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Rickkehrer als Stiefkinder ?

Kaum systematische Reentry-Angebote

Seit Uber einem Jahrzehnt begleitet das IFIM deutsche
Unternehmen bei der Optimierung ihrer internationalen
Personaltransfers. Vieles hat sich in dieser Zeit gedndert,
verbessert. Doch bei den RepatriierungsmafRnahmen sind
nur geringe Fortschritte erkennbar.

Der Auswahl von Auslandsmitarbeitern wird erheblich héhere
Aufmerksamkeit gewidmet: 'Personalentsorgung Ausland' wird
kaum mehr betrieben, sondern méglichst gute Leute ins Aus-
land gesandt. Obwohl die 'Audandseignung' der Kandidaten
selten systematisch Uberpruft wird, werden nur noch sdten
vollig ungeeignete Mitarbeiter entsandt.

Vorbereitung wird ernster genommen: In der Praxis verhin-
dert Zeitmangel vor der Ausreise zwar alzu oft eine solide
Vorbereitung und fir viele Lander fehlen auch geeignete Ange-
bote. Aber die Bedeutung ordentlicher Vorbereitung wird kaum
noch geleugnet. Die Stimmen sind verstummt, die es a's Kon-
zept ausgaben, Auslandsmitarbeiter (und ihre Familien) ‘ins
kalte Wasser zu werfen', auf dass man sehe, wer schwimmen
kann und wer untergeht.

Auch die Betreuung der Expatsvor Ort hat sich - ausgehend
von aulferst niedrigem Niveau - in vielen Unternehmen verbes-
sert, auch dank der vereinfachten Kommunikationsméglichkei-
ten via Intranet und E-Mail.

Und die Repatriierung? Gewiss, es gibt einige GroRunter-
nehmen, die - andog zu den Verfahren bei der Ausreise - den
Riickkehrern mit einem Relocation-Service zur Seite stehen.
Vereinzelt finden sich auch Unternehmen, die Rickkehrern
Seminare anbieten. Doch bleibt der Eindruck, dass sich in die-

sem Feld wenig verbessert hat. Die Klagen der Ruickkehrer sind
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jedenfalls nicht gringer geworden und sie klingen auch noch
wie vor einem Jahrzehnt. Laut einer Untersuchung von Stahl
findet sich nirgendwo rund um einen Auslandseinsatz so viel
Unzufriedenheit wie bei der Riickkehrplanung 1

Probleme gibt es nicht nur bel der 'Repositionierung’. Auch
Riickkehrer, die den meist erwarteten Karriereschritt gemacht
haben, bemangeln fehlende Méglichkeiten, ihre Auslandserfah-
rungen einzubringen. Hat Stahl recht, wenn er schreibt, dass
'der Aufbau von internationaler Kompetenz durch Defizite in
der Personalpolitik héufig konterkariert wird'?

Doch auch die Riickkehrer selbst tragen zu ihren eigenen
Schwierigkeiten bei: Viele tun sich schwer, ihre Erfahrungen so
darzustellen, dass sie die 'Daheimgebliebenen’ interessieren
konnen. Nach jahrelangem Bemihen, im Audand nicht as
Besserwisser abgelehnt zu werden, tritt gar mancher nun in der
Heimat als Besserwisser auf. Die Kommunikationsbarrieren
sind zweiseitig und es fehlt an systematischen Mal3nahmen,
um sie abzubauen. Grund genug, diese Nummer des Presse
Service ganz diesem Themenkomplex zu widmen.

1 Stahl, G. K.: Auslandseinsatz als Element der internationalen
Laufbahngestaltung. In: ZfP, 14,2000.

Nachdruck erwiinscht — Belegexemplar erbeten
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Audandseinsatz — und danach?
Agent of Change oder Entsorgungsfall

Im Zeichen der zunehmenden Internationalisierung von
Unternehmen nahmen in den letzten Jahren Auslands-
entsendungen von Fach- und Fuhrungskréaften deutlich
Zu. Sei es aus fachlicher Notwendigkeit oder aus Grin-
den der Personalentwicklung: immer mehr Mitarbeiter
gehen fir ein bis sechs Jahre ins Ausland. Fir die meis-
ten Personalabteilungen sind internationale Entsendun-
gen mittlerweile Routine und fir die vielfaltigen Prob-
leme der Ausreisenden halt man mehr oder weniger gute
Beratungsangebote ber eit.

Ganz anders jedoch am Ende einer Auslandsentsendung. Nie-
mand scheint sich fur Ruckkehrer zu interessieren. Man sieht
sie eher as Eindringlinge in eine gefligte Wdlt, denn als Potenti-
a flr das internationale Geschéft. Was die Wagners den IFIM -
Mitarbeitern beschreiben (siehe nebenstehenden Kasten), bes-
tétigen viele Familien: man ist enttduscht — von Deutschland,
den Freunden, den Arbeitskollegen, der Firsorge des Unter-
nehmens. Statt einer wie auch immer gearteten Verbesserung,
die man sich erhofft hatte, steht der mithsame und héufig wenig
prestigetrachtige Wiedereinstieg in eine Gesellschaft bevor, die
einem irgendwie fremd geworden ist.

