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Die Probleme der zuriickkehrenden Expatriates — Investitionen in Human-Kapital ohne Return on investment

Aus den Augen - aus dem Sinn?

Von Chris Debner

Viele Manager in guter Position mit hohen
Ambitionen denken zweimal dariiber
nach, bevor sie einen Auslandposten an-
nehmen. Sie machen sich weniger Sorgen
um den Aufenthalt in einem anderen Land,
als vielmehr um die Riickkehr nach Been-
digung des Auftrags.

Wenn eine Arbeitskraft als Expatriate
fiir eine bestimmte Zeit ins Ausland ent-
sandt wird und nach einem erfolgreich ab-
gewickelten Auftrag ins Heimatland zu-
riickkehrt, bringt sie eine Reihe neuer, im
Ausland erworbener Fahigkeiten und auch
mehr Erfahrung sowohl personlicher als
auch beruflicher Art mit sich. Nicht zuletzt
ist einer der wichtigsten Entsendungs-
griinde fiir Unternehmen die Entwicklung
ihres Mitarbeiters. In aller Regel wird das
Human-Kapital, das die Mitarbeiter fiir
ihre Firma darstellen, durch einen Ausland-
aufenthalt gesteigert.

Oft geben sich Unternehmen aber wenig
Miihe, das durch Arbeit in verschiedenen
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kulturellen Umgebungen erworbene Wis-
sen zu verwerten und weiterzuentwickeln.
Ebenso unterschitzen Unternehmen die
nach der Riickkehr auftretenden person-
lichen Schwierigkeiten der Expatriates,
und erfahrungsgemass beschiftigen sich
nur wenige aktiv mit der Planung der Riick-
kehr ihrer Expatriates.

Ausgelassene Chancen

Dies bedeutet nicht selten, dass zuriick-
gekehrte Manager feststellen miissen, dass
sie die neue Stelle nicht dazu anregt, ihre
im Ausland erworbene internationale Per-
spektive zu nutzen. In Verbindung mit den
personlichen Problemen der Wiederein-
gliederung tiberrascht es kaum, dass, wie
eine Studie der Society for Human Re-
source Management berichtet, 26% der zu-
riickkehrenden Expatriates innerhalb von
zwei Jahren ihr Unternehmen verlassen,
wiahrend 50% der Firmen angeben, dar-
iiber keine Daten zu erheben. Es muss also
davon ausgegangen werden, dass diese
Quote um ein Vielfaches hoher liegt. So-
mit verliert ein Unternehmen ausgerechnet
das Zukunftspotenzial, das es fiir die Ent-
wicklung der internationalen Kompetenz
des Unternehmens als Ganzes braucht. Ab-
gesehen von diesen Opportunitétskosten
ist die fehlgeschlagene Investition in Hu-
man-Kapital betrdchtlich, wenn man be-
trachtet, dass eine Entsendung durch-
schnittlich das dreifache der urspriing-
lichen Mitarbeiterkosten verursacht.

Internationale Erfahrung ist eine wert-
volle Qualifikation in einem internationa-
len Konzern, die Mitarbeiter im Inland
nicht vorweisen konnen. Demzufolge
zieht ein Unternehmen Nutzen daraus, die
Quote der Stellenaufgaben unter zuriick-
kehrenden Expatriates gering zu halten.
Am besten fingt man damit an, die Ursa-
chen des Problems zu identifizieren.

Ursachen

Die hiufig genannte Hauptursache,
dass eine Wiedereingliederung fehl-
schldgt, ist, dass sich im Laufe der zwei-
oder dreijahrigen Dauer einer {iblichen ers-

ten Auslandstellung sowohl Arbeitgeber
als auch Arbeitnehmer verdndern. Wéh-
rend der Mitarbeiter sich im Ausland meist
eine hohere Eigenstindigkeit aneignet, er-
lebt das Unternehmen zu Hause eine Verin-
derung von Mitarbeiterzahl und -struktur.
Das fiihrt auf beiden Seiten zu falschen Er-
wartungen an die Riickkehr. Der oft man-
gelnde Kontakt zwischen dem Expatriate
und dem Heimatunternehmen verschlim-
mert diese Situation weiter.

