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WISSENSCHAFT UND PRAXIS

,Crisis” oder ,Honeymoon“?

Die entscheidenden ersten Wochen der Auslandsentsendung

Die Auslandsentsendung von Mitarbeitern zahlt zum Alltag
international tatiger Unternehmen und Institutionen. Sie ist

integraler Bestandteil der Internationalisierungsstrategie und

eingebettet in das Spannungsfeld von lokaler Anpassung

und globaler Standardisierung. Vielfach wird immer noch die
Personalakte des Mitarbeiters nach seiner Abreise geschlos-

sen und werden die Entsandten selbst, ihre Beweggriinde,
Bediirfnisse und Probleme wéhrend der Zeit im Ausland im

Stammhaus nur unvollstédndig wahrgenommen.

,,Nach einem anstrengen-
den Flug nach Japan, am
Nachmittag des ersten Tages
der offizielle Antrittsbesuch am
neuen Arbeitsplatz. Der
.Newcomer® will sich zeigen,
Einsatzbereitschaft im neuen
Umfeld demonstrieren. In der
Niederlassung wird er freund-
lich begrult. Unterschwellig
wird jedoch darauf hingewie-
sen, dass der Antritt erst fur
den nachsten Morgen erwartet
wurde, da die ,Newcomer®
doch meistens von der Reise
so erschopft seien.

,Crisis*
Am nachsten Tag hat sich ge-
genuber dem wenige Wochen
vorher durchgefuhrten ,Look-
and-See“-Trip in der Niederlas-
sung einiges verandert. Orga-
nisatorische Mallnahmen be-
dingen fur den ,Newcomer* ein
anderes Buro als gedacht. Der
dort vorhandene Schreibtisch
ist zu niedrig, da fur die japani-
sche KorpergroRe konstruiert —
was sich nach wenigen Wo-
chen in stechenden Rulcken-
schmerzen auBert. Zudem
steht der Schreibtisch direkt
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unter dem Auslass der Klima-
anlage, die zentral gesteuert
und somit nicht regulierbar ist.
In den Schubladen findet sich
noch der Mill und Dreck vom
Vorganger. Auf Nachfrage wird
begegnet, dass das Reinigen
des Schreibtisches und der
Schubladen eigene Sache
sei — Putzsachen wirden sich
in einer Nische mit Spulgelege-
nheit finden. Die Telefonanlage
besticht durch japanische Zei-
chen, viele Tasten und eine flr
den ,Newcomer® unverstandl-
iche japanische Bedienungsan-
leitung. Der ,Newcomer* wirde
gerne anrufen und der Familie,
die nachkommen soll, sagen,
dass er gut angekommen ist.
Aber er scheut sich instinktiv,
da die Burowande papierdinn
sind und in den ersten Minuten
bereits die Gesprache von
links und rechts deutlich zum
Mithéren waren. Der Monitor
steht zentral auf dem Tisch, je-
doch blendet das Deckenlicht
derart, das die Kontraste auf
dem Monitor verschwinden.
Ein Ausschalten der Neonro-
hren ist nicht moglich: zum ei-
nen hangen auch die nachsten

drei Buros und der Gang am
gleichen Stromkreis, zum an-
deren mangelt es an einer
Schreibtischlampe. Der man-
gels Zustandigen selbst impro-
visierte Vorstellungsgang am
nachsten Morgen endet flr
den ,Newcomer® in einem De-
saster: viele der neuen Arbeits-
kollegen sind geschaftlich un-
terwegs, andere sind nach we-
nigen Minuten dringend
beschaftigt, wahrend andere
gleich auf die offizielle Ein-
fuhrung verweisen. Da sich
unerwarteterweise das Top-
management im Moment auf
Geschéftsreise befindet, gibt
es kein sofortiges Einfuhrung-
sgesprach, ..."

Abbriiche und ihre

Griinde
Mehr als 500 deutsche Unter-
nehmen beschaftigen etwas
mehr als 900 deutsche Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen in
Japan. Ein Grofteil davon wird
aus Deutschland nach Fernost
entsandt, wenngleich der Anteil
der Deutschen, die zu
annahernd lokalen Konditionen
arbeiten, immer mehr zunimmt.



Untersuchungen Uber die Ab-
brecherrate von Expatriates in
US-amerikanischen Unterneh-
men in Japan nennen eine
Quote von etwa 15 Prozent.
Von westeuropaischen Unter-
nehmen werden in der glei-
chen Untersuchung mit flnf
Prozent wesentlich niedrigere
Raten berichtet. Andere Quel-
len schatzen wiederum, dass
selbst bei den deutschen Un-
ternehmen in Japan in den
vergangenen 20 Jahren ca. 30
Prozent der Mitarbeiter ihren
Aufenthalt vorzeitig abgebro-
chen haben.