Manchem gelingt dieser Einstieg relativ leicht, fir andere spie-
len sich bei diesem Prozess peasonliche Tragddien ab. Es
scheint jedenfalls sinnvoll, sich mit dem Thema griindlicher
auseinander zu setzen, denn es dréngt sich die Vermutung auf,
dass wichtige Potentiale und Kompetenzen nicht nur nicht ge-
nutzt, sondern womdglich sogar systematisch unterdriickt
werden.

Leider gibt es zu der Thematik im deutschsprachigen Raum
wenig Literatur, wahrend man in der anerikanischen wissen-
schaftlichen Literatur zumindest gelegentlich flindig wird. Des-
halb ist es erfreulich, wenn sich auch hier junge Wissenschaft-
ler wie die Wirtschaftspddagogin Sandra Horn des Themas
annehmen. Die Ergebnisse ihrer Untersuchung Uber die "Rein-
tegration von Expatn'ates"2 sind auch fir die Leser des IFIM -
Presseservice interessant, obwohl sich die Studie auf amerika
nische Riickkehrer bezieht.

2 Horn, Sandra: Rei ntegration von Expatriates. Analyse der
Reintegrationsproblematik und M&glichkeiten der Ausschépfung
vorhandener Potential e aus wirtschaftspadagogischer Perspekti-
ve. Diplomarbeit Wirtschaftspadagogik. Kéln 1997

Fallbeispiel: Rickkehr aus Penang

Jorg Wagner und seine Familie hatten sich auf die Ruickkehr
nach Deutschland gefreut. Nicht, dass ihnen Malaysia nicht
gefallen hétte. Im Gegenteil: Land, Kultur und Menschen wa
ren ihnen irgendwie ans Herz gewachsen. Man wurde sicher in
einem Urlaub mal wieder zurlickkommen. Aber funf Jahre,
einschliefllich einer Verldngerung, waren einfach gnug. Jetzt
freuten sie sich auf den kommenden Herbst, auf Freunde, die
einen einfach sofort verstanden, auf eine gute Nachrichtensan-
dung im Fernsehen oder darauf, mal wieder ins Theater zu ge-
hen. Auch an die Ruickkehr in die Firma dachte Wagner mit ei-
ner gewissen Vorfreude. Er war immer mal wieder auf Stippvi-
site dort gewesen. Dass er in Asien trotz der Krise einen guten
Job gemacht hatte, hatte sich auch im Mutterhaus rumgespro-
chen und mit cer vielbeschworenen, aber immer noch keines-
wegs selbstversténdlichen Auslandserfahrung, hatte er gehdrig
an Kompetenz dazu gewonnen.

Der zweite Kulturschock kam fur die Wagners etwa zwei M o-
nate nach der Riickkehr. Nicht, dass man offen unfreundlich zu
ihnen gewesen wére oder dass sich in Deutschland Gravieren-
des gedndert hétte. Auch mit der deutschen Pinktlichkeit, der
Genauigkeit sogar bei eher unwichtigen Dingen und der ke
rihmten Ordnung hatte man gerechnet. All das hatte ja auch
seine guten Seiten. Dennoch fragten sich die Wagners, was ei-
gentlich aus ihrer Freude auf die Heimat geworden sei. Frau
Wagner fand, dass esim privaten Bereich viel schwerer war, an
alte Freundschaften wieder anzukniipfen, als sie e@wartet hat-
te. Entweder hatte man sich auseinander entwickelt und fand
kaum noch gemeinsame Themen oder sie hatte das Gefiihl,
keiner kdnne sich eigentlich vorstellen, wie funf Jahre Asien
einen veréndern kdnnen.

Herr Wagner merkte Ahnliches im Betrieb: nicht nur, dass ihm
schnell klar wurde, dass er eniges an organisatorischen und
technischen Entwicklungen schlichtweg verpasst hatte. Es
schien sich auch niemand wirklich fir sein Know-how, seine
internationalen Kontakte, seine Erfahrungen mit den chinesi-
schen Businessleuten zu interessieren. Nach einigen freundli-
chen Nachfragen hatte er das Gefiihl, dass man im Grunde nur
wolle, dass er sich mdglichst reibungslos wieder in die Firma
einordne. Dem entsprach auch die neue Position: nicht etwa
eine Beférderung in den internationalen Geschéftsbereich der
Firma, sondern eher so was Ahnliches, wie vor dem Auslands-
einsatz. Er war ziemlich enttéuscht, aber angesichts der zwi-
schenzeitlichen Stellenkiirzungen schon froh, tberhaupt etwas
zu haben. Schliefdich war es die 12j&hrige Tochter, bei der man
mit Anlaufschwierigkeiten gerechnet hatte, die aussprach, was
die ganze Familie empfand: wir wollen wieder zuriick nach A-
sien!




FlGchten oder standhalten?

