” zu tUberbriicken, die sich
auf Grund geographischer, kultureller und nationaler Unterschiede ergeben kénnen. Auch lohnt es
sich, die insbesondere bei hoherrangigen ehemaligen Expatriates im jeweiligen Gastland entstandenen
AulRenkontakte bspw. zur Regierung, den Gewerkschaften oder wichtigen Geschaftspartnern von

jenen weiter betreuen zu lassen.*

4 vgl. Fels, Enrico (2004) S. 30 ff.
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6. Anhang

Alle Entsendungsaktivitditen bauen auf den rechtlichen Grundlagen der Entsendung auf. In jedem
einzelnen Entsendungsfall sind die arbeits-, einkommens- bzw. lohnsteuerrechtlichen,
unternehmenssteuer- und sozialversicherungsrechtlichen Aspekte sowie die Bedingungen der

Einreise- und Arbeitsgenehmigung zu prifen.

Bei der Priifung der rechtlichen Rahmenbedingungen eines Arbeitnehmereinsatzes im Ausland ist zu
beriicksichtigen, dass die zu beachtenden Rechtsgebiete nur in einem ersten Schritt getrennt
voneinander bearbeitet werden, dann aber in einem zweiten Schritt eine Gesamtbetrachtung der

Ergebnisse aus den jeweiligen Prifungen erfolgen sollte.

Aufgrund der Komplexitat der Materie und der Vielgestaltigkeit der Félle ist es empfehlenswert, die
konkreten Sachverhalte bzw. den arbeitsvertraglichen Rahmen des Auslandseinsatzes von einem

Experten auf dem Gebiet des internationalen Arbeitsrechts gesondert priifen zu lassen.*

6.1 Offentlich-rechtliche Aspekte

In Osterreich zB. sind Rechte und Verpflichtungen des Arbeitslebens Teil des Privatrechts oder des
offentlichen Rechts. Wenn arbeitsrechtliche Vorschriften zum 6ffentlichen Recht zdhlen, kontrollieren
Behorden ihre Einhaltung. Sie sorgen von Amts wegen —also von sich aus — fiir die Durchsetzung dieser

Vorschriften, wenn ihnen eine mogliche Verletzung der Vorschriften bekannt wird.*’

Im Rahmen der Vertragsfreiheit kénnen Unternehmen und Arbeitnehmer gemeinsam das
anwendbare Recht bestimmen. Eingeschrankt wird dieser Grundsatz dadurch, dass

arbeitnehmerschiitzende Vorschriften nicht umgangen werden dirfen.

Offentlich-rechtliche Vorschriften des Arbeitsortes, wie z.B. Regelungen iiber Arbeitserlaubnis,

gesetzliche Arbeitszeit, Nacht- und Sonntagsarbeit, Mindestlohne, Feiertage, gelten in jedem Fall und

zwar unabhangig vom auf das Arbeitsverhaltnis anwendbaren Recht.*

4 DGFPe. V. (2012) - 13 S. ff.

47 http://www.entsendeplattform.at/cms/Z04/204 6.1/rechtsdurchsetzung/uebertretungen-und-ihre-folgen
(Abruf 27.06.2016)

48
https://www.sihk.de/blob/haihk24/standortpolitik/downloads/Fellerhoff/808862/507ad28f81c01cd6e7ad4819
21a0b61b/Mitarbeiterentsendung-data.pdf Abruf (27.06.2016)
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Bestimmte zwingende Normen des deutschen Rechts setzen sich gegeniiber den geltenden
Vorschriften des fremden Rechts immer durch. Dies ist unabhangig davon, ob sie kraft Rechtswahl oder
auf Grund des Mangels einer Rechtswahl geltenden Rechts zur Anwendung kommen. Dies betrifft
insbesondere Regelungen zum Schutz bestimmter Arbeitnehmergruppen, wie zB. Jugendliche,

Behinderte, Schwangere und Miitter.

