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1 Einleitung 

Die weiterhin anhaltende Globalisierung und das stetige Wachstum der Weltwirtschaft er-

möglichen vielen Unternehmen sich international zu orientieren. Viele Unternehmen haben 

nicht nur Niederlassungen in ihren Heimatländern, sondern oftmals auch überall auf der Welt. 

Besonders China scheint für viele Unternehmen ein attraktiver Markt, auf dem es Fuß zu fas-

sen gilt.  

Mit dem Anstieg der ausländischen Niederlassungen steigt auch die Anzahl der Mitarbeiter, 

die ins Ausland entsendet werden um die neue Niederlassung mit dem vorhandenen Know-

how auszustatten und die Interessen der Muttergesellschaft zu vertreten. Folglich ist es nicht 

verwunderlich, dass die Zahl der Expats in den letzten zehn Jahren weltweit insgesamt um 

40% gestiegen ist und sich im Jahr 2010 über 1,5 Millionen Manager für eine temporäre Tä-

tigkeit im Ausland befanden. Der Großteil der entsendeten Mitarbeiter ist allerdings männli-

chen Ursprungs und im Schnitt zwischen 20 und 35 Jahren alt. Als Hauptmotivationsgrund 

nennen ca. 90% der Anwärter die Möglichkeit zu reisen, dicht gefolgt von der Chance eine 

neue Sprache zu erlernen.
1
  

 

Diese Arbeit soll einen Überblick über die Verfahrensweisen bei der Entsendung von Mitar-

beitern ins Ausland geben. Die einzelnen Verfahrensweisen, von der Auswahl eines geeigne-

ten Mitarbeiters bis hin zu dessen Wiedereingliederung nach dem Auslandsaufenthalt sollen 

hierbei erläutert werden Des Weiteren wird auf die Besonderheit bei der Entsendung von 

weiblichen Mitarbeitern ins chinesische Ausland eingegangen. Denn in einer männerdomi-

nierten Wirtschaftswelt ist es gerade in China, einem Land in dem die Rolle der Frau stark 

durch die geschichtliche Entwicklung geprägt ist, nicht leicht für weibliche Mitarbeiter. .  

 

  

                                            
1
 Vgl. http://www.wirtschaftsblatt.at/home/service/karriere/arbeiten-im-ausland-expatriates-sind-jung-

maennlich-und-unvorbereitet-425141/index.do, (Zugriff am 03.07.2012). 
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2 Allgemein 

2.1 Begriffsklärungen 

2.1.1 Expatriates 

Expatriates sind Mitarbeiter, die für ein inländisches Unternehmen im Ausland tätig werden 

und für einen Zeitraum von ein bis fünf Jahren dann in das jeweilige Zielland entsendet wer-

den. 
2
 

 

2.1.2 Internationaler Personaleinsatz 

Im Zuge der Globalisierung und der immer größer werdenden Verflechtung der Weltwirt-

schaft hat der Auslandseinsatz von Mitarbeitern erheblich zugenommen. Folglich gewinnt der 

Einsatz von Mitarbeitern im Ausland immer mehr an Bedeutung und wird für viele Unter-

nehmen zu einem unablässigen Instrument um global erfolgreich zu sein. 

Mit dem zunehmenden wirtschaftlichen Zusammenwachs entstehen allerdings auch Proble-

me, die es zu kompensieren gilt um eine konstante Etablierung auf dem Weltmarkt zu garan-

tieren. Probleme entstehen meist durch sehr große kulturelle Unterschiede und liegen im Be-

reich der Kommunikation, besonders wenn es um die Verständigung zwischen den in ver-

schiedenen Ländern liegenden Standorten geht. Doch auch die unterschiedlichen Arbeitswei-

sen des Personals kann zu einem Problem führen und erfordert dann einen internationalen 

Personaleinsatz um die Unternehmensinteressen auf beiden Seiten (inländisch wie auslän-

disch) erfolgreich umzusetzen und zu gewährleisten.  

 

Der internationale Personaleinsatz bezieht sich vornehmlich auf Fach- und Führungskräfte 

und deren grenzüberschreitenden Einsatz in multinationalen Unternehmen. Des Weiteren 

dient er als eine Art Kernfunktion des internationalen Personalmanagements und soll die 

Möglichkeit bieten Bereiche wie z.B. Organisationsentwicklung und Unternehmenskultur-

Beeinflussung, Technologie- und Managament-Know how sowie Unternehmens-

Strategieimplementierung zu beeinflussen.
3
 

 

                                            
2
 Vgl. Stroh/ Gregersen/ Black, 1998, S.111. 

3
 Vgl. Kammel/ Teichelmann, 1994, S.63. 



2 Allgemein  

 

 

3  

 

2.1.3 Auslandseinsatz 

Für den Begriff „internationaler Personaleinsatz“ wird auch synonym der Begriff „Auslands-

einsatz“ verwendet. 

Der Auslandseinsatz wird sowohl in der Literatur als auch in der Praxis unterschiedlich und 

mehrfach definiert und fungiert nur als eine Art Sammelbegriff.
4
 Es gibt verschiedene Formen 

eines Auslandseinsatzes, der sich in den Grundzügen primär in der Dauer des Einsatzes unter-

scheidet. Doch nicht nur die Dauer ist ausschlaggebend, sondern auch die arbeitsvertragliche 

Gestaltung und der Einsatzort spielen eine entscheidende Rolle. Im Folgenden werden die 

drei wichtigsten Formen der Auslandsentsendung beschrieben. 

2.1.3.1 Abordnung 

Eine Abordnung ist in einen zeitlichen Rahmen gebettet, der eine Dauer von drei bis zu zwölf 

Monaten vorsieht. Die Abordnung sieht keinen Wohnortswechsel vor, da der Mitarbeiter auch 

während der Dauer des Einsatzes seinen Wohnsitz im Heimatland behält. Es bedarf lediglich 

einer zusätzlichen Klausel im bereits bestehenden Arbeitsvertrag mit dem Heimatunterneh-

men. Sinn und Zweck einer Abordnung liegt meist in der Perspektive der Personalentwick-

lung.  

2.1.3.2 Delegation   

Bei einer Delegation handelt es sich um eine befristete Versetzung des Mitarbeiters in einem 

Zeitrahmen von zwölf Monaten bis hin zu drei Jahren. Bei dieser Form der Entsendung verla-

gert sich der Lebensmittelpunkt des entsandten Mitarbeiters für einen längeren Zeitraum in 

den Tätigkeitsstaat und bedarf somit neuer arbeitsvertraglichen Verhandlungen. Doch nicht 

nur notwendige Regelungen, die den Einsatz, die Betreuung vor Ort und die Reintegration bei 

Rückkehr ins ursprüngliche Unternehmen betreffen, sollten in einem gesonderten Arbeitsver-

trag neu festgehalten werden, sondern auch der Umzug der Familie und alle damit zusam-

menhängenden Maßnahmen müssen im Voraus abgeklärt werden. Bei einer Delegation wird 

jedoch grundsätzlich davon ausgegangen, dass der entsandte Mitarbeiter wieder in sein Hei-

matland zurückkehrt und folglich in seinem ursprünglichen Unternehmen reintegriert wird. 

Der bestehende Arbeitsvertrag mit dem Heimatunternehmen ruht für die Dauer des Auslands-

einsatzes und kommt dann bei der Rückkehr wieder zum Tragen. 
5
 

                                            
4
 Vgl. Kühlmann, 1995, S.4. 

5
 Vgl. Heuser, 2004, S.17 
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Ziel einer befristeten Entsendung aus Unternehmenssicht kann bspw. der Aufbau einer Aus-

landsgesellschaft sein. Ein weiterer möglicher Grund ist, dass der entsendete Mitarbeiter als 

ein Bindeglied zwischen In- und Ausland fungieren kann, Dadurch wird eine Annäherung der 

unterschiedlichen Kulturen ermöglicht. Ein Austausch über unterschiedliche unternehmeri-

sche Arbeitsweisen kann sich dabei für beide Parteien als sehr profitabel herausstellen. 
6
 

2.1.3.3 Übertritt 

Die dritte Variante unter den wichtigsten Auslandseinsätzen ist der Übertritt. Bei diesem ist 

die Dauer des Auslandsaufenthaltes unbegrenzt und der Entsandte hat seinen Wohnsitz nicht 

mehr im Heimatland sondern im Ausland bzw. Zielland. Der Vertrag mit der Heimatgesell-

schaft verliert an Bedeutung und es wird ein neuer Arbeitsvertrag mit der zuständigen Aus-

landsgesellschaft geschlossen.  

Diese Form des Auslandseinsatzes wird beispielsweise gewählt, wenn die Geschäftsführung 

der Auslandsgesellschaft übernommen werden soll.
7
 

  

                                            
6
 Auslandsentsendung: Chance oder Risiko?, http://www.arbeitsratgeber.com/auslandsentsendung_0031.html, 

(Zugriff am 10.06.2012) 
7
 Vgl. Kühlmann, 1995, S.4. 
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2.2 Motive für den Auslandseinsatz 

Im Zeitalter der Globalisierung und Internationalisierung von Unternehmen sprechen einige 

Ziele sowohl seitens der Arbeitgeber als auch seitens der Arbeitnehmer für eine erfolgreiche 

Entsendung ins Ausland. Doch Unternehmen und Mitarbeiter werden meist durch unter-

schiedliche Motive geleitet.  

 

2.2.1 Unternehmen 

 Seitens der Unternehmen bedarf es meist eines konkreten Anlasses um Mitarbeiter ins Aus-

land zu entsenden. Beweggründe sind zum Beispiel das Interesse am Aufbau einer ausländi-

schen Tochtergesellschaft oder die Mitarbeit im internationalen Kontext. Ein weiteres Motiv 

für eine Muttergesellschaft kann eine vakante zu besetzende Stelle in der ausländischen Toch-

tergesellschaft sein, für die es notwendig ist einen Mitarbeiter aus dem Stammhaus zu entsen-

den.  

Heutzutage ist der Wissenstransfer und -austausch von enormer Wichtigkeit. Demzufolge 

setzen Unternehmen durch einen internationalen Personaleinsatz auf einen Transfer von 

Technologie - Know how sowie von Management- Know how. Doch nicht nur die Erweite-

rung und die Gewinnung von neuem Wissen stehen im Vordergrund, sondern auch die Ent-

wicklung von internationalen und kulturellen Managementfähigkeiten des Entsandten. Hier-

bei sei zu erwähnen, dass für den Entsandten eine Auslandserfahrung von enormer Bedeutung 

sein kann und er diese in seine weitere Karriereplanung einfließen lassen kann. Es sollte dem-

nach im Interesse des Unternehmens liegen, seine Mitarbeiter nicht nur zu unterstützen, son-

dern auch durch solche internationalen Personaleinsätze zu fördern und ihnen somit immer 

wieder eine neue Möglichkeit zu bieten um ihre ganz eigene persönliche Karriere im Unter-

nehmen voranzutreiben. Ferner soll bei den Führungskräften ein globales Bewusstsein entwi-

ckelt werden, welches ihnen ermöglicht die international gebräuchlichen Begriffe „Global 

Player“ und „World Manager“ besser zu verkörpern. Dieses Bewusstsein ist besonders in der 

heutigen globalen Wirtschaftswelt von enormer Bedeutung, in der die Zusammenarbeit von 

Mitarbeitern unterschiedlichster Nationalität und Kultur immer mehr in den Vordergrund 

rückt.  

Ein weiteres Motiv für einen internationalen Personaleinsatz kann der Mangel an einheimi-

schen Fachkräften sein, der mit Mitarbeitern aus dem Stammhaus kompensiert werden soll. 