Die Frugtration der Familie Wagner teilen auch die meisten der
von Horn untersuchten Riickkehrer: viele heimgekehrte Mitar-
beiter flhlen sich wenig verstanden und von ihren Unterneh-
men nicht genug unterstitzt. Folglich tragen sie sich mit Ge-
danken, die fir die Unternehmen ales andere a's winschens-
wert sein kénnen. Auch wenn personliche Tragddien eher sd-
ten sind, so findet man haufig Fluchtideen zuriick ins Gastland,
geringe Arbeitsmotivation zu Hause oder auch Abwande-
rungsplane in andere Unternehmen, bei denen die eworbenen
Fahigkeiten mehr gschétzt werden. Es scheint, dass die im
Ausland erworbenen Potentiale in den entsendenden Unte-
nehmen eher versickern, anstatt in nutzbare Bahnen gelenkt zu
werden. Wie kommt das?

Bei eingehender Betrachtung wird deutlich, dass hier eine Ku-
mulation einzelner Schwierigkeiten vorliegt, die der Riickkehrer
zuweilen wie eine Wand des Desinteresses wahrnimmt. Mit
ihrer Ruckkehr erwarten die Mitarbeiter und ihre Familien, ihre
Heimat und ihre Unternehmen im Wesentlichen so vorzufin-
den, wie sie sie verlassen haben. Ein Irrtum, den Horn mit fol-
gender Allegorie beschreibt: Wer seinen Ful® wieder in das sd-
be Flussbett setzt, hat ihn trotzdem in einem andern Fluss,
denn das Wasser, das ihn eigentlich ausmacht, ist nicht mehr
das sdlbe. Ahnlich verhdlt es sich mit Kulturen, die in eéinem
sténdigen Wandel begriffen sind. Manches davon ist deutlich
sichtbar, anderes erschliefdt sich dem Ruckkehrer erst durch
unmittelbare Auseinandersetzung. So ist jede Reintegration -
gentlich eine Neuintegration. Die Verénderungen werden nicht
erwartet, man entdeckt sie erst allmahlich und muss sich darauf
eingtellen. Das macht einen Teil der Schwierigkeiten aus.

Der z2weite Kulturschock

Ahnlich wie beim Kulturschock, den der Mitarbeiter beim Ein-
tritt in die Kultur des Gastlandes erlebte, durchlduft er wieder
eine U-Kurve der individuellen Befindlichkeit: schon kurz nach
der Rickkehr, wenn das erste Sauerkraut gegessen, das erste
Fernsehwochenende Uberstanden und die alten Freunde wieder
einmal getroffen und mit Dias und Videofilmen beglickt wur-
den, beginnt die Euphorie tUber die Hemkehr nachzulassen.
Man bekommt Probleme mit der 'kognitiven Aufeinanderab-
stimmung von Kultursystemen', wie es Horn formuliert. Man
erlebt, dass sich manche Menschen anders verhalten, als man
es erwartet hatte, dass bestimmte V erhaltensweisen ungewol lte
Reaktionen hervorrufen und das manches schlichtweg anders

ist, als zum Zeitpunkt der Ausreise. Man hat sich stérker ent-

wohnt as erwartet und diese Entfremdung muss verarbeitet

werden.

Wie leicht diese Verarbeitung félt, héngt von verschiedenen
Einflussfaktoren ab. Altere Menschen brauchen im Allgemei-
nen lénger fur die Neuorientierung as jingere. Eine entschei-
dende Rolle spielt jedoch die Dauer des Aufenthalts im Aus-
land. Wahrend bei Audlandseinsétzen unter einem Jahr kaum
Probleme auftreten, sind die Schwierigkeiten bei Einsétzen von
Uber sechs Jahren so erheblich, dass eine Wiedereingliederung
haufig gar nicht mehr gelingt! In dem dazwischen liegenden In-
tervall wird die Wiedereingliederung mit zunehmender Ver-
weildauer im Audand immer schwieriger. Dies wissend, be-
grenzen die meisten Unternehmen heute Auslandsentsendun-
gen auf fUnf bis sechs Jahre, aber diese richtige Politik hilft na-
tdrlich nichts, wenn der Riickkehrer selbst schnell wieder ins
Ausland flieht.

Natirlich spielen zahlreiche individuelle Faktoren eine ent-
scheidende Rolle dafir, wie die Schwierigkeiten der Riickkehr
verarbeitet werden und wann und wo die U-Kurve wieder in
den Normalbereich miindet. Neben der Wiederherstellung eines
befriedigenden sozialen Umfeldes (Freundeskreis, Bekannte)
ist dabel auch der Integrationserfolg der Kinder (Schule,
Peergroup) und Partner (Berufstétigkeit, Freunde) von grofier
Bedeutung. Der wichtigste Faktor fiir eine rasche Normalisie-
rung ist jedoch eine as erfolgreich erlebte Wiedereingliederung
in die ate und doch neue Arbeitsumgebung. Dabel ist der Ge-
haltszuwachs gegenuber der &uation vor der Ausreise kein
entscheidendes Kriterium. Den Rickkehrern in Horns Studie
war eher wichtig, ein Téatigkeitsfeld zugewiesen zu bekommen,
durch das ihre im Ausland erworbenen Kompetenzen aner-
kannt und genutzt werden. Riickkehrer sind Uberzeugt, durch
den Auslandsaufenthalt in vielen Bereichen dazugelernt zu ha
ben. Das beginnt mit Sprach-, Landes- und weiteren ganz kon-
kreten Kenntnissen, reicht aber auch weit in den Bereich der
personlichen Entwicklung: geduldigerer und toleranterer sei