Generell kdnnen Entsendungen nicht einseitig — auf Grund seines Direktionsrechts — vom Arbeitgeber
angeordnet werden, auBer, Entsendemoglichkeiten sind bereits ausdriicklich im Arbeitsvertrag
vorgesehen. Bei einer einvernehmlichen Entsendung auf Grund einer Zusatzvereinbarung bleibt das
Arbeitsverhaltnis mit dem Arbeitgeber mit allen Rechten und Pflichten bestehen. Die auf Grund der
voriibergehenden  Auslandstatigkeit  entstehenden  Besonderheiten  werden in  einer
Zusatzvereinbarung geregelt. Der Arbeitnehmer ist zu dieser Auslandstatigkeit also nicht

arbeitsvertraglich verpflichtet.

Bei der Entsendung des Arbeitnehmers ins Ausland unterliegt der Arbeitgeber weiterhin den
arbeitsrechtlichen Schutz- und Flrsorgepflichten des heimischen Rechts. Auch muss ein Arbeitgeber
die gesundheitliche Eignung des Arbeitnehmers liberprifen, sofern die Lebensumstande am Einsatzort
erheblich von den europdischen Bedingungen abweichen. Dariber hinaus hat der Arbeitgeber bei
solchen Auslandsentsendungen fir Impfschutz zu sorgen und medizinische Beratung des
Arbeitnehmers zu bieten. Beschaftigte, die in kritische Regionen reisen, sind bestmoglich aufzuklaren
und zu sensibilisieren. Der Arbeitgeber hat Giber etwaige Gefahrdungen durch bekannte bzw. drohende
politisch-gesellschaftliche Unruhen aufzuklaren. Eine weitere Aufgabe des Arbeitgebers ist die
Unterstiitzung des Arbeitnehmers bei den Reiseformalitdaten und Umzugskosten, auch bei der spateren
Wiedereinreise. Eine weitere typische Firsorgepflicht wahrend der Entsendung ist der Abschluss
notwendiger Versicherungen, insbesondere einer Auslands-Unfallversicherung, eventuell auch unter
Einbeziehung mitreisender Familienmitglieder. Auch ist eine Auslandskrankenversicherung zu
empfehlen. Dariber hinaus sollte der Arbeitgeber wahrend der Entsendung bei Formalitdten, wie

Bescheinigungen zur Vorlage bei Behérden, Hilfestellung leisten. %°

49 vgl. https://www.ihk-berlin.de/blob/bihk24/Service-und-
beratung/recht und steuern/Arbeitsrecht/2253282/15b3bfe7b09523ea2510042d0008537a/Auslandsentsend

ung-data.pdf (Abruf: 16.07.2016)

Diplomarbeit Kerstin Barbara Bereuter-Hammerle 46


https://www.ihk-berlin.de/blob/bihk24/Service-und-beratung/recht_und_steuern/Arbeitsrecht/2253282/15b3bfe7b09523ea2510042d0008537a/Auslandsentsendung-data.pdf
https://www.ihk-berlin.de/blob/bihk24/Service-und-beratung/recht_und_steuern/Arbeitsrecht/2253282/15b3bfe7b09523ea2510042d0008537a/Auslandsentsendung-data.pdf
https://www.ihk-berlin.de/blob/bihk24/Service-und-beratung/recht_und_steuern/Arbeitsrecht/2253282/15b3bfe7b09523ea2510042d0008537a/Auslandsentsendung-data.pdf

6.2 Arbeitsrechtliche Aspekte

Jeder Arbeitgeber hat seinen Arbeitnehmern gegeniiber bestimmte Firsorge- und Schutzpflichten.
Diese verstarken sich insgeheim bei einer Auslandsentsendung, da der Arbeitnehmer im Interesse des
Unternehmens handelt und von diesem sozusagen ins Ausland geschickt wird. Somit ist der
Arbeitgeber verpflichtet, bei einer langer andauernden Auslandstatigkeit den Arbeitnehmer lber die

unterschiedlichsten Konsequenzen einer langeren Auslandstatigkeit zu unterrichten.