Weiterhin bietet die Entsendung von Mitarbeitern ins Ausland die Möglichkeit eine einheitli-

che Führung innerhalb des gesamten Unternehmens, national wie auch international, zu si-
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chern und somit ebenfalls für eine einheitliche Berichterstattung zu sorgen. Ebenfalls von 

enormer Wichtigkeit sind die Sicherung der Unternehmensinteressen im Zielland und die da-

mit verbundene Durchsetzung von Unternehmensstrategien.
8
  

 

2.2.2 Mitarbeiter 

Für einen Mitarbeiter bietet der Auslandseinsatz eine ganz neue Perspektive und Möglichkeit 

sich in das Unternehmen einzubringen. Durch den Auslandseinsatz erhält er nicht nur die 

Chance sein vorhandenes und bisher gewonnenes Wissen aktiv ins Unternehmen einzubrin-

gen, sondern ihm wird die Aussicht gestellt, sein Wissen zu erweitern und ggf. neues Wissen 

dazuzugewinnen. Außerdem gewinnt ein Auslandsaufenthalt an Attraktivität,  da er dem ent-

sendeten Mitarbeiter einen wichtigen Karrierebaustein liefert, um innerbetrieblich aufsteigen 

zu können. Mitarbeiter die diesen Baustein nutzen möchten, setzen sich meist schon länger-

fristig und zielorientiert mit ihrer eigenen Karriereplanung auseinander und haben selbstge-

wählten Anspruch, dass ihre Biografie eine internationale Berufserfahrung mit einschließt. 

Bei vielen Entsendungskandidaten ist außerdem ein Grundinteresse für neue Länder und neue 

Kulturen vorhanden sowie die Bereitschaft sich neuen, außergewöhnlichen Herausforderun-

gen zu stellen. Sie wollen nicht nur neue Kulturen oder Länder kennen lernen, sondern sich 

der Herausforderung stellen eine neue Sprache zu erlernen und mit den neuen Gegebenheiten 

vor Ort zu Recht zu kommen. Einige nutzen dies auch als eine persönliche Herausforderung 

um mehr über ihre Persönlichkeit und ihre eigenen Grenzen zu erfahren. Diese Bereitschaft 

für etwas Neues und Unbekanntes setzt natürlich eine hohe Mobilitätsneigung des Mitarbei-

ters voraus, der durch einen Auslandseinsatz nicht nur die Möglichkeit bekommt seine Per-

sönlichkeit weiter zu entwickeln, sondern auch seine eigenen Qualifikationen verbessern 

kann. Des Weiteren bietet solch ein Auslandseinsatz die Chance mehr oder neuere Verantwor-

tung zu übernehmen und sich somit so profilieren.
9
 

Doch nicht nur wissens- oder karriereorientierte Motive veranlassen Mitarbeiter zu einem 

Auslandseinsatz. Oftmals bieten attraktive finanzielle Anreize ebenfalls eine Grundlage um 

sich für einen Auslandseinsatz zu entscheiden. 
10

 

 

  

                                            
8
 Vgl. Kammel/ Teichelmann, 1994, S.66. 

9
 Vgl. Blom/Meier, 2004, S.164. 

10
 Vgl. Kammel, Teichelmann, 1994, S.66. 
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3 Auswahl geeigneter Entsendungskandidaten  

3.1 Auswahlphase 

3.1.1 Besetzungsstrategien 

Die Frage nach der richtigen Stellenbesetzung steht immer am Anfang eines Personalbeset-

zungsprozesses und das nicht nur bei der internationalen Personalbesetzung. Für ein Unter-

nehmen stellt sich im internationalen Kontext zu aller erst die Frage ob er die vakante Stelle 

mit einem Mitarbeiter aus dem Stammland, dem Gastland oder einem Drittland besetzen soll. 

Um diese Frage zu klären haben Unternehmen mit Hilfe des EPRG- Modells von Perlmut-

ter
11

, die Varianten ihre Stelle nach vier unterschiedlichen Möglichkeiten zu besetzen: ethno-

zentrisch, polyzentrisch, regiozentrisch und geozentrisch.  

3.1.1.1 Ethnozentrische Besetzungsstrategie 

Bei der ethnozentrischen Besetzungsstrategie werden die Schlüsselpositionen im Ausland 

durch sogenannte Parental Country Nationals (PCNs) besetzt, d.h. Stammhausmitglieder wer-

den ins Ausland geschickt um vor Ort die vakante Stelle zu besetzen. Zur besseren Vorstel-

lung soll ein Beispiel dienen: Eine deutsche Tochtergesellschaft in Mexiko hat eine Stelle zu 

besetzen und diese wird durch einen entsandten deutschen Manager besetzt.
12

 

Wenn ein Unternehmen das Vorhaben ansteuert ein neues Geschäft, ein neues Produkt oder 

eine neue Technologie in einem anderen Land zu etablieren, dann ist es meist zwingend, dass 

bestehende Erfahrungen auf diesen Gebieten in das Vorhaben integriert werden.
 13

 Daraus 

lässt sich schließen, dass es notwendig ist Mitarbeiter mit ausreichend Erfahrung aus dem 

Heimatland in das Zielland zu entsenden Meist ist so eine Besetzungsstrategie auch von Nö-

ten, weil im Gastland das notwendige Potential an geeigneten Mitarbeitern fehlt und man die-

se Stellen dann mit passenden Stammhausmitarbeitern besetzt.
14

 Denn nur so kann eine ein-

heitliche Unternehmenspolitik mit einer problemlosen Kommunikation und Koordination 

zwischen der Mutter und Tochtergesellschaft gewährleistet werden, was besonders in der An-

fangsphase neuer Möglichkeiten im Ausland von primärer Bedeutung ist. Ein weiterer Plus-

punkt für die ethnozentrische Besetzungsstrategie ist der bessere Know-how Transfer von 

technischen und Managementwissen, sowie die Gewinnung an internationaler Erfahrung bei 

den Stammhausmitarbeitern. Weiterhin wird eine höhere Loyalität gegenüber der Mutterge-

                                            
11

 Vgl. Pawlik, 2000, S.10. 
12

 Ebd. 
13

 Vgl. Festing/Dowling/Weber/Engle, 2011, S.216. 
14

 Vgl. Perlitz, 2004, S.405. 
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sellschaft an den Tag gelegt und somit ist das Verständnis füreinander im besonderen Maße 

gegeben.
15

  

Jedoch hat die ethnozentrische Besetzungsstrategie nicht nur positive Seiten sondern auch 

einige Nachteile. 
16

 Dadurch, dass die vakanten, interessanten Stellen ausschließlich von 

Stammhausmitarbeitern besetzt werden, kann es zu einer Demotivierung der inländischen 

Mitarbeiter kommen, da sich diese durch die Besetzungsstrategie benachteiligt fühlen. Des 

Weiteren bleiben die Karrierechancen meist auf die Niederlassung und auf die zweite Ma-

nagementebene beschränkt. Dies wiederum führt dazu, dass gut ausgebildete und qualifizierte 

lokale Mitarbeiter aus dem Unternehmen ausscheiden und sich der Konkurrenz zuwenden, 

nachdem sie die für sie offen stehenden Spitzenpositionen erreicht haben. Ein weiteres Prob-

lem ist die Gefährdung des Betriebsklimas im Gastland, denn durch häufige Wechsel der 

Stammhausdelegierten, fehlt diesen oftmals die Sensitivität für Probleme der Mitarbeiter und 

dies wiederum führt dazu, dass sich eine allgemeine Unzufriedenheit breit macht und das Be-

triebsklima erheblich beeinträchtigt wird.
17

 

Es treten jedoch nicht nur Probleme seitens der lokalen Mitarbeiter auf, sondern es können 

sich auch bei den Entsandten Problematiken aufzeigen, die die optimale Zusammenarbeit im 

Gastland erschweren. Zum einen kann es zu erschwerter Anpassung an das Gastland kom-

men, was sowohl die Arbeitseinstellung, das damit verbundene Betriebsklima und die allge-

meinen interkulturellen Gegebenheiten beinhaltet. Zum anderen kann es zu familiären Prob-

lemen kommen, die besonders bei dual career couples häufiger auftreten.
18

  

3.1.1.2 Polyzentrische Besetzungsstrategie 

Die polyzentrische Besetzungsstrategie zeichnet sich dadurch aus, dass sogenannte Host 

Country Nationals (HCNs) die Schlüsselpositionen im Ausland besetzen, d.h. die vakante 

Position wird mit einem Mitarbeiter aus dem jeweiligen Land besetzt. Auch hier dient ein 

Beispiel zur besseren Vorstellung: Eine deutsche Tochtergesellschaft in Mexiko hat eine Stel-

le zu besetzen und diese wird mit einer mexikanischen Führungskraft besetzt.
19

 

Auch die polyzentrische Besetzungsstrategie ist durch einige Vorteile gekennzeichnet, die es 

Unternehmen erleichtert sich für diese Besetzungsstrategie zu entscheiden. Einer der größten 

Vorteile sind die niedrigen Personalkosten, da sich durch den Einsatz von HCNs  die Mutter-

                                            
15

 Holtbrügge/Welge, 2010, S.321. 
16

 Vgl. Ebd. 
17

 Vgl. Scherm, 1999, S.141. 
18

 Vgl. Holtbrügge/Welge, 2010, S.321. 
19

 Vgl. Ebd. 
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gesellschaft enorme Kosten erspart wie z.B. für die Relocation, für teure interkulturelle und 

sprachliche Trainingsprogramme und teure Boni, die Expatriates in der Regel gezahlt wer-

den.
20

 Ebenfalls kann der Personalbedarf in der ausländischen Niederlassung leichter gedeckt 

werden, da dieser meist die Anzahl der zur Verfügung stehenden HCNs übersteigt. Durch den 

Einsatz von HCNs umgeht man auch die Problematik der Eingliederung in das Gastland der 

Führungskräfte und seiner Familie, denn sie sind schon vor Ort und  mit den Gegebenheiten 

des Landes und Unternehmens vertraut. Folglich entfallen Sprachbarrieren und  die Loyalität 

der lokalen Mitarbeiter gegenüber den lokalen Managern erhöht sich. 
21

 

Ein weiterer Vorteil lokaler Führungskräfte ist die gute Kenntnis über Geschäfts- und Bran-

chengepflogenheiten und der direkte Kontakt zu Regierungsstellen und Marktpartner.
22

 Dies 

wirkt sich wiederum positiv auf die Stellung der ausländischen Niederlassung in der Öffent-

lichkeit aus und die Integration im Gastland wird ebenfalls stark erleichtert. Die Führungs-

kontinuität in der Tochtergesellschaft ist zudem sehr hoch, was sich erheblich auf das Be-

triebsklima des Unternehmens auswirkt.
23

 Das Betriebsklima wird außerdem dadurch ge-

stärkt, dass lokalen Mitarbeitern die Chance geboten wird auch Spitzenposition im Unterneh-

men zu erreichen Besonders bei jungen Führungskräften steigt dadurch die Arbeitsmotivation 

enorm.
24

 Des Weiteren haben lokale Führungskräfte ein besseres Gefühl für länderspezifische 

Belange der Mitarbeiter, was das allgemeine Arbeitsklima ebenfalls erheblich beeinflussen 

kann. Jedoch sollte nicht vergessen werden, dass die lokale Führungskraft eine wichtige 

Funktion als Mittler und Bindeglied zwischen zwei Ländern und Kulturen besitzt und beson-

ders vorgegebene Handlungsmotive und Ziele der Muttergesellschaft verstehen und umsetzen 

sollte.
25

  

Doch auch die polyzentrische Besetzungsstrategie ist durch einige Probleme gekennzeichnet. 

