Going international -
working internationally

Was ist die neue Kunst — oder was gilt es nun zu kénnen?

Nun werden Globalisierung und Interna-
tionalisierung von Unternehmen selbst
vorangetrieben und beschleunigt (ob als
Chance oder Notwendigkeit), und gleich-
zeitig sind Unternehmen selbst von den
zusatzlichen Herausforderungen und
Zumutungen betroffen, die sie sich damit
in der eigenen Organisation schaffen (vgl.
Wimmer in Hauser, 2003).

Die damit verbundene Zunahme an Kom-
plexitat, Entscheidungsdruck unter
intransparenten Bedingungen und oft
zusatzlich reduziertem Durchgriffsrecht
(z.B. in die fremdnationalen Tdchter)
setzt Unternehmen ebenso zu wie das
erhebliche AusmaR an Kommunikations-
investitionen, die zu leisten sind, wenn
die internationale Zusammenarbeit gelin-
gen soll. An manchen Stellen ist es nur

Globalisierung und Internationalisierung lassen kaum ein Unter-
nehmen mehr unbertihrt und haben zu neuen Wettbewerbssitu-
ationen und Herausforderungen fir Fuhrungskrafte, Human
Resources-Zustandige und Mitarbeiterlnnen gefiihrt. Die Spiel-
arten, wie Unternehmen den Weltmarkt nutzen, oder wie sie die-
ses ,,im Wirtschaftssystem inzwischen verallgemeinerte Erforder-
nis einer weltweiten organisatorischen Prasenz I6sen® (Wimmer
in Hauser, 2003) sind unterschiedlich, und doch werden sie spr-
bar relevanter fir den weiteren Unternehmenserfolg.

eine Verstarkung oder eine Verschérfung
von Problemstellungen, wie sie aus dem
nationalen Bereich bekannt sind, an man-
chen Stellen kommen neue Facetten hin-
zu.

Blick auf den Weltmarkt

Eine der zusatzlichen Herausforderung ist
z.B. den gesamten Weltmarkt als Spielfeld

im Blick halten zu kénnen. Einzelne Per-
sonen kénnen diesen strategischen Uber-
blick alleine kaum mehr herstellen, in
diesem Sinne braucht es diesen Blick
zunehmend als Organisationsleistung (im
Sinne von ,,organizational capabilities*).




Ein strategischer Blick auf den Weltmarkt
stellt beispielsweise die Frage: Was hat
unseren strategischen Blick bislang
gepragt, woher kommen wir aus unserer
Geschichte? Welche Ausrichtung erfordert
unsere Branche, unser Geschaft? Wozu
nutzen wir den Weltmarkt?

Geht es beispielsweise darum, im Sinne
einer globalen Strategie den Weltmarkt als
einheitliches Ganzes zu betrachten und
dafiir einheitliche Produkte zu entwickeln,
und zwar Uber eine zentrale Steuerung
und erzielen von Ertrdgen durch Kosten-
orientierung, Effizienz und Standardisie-
rung? Oder gehen wir multinational vor,
indem wir mittels dezentraler Steuerung
ein internationales Portfolio managen,
d.h. in nationalen Markten sehr gut ein-
gebettet sind um sensibel auf die jeweili-
ge nationale Situation eingehen zu kon-
nen? Oder nutzen wir Entwicklungs- und
Wissensunterschiede in den Mérkten und
verkaufen unser Know-how bzw. transfe-
rieren es in lokale Einheiten, die es dann
weiterentwickeln und uns wieder zu Inno-
vationen verhelfen?

Bartlett/Goshal (2002) zeigen zusétzlich
auf, dass die Zeit einer dominanten stra-
tegischen Ausrichtung auf eine der drei
Grunddimensionen (globale Effizienz,
lokale Anpassung, weltweites Lernen) vor-
bei ist und ein erfolgreiches globales Agie-
ren eine multidimensionale Strategie ver-
langt, um die Komplexitét des Weltmarkts
mit mehrschichtigen, komplexen, flexiblen
Herangehensweisen beantworten zu kon-
nen. Dies zeigt unsere Beratungspraxis
und dies wird in weiterflihrenden Untersu-
chungen erfolgreicher weltweit tatiger Konzer-
ne untermauert (z.B. Nohria/Ghoshal, 1997).