man geworden, selbstdndiger und offener flr andere Vorge-
hensweisen, berichten Riickkehrer oft. Dartiber hinaus mussten
sie in vidlen Landern ein enges Beziehungsnetz zu wichtigen
Personen aufbauen, das sie auch nach der Riickkehr zum Woh-
le des Unternehmens nutzen und pflegen wollen.

Meist erweist es sich jedoch als schwierig, dem durch die Ent-
sendung entstandenen hochspezifischen Qualifikationsprofil
auch nur anndhernd gerecht zu werden. Geeignete Sdlen sind
auch in Grof3unternehmen selten. Viele Ruckkehrer finden sich
auf Positionen wieder, in denen das im Ausland erworbene
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Know-how nicht im gewiinschten Umfang eingebracht werden
kann, die aber umgekehrt einen unerwartet hohen Einarbel-
tungsaufwand efordern. Statt Anerkennung fur ihre internati-
onale Kompetenz zu erleben, sehen sie sich dem Vorwurf aus-
gesetzt, im Audland wesentliche Entwicklungen verpasst zu
haben. Diese Diskrepanz von Selbstbild und daraus erwach-
senden Erwartungen mit der Fremdwahrnehmung durch die
'Daheimgebliebenen’ und den objektiven Mdglichkeiten, erwor-
bene Kompetenzen anwenden zu konnen, wird als aulferst
frustrierend erlebt.

Dasim Audand gelernte Managementverhalten kann in der Tat
oft nur behutsam oder gar nicht eingebracht werden: In vielen
Landern muss beispielsweise direktiver gefihrt werden as
hierzulande Ublich und Vorgesetzte werden mit groferem Re-
spekt behandelt. Viele Ausreisende nehmen nur wngern vom
geschétzten partnerschaftlichen Fihrungsstil Abschied, aber
manche Ruckkehrer erleben es als Macht- und Statusverlust,
wenn sie ihn sich wieder angewshnen missen. Verantwor-
tungsbereiche sind in der Heimat auch tatsachlich héufig
schmaler asin der Gastkultur. Erst allméhlich wird den Mita-
beitern bewusst, dass mit dem Ortswechsel meist ein Verlust
an Befugnissen verbunden ist, der deutliche Auswirkungen auf
dasindividuelle Selbstwertgefiihl hat.

Wie der Froschkonig ...

Viele Ruckkehrer kommen durchaus mit dem Wunsch zurtick,
as 'Change agents zu wirken, eingefahrene Denkweisen und
verkrustete Strukturen aufzubrechen. Sie kénnen sich oft auch
auf vollmundige Vorstandserkl&rungen berufen, die ihnen genau
diese Roalle zuschreiben. Doch bald fuhlen sie sich wie der
Frosch aus dem Brunnen, der an der Tafel auftaucht und die
Speisenden an ihre friheren Versprechen erinnert. Viele klagen
Uber geringes Interesse an ihren neu gewonnenen Sichtweisen,
Uber kaum vorhandene Bereitschaft, eingefahrene Prozeduren
umzustellen oder gar Uber offene Ablehnung ihrer Person oder
ihrer Arbeitsweise.

Als besonders frustrierend wird erlebt, dass an anderen Stellen
des Unternehmens Kollegen bel der Zusammenarbeit mit Man-
schen aus dem Land ‘interkulturell dilettieren’, aus dem man ge-
rade zurlickgekehrt ist oder sich milhsam eigene Beziehungs-
netzwerke aufbauen, anstatt sich in die vorhandenen einzu-
klinken. Wenn die internationale Erfahrung der Riickkehrer tat-
séchlich nicht bendtig wirde, wére das bitter genug, dass sie
bendtigt, aber kaum genutzt wird, wirkt wie ein Hohn.

Effektives Wissensmanagement und eine gezielte Erfahrungssi-
cherung durch die Unternehmen bleiben die Ausnahme. Nur
selten werden Mitarbeiter aufgefordert, Uber ihre Auslandsar-
fahrungen in Vortrégen, Seminaren, Publikationen oder den in-
ternen Computernetzwerken zu berichten. In vielen Unter-
nehmen ist nicht einma einfach feststellbar, welcher Kollege
Erfahrungen in welchem Land gesammelt hat. Versuche, we-
nigstens diese Information unternehmensweit zur Verfligung
zu stellen, fahren sich oft schon an Datenschutzbedenken fest.
Die Riickkehrer erleben auch dies ds Beleg dafir, dass es nie-
mand ein ernsthaftes Anliegen ist, ihre Erfahrungen nutzbar zu
machen.