Einer der Hauptproblembereiche liegt in der allgemeinen Abstimmung zwischen Mutter- und 

Tochtergesellschaft. Es kommt nicht nur zu Loyalitäts- und Wertevorstellungskonflikten, 

sondern auch zu einer uneinheitlichen Unternehmenspolitik. Denn diese wird durch die füh-

renden Manager und kulturellen Gegebenheiten, sowohl im Stammhaus als auch in der aus-

ländischen Niederlassung, geprägt und kommt somit nicht immer auf einen gemeinsamen 

                                            
20

 Vgl. Ebd.; Vgl. Scherm, 1999, S.141. 
21

 Vgl. Ebd.  
22

 Vgl. Ebd.  
23

 Vgl. Holtbrügge/Welge, 2010, S.321. 
24

 Vgl. Ebd.  
25

 Vgl. Perlitz, 2004, S.407. 
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Nenner.
26

 Dies führt dazu, dass ständig neue Wege gesucht werden müssen um auf einer Ebe-

ne zu Interagieren und dies lässt besonders die Kommunikationskosten enorm in die Höhe 

steigen. Außerdem kommt es durch die fehlende Interaktion miteinander auch zu einem ge-

ringeren Know how Transfer zwischen dem Stammhaus und der ausländischen Niederlas-

sung. Dies liegt nicht immer im Interesse der Muttergesellschaft und kann sich für diese auch 

als nachteilig erweisen. Ein weiterer Aspekt, der nicht außer Acht gelassen werden sollte, sind 

die enormen Investitionen in das lokale Humankapital. Nicht jedes Land bietet ausreichend 

qualifiziertes Personal. Folglich müssen Kosten in verschiedenste Trainings, Fortbildungen 

und Workshops investiert werden. Daraus resultieren sehr gut ausgebildete Führungskräfte, 

die das Risiko bürgen von lokalen oder anderen ausländischen Unternehmen abgeworben zu 

werden und dadurch ein erheblicher Schaden entsteht.
27

 Meist haben diese Führungskräfte nur 

begrenzte Möglichkeiten Erfahrungen außerhalb ihres Landes zu sammeln und sind demnach 

eingeschränkt in ihrer Karriereplanung. Oftmals können sie nicht über die Geschäftsfüh-

rungsposition ihrer Tochtergesellschaft hinaus aufsteigen. Dadurch besteht das Risiko, dass 

andere Unternehmen ihnen bessere Möglichkeiten bieten international Erfahrung zu sammeln. 

Dieser Schwachpunkt darf besonders in der zunehmend wettbewerbsorientierten globalen 

Umgebung nicht außer Acht gelassen werden.
 28

  

 

3.1.1.3 Regiozentrische Besetzungsstrategie 

Bei der regiozentrischen Besetzungsstrategie werden die vakanten Stellen im Ausland durch 

HCNs oder durch Manager besetzt, die aus der jeweiligen Länderregion stammen, man nennt 

diese auch Third Country Nationals (TCNs).
29

 Für das ausgewählte Beispiel bedeutet das, 

dass die freie Position in der deutschen Tochtergesellschaft in Mexiko mit einem kolumbiani-

schen Manager besetzt werden würde.  

Die TCNs werden nur selten ins Stammhaus entsendet um dort Führungspositionen zu über-

nehmen und werden auch kaum in andere Regionen befördert. Vor Ort genießen sie regionale 

Autonomie und Entscheidungsfreiheit. 
30

  

Da sich die regiozentrische Besetzungsstrategie kaum von der geozentrischen Besetzungsstra-

tegie unterscheidet werden diese beiden Formen meist im Zusammenhanggenannt und im 

                                            
26

 Vgl. Perlitz, 2004, S.407; Scherm, 1999, S.141. 
27

 Vgl. Perlitz, 2004, S.407. 
28

 Vgl. Festing/Dowling/Weber/Engle, 2011, S.218. 
29

 Vgl. Pawlik, 2004, S.10. 
30

 Vgl. Festing/Dowling/Weber/Engle, 2011, S.218. 
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folgenden Kapitel 3.1.1.4 werden sowohl Vor- als auch Nachteile aufgeführt, die sowohl auf 

die regiozentrische als auch auf die geozentrische Besetzungsstrategie zutreffen.  

3.1.1.4 Geozentrische Besetzungsstrategie 

Die geozentrische Besetzungsstrategie ist eine Synthese zwischen der ethnozentrischen und 

polyzentrischen Besetzungsstrategie bei der vakante Positionen im gesamten Unternehmen, 

sowohl national als auch international, mit Managern besetzt werden, bei denen die Nationali-

tät keine Rolle spielt. Man konzentriert sich lediglich auf die fachlichen, persönlichen und 

interkulturellen Fähigkeiten und Qualifikationen einer potentiellen Führungskraft und wählt 

diese nur nach diesen Kriterien aus. Das bedeutet gleichzeitig, dass den Unternehmen ein viel 

größerer Kandidatenpool zur Verfügung steht und man in der Personalbeschaffung viel fle-

xibler ist, da man nicht auf nationale Interessen Rücksicht nehmen muss.
31

 Dadurch steigt 

natürlich auch die Entsendungsquote in den jeweiligen Niederlassungen, da die vakanten Po-

sitionen global verteilt sein können und auch die Möglichkeit bieten, dass diese im Stamm-

haus zur Disposition stehen.
32

 Ein weiterer positiver Aspekt ist der gegenseitige Austausch 

von Erfahrungen und Informationen, die zu einer besseren Zusammenarbeit beitragen sollen 

und man dadurch auch den Aufbau einer internationalen Führungsmannschaft fördert.
33

  

Geozentrisch ausgerichtete Unternehmen verstehen sich als Transnationale mit globalen Ziel-

setzungen und Interessen. Ziel dieser Besetzungsstrategie ist es eine einheitliche internationa-

le Unternehmensidentität zu schaffen, die nicht nur die Werte und Interessen der Mutterge-

sellschaft vereint, sondern auch durch die einzelnen kulturellen Elemente der ausländischen 

Tochtergesellschaften geprägt wird. Weder die Dominanz der Muttergesellschaft noch eine zu 

starke Anpassung an die Gastlandverhältnisse stehen im Vordergrund, sondern die Förderung 

einer einheitlichen Unternehmenskultur. Dazu sollen sich die einzelnen Niederlassungen aktiv 

einbringen, um sich dann im Unternehmen wiederfinden und zu identifizieren.
34

  

Die Kombination aus der zunehmenden Internationalisierung von Unternehmen und dem 

weltweit steigendem Mangel an Fachkräften bietet eine besondere Grundlage um auf qualifi-

zierte Mitarbeiter aus Drittländern zurückzugreifen was ein sehr großer Vorteil der geozentri-

schen Besetzungsstrategie ist.
35

  

                                            
31

 Vgl. Holtbrügge/Welge, 2010, S.321; Perlitz, 2004, S.408. 
32

 Vgl. Perlitz, 2004, S.408. 
33

 Vgl. Scherm, 1999, S.141. 
34

 Vgl. Perlitz, 2004, S.408; Scherm, 1999, S.141. 
35

 Vgl. Perlitz, 2004, S.408. 



3 Auswahl geeigneter Entsendungskandidaten  

 

 

12  

 

Eine Schwierigkeit bei der Umsetzung einer geozentrischen Besetzungsstrategie besteht darin, 

dass der Entsandte als Mittler zwischen zwei Kulturen auftritt, wobei mitunter keine seine 

Eigene ist. Aus diesem Grund sind die Anforderungen an internationale Managern besonders 

hoch. Es wird nicht nur vorausgesetzt, dass eine sehr gute berufliche wie auch fachliche Qua-

lifikation vorliegt, sondern es wird auch erwartet, dass der Mitarbeiter eine hohe Kommunika-

tions- und Anpassungsfähigkeit sowie Motivation mitbringt. Es scheint demnach nicht ganz 

einfach zu sein, einen hoch qualifizierten und engagierten Mitarbeiter zu finden, der all diese 

Kriterien erfüllt.
36

 Ein weiteres Problem kann die kulturelle Einbindung der internationalen 

Führungskraft sein, denn dem Entsandten fehlt meist sowohl der Bezug als auch das Vertrau-

en zu dem Gastland und den dort vorherrschenden Bedingungen und somit ist die Integration 

in der jeweiligen Tochtergesellschaft nicht immer einfach. 
37

 Außerdem wird die Unabhän-

gigkeit der Tochtergesellschaft durch die zentrale Steuerung des Führungskräfteeinsatzes 

stark reduziert und dies kann zu Widerständen führen. Des Weiteren sind die Personalkosten 

durch die hohe Entsendungsquote besonders hoch und somit scheint die geozentrische Beset-

zungsstrategie nur in internationalen Unternehmen sinnvoll zu sein, die in vielen Regionen 

der Welt tätig sind. 
38

  

 

Letztendlich ist jedoch zu sagen, dass keine der vier genannten Besetzungsstrategien als un-

eingeschränkt überlegen betrachtet werden kann. Jede hat sowohl seine Vor- als auch Nach-

teile und die endgültige Entscheidung, welche Strategie am besten ist, hängt von einer Reihe 

von Faktoren ab.  

Zum einen ist die Besetzungsstrategie davon abhängig, wie die Gegebenheiten in dem jewei-

ligen Land sind. Denn die Besetzung von Schlüsselpositionen stellt besonders in Schwellen- 

und Entwicklungsländern ein Politikum dar. In einigen Ländern kann die Besetzung das An-

sehen und die Akzeptanz des Unternehmens erheblich beeinflussen, sowohl im Positiven als 

auch im Negativen. Daher ist es von besonders großer Wichtigkeit, sich im Voraus über sol-

che Gegebenheiten zu informieren. Mit Hinblick auf die Beschäftigung von Ausländern kön-

nen auch gesonderte Auflagen im Ausländerecht gelten, die die Beschäftigung von Entsand-

ten erschweren kann. Einige Länder legen zum Beispiel die Anzahl der Aufenthaltsgenehmi-

gungen danach fest, in welcher Höhe die Investitionen im eigenen Land sind oder allgemein 

nach der Anzahl der Beschäftigten. Des Weiteren kann die Wahlfreiheit bei der Besetzung 

                                            
36

 Vgl. Ebd.  
37

 Vgl. Holtbrügge/Welge, 2010, S.321; Perlitz, 2004, S.408. 
38

 Vgl. Scherm, 1999, S.141; Perlitz, 2004, S.409. 
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einer vakanten Position von vornherein eingeschränkt sein, wie das i.d.R. der Fall bei Joint 

Ventures ist. Meist ist die Besetzung von Spitzenpositionen durch den Partner vertraglich ge-

regelt und zusätzlich durch gesetzliche Restriktionen eingeschränkt.
39

  

 

Darüber hinaus kann auch die jeweilige Entwicklungsphase einer ausländischen Niederlas-

sung Aufschluss über die Besetzungsstrategie geben. Da am Anfang meist der Know-how-

Transfer und die Übertragung von technischem Wissen im Vordergrund stehen wird eine eth-

nozentrische Besetzungsstrategie erforderlich. Mit der Zeit und Festigung der Position der 

Tochtergesellschaft im Ausland verliert der Know-how-Transfer immer mehr an seiner Ge-

wichtung und eine poly- oder geozentrische Besetzungsstrategie kann in Erwägung gezogen 

werden. Welche Strategie letztendlich gewählt wird ist jedoch auch von ganz unterschiedli-

chen Gesichtspunkten abhängig wie bspw. von der Branche, dem Tätigkeitsbereich und/oder 

der Umwelt. Ebenso sind die Mobilität der Stammhausdelegierten, die Qualifikation der loka-

len Mitarbeiter und die allgemeinen Gastlandbedingungen von entscheidender Bedeutung. 