Laut Nachweisgesetz ist der Arbeitgeber verpflichtet, dem zukiinftigen Expat eine Niederschrift des
geanderten Arbeitsvertrages schon vor dessen Abreise zukommen zu lassen. In dieser sind die Dauer
der Auslandstatigkeit, das vereinbarte Arbeitsentgelt und weitere Zusatzleistungen wahrend des
Auslandsaufenthaltes, die Wahrung in der das Entgelt ausbezahlt wird und die Bedingungen fiir die

spatere Riickkehr festzuhalten.
Was zudem arbeitsrechtlich zu hinterfragen ist:
Ist ein Tarifvertrag vorhanden?

Es muss schon vor der Entsendung geklart werden, ob ein Tarifvertrag besteht und inwieweit dieser
fir die Entsendung relevant ist. Normalerweise sieht ein Tarifvertrag keine umfassenden Regelungen
fir eine Entsendung vor, es kdnnen durchaus aber Bestimmungen vorhanden sein, die unbedingt zu

beachten sind.
Wie ist der Kiindigungsschutz geregelt?

Sieht das entsendende Unternehmen sich wahrend der Entsendung zur Kiindigung gezwungen, stellt
sich die Frage, ob dies rechtlich Gberhaupt moglich ist. Oft steht dem namlich ein gesetzlicher
Kindigungsschutz entgegen. Haufig wird zum Arbeitnehmerschutz ein Ausschluss der ordentlichen

Kindigung fiir die Dauer der Entsendung vereinbart.
Wie wird die betriebliche Altersvorsorge geregelt?

Heutzutage bieten viele Unternehmen als Anreiz fir ihre Mitarbeiter eine betriebliche Altersvorsorge
an. Aus Grinden der Fairness sollte diese auch im Ausland tadtigen Mitarbeitern offen stehen. Da es
von der Art der Entsendung abhangig ist, ob ein Expat dem Stammhaus tGberhaupt noch zugerechnet
werden kann, um in diesen Genuss zu kommen, sollten diverse Gestaltungsmoglichkeiten schon beim

Vertragsentwurf genutzt werden.
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Welches nationale Recht ist anzuwenden?

Diese Frage ist vor allem dann relevant, wenn es zu einem Rechtsstreit zwischen Arbeitnehmer und
Arbeitgeber kommt. Aber nicht nur dann. Die Gestaltung der Tatigkeit im Ausland kann zudem stark

vom nationalen Arbeitnehmerschutzgesetz beeinflusst werden.
Wo befindet sich der Gerichtsstand bei Klagen?

Im Falle einer Klage ist es fiir den Arbeitgeber relevant, vor welchem Gericht er sich verteidigen, bzw.
seine Anspriiche gelten machen muss. Es stellt sich also die Frage der internationalen Zustandigkeit.
Liegt diese beispielsweise in Osterreich, kann das zustindige Gericht dennoch weit vom
Arbeitgeberstandort entfernt sei. Gerichtsstandsvereinbarungen sind nicht immer zuldssig. Umso

wichtiger ist es, diese unbedingt im Vorfeld zu klaren und vertraglich festzulegen.
Wer berat und vertritt mich in rechtlichen Fragen?

Jedem Unternehmen, das Expats ins Ausland entsendet, wird empfohlen, sich einen Rechtsberater an
die Seite zu holen, der die notwendige Kompetenz im in- und auslandischen Recht aufweist und im
Heimat- sowohl als auch Gastland beratend zur Seite steht, sowie das Unternehmen vor Gerichten und

Behodrden vertritt.>°

0 BDO AWT GmbH - S. 3 ff.
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6.3 Steuerrechtliche Aspekte

In steuerrechtlicher Hinsicht stellt sich erst mal die Frage, in welchem Land der Arbeitslohn tGberhaupt

Zu besteuern ist?

Um eine doppelte Besteuerung zu vermeiden, wurden zwischen vielen Landern sogenannte

Doppelbesteuerungsabkommen (kurz DBA) geschlossen.