So wundert es nicht, dass die zuriickgekehrten Mitarbeiter ihre
Unternehmen auch as unflexibel, behdbig und desinteressiert
an wirklichen Verdnderungen beschreiben. In den Augen der
Rickkehrer findet der Wandel zur internationalen Organisati-
on viel zu langsam statt!

Doch der nachvollziehbare Unmut der Rickkehrer wirkt gegen
sie selbst: In den meisten Unternehmen gab es in den letzten
Jahren erhebliche Veradnderungen, die auch den Daheimgeblie-
benen erhebliche Flexibilitdt abverlangt haben. Man hat das
Gefihl, sich bereits erheblich veréndert zu haben und erwartet
vom Riuckkehrer, dass er dies wahrnimmt und anerkennt. Das
Drangen der Ruckkehrer auf Verénderung escheint vielfach
auch in sich widersprichlich: ‘Morgens erklért mir der verehrte
Kollege, dass ich doch hitte berlicksichtigen solle, dass man in
den USA ganz anders vorgehen miisse ds hier', beschreibt einer
seine Erfahrung mit Rickkehrern, ‘aber nachmittags erkléart er
mir dann, wie er mein deutsches Problem in den USA gel6st
hat. Ich nehme das alles nicht mehr so ernst!" Riickkehrer gel-
ten as schwierig!

Aber sie sind auch in einer schwierigen Situation: Der Kompe-
tenzverlust, den Ausreisende zunachst dadurch eleben, dass
sie vieles im Gastland nicht kennen, wird nicht nur durch den
Status als 'Kollege aus der Zentrale' und alerlei materielle Ver-
gunstigungen kompensiert, sondern vor alem durch die Erwar-
tung, internationale Kompetenz hinzuzugewinnen, die sich zu
Hause schon auszahlen wird, wenn nicht materiell, so wenigs-
tens durch Anerkennung. Nach der Riickkehr zu erleben, dass
dies keineswegs so unmittelbar geschieht wie erhofft, stellt die
Sinnhaftigkeit des Auslandsaufenthaltes und damit eines we-
sentlichen Tells der Biographie in Frage. Die Ungeduld vieler
Riickkehrer mit ihren Kollegen ist versténdlich, aber wenig hilf-
reich.



Seminare und Mentoren konnen helfen!

Die Gegeniiberstellung der kontréren Sichtweisen von Riick-
kehrern und Daheimgebliebenen macht eine Entfremdung deut -
lich, die Uberwunden werden muss. Reentry-Seminare kénnen
dazu einen Beitrag leisten (siehe unten).

Sandra Horn macht in Ihrer Arbeit auch auf die Bedeutung e-
ner langfristigen Laufbahnplanung aufmerksam und betont de-
ren Wichtigkeit fiir eine erfolgreiche Wiedereingliederung. Ideal
sei es, wenn der Mitarbeiter schon vor der Ausreise wisse,
welche Position ihn bel der Ruckkehr erwarte. Dass dies aus
Sicht der Auslandsmitarbeiter wiinschenswert ware, ist nahe-
liegend. Unternehmen werden aber nur in den wenigsten Félen
verbindliche Zusagen dieser Art geben kénnen.

Bernhard Reisch vom IFIM hélt Horns Position jedoch nicht
nur fir unrealistisch, sondern fir falsch: "Wenn man dem BEx-
pat schon vor der Ausreise eine bestimmte Position nach der
Rickkehr zusagt, bedeutet das doch, dass die Leistung im Aus-
land und insbesondere die interkulturelle Kompetenz fir diese
Stelle gar keine Rolle spielen kann. Es ist doch im Vorfeld gar
nicht selbstversténdlich, dass jemand in - sagen wir —den USA
gut zurechtkommt und wirklich versteht, worauf es beim Um-
gang mit Amerikanern ankommt." Frih beginnen miisse die
Repatriierungsplanung hingegen, auch und gerade um zu kl&ren,
wie sich der Mitarbeiter im Ausland entwickelt habe.

Besser noch sei ein Mentorensystem, das auch Horn vor-
schlagt: Ein Fachvorgesetzter aus der Zentrale, moglichst mit
eigener Audlandserfahrung, wird fur den kontinuierlichen Kon-
takt mit dem Auslandsmitarbeiter zusténdig, hélt sich Uber
dessen Entwicklung auf dem Laufenden, vermittelt wichtige
Entwicklungen in Deutschland weiter und ist natirlich auchin
die Repositionierung eingebunden.

Zahlreiche Unternehmen haben mit solchen Systemen positive
Erfahrungen gemacht, vorausgesetzt, die Mentoren haben die
nétige Zeit und auch das Interesse, ihre Aufgabe ernst zu neh-
men.