Hinweise auf die Ursachen
einer vorzeitigen Beendung
einer Auslandsentsendung lie-
fern Umfragen, in denen die
Personalverantwortlichen, das
gescheiterte Bemuihen des
Mitarbeiters und/oder seines
Partners, sich an das neue
raumliche und kulturelle Um-
feld anzupassen, als Haupt-
grund nennen. Der Ruckkeh-
rwunsch wird von potentiellen
Abbrechern meist schon
wahrend der ersten Wochen
am neuen Arbeitsplatz ge-
nannt, weil aus ihrer Sicht Ab-
machungen aus den Auswahl-
gesprachen nicht eingehalten
oder im Stammhaus zu hohe
Erwartungen im Vorfeld ge-
weckt wurden. Auch Unterfor-
derung, Langeweile durch
Schonung — ,Gewdhnen Sie
sich erst mal ein“ — und man-
gelnde Bewahrungschancen
sind haufig genannte
Abbruchgrinde aus Mitarbei-
tersicht. Oft mangelt es zudem
an fundiertem Feedback, so-
wohl in der Niederlassung als
auch von Ubergeordneten Stel-
len aus dem Stammhaus, das
die Entsandten als belastend
empfinden.

Frihe Mitarbeiterfluktuation

ist fur jedes Unternehmen ein
teueres Problem. Noch teuerer
sind allerdings diejenigen Mit-
arbeiter, die sich wegen der
schlechten Betreuung in der
Anfangsphase in die innere E-
migration zuruckziehen. Sie
beenden ihren Auslandsein-
satz zwar planmaRig, jedoch
bleibt die Leistung haufig hin-
ter den Erwartungen der ent-
sendenden Unternehmen
zurtck. Der Grad der Aufgabe-
nerfullung ist dabei aus Unter-
nehmenssicht das wichtigste,
aber nicht das einzige Erfolgs-
kriterium. In empirischen Erhe-
bungen wird haufig in Kombi-
nation noch die subjektive Zu-
friedenheit des Expatriates mit
den Arbeits- und Lebensbedin-
gungen im Ausland und die
Glte der sozialen Beziehun-
gen zu den Vertretern des
Gastlandes erwahnt. Die drei
genannten Dimensionen kova-
riieren nur teilweise. So mag
ein Auslandsmitarbeiter durch
besondere Anstrengungen
zwar seinen Arbeitseinsatz er-
folgreich erflllen, zugleich sich
aber abfallig Uber die lokalen
Arbeitskrafte aulern. Aus Un-
ternehmenssicht ist es daher
unumganglich, alle drei Di-
mensionen des Entsendungs-
erfolgs gleichermalen zu beo-
bachten.

Bezlglich des Leistungs-
drucks klagen, laut einer empi-
rischen Erhebung von 116
Entsandten deutscher Unter-
nehmen in Japan und USA
aus dem Jahre 1997 mehr als
40 Prozent der Entsandten in
beiden Landern gleicher-
malfen uber extreme zeitliche
und mengenmafige Arbeitsbe-
lastungen. Knapp ein Drittel
der Befragten empfinden die
ungewohnten Arbeitsinhalte
und -ablaufe als beeintracht-
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igend. Zu letzteren Belas-
tungsfaktoren zahlen unklare
Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdume, abweichen-
de Problemldseroutinen sowie
allgemein die Inkongruenz von
Arbeitsanforderungen und
Kenntnissen, Fahigkeiten und
Erfahrungen des Entsandten.

Fehlende
Unterstutzung
Dabei erlebt der Entsandte
nach seiner Ankunft in Japan
eine Doppelbelastung: Einge-
woéhnungsschwierigkeiten im
neuen beruflichen Umfeld so-
wie im Privatbereich Unsicher-
heiten und eventuell Unzufrie-
denheit der Familie. In der An-
fangsphase wird hierdurch ein
grol3er Teil der Krafte des Mit-
arbeiters gebunden. Hinzu-
kommen weitere Probleme
aus der konflikthaften Rolle
des Stammhausentsandten.
Hierzu zahlen Loyalitats- und
Interessenkonflikte sowie
Probleme bei der Austbung
der Vermittlerrolle zwischen
dem Stammhaus und der Aus-
landsgesellschaft. Im weites-
ten Sinne lasst sich auch der
fur Japan empirisch nachge-
wiesene Missmut Uber Privile-
gien der Entsandten sowie die
bei den lokalen Mitarbeitern
verbreitete Skepsis, ob
Expatriates in der Auslandsge-
sellschaft in Japan Uberhaupt
erforderlich sind, hier zuord-
nen. So ist es nicht verwunder-
lich, wenn rund 30 Prozent
der ,Newcomer® bereits in den
ersten Wochen an ihrer neuen
Wirkungsstatte aufgeben. Die
meisten davon fassen diesen
Beschluss bereits in den ers-
ten Arbeitstagen. Sie sind
enttauscht, fihlen sich im Aus-
land alleingelassen, da es fir
sie den Anschein hat, dass ih-
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re Personalakte nach ihrer Ab-
reise geschlossen wurde. Die
Enttduschung aufert sich in
unangepassten Verhaltenswei-
sen im Umgang mit einheimi-
schen Kunden, Mitarbeitern
oder Behdrdenvertretern, die
zu Wettbewerbsnachteilen
fuhren kénnen. Da der perso-
nliche Kontakt in Japan sehr
hoch geschatzt wird, besteht
hierin ein nicht abschatzbares
Gefahrenpotenzial fur die
Geschaftsentwicklung vor Ort.
Die Kosten derartiger perso-
neller Fehlentwicklungen bei
Auslandsentsendungen lassen
sich daher leicht auf das drei-
bis vierfache des Jahresge-
halts des Mitarbeiters
schatzen.