Ein weiteres ,,Mehr“ liegt im operativen
,Geschaft, wenn es darum geht die spe-
zifischen Herausforderungen internatio-
naler Kooperation zu bewaltigen. So ist in
internationalen Arbeitskontexten eine
erhebliche zusétzliche Kommunikationsin-
vestition zu leisten. Dieses ,,Mehr* wird
von Fihrungskraften und Mitarbeiterin-
nen zumeist eher als unangenehmer
LHintergrundstress* erlebt, dessen Ursache
und Funktionsweise oft nicht bewusst
wird (und damit oft auch unbearbeitbar
bleibt):

Wenn es z.B. darum geht, von Deutsch-
land aus einen Geschéftsprozess zu steu-
ern, bei dem die Fertigung in der Tirkei
und der Vertrieb in 15 unterschiedlichen
MOEL (Mittel- u. Osteuropaische Lander)
liegt; oder darum, ein deutsch-amerikani-
sches SAP-Einfuhrungsteam ,Gber den
Atlantik hinweg* arbeitsfahig zu machen;
oder darum, die indische Softwareentwik-
klung gut mit den Osterreichischen Stan-
dards zusammenzuspielen, dann ist die
Herausforderung dabei, auch den inter-
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nationalen Aspekt der Zusammenarbeit
und Kooperation erfolgreich mitzugestal-
ten.

Auf der Ebene der Unterschiede beziiglich
Marktvolumina, unterschiedlichen Satti-
gungsgraden auf den verschiedenen natio-
nalen Mérkten, Kaufkraft der Bevdlkerung,
rechtlichen Rahmenbedingungen, Infra-
struktur (Transportwege, -zeiten und -organi-
sationsformen, elektronische Kommunika-
tionsmaglichkeiten und -formen) entsteht
Zusatzaufwand haufig aufgrund zumeist
erhodhter Intransparenz durch Entfernung,
Fremdheit der Kriterien, Unbekanntheit
der Ansprechpartner etc.

Auf der Ebene der Organisationslogik
treffen zwischen Organisationseinheiten
oft unterschiedliche Logiken das Geschéft
zu fuhren, aufeinander: z.B. die Osterrei-
chische langjahrig ausdifferenzierte Zen-
trale mit hochentwickelten Prozessstan-
dards trifft auf die neugegriindeten
Vertriebstochtern in MOE-Landern, in
denen pionierartiges Vorgehen (also eine
ganz andere Logik) angesagt ist.

Ahnlich stellt sich die Frage, wenn durch
eine Akquisition Unternehmen aufeinan-
der treffen, die aus ganz unterschiedlichen
Steuerungstraditionen kommen.

Ebenso zeigen sich Kklassische Organisa-
tionswiderspriiche, wie etwa strukturelle
Dynamiken zwischen Organisationsein-
heiten: Die Zentrale blickt auf das ge-
meinsame groRe Ganze, entwickelt dazu
gemeinsame Standards und versucht diese
durchzusetzen. Die lokalen Einheiten hin-
gegen versuchen die lokale Anpassung
und Flexibilitat fir den jeweiligen Markt
aufrechtzuerhalten. Auch Phanomene der
Uber- und Unterordnung werden sichtbar
(Wer wurde gekauft? Wer muss sich
anpassen?) ebenso Phanomene des Wett-
bewerbs zwischen Standorten um Markt-
anteile und Ressourcen der Zentrale.

All diese Phdnomene kommen auf natio-
naler Ebene ebenso vor. In einem interna-
tionalen Kontext zeigen sie sich zumeist
verscharft, da auf das ,,nationale Element*
zurtickgegriffen werden kann und oft
unbewusst wird: ,,typisch griindliche deut-
sche Zentrale®, ,typisch imperialistische
Amis“, ,typisch chaotische Griechen® Der
Verweis auf die ,Kultur® ist oft unbewus-
ster Vorwand fir dahinterliegende Organi-
sationswiderspriiche und ,Kultur* eignet
sich hervorragend fir solche Projektionen:
Unsere Erfahrung zeigt, dass viele The-
men, die in internationalen Organisatio-
nen bzw. Teams zu ,heiB* sind, um
besprochen zu werden, auf eine ,,interkul-
turelle Ebene* verschoben werden. Gleich-
zeitig bringen Entfernung, Fremdheit,
andere Sprache auch tatséchlich mit sich,
dass es Mitarbeiterinnen und Fihrungs-
kraften schwerer fallt, sich auf die jeweils
andere Perspektive einzulassen.