Immerhin scheint das Interesse an der Rickkehrerproblematik
wieder zuzunehmen, zumindest bei der Wirtschaftspresse.
"Wir bekamen im letzten halben Jahr dazu mehr Anfragen von
Journdlisten als in den funf Jahren zuvor"”, berichtet Reisch.
Dies deute darauf hin, dass sich Mitarbeiter heute noch kriti-
scher fragten, ob sich ein Auslandsaufenthalt wirklich lohne.

Tatsachlich sollte der Zusammenhang zwischen Reintegration-
serfolg und Mobilitétsbereitschaft nicht Ubersehen werden.
Reisch: "Wenn die Wiedereingliederung misdlingt, ist die Mobi-
litét sbereitschaft des Riickkehrers hoch. Viele sehen dann ihr

Heil in einem neuen Auslandseinsatz, oft fir einen anderen
Arbeitgeber am bekannten Standort. Aber die Mobilitéts-
bereitschaft all der Mitarbeiter, die miterlebt haben, dass der
Ruickkehrer 'kein Bein mehr an den Boden brachte', sinkt dra-
matisch."

Ob sich ein internationaler Personaltransfer wirklich gelohnt
hat, erweist sich fur Mitarbeiter wie fir Unternehmen erst,
wenn der Auslandsaufenthalt wirklich ganz abgeschlossen ist:
Nach einer erfolgreichen Reintegrationsphase. ¢

Erfahrungen schern

Hinweise zur Reentry-Seminaren

Gute Reentry-Seminare bieten nicht nur den teilneh-
menden Ruckkehrern Hilfe bei der beruflichen und pri-
vaten Wiedereingliederung, sondern dienen auch der Er-
fahrungssicherung fir das Unternehmen. Beide Aspekte
sind eng verzahnt: Ein wesentliches Problem der Riick-
kehrer besteht jain dem geringen Interesse an ihren Er-
fahrungen, dassie erleben.

Wichtige, fur das Unternehmen wertvolle Erfahrungen haben
die Rickkehrer in ganz unterschiedlichen Feldern gemacht.

Ein Teil ist fur das Unternehmen interessant, unabhangig von
Standort und Funktion des ehemaligen Audandsmitarbeiters:
Hier geht es etwa um Rickmeldung zu den Entsendeverfahren,
zur Auslandsvorbereitung, der Betreuung im Ausland und den
Erfahrungen mit dem bisherigen Verlauf der Wiedereingliede-
rung. All dies kdnnten Auslandspersonalabtelungen auch in
Einzelgespréchen abfragen, aber in einer Gruppe geschieht es
nicht nur zeitbkonomischer: Aus der Gruppenarbeit wird auch
besser deutlich, ob im Einzelfall etwas 'schief gelaufen’ ist, oder
ob die Verfahren grundsétzlich optimiert werden miissen. Das
ist auch deshalb wichtig, weil das Zeugnis der Rickkehrer ja
die Mobilitétsbereitschaft anderer Mitarbeiter wesentlich be-
einflusst: Ein Rickkehrer, dem im Einzelgespréch zugestanden
wird, dass in seinem Fall etwas schief gelaufen ist, das Ubli-
cherweise gut funktioniert, mag das fur eine billige Ausrede
halten. Hort er die Erfahrungen anderer Riickkehrer, relativiert
das sein Erlebnis vid glaubwirdiger.

Interessant ist auch, wie Riickkehrer insgesamt die Zusammen-
arbeit zwischen Zentrale und Auslandsniederlassungen erlebt
haben und wie sie Position, Stellenwert, Image etc. des Unter-
nehmens im Gastland generell einschétzen.
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Ein Grofeil der Riickkehrererfahrungen sind jedoch individuell
und auch nur an der jeweiligen Position sinnvoll einzubringen.
Im Artikel 'Auslandseinsatz und danach' wurde beschrieben,
dass gerade des sehr oft an Kommunikationsproblemen zwi-
schen Riickkehrern und 'Daheimgebliebenen’ scheitert. Semina
re kdnnen diesen Prozess in zweierlel Hinsicht wesentlich for-
dern:
Sie helfen Riickkehrern, ihre Erfahrungen so aufzuberel-
ten, dass sie fir andere nachvollziehbar werden, versta-
ken aber auch das Versténdnis fur die Befindlichkeit der
Daheimgebliebenen und verkleinern so die von den Riick-
kehrern selbst errichteten Hurden fir die Akzeptanz ihrer
Erfahrungen.

Die Ruckkehrer verursachen die Kommunikationsproble-
me jedoch nicht allein: Die Daheimgebliebenen zeigen Wi-
derstand gegen Veranderungen, mochten sich nicht durch
Erfahrungen, die sie selbst nicht gemacht haben, aus ihrer
gewohnten Routine reiflen lassen. Da mit den Daheimge-
bliebenen nicht personlich an diesen Haltungen gearbeitet
werden kann, miissen Reentry-Seminare starke symboli-
sche Zeichen setzen:

Ja, die Erfahrungen der Riickkehrer sind wichtig und das
Unternehmen setzt sich damit auseinander!