Integrationsprogramme
Leider bestatigt die oben be-
reits genannte Untersuchung
die Defizite bei der Betreuung
durch die Personalabteilung
und die mangelhaften Vorkeh-
rungen fur die Integration neu-
er Mitarbeiter auch fur Japan.
Zwar werden qualifizierte
Krafte im Stammhaus umwor-
ben, doch ist der Mitarbeiter
fur die Tatigkeit im Ausland
erst einmal gewonnen, sind
die Vorbereitungsprogramme
durchlaufen, dann wird die
Einarbeitung in Japan straflich
vernachlassigt. Durch gezielte
Personalauswahl, die Teilnah-
me an interkulturellen Vorbe-
reitungsseminaren und ,Look-
and-See“-Trips usw., wird aus
der Sicht des Stammhauses
schon Risikominimierung bei
der Besetzung von Auslands-
positionen betrieben, ein Integ-
rationsprogramm fur die ersten
100 Tage im Ausland fehlt je-
doch Uberwiegend als Betreu-
ungsmalnahme.

Grundsatzlich ist fir den
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erfolgreichen Auslandseinsatz
wichtig, dass das Unterneh-
men vorher glaubhaft vermit-
telt, was es mit dem Mitarbei-
ter, den es fiur den Aus-
landseinsatz gewonnen hat,
auch machen moéchte und dies
auch am Einsatzort detailliert
plant. Zudem mussen die Zu-
sagen aus dem Auswahl-
gesprach auch eingehalten
werden. Ein geplantes Integra-
tionsprogramm im Ausland
wirde helfen, den neuen Mit-
arbeiter zu vernetzen, ihm
Partner und Grenzen aufzei-
gen, ihn in die Unternehmens-
kultur, die Riten und in den
Kommunikationsstil der Aus-
landsniederlassung einzuwei-
sen. Empfohlen hierfir kdnnte
ein Patenschaftssystem wer-
den, das nicht nur fir den ,
Neuen“ sondern auch fir den ,,
Paten“ eine Personalent-
wicklungsmalRnahme darstel-
len warde. Allerdings mussten
die ,Paten® auf der gleichen
hierarchischen Ebene wie der
neue Mitarbeiter angesiedelt
sein, da bei Vorgesetzten die
Gefahr sozialer und psychi-
scher Barrieren zwischen den
Beteiligten zu grol® ware. Ob
sich der neue Mitarbeiter mit
der Herausforderung einer
Tatigkeit in Japan identifiziert,
dariber entscheiden die ers-
ten Wochen. Vielleicht ware
hierfur auch folgendes Szena-
rio denkbar:

»Honeymoon*
.,Der erste Gang des
;,Newcomer zur neuen Wir-
kungsstatte in Japan. Dort an-
gekommen, verstarkt sich das
positive Bild des Wochen vor-

her absolvierten ,Look-and-
See“-Trips. Ein Willkom-
mensgruld — unterschrieben

von allen Kollegen in der Nie-

derlassung — findet sich auf
dem blank geputzten Schreib-
tisch. Daneben liegt eine In-
fobroschire Uber die Organi-
sationsstruktur und Zustandi-
gkeiten vor Ort. Das Namens-
schild hangt bereits an der
Burotlr, die personliche User-
kennung fur den PC ist einge-
richtet und die notwendige
Software benutzerfertig instal-
liert. Auf dem Telefondisplay
erscheint schon der eigene
Name, in den Schreibtisch-
schubladen findet sich ausrei-
chend Schreibmaterial und ein
erster Satz Visitenkarten. Bei
den kleinen Aufmerksamkeiten
des ersten Nachmittags bleibt
es nicht. Der ,Newcomer” be-
spricht gleich am nachsten
Tag mit dem lokalen Manage-
ment einen detaillierten Ar-
beitsplan, vereinbart Ziele flr
die ersten Wochen und be-
kommt einen ,Paten” zur Seite
gestellt. Er begleitet ihn
wahrend der ersten sechs Mo-
nate, stellt ihm die Arbeit und
die Kollegen vor, zeigt Schnitt-
stellen in seinem Tatigkeitsb-
ereich auf und gibt erstes
Feedback. Er ist Kummerkas-
ten fur personliche Belange,
von der Wohnungssuche bis
zur Kontoeinrichtung. Im Intra-
net kann der ,Newcomer® fir-
meninterne Infos sammeln, in
einer Sammlung aller
Jfrequently asked questions®
fur die ,Newcomer® blattern,
sich Uber die verschiedenen
Aktivitaten im Haus informie-
ren und nachschauen, was er
als Japan-Neuling im Land un-

ternehmen kann.“e
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