Das Fehlen von Positionen, die den neu
erworbenen Fahigkeiten des Mitarbeiters
gerecht werden, sowie erwartete Beforde-
rungen, die aber nicht stattfinden, sind wei-
tere Griinde fiir die Kiindigung nach Riick-
kehr. Ferner kann eine Wiedereingliede-
rung aus personlichen und privaten Griin-
den scheitern. So sind die Schwierigkeiten
von Ehepartnern und Kinder zu nennen,
die sich durch den Aufbau eines neuen so-
zialen Netzes und moglicherweise auch
den Schulwechsel fiir die Kinder ergeben.

Ein weiterer Misserfolg in der Wieder-
eingliederung ergibt sich, wenn Expatria-
tes und ihre Familien einen so genannten
Reverse culture shock erleiden. Dieser
muss nicht so schwerwiegend sein wie ein
normaler Kulturschock. Allerdings wird
sein Eintreten weit weniger erwartet als
das Eintreten eines Kulturschocks zum
Zeitpunkt der Ausreise.

Veranderung des Lebensstils

Riickkehrer konnen dariiber hinaus fi-
nanzielle Schwierigkeiten haben, die zum
Teil auf den Verlust von gewidhrten Zula-
gen fiir Lebenshaltungskosten und Risiko-
primien zurlickzufiihren sind. In vielen
Léndern der Dritten Welt ist beispiels-
weise der Lebensstandard von Expatriates
mit Hausbediensteten und Chauffeur sehr
hoch, wihrend die Lebenshaltungskosten
gering sind. Nach der Riickkehr fallen
diese zusitzlichen Annehmlichkeiten weg
und stellen den Riickkehrer und seine Fa-
milie vor eine Verdnderung des Lebens-
stils, mit der fertig geworden werden muss.

Effektive Massnahmen zur Wiederein-
gliedern betreffen die Losung betrieb-
licher sowie ausserberuflicher Probleme.

Aus betrieblicher Sicht haben sich Gespré-
che zwischen Unternehmen und Expa-
triates, die vor der Riickkehr stattfinden
und die Arbeitsaussichten zum Thema ha-
ben, bewiéhrt. Das Erfassen der erlernten
Fahigkeiten in solchen Gesprachen ermdog-
licht es dem Unternehmen, den Mitarbei-
ter nach seiner Riickkehr besser einzuschit-
zen und ihn damit auf eine passendere Posi-
tion zu befordern.

Mehr Eigenverantwortung

Grosse Unternehmen legen heute viel
Wert auf Eigenverantwortlichkeit im Rah-
men ihrer Wiedereingliederungsstrategie.
Die Tatsache, dass der Expatriate selbst
die Verantwortung trégt, sich innerhalb
des Unternehmens eine passende Stelle fiir
seine Riickkehr zu suchen, bringt zusétz-
lich den erwiinschten Nebeneffekt mit
sich, dass sich der Riickkehrer wihrend sei-
nes Aufenthalts mit den Entwicklungen im
Mutterunternehmen auseinandersetzt.

Eine Strategie von Unternehmen be-
steht darin, im Heimatunternehmen so
genannte Schattengehilter und Schatten-
karrieren zu fithren, die die personliche
Entwicklung des Expatriates wihrend sei-
nes Auslandaufenthalts berticksichtigen.
Treten ausserberufliche Probleme auf,
kann der Arbeitgeber den Riickkehrer
und seine Familie dadurch unterstiitzen,
dass er sie auf eventuell zu erwartende
Schwierigkeiten hinweist und damit die
Erwartungen des Expatriates in realisti-
sche Bahnen lenkt.

Es ist Zeit, aus den Schwierigkeiten
von Unternehmen und auch Managern,
die ins Ausland gegangen sind, zu lernen
und zu realisieren, was der Verlust eines
zuriickkehrenden Mitarbeiters bedeutet.
Es ist sodann auch Zeit, den Bedarf an
mehr internationaler Erfahrung insgesamt
und die Realitit eines internationalen Ge-
schiftsverkehrs zu akzeptieren. Dies be-
deutet, dass einzelne Mitarbeiter, Grup-
pen und Organisationen lernen miissen,
mit den kulturellen Unterschieden umzu-
gehen, mit denen sie tagtiglich sowohl zu
Hause als auch im Ausland immer 6fter
konfrontiert werden.