Ein Doppelbesteuerungsabkommen regelt, welcher der beiden Staaten sein innerstaatliches
Steuerrecht anwenden darf, also letzten Endes besteuern darf und welcher Staat ganz oder teilweise
auf seine Besteuerung verzichten muss. Ziel ist jedenfalls eine effektive Einmalbesteuerung. Wenn
das DBA dem anderen Staat ein Besteuerungsrecht gibt, so erfolgt die Besteuerung (was, wie, wie viel
etc.) ausschlieBlich nach dortigem Steuerrecht. Die Unternehmerin/der Unternehmer muss sich um
die korrekte Versteuerung in diesem Staat kimmern. Insbesondere muss sich die Unternehmerin/der
Unternehmer fiir Informationen (iber das in manchen Staaten erforderliche Riickerstattungsverfahren

an die jeweiligen auslindischen Steuerbehérden wenden.>?

Oft bildet ein OECD-Musterabkommen die Grundlage fiir diese DBA-Abkommen, trotzdem kdénnen sich

die steuerlichen Konsequenzen von Land zu Land deutlich unterscheiden.

Besteht kein DBA, kann dies dazu fiihren, dass sowohl das Gastland als auch das Heimatland ein

Besteuerungsrecht beanspruchen.

Es ist Pflicht des Arbeitgebers, den zukiinftigen Expat Gber eventuelle steuerliche Konsequenzen
aufzukldaren. Um sich ein Bild der steuerlichen Pflichten im Ausland zu verschaffen und
Gestaltungsmoglichkeiten fir ein steuerlich giinstiges Ergebnis zu erarbeiten, wird auch hier die

Konsultation eines Steuerberaters mit internationaler Kompetenz empfohlen.

51 https://www.bmf.gv.at/steuern/int-steuerrecht/doppelbesteuerungsabkommen_allgemein.html
(Abruf: 26.06.2016)
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6.4 Sozialversicherungsrechtliche Aspekte

Ahnlich wie im Steuerrecht gibt es auch im Sozialversicherungsrecht verschiedenste Thematiken, die

bestenfalls durch einen kompetenten Berater zu l6sen sind.

Ein Beibehalt der Stammland-Sozialversicherung wahrend eines internationalen Einsatzes ist fir die
betroffenen Mitarbeiter meist besonders wichtig. Diesem Wunsch kann oft entsprochen werden,
entweder durch die Bestimmung des nationalen Rechts des Stammlandes, die europarechtliche
Koordinierungsregelung oder durch internationale (bilaterale) Abkommen (iber die soziale Sicherheit.

Eine weitere Versicherung im Stammland bewirkt eine versicherungsrechtliche Kontinuitat.

Versicherungspflicht besteht in vielen Landern fiir im Inland beschéftigte Personen. Personen, die
ihren (gewohnlichen) Beschéaftigungsort im Inland haben, unterliegen demnach auf Grund des
sogenannten ,Territorialprinzips” der Versicherung des Tatigkeitslandes. Dienstnehmer, die zur
Dienstleistung voriibergehend ins Ausland entsendet werden, gelten fiir eine bestimmte Zeit meist

“«52 _

weiterhin als im Inland beschaftigt. Dabei spricht man vom sogenannten ,Ausstrahlungsprinzip®.

Hierbei handelt es sich meist um sehr spezielle Sachverhalte von kurzer Dauer.

Treffen mehrere nationale Normen zusammen, welche auf diesen Prinzipien beruhen, wiirde es bei
Auslandseinsdtzen oft zu doppelter Beitragspflicht, Problemen im Zusammenhang mit
Leistungsanspriichen oder zB. der Anerkennung von ausldandischen Versicherungszeiten kommen.
Durch internationale Abkommen und Koordinierungsregeln sollen solche oder dhnliche Probleme
gelost werden. Uneingeschranktes innerstaatliches Recht kommt somit nur bei ,,abkommensfreien
Sachverhalten” zur Verwendung, was eventuell zu einer doppelt oder mehrfachen Erfassung ein und

desselben Arbeitseinkommens fuhren kann.

