»ES geht um die Bereitschaft, sich auf Unbekanntes
einzulassen, und idealerweise um eine
ausgepragte Leidenschaft fiir das, was man tut.”
Hartmut Ehrlich, Vorstand der Baxter AG
und Vice President Global Research
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Die Tdtigleit hier in China ist befristet.
Wenn wir 2010 zuriickkehren, hoffe ich,
dass eine geeignete Stelle verfiighar
sein wird." Arthur Jakopin, CFO der

RHI China, General Manager RHI
Trading, derzeit in Dalian
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*, Mein Einsatz war fiir fiinf Jahre

Aus gute
Unternehme
ins Ausland schi

geplant, ich wurde jedoch friihzeitig
zuriickgeholt, befdrdert und war
seither durchgehend in Fiihrungspo-
sitionen tdtig." Georg Heckmann,
Geschaftsfiihrer der Voestalpine
Eurostahl GmbH, war als Expatriate
in Tschechien und leitete die
Vertriebsniederlassung.

iir meine Karriere war die Gelegenheit, in Tschechien mit

einem erfahrenen Team eine neue Firma aufzubauen,

enorm wichtig. Mein Einsatz war fiir fiinf Jahre geplant, ich
wurde aber frithzeitig zurtickgeholt und im Jahr 2000 zum Ver-
kaufschef der Branche Automobilindustrie befordert. Seither war
ich durchgehend in Fithrungspositionen titig®, schwidrmt Georg
Heckmann, Geschiftsfithrer der Voestalpine Eurostahl GmbH.

Arbeitsmigranten oder Expatriates (kurz Expats) heiflen jene
Arbeitnehmer, die von ihrem Unternehmen ins Ausland geschickt
werden, wenn man deren Kenntnisse und Fertigkeiten vor Ort be-
notigt. Viele Menschen triumen davon, einige Zeit im Ausland zu
arbeiten, Erfahrungen zu sammeln, sich in der Fremde zu bewéh-
ren. Sie wollen andere Linder, Kulturen und Sprachen kennen ler-
nen und nehmen eine solche Chance daher gerne wahr.

Fiir manche ist dies der erste Schritt zu einer steilen Karriere
im Unternehmen, fiir andere der sichere Weg in ein privates und
berufliches Desaster. Denn obwohl die Zahl der Auslandsentsen-
dungen - trotz Wirtschaftskrise — stetig steigt, wird bei der Ent-
sendung noch allzu oft improvisiert. Nur achtzehn Prozent der
Unternehmen wollen ihren Anteil an Auslandsentsendungen
krisenbedingt verringern, vierzig Prozent sogar erhéhen. Vor zwei
Jahren waren es sogar noch siebzig Prozent, die ihren Expats-An-
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teil vergrofiern wollten. Doch die Vorbereitung der Einsétze lauft
grofiteils unprofessionell ab. Trotz der hohen Erwartungen, die
von Unternehmen in ihre Manager jenseits der Grenze gesetzt
werden, kommen Personalentscheidungen fiir solche Positionen
oft unter erheblichem Zeitdruck zustande.

Martina Morell, Fachbereichsleiterin Human Resources am
Institut fiir Unternehmensfithrung der FH Wien, arbeitet an dem
mehrjihrigen Forschungsprojekt ,,Expatriates auf Datenbasis
der Top 500 des trend und stellt fest: ,Uber fiinfzig Prozent der
Unternehmen nennen einen Planungszeitraum von weniger als
drei Monaten bis zur Durchfithrung einer Entsendung. Bei mehr

als der Halfte gibt es nicht einmal ein schriftliches Anforderungs-

profil fiir die zu entsendenden Mitarbeiter.”

Dabei gehoren internationale Engagements zu den heikelsten
und teuersten Human-Resources-Aufgaben. Im Schnitt kostet
jeder Expat seinen Arbeitgeber im Jahr 240.000 Euro. Wenn Aus-
landsentsendungen scheitern, so der einhellige Tenor auslandser-
fahrener Manager und Entsendungsexperten, dann in den meisten
Fillen aufgrund der familidren Situation. ,,Meist geht es um die
Karriere des Partners und die Anpassungsfahigkeit an eine fremde
Kultur®, weifs Mira Pathak vom Business Development bei ECA
International, die seit Jahren regelmaBig die Expatriate- >
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Das Hernstein Institut und die WU Executive Academy bieten gemeinsam einen Spezial-Lehrgang fiir Unternehmer aus dem Segment KMU an.