Auf der Ebene von Virtualitdt und Mobi-
litdit zeigen sich bei internationalen
Kooperationen oft Schwierigkeiten mit
einem angemessenen Einsatz der Koopera-
tionsmedien: Wann muss ein (teures)
Face-to-Face-Meeting sein, wann kom-
munizieren wir im Webspace, wann schrei-
ben wir E-Mails? Wie lange darf Antwort-
zeit sein? Wann greifen wir jedenfalls zum
Telefonhorer? Auf der Ebene der Mobilitat
stellen sich Fragen wie: Welche Mobili-
tatserfordernisse verlangt die Organisation
ihren Mitarbeiterlnnen ab? Vor welchen
allgemeinen, die Mobilitat fordernden
oder hemmenden Rahmenbedingungen
spielen sich diese Anforderungen ab (z.B.
klare Entsendungsrichtlinien, Vergiitungs-
systeme, Systeme der Vorbereitung auf

Einflussfaktoren auf das Gestalten internationaler Kooperationen
Folgende Einflussfaktoren gilt es dabei aus unserer Erfahrung zu handeln :
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Abb.: Walter Sumetzberger, osb international AG, 2003

Auslandsentsendungen, Expatriate-Betreuung
und Unterstuitzung bei der Rickkehr)? Und
nicht zuletzt: Welche persdnlichen und
familidren Rahmenbedingungen bringen
die Mitarbeiterinnen mit (z.B. schulpflich-
tige Kinder, Berufstatigkeit des Ehepart-
ners)?

Auf der Ebene der Sprache sind mehrere
Faktoren wirksam: Zuné&chst wird die Wahl
einer Sprache als Beziehungsbotschaft ver-
standen und Mitarbeiterinnen beobachten
dabei genau, welche Sprache verwendet
wird. So wird aus der Sprachwahl (Kon-
zernsprache, Teamsprache) geschlossen,
wer in einer Organisation dominiert.
Weiters erhoht die Tatsache, in einer ande-
ren als der Muttersprache zu sprechen, die
Mdoglichkeit von Missverstandnissen. Sprach-
nuancen verschwinden, die fur Hoflich-
keitseinbettungen wichtig sind. Ein und
dasselbe Wort wird unter Umstdnden mit
verschiedenen Bedeutungen belegt. The-
men werden vermieden, da die Gesprachs-
teilnehmerlnnen nicht rechtzeitig verste-
hen, was eigentlich relevant wére oder sich
nicht so ausdriicken kdnnen, wie sie es
gerne hatten.

Fragen hier sind: Wie kdnnen wir ein
explizites Meaningmanagement einfuh-
ren? Welche Krankungen/Konflikte entste-
hen aus der Reduktion der Sprache?
(,,Can You...“ statt “Would You like to..“)
Wie wird mit dem reduzierten Commit-
ment umgegangen, das aus der geringeren
Betroffenheit (fehlende semantische Reak-
tion) durch eine Fremdsprache entsteht?
Wie gehen wir mit Uberforderung, Ener-
giemanagement (erhohter Druck, erhéhte
Anstrengung durch die Fremdsprache)
sowie Langeweile und Zahigkeitsgefiihle
bei Muttersprachlerinnen) etc. in Sitzun-
gen um? Wie gelingt es, die Fachkompe-
tenz hinter reduzierter Sprachkompetenz
sichtbar zu machen bzw. zu sehen?

Auf der Ebene kultureller Unterschiede
geht es um unterschiedliche Werthaltun-
gen, Normen und Verhaltensweisen. Wie
zu sehen ist, ist aus unserer Sicht interna-
tionales Agieren nicht mit interkulturel-
lem* gleichzusetzen. Kulturelle Unter-
schiede sind nur ein Faktor (und es wurde
gerade eine Anzahl anderer Faktoren
beschrieben), dessen Relevanz in den ver-
schiedenen Situationen sehr unterschied-
lich sein kann.