Letzten Endes darf man auch die Kosten einer Besetzungsstrategie nicht aus den Augen ver-

lieren Jedes Stammhaus muss schlussendlich individuell entscheiden welche Strategie am 

geeignetsten ist, um erfolgreich zu sein.
40

 

 

Die folgende Tabelle soll einen kurzen Überblick über den Verbreitungsgrad der einzelnen 

Besetzungsstrategien geben:  

 

Grundorientierung USA 1988 Deutschland 1991 Deutschland 2000 * 

Ethnozentrisch 15% 41% 31% 

Polyzentrisch 12% 37% 38% 

Regiozentrisch 20% - - 

Geozentrisch 18% 22% 31% 

Mischformen 35% - - 

Tabelle 1: Empirische Ergebnisse und Prognosen (*) zur Verbreitung der Grundorientierung der Stellenbesetzungspolitik (Quelle: erstellt 
nach Weber/Festing/ Dowling/Schuler, 2001, S. 115 

 

                                            
39

 Vgl. Perlitz, 2004, S.410. 
40

 Vgl. Perlitz, 2004, S.410. 
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3.1.2 Anforderungen  

Damit der Auslandseinsatz mit einem qualifizierten und geeigneten Mitarbeiter stattfinden 

kann, bedarf es einiger Überlegungen. Für die Personalauswahl ist ein Anforderungsprofil 

von Nöten, welches die geforderten Fach- und Verhaltensanforderungen vereint. Die benötig-

ten Anforderungen können aus schon vorhandenen Stellenbeschreibungen abgeleitet werden, 

allerdings existieren häufig keine genauen Stellenbeschreibungen, da es sich oft um neu ge-

schaffene Projekte oder wenige spezifische Stellen handelt für die es noch kein eigenes An-

forderungsprofil gibt. 

3.1.2.1 Fach- und Führungsanforderungen 

Die Basis sämtlicher Anforderungen bildet die fachliche Qualifikation des zu entsendenden 

Kandidaten. Sie bildet das Fundament und spielt somit eine entscheidende Rolle, da sich die 

Führungskraft meist erst einmal durch seine fachliche Qualifikation behaupten und sich durch 

geeignete Führungsstile die Akzeptanz bei den lokalen Führungskräften ‚verdienen‘ muss. 

Meist hält sich die Begeisterung der `Locals` gegenüber einer ausländische Führungskraft in 

Grenzen und stößt eher auf Ablehnung, da erwartet wird, dass die vakante Stelle durch einen 

Einheimischen besetzt wird.
41

  

Des Weiteren wird von den zukünftigen Führungskräften erwartet, dass sie nicht nur ein-

schlägige Fachkenntnisse mitbringen, sondern auch Erfahrungen, um den Wissenstransfer so 

gut wie möglich zu gestalten. Doch Wissen allein reicht meist nicht aus Es sollte auch ein 

entsprechendes Führungs- und Organisationsverständnis für die Produkte und die Unterneh-

menspolitik des Stammhauses sowie auch der ausländischen Niederlassung, vorhanden sein. 

Bei der Personalauswahl ist zudem wichtig, dass ein entsprechendes Entwicklungspotential 

des Kandidaten zu erkennen ist und dieser allgemeine Branchen- und Unternehmenskenntnis-

se besitzt.  

Ein wichtiges Kriterium sind zudem auch gute Führungsqualitäten, denn für den Entsandten 

wird besonders dies eine zentrale Rolle spielen. Daher ist es von enormer Bedeutung, dass 

man bei der Personalauswahl besonders darauf achtet, dass ein Mitarbeiter schon einmal Ver-

antwortung in diesem Bereich übernommen hat.
 42

  

                                            
41

 Vgl. Kammel/Teichelmann, 1994, S.75ff. 
42

 Vgl. Kammel/Teichelmann, 1994, S.75ff; Perlitz, 2004, S.411ff. 
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3.1.2.2 Soziale und persönliche Anforderungen 

Doch nicht nur Fach- und Führungsanforderungen sind von Bedeutung, sondern auch die so-

zialen und persönlichen Anforderungen des zu entsendenden Mitarbeiters sind wichtig.  

Das Alter des zu Entsendenden spielt bei der Auswahl nur eine untergeordnete Rolle, denn 

sowohl ältere erfahrene Mitarbeiter haben ihre Vorteile sowie auch die jungen, motivierten 

Mitarbeiter. Bei den Älteren spielt die Erfahrung eine entscheidende Rolle, wobei meist die 

Motivation ins Ausland zu gehen eher gering ist. Meist haben die Mitarbeiter Familie und 

Kinder und wollen diese nicht solchem Stress unterziehen. Bei den jungen Mitarbeitern ist die 

Motivation ins Ausland zu gehen besonders hoch, da sie sich internationale Karrierechancen 

erhoffen und in diesem Einsatz eine Möglichkeit sehen dieses Vorhaben voran zu treiben.
43

  

Doch nicht nur die Motivation ist ein wichtiges Kriterium, sondern auch die Anpassungsfä-

higkeit an andere Kulturen sollte eine Grundvoraussetzung sein um einen Mitarbeiter ins Aus-

land zu entsenden. Er muss nicht nur in der Lage sein seine eigenen Erwartungen, Normen 

und Verhaltensweisen zu relativieren um andere Lebens- und Arbeitsweisen ohne Vorurteil 

gegenüber zu treten, sondern er sollte auch offen und tolerant für andere kulturelle Eigen-

schaften, Lebens- und Arbeitsweisen, Führungsstile, etc. sein. Wenn einem die Anpassungs-

fähigkeit fehlt, kann dies schnell zu einem Kulturschock führen, welcher im besonderen Maße 

negative Auswirkungen auf den Entsandten und demzufolge auch auf das Unternehmen und 

dessen Umfeld haben kann.
 44

  

Damit dieser Fall nicht eintritt ist es von besonderer Bedeutung, dass der Entsendungskandi-

dat eine emotionale Stabilität aufweist um nicht an kulturellen und/oder sozialen Problemati-

ken vorzeitig zu scheitern. Des Weiteren wird von ihm erwartet, dass er ein hohes Maß an 

Kommunikationsfähigkeit besitzt um sich nicht nur vor Ort mit den Mitarbeitern in der Toch-

tergesellschaft auszutauschen, sondern auch einen Wissens- und Informationstransfer zur 

Muttergesellschaft fördert. Er übernimmt immerhin eine Rolle als Mittler und da wäre man-

gelnde Kommunikationsfähigkeit fehl am Platze. Um die allgemeine Integration zu fördern, 

wird auch vorausgesetzt, dass man nicht nur fähig ist sich in ein Team zu integrieren, sondern 

auch in der Lage ist selbstständig zu Arbeiten und Problemlösestrategien besitzt.
45

  

 

                                            
43

 Vgl. Holtbrügge/Welge, 2010, S.324ff. 
44

 Vgl. Perlitz, 2004, S.411ff; Blom/Meier, 2004, S.135. 
45

 Vgl. Ebd. 
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3.1.2.3 Interkulturelle und Sprachanforderungen  

Im Großen und Ganzen kann man feststellen, dass die Fach- und Führungsanforderungen so-

wie die sozialen und persönlichen Anforderungen eine wichtige Aufgabe bei der richtigen 

Personalauswahl einnehmen. Doch kein Auslandsaufenthalt wird zum Erfolg, wenn nicht die 

kulturellen und sprachlichen Anforderungen passen. Über die kulturellen Gegebenheiten und 

über die Sprache an sich lässt sich bekanntlich am schnellsten und einfachsten eine Verbin-

dung herstellen. Es ist somit unabdinglich, dass Kenntnisse der nonverbalen und verbalen 

Kommunikation (Gestik, Mimik, Verhaltensformen) des Gastlandes vorhanden sein sollten 

um eine Basis für die interkulturelle Kommunikation zu schaffen. Man stellt allerdings heut-

zutage fest, dass die Unternehmensspezifische Sprache häufig Englisch ist und somit die 

Kommunikation in der jeweiligen Landessprache zweitrangig wird. Allerdings sollten sehr 

gute Kenntnisse der englischen Sprache in einem nichtenglischsprachigen Land nicht die feh-

lenden Kenntnisse der Landessprache ersetzen.
46

  

Somit ist festzuhalten, dass ein langanhaltender Erfolg in einer ausländischen Niederlassung 

nur gegeben ist, wenn gute bis sehr gute Sprachkenntnisse der jeweiligen Landessprache vor-

liegen und folglich eine Vertrauensbasis über einen längeren Zeitraum aufgebaut werden 

kann.
47

  

 

Ferner sollte der zukünftige Expatriat über genügend Auslandsmotivation und vielleicht sogar 

auch schon über Auslandserfahren verfügen, denn dann würde es ihm leichter fallen, sich an 

eine andere Kultur anzupassen und die Bereitschaft zum Erlernen der Landessprache wäre 

auch gegeben.
48

 Daraus folgt, dass ein gewisses Gespür für interkulturelle Kompetenz von 

Nöten ist um sich neuen und fremden Kulturen zu stellen und diesen mit genügend Respekt 

gegenüber zu treten. Jedoch sollte man meinen, dass diese allgemeingültige Anforderung in 

einer weltoffenen Gesellschaft und Wirtschaft als selbstverständlich gilt.
49

  

 

 

 

                                            
46

 Vgl. Kammel/Teichmann, 1994, S. 76; Festing/Dowling/Weber/Engle, 2010, S.253. 
47

 Vgl. Kammel/Teichmann, 1994, S. 75; Perlitz, 2004, S.411ff. 
48

 Vgl. Blom/Meier, 2004, S.135. 
49

 Vgl. Pawlik, 2000, S.13f. 
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3.2 Auswahlpraxis  

Nachdem die Anforderungen für die vakante Stelle zusammengetragen und ein entsprechen-

des Anforderungsprofil erstellt wurde kommt es zum Auswahlprozess.  

Dieser Auswahlprozess kann die unterschiedlichsten Instrumente beinhalten. In der Praxis 

gibt es eine Vielzahl von Verfahren (u.a. Interviews, Assessment Center, Intelligenz-, Leis-

tungs-, und Persönlichkeitstests, biographische Fragebögen) um den geeignetsten Kandidaten 

herauszufiltern. In der betrieblichen Praxis werden diese Verfahren unterschiedlich angewen-

det und meist kommt es zu einem sogenannten Methodenmix.
50

 Die nachfolgende Tabelle soll 

einen kurzen Überblick geben, welche Methode am häufigsten Verwendung findet.  