Master Management Persdnlichkeitsprofil = Startmodul: Unternehmensstrategie » Wahlmodule 1-4: Finanzmanagement,
Marketing Mix, Mitarbeiterfiihrung, Innovationsmanagement (3 aus 4 Modulen kénnen gewéahlt werden.)

mmm Wiener Tellnehmer werden zu einem Drittel von der WK Wien gefdrdert.

Néhere Informationen: Mag. Beate Thallner, +43 1 313 36 5166, office@hernstein-wu-kmu,at, www.hernstaln.at oder www.executiveacademy.at
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#lch lebe nach dem Motto: Die
Heimat bleibt, nur der Wohnort
andert sich. Man muss sich da
und dort den Gewohnheiten und
Brduchen anpassen, ohne dabei
seine Wurzeln zu verlieren. Ich
bin immer mit Familie Gibersie-
delt und wollte niemals einen
meiner zahlreichen Auslandsein-
sdtze abbrechen. Jeder Schritt
war ein Karrieresprung und eine
tolle neue Herausforderung."”
0Otto C. Frommelt, General
Manager Volvo Austria GmbH

Management-Studie ,,Managing Mobility” durchfiithrt und dafiir
weltweit HR-Potentials von iiber 270 Unternehmen befragt. Wih-
rend die Expats selbst aufgrund der neuen Situation eine aufre-
gende und spannende Zeit erleben, laufen Partner, die ins Ausland
mitgehen, Gefahr, im neuen Land zu vereinsamen und zu Hause
den beruflichen Anschluss zu verpassen. Bleiben sie daheim, so
droht wiederum die langsame Entfremdung vom Partner.

Doch entgegen der Expertenmeinung scheitert unter solchen
Umstinden meist nicht der Auslandseinsatz selbst, sondern ,,nur®
die Ehe oder Partnerschaft des Expats. Die Beziehung zwischen
Unternehmen und Mitarbeiter geht dagegen meist erst nach der
Riickkehr in die Briiche, denn zuriick in der Heimat, warten oft
unterschitzte Risken; die Riickkehr ins heimische Unternehmen
ist sogar von grofleren Problemen gekennzeichnet als die Entsen-
dung selbst. Das gewohnte Umfeld hat sich verdndert. Vielen Re-
patriates kommt die Heimatkultur nach der Riickkehr fremd vor,
und sie erleben einen umgekehrten Kulturschock.

Der Entsandte hat im Ausland meist ein Hochstmafl an Verant-
wortung getragen und eigene Entscheidungen gefillt. Zuriick in
der Heimat, muss er sich erst wieder an langwierige Abstimmungs-
prozesse und ausgedehnte Diskussionen in Meetings gewdhnen.
Auch die Entlohnung leidet meistens, da Auslandsvergiinstigungen
und manche Bonuszahlungen wegfallen. Der Status und das An-
sehen, die man im Ausland als Know-how-Tréger und Entscheider
genoss, sind daheim mit einem Schlag perdu, und das Erfahrungs-
potenzial der Riickkehrer wird - trotz hoher Entsendekosten -
nicht gesehen und daher auch nicht geniitzt. Oft schafft es sogar
boses Blut unter der werten Kollegenschaft, die der Ansicht ist,
»der braucht jetzt net z'riickkommen und da den grofien Zampano
spielen”. Die Geschiftsfiihrung wiederum steht ratlos vor der Fra-
ge: ,Wo gemma denn den jetzt hin?“ Alles in allem sind das genug
Griinde fiir einen ,reverse culture shock’, wie Psychologen den
Zustand von Repatriates bezeichnen.
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«Die Karriereerwartungen der
Expats und die realistischen
Méglichkeiten nach der Riickkehr
klaffen extrem auseinander. 87 Prozent
erwarten nach der Riickkehr eine
groRere oder idente Herausforderung
wie im Ausland.” Martina Morell,
HR-Fachbereichsleiterin des For-
schungsprojekts , Expatriates”

Erst glaubt der Riickkehrer noch an eine Ubergangsphase, die
man bloff durchtauchen miisse. Doch spitestens nach einem Jahr ,Entsendungen erméglichen den Wissenstransfer und Aufbau von

Dabei sind Expats fiir die Unternehmen von grofier Bedeutung.

geht jedem gliicklosen Heimkehrer die Luft aus. Die haufige Fol-
ge des Frusts: Er kiindigt. Laut einer Erhebung von Deloitte ver-
bleibt nicht einmal ein Drittel der Heimkehrer im Unternehmen.
Sechzig Prozent kiindigen nach Ablauf eines Jahres. Expats sind
demnach eine gefihrdete Spezies. Wissenschafterin Morell: ,,Die
Ergebnisse unserer Studie haben gezeigt, dass die Karriereerwar-
tungen der Expats und die realistischen Mdglichkeiten nach der
Riickkehr extrem auseinanderklaffen.” Uber 80 Prozent erwarten
- nicht zuletzt wegen ihres wertvollen Erfahrungsschatzes - eine
groflere oder zumindest idente Herausforderung wie im Ausland.
Stattdessen finden sie fehlende Entwicklungsperspektiven und
eingeschrinkten Handlungsspielraum vor.