Sich mit dem Begriff ,,Kultur* auseinander-
zusetzen ist heikel und macht meist skep-
tisch. Zunéchst ist es schwierig, den Be-
griff - egal ob wissenschaftlich oder praxis-
nahe - angemessen zu definieren.?  Was
gehdrt zur Nationalkultur? Die Artefakte
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einer Kultur, ihre Werte Normen oder sozi-
ales Verhalten? Was ist mit regionalen
Kulturen (z.B. Bayern oder Vorarlberg)?
Wo gehoren Personen dazu, die in mehre-
ren Landern aufgewachsen sind? Und
dann ist Auseinandersetzung mit natio-
nal-kulturellen Unterschieden oft mit Ras-
sismus- oder Imperialismus-Vermutungen
belastet: "Gibt es denn das typisch ameri-
kanische Verhalten?" "Ich werde mich
huten Uber Kulturunterschiede zu spre-
chen, ich selbst mdchte ja auch als Person
und nicht nur als Deutsche gesehen wer-
den.” Wieso soll ich Gber Kulturunter-
schiede nachdenken? Die sollen sich
anpassen!". Der Verweis auf ,,Kultur* fihrt
auch manchmal zu Defizit-Vermutungen:
,Wieso Kulturunterschiede, sind wir
Ruménen nicht gut genug?“ Grinde
genug, um den Soft-Fact ,Kultur“ zu
negieren.

Wir gehen jedoch davon aus, dass die
Anforderung an kompetentes Handeln
bezogen auf kulturelle Unterschiede es
erfordert, sich konstruktiv genau mit die-
sen Zumutungen auseinander zu setzen,
und zwar entlang von folgenden drei
Dimensionen interkultureller Kompetenz:
erstens Informationen Gber Kulturunter-
schiede als hilfreiche Hintergrundfolie zu
nutzen, dies zweitens in eine spezielle
konstruktive Umgangsform mit Unter-
schieden zu bringen und drittens in Ver-
bindung mit einem Blick auf den eigenen
Umgang mit Fremdheit.

Drei Dimensionen interkulturel-
ler Kompetenz

Interkulturelle Dimension 1: Beschrei-
bungsformen von Kultur angemessen
nutzen kénnen.

Ahnlich wie man sich tber Markt- und



Infrastrukturunterschiede kundig macht,
geht es hier darum, sich je nach Involvie-
rungsgrad (Reise oder Expatriate) und
Interesse am Fremden mit kultur- und
landerspezifischen Informationen zu ver-
sorgen. Dies kann erstens Uber entspre-
chende Literatur erfolgen (siehe z.B.
Beschreibung der unterstiitzenden Litera-
tur in Doblhofer/Miiller, 2003). Es kann
zweitens auch durch ein l&nderspezifi-
sches Training geleistet werden oder
durch drittens das Nutzen des Wissens von
Personen vor Ort oder Mitarbeiterinnen,
die in den jeweiligen L&ndern bzw. mit
den jeweiligen Kulturen gearbeitet haben.
In Organisationen wird der enorme Wis-
sensschatz von international agierenden
Mitarbeiterinnen bzw. Expatriates oft
erstaunlich wenig genutzt.

Wichtig ist dabei, diese Information als
eine mdgliche Unterstiitzung zu sehen,
um sich eine erste Orientierung zu ver-
schaffen, und nicht bei Stereotypisierun-
gen héngen zu bleiben.

Denn Kulturbeschreibungen (,die Oster-
reicherinnen sind...“) beschreiben nur die
wahrscheinlichsten Verhaltensmuster, die
Mitglieder einer Kultur im Vergleich zu
einer anderen ausweisen und bleiben
immer Generalisierungen und damit Stereo-
typisierungen. Sie sind eine Form der Sta-
tistik, die Verhalten im Durchschnitt
beschreiben kénnen, jedoch nicht voraus-
sagen koénnen, was in einer speziellen
Situation passieren wird. Bezieht sich
mein italienischer Kollege in seinem Ver-
halten auf Abteilungskultur oder auf
national-kulturelle Unterschiede? Spre-
chen die Finnen nicht anders mit uns als
unter sich?