52 Fischlmayer, Kopecek (2015) —S. 107
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7.

Diplomarbeit

Checkliste

1. Anforderungsprofil /
Mitarbeitersuche

2. Rahmenbedingungen
kldren

3. Vertragsverhandlungen
u. Entscheidung

4. Ausreisevorbereitung

Einsatzdauer klaren

Anforderungsprofil /
Stellenbeschreibung
definieren

Geeignete Mitarbeiter
(betriebsintern oder extern)
rekrutieren
Mitarbeiterauswahl

Gehalt kalkulieren
Steuern im Entsendeland
Kranken- u. Unfallversicherung

Nebenkosten fiir Umzug,
Schule, etc.
Reisekosten pro Jahr

Vertragsentwurf vorbereiten

Eventuell offene Fragen
erdrtern
Vertragsunterzeichnung

Angebote von
Umzugsunternehmen einholen
Glltige Passe? Visum u.
Arbeitserlaubnis beantragen
Interkulturelles Training

Sprachtraining

Kranken- u. Unfallversicherung
abschlieRen
Sozialversicherung u.
Steuerfragen klaren
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5. Betreuungim Ausland

6. Vorbereitung u.
Organisation der
Riickkehr

Diplomarbeit

Mentor im Stammhaus
benennen
Div. Zahlungen

Mitarbeiter Gber geeignete
Stellen informieren
Wiedereingliederungsgesprach

Beratung u. Unterstiitzung bei
Arbeitsplatzsuche des
Ehepartners

Fortlaufende Beratung des
Mitarbeiters
Wissensmanagement pflegen
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8. Fazit

Egal, ob es um kleine oder mittelstandische Unternehmen geht oder die groRen Global-Player, die
internationale Geschaftstatigkeit wird in den nachsten Jahren immer mehr an Bedeutung gewinnen.
Je internationaler sich diese Unternehmen aufstellen, desto wichtiger wird ein konzerninterner
Personalaustausch tber die Ldnder und Kontinente hinweg. Unternehmen missen sich also immer

ofter mit Auslandsentsendungen auseinandersetzen.

Viele Unternehmen haben bereits Routine entwickelt, miissen ihre bereits erarbeiteten Standards
aber immer wieder Uberarbeiten, da sich die Wirtschaft rasch und in viele Richtungen hinweg
entwickelt. Auf Grund des hohen, administrativen Aufwandes ist ein effizientes

Entsendungsmanagement also unumganglich.

Die Nichteinhaltung von Einreise-, Visa- und Aufenthaltsbestimmungen kann zu Strafen,
Beschéaftigungsverboten oder einer sehr strengen Beaufsichtigung der Firma fiihren. Es macht also
Uberhaupt keinen Sinn, vorerst mal — zur schnelleren Abwicklung der Entsendung — mit einem

Touristenvisum zu entsenden.

Auch die Fehlinterpretation von steuer-, sozialversicherungs- und arbeitsrechtlichen Vorschriften kann
zu sehr unangenehmen Szenarien fihren. Oft werden diese Fehler zu spat erkannt, ndmlich dann,
wenn diese durch Kontrollen der Behdrden aufgedeckt werden oder ein Mitarbeiter auf Anspriiche

verzichten muss.

Interkulturelles Training ist unumgéanglich, um den Expat auf die Gepflogenheiten des Gastlandes
vorzubereiten und einen eventuellen, friihzeitigen Abbruch auf Grund eines immensen Kulturschocks

zu verhindern.

Auch der , Kulturschock” bei der Wiedereingliederung ins Stammhaus und das Heimatland sollte durch
gut durchdachtes Entsendungsmanagement minimiert werden. Auf die Repatriierung sollte schon

wahrend der Vorbereitungsphase Augenmerkt gelegt werden.

Dieses Schriftstiick soll als solide Basis dienen, die wohl wichtigsten Punkte wahrend der Erarbeitung
von Details nicht zu vernachladssigen und als Leitfaden fiir die Unternehmen, die sich erst in die

Thematik des Expat-Managements einleben.
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