Kompetenzen im Gastland und unterstiitzen eine gemeinsame
Unternehmenskultur, erkldrt Birgit Beck, Head of Human Re-
sources Exploration & Production bei der OMYV, die derzeit kon-
zernweit 440 Mitarbeiter im Expatriates-Status hat.

Bei der Erste Group Bank AG erwartet man durch Expats auch
eine verbesserte Kommunikation sowie ,,eine engmaschigere Zu-
sammenarbeit im Konzern, grenziibergreifende Organisations-
strukturen und ein erhdhtes Verstindnis fiir Prozesse in neu ak-
quirierten Auslandstdchtern, erldutert Erste-Group-Expatsmana-
gerin Francisca Hortolomei.

Im Widerspruch zur hohen Bedeutung dieser Mitarbeitergrup-
pe wird seitens der Unternehmen kaum Zeit in eine intensive >
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Personalauswahl gesteckt. Dabei gibt es Auswahlkriterien fiir Ent-
sendungen, deren Uberpriifung schon vorab tiber Gelingen oder
Scheitern des Einsatzes entscheidet. ,, Anpassungsfihiglceit — auch
die der Familie -, Selbststindigkeit, Erfahrung, Gesundheit, Fiih-
rungsqualitit und Motivation sind wichtig. Nur dann kann ein
Triple-Win entstehen: fiir Firma, Familie und sich selbst®, weif3
Otto C. Frommelt, Geschiftsfihrer von Volvo Trucks Austria
GmbH, der seine zahlreichen Auslandseinsétze in vollen Ziigen
genossen und dabei jedes Mal einen weiteren Schritt in seiner
beruflichen Laufbahn getan hat. ,,Ich lebe nach dem Motto: Die
Heimat bleibt, nur der Wohnort dndert sich.” Bei seinem letzten
Karrieresprung ging er von England und der Position des Chief
Financial Officer schliefflich als Geschiftsfithrer nach Osterreich.

Fiir viele lduft es allerdings nicht so reibungslos. ,Weniger als
die Hilfte aller Unternehmen kénnen dem Expatriate sechs Mo-
nate vor Ende des Auslandseinsatzes eine passende Position nach
der Riickkehr anbieten beziehungsweise sich mit ihm auf eine
einigen’, sicht Mira Pathak von ECA International das grofie Hin-
dernis eines Auslandseinsatzes in der mangelhaften Planung der
Wiedereingliederung. Re-Entry-Programme sollten dies verhin-
dern helfen, kommen aber selten genug tatsdchlich zum Einsatz.
Nach Ansicht von Markus Ecker, Corporate Human Resources
Voestalpine AG, miissen bereits ,,bei der Planung im Vorfeld der
Entsendung dem Mitarbeiter realistische berufliche Perspektiven
fiir die Zeit nach seiner Riickkehr geboten werden"

Bei Eurostahl-Geschiftsfithrer Heckmann hat dies hervorra-
gend geklappt. Heute hat er in seiner Sparte selbst fiinfzehn grofi-
teils junge Mitarbeiter zu Vertriebstéchtern ins Ausland entsandt
und soeben eine Projektarbeit zum Thema Repatriierung fertig-
gestellt. Heckmann selbst war bereits Mitte vierzig, als sein Traum
eines Auslandseinsatzes in Erfiillung ging. Uber dreiffig Prozent
aller Entsendeten sind erst zwischen 25 und 35 Jahre alt.

Arthur Jakopin, CFO der RHI China, General Manager RHI
Trading, ist 37 und seit Juli 2007 samt seiner Frau und seinen drei
Kindern in Dalian, Provinz Liaoning, in China stationiert: ,,Als
ich erfuhr, dass die Position verfiigbar ist, habe ich mich bewor-
ben. Die Firma arrangierte eine Woche vor Ort, in der wir uns
umsehen und die Eckdaten unseres neuen Lebens kldren sollten.
Das hat wunderbar funktioniert, und drei Monate spéter sind wir
nach Dalian gezogen.” Seine Erwartung, dass die Sonderwirt-
schaftszone relativ westlich sei, erwies sich allerdings als gehoriger

HANNAH HAUPTMANN

Erfolgreiche Wiederkehr

So pusht der Auslandsaufenthalt die Karriere.