 

Auswahlverfahren bei der Besetzung von Auslandspositionen 

Auswahlverfahren 
Intensität 

Regelmäßig Teilweise Selten Gesamt 

1. Interview 80% 15% 0% 95% 

2. Personalbeurteilung 80% 0% 0% 80% 

3. Assessement - Center 10% 15% 10% 35% 

4. Persönlichkeitstest 0% 5% 10% 15% 

Tabelle 2: Auswahlverfahren für den internationalen Personaleinsatz.(Quelle: erstellt nach Horsch 1995, S.152, leicht modifiziert) 

 

Für den Verlauf des gesamten Auswahlprozesses ist besonders entscheidend wie groß der 

Bewerberpool ist und wie viele Stellen im Ausland zur Verfügung gestellt werden. Nachdem 

zu allererst einmal bei internen Bewerbungen geprüft wurde, ob das Qualifikationsprofil mit 

dem Anforderungsprofil übereinstimmt, werden ein oder mehrere Interviews durchgeführt, 

die zur besseren Auswahlentscheidung beitragen sollen. Während der Interviews sollte durch 

den Bewerber deutlich werden, dass er höchst motiviert und positiv eingestimmt ist im Aus-

land tätig zu sein, denn nur so bringt er die nötige Energie und Kraft mit, die ein solcher Aus-

landseinsatz abverlangt. Des Weiteren sollte darauf geachtet werden, dass man die Vorurteils-

freiheit des Mitarbeiters während des Gespräches ermittelt, denn Vorurteile gegenüber einer 

bestimmten Kultur schränken womöglich die Chancen ein sich in die fremde Kultur einzule-

ben. Um das Einleben zu erleichtern ist es auch von Nöten, dass der Partner des Mitarbeiters 

frühzeitig in den Prozess mit eingebunden wird, denn oftmals ist die fehlende soziale Integra-

                                            
50

 Vgl. Pawlik, 2000, S.23. 
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tion des mitreisenden Partners ein Abbruch Grund für die Expatriates. Damit man wirklich 

sicher gehen kann, dass sich beide bei ihrer Entscheidung sicher sind, sollte man den Bewer-

ber und den dazugehörigen Partner zu einer Art „Schnupperreise“ schicken, um sie sich mit 

den kulturellen Gegebenheiten vertraut zu machen und später stellen zu können.
51

 Allerdings 

sollte man sich bewusst machen, dass man bei einer solchen Reise nur als Tourist im Land ist 

und dies absolut nicht damit zu vergleichen ist, wenn man dann dort als quasi „Einheimi-

scher“ wohnt.  
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4 Vorbereitung auf den Auslandseinsatz  

 

 

19  

 

4 Vorbereitung auf den Auslandseinsatz 

4.1 Allgemeine organisatorische Vorbereitungen 

Nachdem nun ein geeigneter Kandidat ausgewählt wurde ist es an der Zeit allgemeine Vorbe-

reitungen zu treffen. Ein Auslandseinsatz ist ein tiefer Einschnitt in das individuelle Leben 

eines Menschen und das seiner Familie und sollte deshalb sehr gut vorbereitet werden um 

einer entsprechenden Belastung und einem ggf. frühzeitigen Abbruch entgegenzuwirken. Die 

optimale Vorbereitungsphase umfasst nach Möglichkeit drei bis sechs Monate.
52

 

Eine empirische Studie, wie sie in Blom/Meier erwähnt wird, zeigt, dass 85% aller deutschen 

Unternehmen (befragt wurden 328 deutsche Führungskräfte in 46 Ländern) ihre zukünftigen 

Tochtergesellschaftsmitarbeiter unvorbereitet ins Ausland schicken.
53

 Dies führt ganz unwei-

gerlich dazu, dass die Abbruchquote nach wie vor hoch ist und an diesem Punkt ein Optimie-

rungspotential vorliegt.  

 

Im Zeitalter des Internets ist es für den zukünftigen Expat leicht an länderspezifische Informa-

tionen zu gelangen. Doch auch die Unternehmen unterstützen ihre Entsendungskandidaten 

mit länderspezifischen Informationsmappen, die Basisinformationen sowie Informationen 

über die relevante Tochtergesellschaft enthalten. Meist sind diese Mappen in Zusammenarbeit 

mit ehemaligen Expatriates zusammengestellt wurden, da diese ihre Erfahrungen und Er-

kenntnisse am besten einbringen und ggf. auch in Gesprächen vermitteln können.
54

 Doch die 

Vorbereitung beinhaltet weit mehr als nur Hinweise, welche Wohngegenden am geeignetsten 

sind oder welcher Hab und Gut mit ins Ausland genommen werden sollte. Vielmehr ist auch 

wichtig, den Mitarbeiter auf die neuen kulturellen und sprachlichen Gegebenheiten vorzube-

reiten um ihm das Eingewöhnen zu erleichtern.
55

 Dazu zählen unter anderem interkulturelle 

Handlungstrainings, vorbereitende Projektaufgaben, Fremdsprachentraining, Gesprächsrun-

den und Erfahrungsaustausch mit Rückkehrern und Landeskulturinformationsveranstaltungen. 

Denn der Mitarbeiter wird meist vor ein neues Aufgabengebiet gestellt und übernimmt 

gleichzeitig eine größere Verantwortung bei veränderten Umweltbedingungen und genau dort 

soll die gute Vorbereitung greifen.
56
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4.2 Interkulturelle Vorbereitung 

Bei dieser Vorbereitung ist es besonders wichtig darauf zu achten, dass der Mitarbeiter für die 

neue Kultur sensibilisiert wird. Er sollte auf seine Rolle als adaptiver Innovator und Kommu-

nikator gut vorbereitet werden um dann Reibungsverluste im Prozess der interkulturellen 

Kommunikation, Innovation und Eingewöhnung so gering wie möglich zu halten.
57

  

Um dem Mitarbeiter die Herangehensweise an das Thema interkulturelle Kommunikation zu 

erleichtern ist es angebracht, das sehr komplexe Konstrukt Kultur auf ganz einfache Module 

herunter zu brechen und zu vereinfachen. Nur dann ist es für den zukünftigen Expatriat mög-

lich, sich dem Thema auf ganz einfache und simple Art und Weise zu nähern. Er sollte sich 

mit den folgenden Fragestellungen beschäftigen: 

 

„1. Was „denken“ die Angehörigen meiner zukünftigen Gastkultur?“ 

„2. Was „tun“ die Angehörigen meiner zukünftigen Gastkultur?“ 

„3. Was „haben“ die Angehörigen meiner zukünftigen Gastkultur?“ 
58

 

 

Für die Beantwortung dieser Fragen kann es mitunter hilfreich sein, sich mit den Kulturdi-

mensionen auseinanderzusetzen, die von verschiedenen Forschern vorgeschlagen werden. Der 

holländische Kulturpsychologe und Sozialwissenschaftler Geert Hofstede konnte fünf Kultur-

dimensionen aus seiner Forschung entnehmen. Als Organisationspsychologe untersuchte er 

den Einfluss nationaler Kulturen auf die Organisationskultur. Er befragt in einem Zeitraum 

von 4 Jahren (1968-1972) rund 117.000 IBM-Mitarbeiter in 72 verschiedenen Ländern. Ein 

standardisierter Fragebogen sollte Aufschluss über 60 Items (u.a. zum Führungsstil, Arbeits-

zufriedenheit, Verhältnis von Arbeit und Freizeit) geben. Diese Untersuchung war ursprüng-

lich für konzerninterne Zwecke gedacht und war die erste Kulturforschung in einem so gro-

ßen Umfang.  

 

Mithilfe dieser Forschungsergebnisse hat er ein Modell geschaffen, was sich aus den fünf 

Kulturdimensionen  

 Machtdistanz 

 Individualismus – Kollektivismus  

 Feminität – Maskulinität 
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 Unisicherheitsvermeidung 

 Langfristige – kurzfristige Orientierung (später ergänzt) 

ergänz. 

 

Anhand dieser Studie ist es möglich verschiedene Länder miteinander zu vergleichen zum 

Beispiel in Punkto Individualismus und Kollektivismus. In den Ländern Belgien, Großbritan-

nien und USA steht der Einzelne als Individuum im Mittelpunkt. Im Vergleich dazu ist in 

Ländern wie China, Japan und Guatemala das Individuum ein Teil der Gruppe und unterwirft 

sich dieser. Dieses kulturelle Merkmal wird sich, laut Hofstede, in der Organisationskultur 

bemerkbar machen. Das heißt konkret, dass in individualistischen Kulturen zum Beispiel 

mehr Wert gelegt wird auf Selbstentfaltung, Selbstständigkeit und Eigeninitiative. In kollekti-

vistischen Kulturen stehen eher die Werte im Vordergrund, in denen die Gruppe dominiert, 

wie zum Beispiel Gruppenentscheidungen und Loyalität. Hofstede ist hierbei der Auffassung, 

dass kollektivistisch geprägte Kulturen hierarchisch strukturiert sind. Mit Dieser Grundlage 

ist es nun möglich, einzelne Länder und Kulturen miteinander zu vergleichen und sich 

dadurch ein grobes Bild über kulturelle Unterschiede und/oder Gemeinsamkeiten zu ma-

chen.
59

  

 

Hofstede will damit zeigen, dass der Einfluss auf das Verhalten von Unternehmen (vor allem 

Organisation und Führung) besonders durch regionale und nationale Kulturgruppen beein-

flusst wird. Jedoch ist zu bemerken, dass man anhand einer Dimension kein Individuum be-

schreiben kann und es auch innerhalb der Kultur zu unterschieden kommen kann. 

Bei den Kulturdimensionen geht es um zwei Grundprobleme einer Kultur, die sich zwischen 

zwei Extremen bewegen (z.B. maskuline Kulturen: Leistungslohn, Statussymbole  femi-

nine Kulturen: Ausgeprägte Sozialleistung, flexible Arbeitszeit). Weiterhin lassen sich kultu-

relle Denkmuster beurteilen, vereinfachen und schematisch darstellen. Somit ist es möglich 

kulturelle Gemeinsamkeiten oder Unterschiede festzustellen und kulturspezifische Merkmale 

herauszufiltern.
60 

 

Ziel einer kulturorientierten Vorbereitung ist es, dem Mitarbeiter zu zeigen, „in welcher Wei-

se die jeweilige Kultur das Verhalten eines Menschen, seine Wahrnehmung, seine Wertvor-

stellung und Bewertungskriterien sowie sein Selbstverständnis beeinflusst. Bereits in der 
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Trainingssituation sollen die Teilnehmer erkennen und erleben können, welchen Einfluss die 

eigene Kultur auf ihr persönliches erhalten hat. Die Analyse der eigenen Kultur, d.h. das 

Aufmerksam werden auf die spezifischen gesellschaftlichen Spielregeln, nach denen sich das 

eigene Verhalten im Heimatland teil bewusst, teils unbewusst ausrichtet, wird zum Aus-

gangspunkt für die Sensibilisierung gegenüber den Spezifika der fremden Kultur. Unter-

schiedliche Kulturstandards, wie beispielsweise die Betonung der Individualität in westlichen 

Kulturen im Vergleich zur Wertschätzung der Gemeinschaft in asiatischen Kulturen, werden 

einander gegenübergestellt und ihre Auswirkung auf das Leben der Einzelnen und der Ge-

samtgesellschaft in der jeweiligen Kultur untersucht.“
61

  

 

Mit den kulturorientierten Trainings wird ein Grundverständnis für eine fremde Kultur gelegt 

und deshalb ist es von enormer Wichtigkeit, dass die kulturorientierte Vorbereitung intensiv 

stattfindet. Doch eigentlich gibt es kein genaues Erfolgsrezept um den Umgang mit einer 

fremden Kultur zu erlernen. Meist sagt man „learning by doing“ ist das Geheimrezept und 

auch hier kann man davon ausgehen. Denn nur wer sich wirklich auf eine Kultur einlässt, mit 

all seinen Besonderheiten, wird in der Lage sein die Kultur zu leben.  

 

4.3 Fachliche und sprachliche Vorbereitung 

In welchem Umfang die fachliche und sprachliche Vorbereitung von statten geht muss indivi-

duell auf den Mitarbeiter und ggf. auf die mitreisenden Familienmitglieder abgestimmt werde. 

Aber man kann sagen, dass die fachliche Vorbereitung im Heimatland meist nicht so intensiv 

ausfällt, da im Gastland neue Projekte oder Aufgaben übernommen werden, in die man sich 

erst vor Ort einarbeiten kann.  