Ja, Rickkehrer mogen einzelne Entwicklungen in
Deutschland verpasst haben, aber dies ist nicht als per-
sonliches Defizit des Rickkehrers zu sehen, sondern als
normale Folge des vom Unternehmen gewtiinschte Aus-
landsaufenthaltes. Daher ist es nicht nur Aufgabe des
Riickkehrers, sich wieder 'auf Stand' zu bringen, sondern
auch Aufgabe aler Daheimgebliebenen, die Rickkehrer
dabel optimal zu unterstiitzen!

Risiken und Nebenwirkungen ...

Damit diese Botschaften ins Unternehmen hinein wirken kén-
nen, ist es wichtig, dass das Ruckkehrerseminar sehr deutlich
unter dem Aspekt der Erfahrungssicherung ausgeschildert
wird: Viele Daheimgebliebene erleben Rickkehrer ja als ‘prob-
lematisch' und missverstehen das Seminarangebot gern as Be-
leg fUr diese Einschétzung. Wenn das Seminar as 'Nachhilfe fir
die Verbuschten' wahrgenommen wird, findet es nicht nur kei-
ne Akzeptanz bei den Ruickkehrern, sondern sendet auch kont-
raproduktive Botschaften ins Unternehmen hinein.

Aber nicht nur die Einladung und ihre Begriindung auch gegen-
Uber den Fachvorgesetzten der Rickkehrer muss auf Erfah-
rungssicherung fokussieren. Bel jedem Reentry-Seminar muss
eine hochrangige Fihrungskraft die zentralen Ergebnisse pa-

sonlich entgegennehmen und in Didlog mit den Teillnehmern
treten. Man kann die Bedeutung der Erfahrungen der Riickkeh-
rer noch so laut preisen, wenn sich nur ein Sachbearbeiter aus
der Personaabteilung und ein Seminarmoderator dafiir interes-
sieren, sagt das genug Uber die wahre Bedeutung.

Das Seminar sollte auch kein 'Angebot' an die Riickkehrer dar-
stellen, sondern verpflichtend sein: Wenn ein Unternehmen
wirklich an einem Bericht seines Mitarbeiters interessiert ist,
gibt es eine Berichtspflicht! Wenn sie fehlt, ist das auch eine
eindeutige Botschaft.

Hilfestellungen

Im Programmablauf selbst wird es natirlich auch Hilfen fir die
Riickkehrer geben. Diese erleben Schwierigkeiten auf drel Ebe-
nen:

Soziale Wieder einglieder ung

Je nach Einsatzland erleben Ruickkehrer einen mehr oder weni-
ger deutlichen sozidlen Abstieg, selbst wenn ihre Stelle nach
der Ruckkehr das 'objektiv' gar nicht erwarten |&sst: Sie erleben
sich wieder as 'Small fish in a big bowl', den niemand kennt,
wéhrend sie doch in der - meist viel kleineren - Auslandsnie-
derlassung as einer der wenigen Deutschen 'Big fish in a small
bowl" waren. Auch das in vielen Landern selbstverstandliche
Hauspersona ist verschwunden, die Wohnverhdtnisse sind
beengter etc..

Soziokulturelle Wieder eingewthnung

Deutschland ist nicht mehr selbstverstdndliche Umgebung,
sondern wird am Gastland gemessen. Die meisten Riickkehrer
haben vieles an der Kultur des Einsatzlandes schétzen gelernt,
meist mehr as ihnen bewusst war. In manchen Bereichen ha-
ben sie deutsche Verhaltnisse immer vermisst, aber nun erleben
sie, dass sie auch die Verhéltnisse ihres Einsatzlandes in Teilen
schmerzlich vermissen: "Waren die Deutschen schon immer so
muffig? Wahrscheinlich, nur fiel es friher nicht auf. Der Aus-
landsaufenthalt hat die Rickkehrer veréndert, aber auch die
Daheimgeblieben haben sich verandert, nur leider nicht in die-
selbe Richtung. Ein bedrohliches Gefiihl von Hamatlosigkeit in
der Heimat kommt auf.

Beide Problembereiche kdnnen durch ein Seminar nicht ‘aufge-
|6st' werden. Letztlich bleibt Riickkehrern nichts anderes brig,
als sich wieder an die neuen aten Verhdtnisse zu gawohnen.
Rickkehrerseminare kdnnen aber bei diesem Wiedereingewth-
nungsprozess eine wesentliche Hilfestellung geben, indem sie
das Erleben 'entindividudisieren’: Es wird deutlich, dass andere

es dhnlich erleben, der Moderator macht deutlich, dass das ein



normaler, vorlbergehender Prozess ist, Strategien und Erfah-
rungen, wie man mit den Entfremdungsgefiihlen méglichst po-
sitiv umgeht, kénnen diskutiert werden. Das erleben die Teil-
nehmer/innen nicht as billigen Trost, sondern als sehr hilfreich.
Man darf nicht vergessen, dass Ruckkehrer in ihrer normalen
Umgebung kaum Menschen finden, die sich in ihre Schwierig-
keiten hineinversetzen kdnnen: Die Daheimgeblieben reagieren
meist mit Unversténdnis oder defensiv.