> Die Erwartungen vonseiten des Expats und des Unternehmens miissen
vor der Entsendung gekldrt werden.

> Angestellte sollten einen Entsendungsvertrag mit Wiedereingliederungsklausel
und Gehaltsgarantie fiir die Zeit nach dem Auslandsaufenthalt anstreben.

> Seminare iiber interkulturelles Management beugen als Vorbereitung spdteren
Missverstandnissen in der Fremde vor.

> Ein weit verzweigtes Netzwerk im Stammhaus mit einem einflussreichen Mentor
an der Spitze sichert die Position wahrend und nach dem Auslandsaufenthalt ab.

> Expats und deren Familien sollten vor Ort durch ein Buddysystem in der
Niederlassung betreut werden.

> Wenn vom Ausland kein direkter Kontakt zu den Entscheidern in der
Muttergesellschaft méglich ist und es keine handfesten Riickkehroptionen
vor der Entsendung gibt, dann Finger weg vom Auslandsjob.

> Die Dauer des Auslandseinsatzes muss begrenzt sein: Zwei Jahre bei
Spezialisten und maximal fiinf bei Fiihrungskraften sind genug. Sonst wird
die Wiedereingliederung problematisch.

> Es sollte nicht mehr als zwei Entsendungen direkt hintereinander geben
und vor einer weiteren Entsendung eine Reintegration in die Zentrale fiir
eine Dauer von mindestens zwei lahren stattfinden.

> Die Riickkehr schon ein halbes Jahr im Voraus planen: Mit Vorlauf lassen
sich Anschlussposition, neues Aufgabengebiet und organisatorische
Fragen leichter regeln.

Trrtum: ,Der iberwiegende Anteil der Expats hier kommt aus Ja-
pan oder Siidkorea. Am Anfang war unser Hauptproblem, dass
wir uns als Analphabeten gerierten. Einige Monate verstindigten
wir uns nur mittels Pantomime.” Mitte 2010 wird Jakopins Ver-
trag in China auslaufen, seinen Aufenthalt wertet er in jedem Fall
als Bereicherung, und seiner Riickkehr in die Zentrale auf dem
Wienerberg sieht er gelassen entgegen: ,,Ich hoffe, dass dann eine
geeignete Stelle verfiigbar sein wird. Natiirlich werde ich flexibel
sein miissen, aber das war von Anfang an klar.“ Nicht jeder hat
diese offene Einstellung, die es ermaglicht, die ganze Welt als po-
tenziellen Arbeitsplatz zu betrachten. Eine solche Sichtweise er-
leichtert das Leben als Expat enorm, verringert aber gleichzeitig
fiir ein Unternehmen wesentlich die Chance, einen High Poten-
tial langfristig zu halten.

Hartmut Ehrlich, Vorstand der Baxter AG und als Vice Presi-
dent Global Research and Development verantwortlich fiir die
weltweiten Forschungs- und Entwicklungsaktivititen des Baxter-
Geschiftsbereichs BioScience, ist seit 1985 beruflich auf Achse:
»Mein erster Schritt fiithrte mich gleich nach dem Medizinstudium
fiir zweieinhalb Jahre nach Indianapolis, um an der Indiana Uni-
versity School of Medicine und in den Lilly Research Laboratories
forschen zu konnen. Dann erschien mir das Angebot, nach
Amsterdam zu gehen, um dort am Zentrallaboratorium des Nie-
derldndischen Roten Kreuzes zu arbeiten, duflerst interessant.”
1990 war Ehrlich in der Kerckhoff-Klinik der Max-Planck-Gesell-
schaft in Bad Nauheim, ab 1991 bei Sandoz in Niirnberg, anschlie-
Bend in Basel. 1995 wurde er Medizinischer Direktor bei Baxter
und iibersiedelte nach Miinchen, 1999 kehrte er nach Wien zuriick.
Das Fazit aus seinem unsteten Leben: ,,Bei Auslandseinsitzen geht
es neben der Fihigkeit zu Flexibilitit und Mobilitdt auch um
Eigenschaften wie Neugier und Lernenwollen, um die Bereitschaft,
sich auf Unbekanntes einzulassen. Und idealerweise hat man eine
ausgeprigte Leidenschaft fiir das, was man tut. [
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