Bei den Sprachtrainings sollte darauf geachtet werden, dass man rechtzeitig mit dem Training 

beginnt, damit ausreichend Zeit bleibt um das erlernte Wissen auch zu festigen. Außerdem ist 

es wichtig, dass das Sprachtraining auch vor Ort im Gastland fortgeführt wird.
62

 

4.4 Sonstige Vorbereitungen 

Bevor die endgültige Abreise bevorsteht müssen noch einige weitere Vorbereitungen getrof-

fen werden. Zum einen ist der Aspekt der Gesundheit wichtig. So sollten vor der Abreise all-

gemeine medizinische Untersuchungen sowie länderspezifische Impfungen durchgeführt 

werden. Des Weiteren sollte man sich mit seinem Arbeitgeber verständigen inwieweit die 
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Formalitäten zum Thema Visa und Arbeitserlaubnis geklärt sind, da es hier gehäuft zu Prob-

lemen kommen kann, wenn man sich nicht rechtzeitig geplant wird. Weiterhin sollte sich der 

Mitarbeiter um Abmeldungs- und Änderungsprozeduren kümmern wie zum Beispiel: Miet-

vertrag kündigen oder Haus verkaufen, Abmeldung der Kinder aus der Schule, Gültigkeit des 

Reisepasses kontrollieren, Haftpflichtversicherung (In- und Ausland). Die Umzugsabwick-

lung kann in Kooperation mit dem Unternehmen abgeklärt werden, denn meist bieten diese 

bestimmte Dienstleistungen an oder haben Dienstleister, mit denen sie zusammenarbeiten.
63

 

Weiterhin müssen Fragen zum Thema Vertragsgestaltung, Sozialversicherung, Arbeitsrechts-

schutz etc. geklärt werden. Da dies jedoch ein Thema für sich ist, möchte ich an dieser Stelle 

nicht weiter darauf eingehen und verweise auf ein Buch, das sich mit dieser Thematik intensiv 

beschäftigt. 

 

Laws, B., Koziner, A., & Waldenmaier, M. (2008). Mitarbeiter ins Ausland entsenden: Ver-

träge gestalten und Vergütung optimieren. Wiesbaden: Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. 

Th. Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden. 
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5 Einsatz und Betreuung des Entsandten 

Nachdem nun alle Vorbereitungen getroffen wurden, kommt der wichtigste Teil des 

Entsendungsprozesses und zwar der Einsatz an sich. Mit dem Einsatz verfolgt das 

Unternehmen immer bestimmte Ziele bzw. Motive, wie sie schon in Kapitel 2.2 genannt 

wurden. Doch bevor es wirklich los geht, muss geklärt werden wie lange der Auslandseinsatz 

sein soll und dies hängt natürlich von den Motiven des Stammhauses ab. Als optimale 

Entsendungsdauer wird ein Zeitraum von drei bis fünf Jahren angesehen.
64

 

 

Die Einsatzzeit kann man in verschiedene Phasen unterteilen wie man in der folgenden 

Abbildung sehen kann.  

 

 

Abbildung 1: Idealtypischer kultureller Anpassungsprozess eines Stammhausdelegierten an die Gastlandbedingungen (Quelle: modifiziert 

und erweitert nach Kenter/Welge 1983, S.177) 

 

Man kann sehr gut sehen, dass es Phasen mit Hoch und Tiefs gibt und daraus lässt sich ganz 

klar ableiten, dass die der Ensandte über den kompletten Zeitraum betreut werden sollte, 

damit ihm das Gefühl vermittelt wird, dass er nach wie vor Teil des Stammhauses ist und sich 

sowohl mit den Zielen, Interessen und dem Unternehmen an sich, weiterhin identifizieren 

kann. Doch es geht nicht nur um die Betreuung vor Ort , sondern auch um die Interessen des 

Entsandten, die im Stammhaus weiterhin  vertreten werden sollen. Daraus folgt, dass eine 
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fortwährende und intensive Betreuung sehr wichtig ist und diese nicht vernachlässigt werden 

sollte.
65

  

Im Großen und Ganzen lässt sich die Personalbetreuung in zwei Bereiche unterteilen: die 

personelle und die fachliche Betreuung. Die personelle Betreuung übernimmt die 

Personalabteilung, die sich dann darum kümmert, dass der Auslandsdelegierte weiterhin 

Informationen über das Stammhaus und dortige Aktivitäten erhält. Dazu gehören unter 

anderem allgemeine Informationen, wie z.B. ein Abonnement für eine Wirtschaftszeitung 

oder eben allgemeine Firmeninformationen, wie z.B. Organisationsänderungen, 

Strukturänderungen oder Produktänderungen. Die fachliche Betreuung wiederum ist die 

primäre Aufgabe der jeweiligen Fachabteilung im Stammhaus.
 66

  

 

5.1 Betreuung im beruflichen Bereich  

Speziell am Anfang des Auslandseinsatzes ist die physische Belastung besonders stark, denn 

die neuen Lebensumstände und das neue Arbeitsumfeld stellen eine besondere Herausforde-

rung dar und man ist anfälliger für Probleme jeglicher Art. Daher kann es hilfreich sein, dass 

es eine gewisse Überlappungszeit des ehemaligen Expats und des Zukünftigen gibt, damit die 

Aufgabengebiete genau übergeben und die ersten Tipps ausgetauscht werden können, die das 

Einleben erleichtern sollen.
67

 Allerdings werden die Probleme auch dann nicht ganz ausblei-

ben. Ein Konfliktpotential bietet bspw. das Verhältnis zwischen den lokalen Mitarbeitern und 

dem Entsandten, da der entsendete Mitarbeiter oftmals selbstständig Entscheidungen treffen 

muss und somit auf sich selbst gestellt ist aber sich gleichzeitig auch gegenüber den ‚Locals‘ 

behaupten und durchzusetzen muss. Diese Tatsache ist meist nicht einfach zu bewältigen und 

gehäuft kommt es dazu, dass sich der Auslandsdelegierte isoliert und allein gelassen fühlt.
68

 

Genau an diesem Punkt ist es wichtig, dass der Expatriat eine gute Vorbereitung und ein in-

terkulturelles Training durchlaufen hat, um sich diesen Situationen besser stellen zu können.  

Die Hauptbetreuungsaufgaben sind vielfältig und gehen allgemein von der fachlichen Unter-

stützung, über den ständigen Informationsfluss über Entwicklungen in der Muttergesellschaft 

bis hin zu Informationsaufenthalten im Heimatland. Speziell dieser sogenannte ‚Heimatur-
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laub‘ soll dazu dienen, dass der Auslandsdelegierte den Kontakt zur Muttergesellschaft nicht 

verliert und sich weiterhin mit dem Unternehmen verbunden fühlt.
69

  

Damit diese Verbundenheit auch im Ausland gegeben ist, gibt es sogenannte Mentoring-

Modelle. Bei diesem Modell wird im Heimatunternehmen eine erfahrene Führungskraft, wel-

che mit dem entsandten Mitarbeiter eine gemeinsame Tätigkeit ausgeübt hat, als Mentor ein-

gesetzt, welcher speziell als Interessenvertreter, Förderer und Berater fungieren soll. Der (per-

sönliche) Mentor ist für den Delegierten meist der erste Ansprechpartner bei Fragen oder 

sonstigen Problemen. Des Weiteren hat er dafür Sorge zu tragen, dass sein ‚Schützling’ bei 

längerfristigen Entwicklungen im Unternehmen und bei der Personalplanung berücksichtigt 

wird, damit die Karrieregestaltung des Entsandten nicht in Vergessenheit gerät. Ferner ist der 

Mentor meist bei dem ganzen Prozess der Vorbereitung, Durchführung und Rückkehr invol-

viert und übernimmt damit eine sehr tragende und verantwortungsvolle Aufgabe. Jedoch gibt 

es nicht nur persönliche Mentoren, sondern auch Mentoren, die für eine ganze Auslandsge-

sellschaft zuständig sind. Die Betreuung fällt dann natürlich nicht mehr ganz so individuell 

und persönlich aus. Allerdings kann man davon ausgehen, dass dieser Mentor Erfahrungen 

mit dem Einsatzland besitzt und ihm die Arbeits- und Lebensumstände bekannt sind. Dies ist 

von Nöten um besser auf die individuellen Problemfelder der einzelnen Mitarbeiter eingehen 

zu können. Voraussetzung ist hierbei allerdings, dass der Mentor eine tragende und möglichst 

hohe Position im Unternehmen einnimmt um auch Einflussmöglichkeiten zu haben.
70

  

 

Bei der Betreuung ist besonders darauf zu achten, dass man geeignete individuelle Maßnah-

men für den Mitarbeiter findet damit die kulturschockbedingten Belastungen schneller abge-

baut werden und sich der Mitarbeiter zügig an die neue Situation anpassen kann. . Daraus 

resultiert, dass das Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten steigt und sich die negative Einstel-

lung, die ggf. vorhanden ist, gegenüber der anderen Kultur in Akzeptanz umwandelt. Dies 

wiederum festigt die emotionale Persönlichkeit des Entsandten, seine eigene Motivation steigt 

und dies führt wiederum zu einer zunehmenden Arbeitsleistung.
71

 Letztendlich sind genau das 

die Faktoren, die einen Auslandseinsatz zum Erfolg machen oder eben nicht. Und deshalb 

sollte der Personalbetreuung auch die nötige Aufmerksamkeit geschenkt werden.  
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5.2 Betreuung im privaten Bereich 

Doch nicht nur die Betreuung im beruflichen Bereich ist wichtig, sondern auch im privaten 

Bereich. Angefangen bei den Ein- und Ausreiseformalitäten bis hin zu Anlaufstellen, die den 

Aufbau von sozialen Netzwerken erleichtern.  

Die Unterstützung bei den Ein- und Ausreiseformalitäten soll dazu dienen, dass sich der Mit-

arbeiter und seine Familie nicht der Hilflosigkeit und dem totalen Kontrollverlust, aufgrund 

von kulturellen und sprachlichen Barrieren, ausgesetzt fühlen. Um dann die ersten Hürden zu 

überwinden gibt es die Möglichkeit sogenannte ‚Relocation Services‘ in Anspruch zu neh-

men, aber nicht jedes Unternehmen bietet eine finanzielle Unterstützung für diese Dienstleis-

tungsmöglichkeit. Allerdings bieten die meisten Unternehmen Wohnungen für die Expats und 

ihre Familien oder unterstützen zumindest bei der Wohnungssuche. Genau diese Grundlage 

bei der Eingliederung ist besonders wichtig, damit sich der Auslandsdelegierte und seine Fa-

milie von Anfang an wohl fühlen können, da erfahrungsgemäß erst mit einem erfolgreichen 

Einleben auch ein erfolgreicher Auslandseinsatz erwartet werden kann.
72

 Ein weiterer Faktor 

für den Erfolg eines Auslandseinsatzes ist die Familie. Sie stellt eine entscheidende Stütze für 

den Entsendenden dar. Wenn diese Stütze kein stabiles Fundament hat ist der Einsatz früher 

oder später zum Scheitern verurteilt, da die meisten Abbrüche aufgrund von mangelnder In-

tegration der Familie oder generell aus familiären Gründen zu verzeichnen sind.
73
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6 Rückkehr und Reintegration 

Die Phase der Reintegration und die Rückkehr des Entsandten bilden den Abschluss des Ent-

sendungsprozesses. Während des kompletten Auslandsaufenthaltes haben sich meist alle Be-

teiligten verändert, besonders der Entsandte und seine Familie. Sie hatten die größte Verände-

rung nicht nur im beruflichen Umfeld sondern auch im privaten sowie sozialen Bereich. Doch 

auch ehemalige Kollegen, Vorgesetzte, das Unternehmen an sich, sowie die allgemeinen ge-

sellschaftlichen Rahmenbedingungen haben sich während der Zeit des Auslandsaufenthaltes 

verändert. All diese Komponenten wieder auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen ist meist 

nicht besonders einfach und stellt viele Expatriates vor beträchtliche Probleme bei der Wie-

dereingliederung.
74

  

 

6.1 Beendigungsgründe 

Grundlegend ist zu sagen, dass ein Auslandseinsatz genau dann endet, wenn die vertraglich 

vereinbarte Einsatzzeit zu Ende ist. Diese vereinbarte Zeit kann ggf. auch durch Verlänge-

rungsoptionen hinausgeschoben wurden sein. Es gibt aber auch Gründe, die der Expatriat 

nicht beeinflussen kann und sich einfach fügen muss. So kann es passieren, dass ein Entsand-

ter von seinem Stammhaus in sein Heimatland zurück gerufen wird , weil zum Beispiel der 

ursprünglich angedachte Einsatzzweck nicht mehr vorhanden ist (z.B. Auflösung eines Joint 

Ventures oder die Bedingungen im Einsatzland lassen einen weiteren Aufenthalt nicht mehr 

zu aus wirtschaftlichen und/oder politischen Gründen oder Naturkatastrophen).
75

  

Natürlich kann es aber auch zum Abbruch der Auslandstätigkeit durch den Entsandten selbst 

kommen. Gründe hierfür liegen meist im sozialen, beruflichen oder klimatischen Bereich, die 

im Folgenden kurz erläutert werden sollen. 