Berufliche Wiedereingliederung

Riickkehrer haben manche fachlichen und vor allem organisato-
rischen Entwicklungen in der Zentrale nicht mitbekommen. Ein
Ruckkehrerseminar kann diese Wissensliicken nicht im Detail
fllen, aber deutlich machen, dass das Unternehmen sie nicht
as individuelles Defizit sient. Wenn etwa eine hochrangige
Fuhrungskraft auf dem Seminar einen Vortrag Uber "Wesentli-
che Veranderungen in der Konzernstrategi€' halt, ist nicht der
Inhalt, sondern die Geste die zentrale Botschaft: Wir fihlen
uns verantwortlich dafir, dass Sie médlichst schnell wieder ‘auf
Stand' sind!

Insofern ist ein Reentry-Seminar tatséchlich keine rein fachli-
che oder personliche Weliterbildung, sondern hat auch einen
hohen Symbolgehalt: Hier wird deutlich, ob Auslandserfahrung
im Unternehmen wirklich einen Stellenwert genief3t, oder ob es
beim Auslandseinsatz doch im Wesentlichen darum geht, ‘einen
Dummen zu finden, der in einem abgelegenen Winkel die Kas-
tanien aus dem Feuer holt', wie manche Mitarbeiter vermuten.

Auch Mitausgereiste missen zu den Seminaren eingeladen
werden. Ihre Wiedereingliederung ist keineswegs einfacher, vor
adlem im beruflichen Bereich. Viele haben das Gefiihl, fir die
Kariere des Partners schon mit dem Auslandsaufenthalt Opfer
gebracht zu haben. Wenn sie bei der Riickkehr erleben, dass
neue ungeshnte Schwierigkeiten auf sie zukommen, ist das kei-
ne einfache Situation fur die Partnerschaft.

Auch hier kbnnen Seminare nicht die objektiven Probleme 16-
sen, aber wichtige Hilfestellung leisten, auch und gerade dx
durch, dass gemeinsam erarbeitet wird, welcher au3erfachliche
Kompetenzzuwachs mit dem Auslandsaufenthalt verbunden
ist und wie man ihn darstellt. Darliber hinaus dampft es mogli-
chen Unmut erheblich, wenn sich die Mitausgereisten durch
die Einladung zum Seminar wahrgenommen fuhlen. Die meis-
ten haben keine unrealistischen Forderungen an den Arbeitge-
ber ihres Partners, aber sie erwarten Anerkennung fir ihre
Leistung. Last not least haben auch Mitausreisende Erfahrun-
gen gemacht, die sich das Unternehmen sichern sollte. In vidlen
Landern sind Beruf und Privatleben weniger strikt getrennt als

in Deutschland, Représentationspflichten kommen auch auf
den Ehepartner zu, kurz, auch die Mitausgereisten haben eine
eigene wertvolle Wahrnehmung von Position und Image des
Unternehmens im Gastland.

Intern und regelmafiig ...

Aus dem bisher Gesagten ist schon deutlich geworden:
Reentry-Seminare sollten firmenintern angeboten werden mit
starker personeller Beteiligung der Auslandspersonalabteilung
und von Mitgliedern des Top-Managements. Sie sollten regel-
maRig stattfinden, wobel sich die Absténde zwischen den ein-
zelnen Seminaren danach bemessen missen, wie haufig ene
‘arbeitsfahige’ Gruppe von acht bis fliinfzehn Riickkehrern gg-
bildet werden kann, Mitausgereiste eingeschlossen. Der geeig-
netste Zeitpunkt ist etwa zwei Monate nach Riickkehr, realis-
tisch und fruchtbar ist, Mitarbeiter zu einem Seminar zusam-
menzufassen, die vor anderthalb bis funf Monaten zurlickge-
kehrt sind.

Im Gegensatz zur interkulturellen Auslandsvorbereitung spielt
das Einsatzland nur eine geringe Rolle: Gewiss vermissen
Ruickkehrer aus den USA anderes als Riickkehrer aus Thailand,
aber hier stehen andere Aspekte im Vordergrund. Die Entindi-
vidualisierung wird eher dadurch gestiitzt, dass man sieht, dass
Kollegen, die ihren Auslandseinsatz unter ganz anderen Rah-
menbedingungen absolviert haben, dhnliche Probleme bei der
Riickkehr erleben.

Weil das Einsatzland keine bedeutende Rolle spielt, gibt es
auch keine Notwendigkeit, Reintegrationsseminare durch inter-
kulturelle Speziadisten durchfilhren zu lassen. Was Unterneh-
men brauchen, ist ein verniinftiges Seminarkonzept, geeignete
Seminarmaterialien und einen guten Moderator, der mogichst
Uber eigene Riickkehrererfahrung verflgt.

Vor alem aber brauchen sie die klare Absicht, die Vergeudung
der Ressource 'Auslandserfahrung der Mitarbeiter' zu beenden,
und die schénen Worte von der 'lernenden Organisation’ auch
hier in die Tat umzusetzen. ¢
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