Zum einen kann es die fehlende fachliche Kompetenz oder Motivation sowie die neuen Auf-

gaben und Verantwortungsbereiche sein, mit denen die Expatriates nicht umgehen können. 

Viele scheitern auch an den fehlenden Sprachkenntnissen und können dieses Defizit nicht 

ausgleichen. Die emotionale und persönliche Reife des entsandten Managers spielt hier auch 

eine bedeutende Rolle. Wenn diese nicht gegeben ist, wird es schwer für den Entsandten sich 

vor Ort zu Recht zu finden. Des Weiteren ist die Anpassung an die Umwelt und die kulturel-

len und klimatischen Bedingungen zu erwähnen. Es kann so zum Beispiel zu Krankheitsfällen 

aufgrund des vorherrschenden Klimas kommen. Für einige spielen auch psychische Belastun-
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gen eine Rolle, die sich beispielsweise in kulturellen Unterschieden wiederspiegelt (z.B. Rolle 

der Frau im Islam).
76

  

Ein weiterer Grund kann die Familie sein. Dies drückt sich dann in mangelnder Anpassungs-

fähigkeit des Ehepartners oder der gesamten Familie aus oder es liegen ganz andere familiäre 

Probleme vor wie z.B. der Tod eines sehr engen Familienmitgliedes.  

Anzumerken ist jedoch, dass in der Praxis oft die „familiären Gründe“ vorgeschoben werden 

um sich und anderen die eigenen persönlichen Schwächen nicht eingestehen zu müssen.
77

  

 
 

6.2 Reintegration im beruflichen Bereich 

Die Reintegration unterscheidet sich im Wesentlichen in zwei Phasen. Man spricht zum einen 

von der Kontra-Kulturschockphase und zum anderen von der Wiederanpassungsphase. Die 

Kontra-Kulturschockphase tritt meist kurz vor der Rückkehr bzw. im Heimatland ein, wenn 

den Beteiligten bewusst wird, dass sich das private, soziale sowie das berufliche Umfeld ver-

ändert haben. Die Wiederanpassungsphase hingegen ist von den privaten und beruflichen 

Reintegrationsmaßnahmen abhängig und kann nicht genau zeitlich bestimmt werden. 
78

 Ent-

scheidend bei der Rückkehr und Reintegration ist jedoch die richtige Vorbereitung. Denn 

nicht nur der Auslandsaufenthalt an sich muss gut vorbereitet werden, sondern auch die 

Rückkehr ins Heimatland. Allerdings wird diesen Reintegrationsmaßnahmen bisweilen noch 

nicht die Aufmerksamkeit geschenkt, die sie eigentlich verdient haben. Oft herrscht die Mei-

nung vor, dass die entsandten und hochbezahlten Manager die Reintegration schon selbststän-

dig meistern können. Wird die Wiedereingliederung jedoch nicht systematisch genug vom 

Unternehmen geplant und durchgeführt, treten in der Praxis häufig Entwicklungen auf, die 

nicht immer von Vorteil für das Unternehmen sind. Der Mitarbeiter kann das Bestreben ent-

wickeln wieder zurück ins Ausland zu gehen oder aufgrund der steigenden Unzufriedenheit 

und Demotivation kann es zur realen Kündigung kommen.
 79

 Daher ist es besonders im beruf-

lichen Bereich von enormer Bedeutung, dass die Reintegration gut vorbereitet und durchge-

führt wird.  
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6.3 Reintegration im privaten Bereich  

Durch eine Studie von Forster
80

 zur Anpassung von Repatriates 
81

 wurde ersichtlich, dass be-

rufliche Faktoren mehr Relevanz bei der Rückkehr und Reintegration aufweisen als nichtbe-

rufliche, das heißt private Faktoren.  

Aufgrund der weltweiten Vernetzung sozialer Netzwerke durch das Internet und andere Tech-

nologien ist es für viele Entsandte und deren mitgereiste Familienangehörige besonders ein-

fach die bestehenden Kontakte im Heimatland aufrecht zu halten. Folglich dürfte nach der 

Rückkehr nicht der große „Aha-Effekt“ des Nichtwissens eintreten. Dadurch fällt die Rein-

tegration im privaten Bereich nicht ganz so kompliziert aus, denn durch die aufrechterhalte-

nen Kontakte besteht nach wie vor eine Basis für den Auslandsdelegierten und seine Familie. 

Allerdings ist zu erwähnen, dass die Reaktivierung der sozialen Netzwerke eine Herausforde-

rung darstellt, die man nicht außer Acht lassen sollte. Denn obwohl der Kontakt aufrecht-

erhalten wurde, gab es sicher auf beiden Seiten Veränderungen und Entwicklungen, auf die 

man eingehen sollte und sich einstellen muss. Es kann z.B. dazu kommen, dass Freunde ver-

zogen sind oder sich einem anderen sozialen Umfeld gewidmet haben und dies kann mitunter 

als ein enormer Verlust empfunden werden. Des Weiteren berichten Rückkehrer davon, dass 

eine gewisse Abwehr und Desinteresse der Auslandserfahrung vom Umfeld ausgeht und dies 

zu Missverständnissen führen kann.
82

  

 

Die Partner der Expatiates sind bei der Rückkehr vor besondere Herausforderungen gestellt. 

Da sie oftmals während des Auslandsaufenthaltes ohne Anstellung waren, ist es für sie zusätz-

lich schwierig sich nun im Heimatland um einen neuen Job zu bemühen. Falls dann auch noch 

Misserfolge bei der Jobsuche zu verzeichnen sind, belastet dies oft das Selbstwertgefühl des 

Partners, den Wiedereingliederungsprozess an sich und ggf. auch die Paarbeziehung.
83

  

Auch bei der Reintegration der Kinder kann es zu Problemen kommen, weil diese sich ggf. an 

neue Mode- und Freizeitgewohnheiten gewöhnen müssen und sich ebenfalls auch in ein neues 

bzw. das alte Bildungssystem einfinden müssen. Jedoch befassen sich bisher wenige Studien 

mit der Reintegration von Kindern und somit bleibt vieles Spekulation.
84
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7 Entsendung von weiblichen Führungskräften 

Die steigende Anzahl an Gründungen von ausländischen Gesellschaften, internationalen Ko-

operationen und globalen Allianzen zwingen multinationale Unternehmen regelrecht dazu den 

bestmöglichsten Mitarbeitern ins Ausland zu schicken, unabhängig davon welchem Ge-

schlecht sie angehören.
85

 „In a ferociously competitive global economy, no company can af-

ford to waste valuable brainpower simply because it is wearing a skirt. “
86

 Und obwohl der 

Anteil weiblicher Expatriates in den letzten Jahren gestiegen ist, zeigt sich doch, dass die Pra-

xis eine andere Sprache spricht. Entgegen dieser Aussage sind weibliche Führungskräfte nach 

wie vor eine Minderheit. 

7.1.1 Mangel an weiblichen Führungskräften 

Nach einer Studie von Mercer Human Resource Consulting, einem der weltweit führenden 

Anbieter von Dienstleistungen in den Bereichen Investment und Consulting Outsourcing, aus 

dem Jahr 2008, an der sich global etwa 200 multinationale Unternehmen aus den unterschied-

lichsten Industriezweigen beteiligten, zeigt, dass der Frauenanteil der ins Ausland geschickten 

Mitarbeiter jährlich stetig um 1% steigt und im Jahr 2008 bei 14% lag.
87

 Der Anteil an männ-

lichen Expatriates ist aber nach wie vor viel höher. Parallel zu der Entwicklung und dem An-

stieg an weiblichen Expatriates stieg ebenfalls der Anteil an Frauen im Management, aller-

dings vorwiegend auf der mittleren Management Ebene. Daraus lässt sich schließen, dass je 

höher die Hierarchieebene ist, desto geringer ist der Frauenanteil.
88

 Doch nicht nur die Hierar-

chieebene ist entscheidend, sondern auch die Größe des Unternehmens.  
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Und wie die folgende Abbildung zeigt, sinkt der Anteil an weiblichen Mitarbeitern und Füh-

rungskräften mit zunehmender Größe des Unternehmens.
89

  

 

 

Abbildung 2: Frauenanteil in Führungspositionen nach Funktionsbereichen 2004, (Quelle: Stock-Homburg, 2008, S.634) 

 

 

Besonders weibliche Führungskräfte in Spitzenpositionen großer Unternehmen sind eher eine 

Seltenheit. Doch nicht nur in deutschen Unternehmen ist die Präsenz von weiblichen Füh-

rungskräften eher gering. Meist werden die wichtigsten Entscheidungspositionen in europäi-

schen Unternehmen von männlichen Führungskräften besetzt. Daher kommt es auch, dass im 

Jahr 2003, in den höchsten Entscheidungsgremien der jeweils 50 größten börsennotierten Un-

ternehmen Europas durchschnittlich nur jede zehnte Position durch eine Frau besetzt war.
90

  

Eine ähnliche Tendenz ist auch bei den Auslandsentsendungen von weiblichen Führungskräf-

ten zu erkennen. Frauen in der Rolle als Expatriate machen in den USA einen prozentualen 

Anteil von 10 bis 12 Prozent aus, während in Deutschland und Österreich lediglich ca. 5 bis 8 
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Prozent der Manager im Ausland weiblich sind.
91

 Die Verteilung der Prozentsätze unterschei-

det sich im Großen und Ganzen nur minimal in verschiedenen Regionen. So liegt der Prozent-

satz in Nordamerika zwischen 2 bis 14 Prozent, in Australien liegt er bei 7 Prozent und Euro-

pa weißt einen Prozentsatz von 9 bis 15 Prozent auf.
92

  

Insgesamt stellt man fest, dass westliche Frauen vorwiegend in Westeuropa eingesetzt wer-

den, wohingegen in Ländern wie Australien, Südamerika, Afrika und Nah- und Fernost eher 

die männlichen Expatiates dominieren.
93

  

 

Die geringe Repräsentanz von weiblichen Mitarbeitern hat laut Literatur drei Ursachen. Zum 

einen fängt das bei der stark selektiven Berufswahl von Frauen an, geht weiter bei der Ver-

einbarkeit von Familie und Beruf und endet letztendlich bei der Existenz einer sogenannten 

„gläsernen Decke“ in Unternehmen, die Frauen daran hindern soll ihre Karrieremöglichkeiten 

voll und ganz auszuschöpfen. Die „gläserne Decke“ ist quasi eine uneingestandene Barriere, 

die Minderheiten oder Frauen den Zugang zu gewissen Macht- und Verantwortungspositionen 

verwehrt. Und nach einer Studie der Managementberatung Accenture bestätigen zwei Drittel 

aller Chefs solch eine „gläserne Decke“ in Bezug auf die Karriereschritte von weiblichen Mit-

arbeitern.
94
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Bei der Problematik der Vereinbarkeit mit Beruf und Familie zeigt die folgende Abbildung, 

dass Frauen unter 30 Jahren fast noch genauso häufig in Führungspositionen vertreten sind 

wie ihre männlichen Kollegen. Doch mit dem Einsetzen der Familienplanungsphase sinkt 

auch der Anteil der weiblichen Erwerbstätigen und somit auch der Anteil an weiblichen Füh-

rungskräften.  

 

Abbildung 3: Anteil abhängig beschäftigter Frauen in privatwirtschaftlichen Unternehmen 2004 (Quelle: Stock-Homburg, 2008, S.635) 

 

Festzuhalten ist jedoch, dass es trotz wachsendem Interesse an international weiblichen Füh-

rungskräften, nach wie vor ein eher unerforschtes Phänomen ist. Gründe hierfür sind zum 

einen der Mangel an weiblichen Führungskräften und zum anderen dem damit einhergehen-

dem minimalen Anteil an weiblichen Expatriates.
95

 In der Literatur wie auch in den Medien 

ist besonders ersichtlich, dass männliche Auslandsdelegierte immer noch einen deutlich höhe-

ren Anteil einnehmen und erst in den letzten Jahren die Studien zum Thema weiblicher Füh-

rungskräfte zugenommen haben. 

7.1.2 Interkulturelle Besonderheiten beim Auslandseinsatz in China 

Wenn man heutzutage China hört, denkt man sofort an eine starke Wirtschaftsmacht und ei-

nen florierenden Markt, der ständig wächst. In den letzten Jahren haben viele Unternehmen 

das Reich der Mitte für sich entdeckt und Tochtergesellschaften, Joint Ventures oder ähnliche 
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Geschäftsformen gebildet. Besonders die deutsche Automobilindustrie, wie z. Bsp. Der VW- 

Konzern, setzt auf China Im ersten Halbjahr des Jahres 2012 hat der Volkswagenkonzern auf 

dem größten Automarkt der Welt 17,5 Prozent mehr Autos verkauft als im Vorjahr. Damit 

stieg der Absatz von Volkswagen auf 1,3 Millionen Autos.
96

 Im Vergleich dazu sieht die 

deutsche Statistik weniger gut aus. Volkswagen Nutzfahrzeuge konnte seine Auslieferungen 

im ersten Halbjahr um 3,7 Prozent steigern und es konnten 63.000 Fahrzeuge im Heimatmarkt 

Deutschland an Kunden übergeben werden.
97

  

Doch nicht nur für die Automobilindustrie ist China ein attraktiver Markt, sondern auch viele 

andere deutsche Unternehmen sehen China als eines der wichtigsten Entsendungsländer.
98

 

Deshalb werden immer mehr Mitarbeiter nach China geschickt und auch die Entsendung von 

Frauen nach China nimmt Schritt für Schritt zu. 

7.1.2.1 Die Rolle der Frau in China 

In der Zeit des Feudalismus war die Stellung der Frau in China extrem niedrig. Die weibliche 

Tugend wurde an bestimmten Kriterien gemessen und bewertet wie bspw. Treue gegenüber 

dem Ehegatten und Jungfräulichkeit. Die Frau hatte die klassische Rolle der Ehefrau, Mutter 

oder Tochter einzunehmen und blieb somit zu Hause. Erst nach 1949 nahm die Erwerbstätig-

keit der chinesischen Frauen langsam zu, die gefolgt war von einer Welle der Skepsis.  

Nachdem die Volksrepublik gegründet wurde, legte die Regierung besonders viel Wert auf 

die allgemeine Entwicklung der Frau und machte das Thema ‚Gleichberechtigung‘ zum zent-

ralen Dreh- und Angelpunkt ihrer Politik zur Entwicklung des Landes und der Gesellschaft. 

Nachdem Ende der 1960er Jahre der ehemalige chinesische Staatspräsident Mao den Frauen 

‚die Hälfte des Himmels‘ versprach, betonte er die politische Gleichstellung von Frau und 

Mann in der Volksrepublik.
99

  

 

Momentan liegt der Anteil von weiblichen Mitarbeitern in den Großstädten bei über 90%. Auf 

dem Land ist es ein Anteil zwischen 70% und 80%. 1/5 der klein- und mittelständigen Unter-

nehmen werden von Frauen geführt. Dennoch scheinen die Rahmenbedingungen der Famili-
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enpolitik nicht sonderlich ausgereift zu sein. Eine Online-Umfrage lieferte so folgendes Er-

gebnis: 63% der Bevölkerung möchten ermöglicht bekommen, dass Familie und Beruf besser 

miteinander vereinbar werden.
100

  

Doch auch die Managerpositionen sind vorwiegend mit Männern besetzt und somit sind Frau-

en in der höchsten Führungsebene stark unterrepräsentiert bis gar nicht vorhanden. Wie auch 

in Deutschland bzw. Europa ist das Phänomen der ‚gläsernen Decke‘ allgegenwärtig.
101

  

 

Gründe hierfür können die unterschiedlichsten Hintergründe haben. Aus der Geschichte und 

der allgemeinen Entwicklung heraus wurde den Frauen Zurückhaltung anerzogen und ihnen 

wurde beigebracht sich dem männlichen Willen unterzuordnen. Diese Entwicklung vollzog 

sich durch die Lehren des Konfuzianismus und ist tief in der Gesellschaft verankert. Daher 

gelten Frauen in Führungspositionen als sozial inakzeptabel. Ein weiterer Grund für den 

Mangel an weiblichen chinesischen Führungskräften liegt darin, dass eine Position im oberen 

Management die Mitgliedschaft in einer Partei voraussetzt. Doch auch hier ist der Weg für 

Frauen weitaus länger und steiniger als für Männer.
102

  

Doch einer der entschiedensten Gründe ist das Fehlen der notwendigen Netzwerke. Um in 

China erfolgreich Geschäfte machen zu können muss ein Beziehungsnetzwerk vorhanden 

sein, das man auch umgangssprachlich Guanxi
103

 nennt. Auch Frauen besitzen solch ein 

Netzwerkkonstrukt, aber es ist bei Weite nicht so vielfältig wie das der Männer. Doch Auf-

grund ihrer sozialen und gesellschaftlichen Entwicklungen, ist es Frauen meist vorenthalten 

solche Netzwerke in einem entsprechenden Umfang zu gestalten. Ihnen obliegt gewöhnlich 

die Aufgabe sich um den Haushalt und die Kinder zu kümmern.
104

  

7.1.2.2 Weibliche Expatriates in China 

Das Bild der Frauen spielt auch bei weiblichen Expatriates eine entscheidende Rolle, da sie 

sich für gewöhnlich den sozialen Aspekten und Vorurteilen stellen müssen und dies ist keine 
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leichte Aufgabe ist.
105

 Wenn demnach eine Frau an der Spitze eines westlichen Verhand-

lungsteams steht oder die Verhandlungen gar ganz alleine führt, wird dies bei chinesischen 

Unternehmen mit Argwohn beobachtet und ist äußerst gewöhnungsbedürftig. Demzufolge ist 

es besonders bei Frauen wichtig, dass die interkulturelle Vorbereitung intensiv von statten 

ging, damit sie sich besser mit den irritierten und teils ablehnenden Chinesen auseinanderset-

zen kann. Diese zurückhaltende Verhaltensweise ist jedoch meist nicht von langer Dauer und 

es wird sich im Laufe der Verhandlungen zeigen, ob die westliche Managerin als gleichbe-

rechtigte Verhandlungspartnerin abgelehnt oder akzeptiert wird.
 106

 Dies hängt besonders von 

ihren fachlichen, sozialen und auch interkulturellen Kompetenzen ab.  

Um in China als weibliche Auslandsdelegierte wirklich erfolgreich zu sein, muss man sich 

den allgemeinen Expatstereotype stellen und diese überwinden. Außerdem ist es auch sehr 

hilfreich die chinesischen Stereotype zu kennen und zu wissen, wie man damit umgeht und 

welche Hindernisse infolgedessen auf einen zukommen können. Das Wissen über die Stellung 

der Frau in der chinesischen Gesellschaft ist wichtig, um sich angemessen zu verhalten und 

um die Akzeptanz des gegenüberstehenden Verhandlungspartners zu gewinnen.  

Yang
107

 entwickelte auf Grundlage von Forschungsergebnissen zum Themengebiet ‚Faktoren, 

die zum Erfolg von multinationalen Unternehmen führen‘ eine Liste, die die Erfolgsfaktoren 

für diese Unternehmen beinhaltet. Ergänzt wurden diese Ergebnisse durch Informationen, die 

er durch Interviews mit Managerinnen multinationaler Unternehmen sammelte. 

Ganz oben auf der Liste steht die intensive und sehr gute Vorbereitung auf den Auslandsauf-

enthalt, danach folgen Faktoren wie, Beharrlichkeit, Geduld und Vertrauen zu den wichtigen 

Beamten, Managern etc. aufbauen. Dieses Vertrauen ist im besonderen Maße für die allge-

meine Geschäftsbeziehung von Bedeutung, denn ohne grundlegendes Vertrauen werden keine 

Geschäfte zustande kommen. Ebenfalls ist es für weibliche Expats extrem wichtig sich um die 

Beziehungen zu den einzelnen Geschäftspartnern zu kümmern.
108

 Wie schon im Punkt 7.1.2.1 

erwähnt ist die Beziehungspflege in China das A und O, nicht nur im Geschäftsleben sondern 

auch im Alltag. Denn dadurch werden einem ganz andere und neue Türen geöffnet. 
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8 Fazit 

Die Entsendung von Mitarbeitern wird in der heutigen Wirtschaft immer mehr an Bedeutung 

gewinnen. Der Entsendungsprozess ist nicht nur eine Kostenfrage für das Unternehmen, son-

dern bedarf auch einer Menge Erfahrung seitens der Unternehmen. Viele Unternehmen schei-

tern, da sie der sachgemäßen und ausreichenden Vorbereitung des Entsendeten auf den Aus-

landsaufenthalt zu wenig Aufmerksamkeit schenken. Auch die Betreuung während des Auf-

enthaltes ist wichtig und sollte auf keinen Fall vernachlässigt werden. Durch das Zusammen-

spiel der mangelnden Vorbereitung sowie mangelnden Betreuung kommt es gehäuft zu Ab-

brüchen des Auslandsaufenthaltes und somit ist auch das Unternehmen mit seiner ausländi-

schen Niederlassung wenig von Erfolg gekrönt. 

Jedes Land hat seine eigenen Gegebenheiten, auf die man seine Mitarbeiter vorbereiten muss. 

Da China den westlichen Kulturen nicht besonders ähnlich ist, bedarf es hier einer besonders 

genauen interkulturellen wie sprachlichen Vorbereitung. Besonders die Stellung der Frau sei 

hier abermals erwähnt, denn diese spielt bei dem Erfolg des Entsendungsprozess ebenfalls 

eine entscheidende Rolle. Viele Forschungsergebnisse über den Erfolg von multinationalen 

Unternehmen in China oder allgemein Expatriats in China fokussieren sich auf die männli-

chen Mitarbeiter. Doch möchte man auch den Auslandsaufenthalt einer Frau zum Erfolg ma-

chen, sollte man sich der verschärften Bedingungen bewusst werden.  

Bis jetzt gibt es für das Phänomen „weibliche Expatriates in China“ eher wenige Studien. 

Doch mit zunehmendem Wirtschaftswachstum und dem allgemeinen Boom sollten sich mehr 

Unternehmen mit solchen Studien oder Forschungen auseinandersetzen. Weil nur ein wirklich 

gut vorbereiteter und intensiv betreuter Expatriat wird in der Lage sein, sich an landestypische 

Bedingungen anzupassen und diese für den Erfolg seines Unternehmens effektiv zu nutzen.  
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