Es ist nicht vorhersagbar, ob und in wel-
cher Form kulturelle Unterschiede in
Arbeitskontakten relevant werden. Neben
oben beschriebenen Faktoren wie Organi-
sationslogik, Marktunterschiede, Sprach-
phanomene, Phdnomene des virtuellen
Arbeitens etc. wirken auch all jene Fakto-
ren, die in jeder nationalen Situation
ebenso pragend sein kdnnen wie etwa die
Organisations-Struktur (z.B. mir Uberge-
ordnet), Organisationsgeschichte (z.B.
Fusion), Teamthemen (z.B. Flhrungskréf-
tewechsel), Persdnlichkeit (z.B. liebt Neues
und Fremdes) und aktuelle Befindlichkei-
ten (z.B. gerade Uberarbeitet), Erfahrun-
gen (z.B. sein 5. internationales Team) etc.

Hier geht es um die Kunst, sich Uber die
Spielregeln und die jeweilige Kultur zu
informieren und gleichzeitig diese Infor-
mationen zu relativieren und offen zu
bleiben fiir das soziale Geschehen. Dies
fuhrt zur zweiten Dimension interkulturel-
ler Kompetenz.

Interkulturelle Dimension 2: Einen kul-
tivierten Umgang mit Unterschieden
pflegen.

Die zweite Dimension interkultureller
Kompetenz bezieht sich darauf, dass in
interkulturellen Kontakten bislang einge-
spielte Routinen meist nicht mehr funk-
tionieren. ,lch habe doch nur einfach
freundlich Feedback gegeben, seither ist
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eisiges Schweigen.” ,Das "Ja” war wohl
doch kein "Ja” zum Vertrag”. Die soziale
Treffsicherheit, um Dinge angemessen
voranzutreiben, anzusprechen, Personen
zu motivieren, scheint massiv zu versagen.
Diese Erfahrung I6st (bereits in privaten
Kontakten) Unsicherheit und Stress aus;
im Fuhrungsalltag wird das durch den
Erfolgsdruck noch intensiviert. ,Wenn es
darum geht, sich in interkulturellen Kon-
texten gekonnt bewegen zu lernen, dann
ist die Fahigkeit, mit den unvermeidlichen
Verunsicherungen, die mit solchen Kon-
texten immer verbunden sind, durchaus
selbstreflexiv fertig zu werden, die wohl
wichtigste Herausforderung. (Wimmer in
Hauser, 2003: X)

Die Herausforderung an Organisationen ist
hier, im Sinne einer ,organizational capa-
bility* ein Klima zu schaffen, das Nicht-
Wissen und Verstehen-Versuchen wert-
schatzt und ihm Raum gibt. Die hohe
Anforderung an Personen lautet, die erleb-
te Differenz nicht sofort in Kategorien
einzuordnen, Ambivalenz und Unsicher-
heit auszuhalten und dabei kommunikati-
ve Investitionen in einen Kommunika-
tionsfluss konstruktiv zu leisten. Diese
soziale F&higkeit ist in nationalen Kontex-
ten selbstredend auch wichtig, in interkul-
turellen Kontakten ist sie jedoch in weit-
aus groRerem Ausmall relevant fur das
Gelingen oder Nicht-Gelingen von Kom-
munikationsprozessen.

Interkulturelle Dimension 3: Uber einen
konstruktiver Umgang mit Fremdheit in
einer Entwicklungsperspektive verfligen.
Interkulturelle Kontakte machen uns
immer unsere eigene (kulturelle/soziale)
Gepragtheit bewusst. Unsere Geprégtheit
ist hochfunktional. Sie ermdglicht rasche
Orientierung und Entlastung vom perma-
nenten In-Frage-Stellen. Sich auf Fremd-
heit und Unterschiedlichkeit einzulassen
ist kognitiv und emotional aufwendig.
Milton Bennett (Towards a Developmental
Model of Intercultural Sensitivity, im Ori-
ginal 1986) hat dazu ein 6-stufiges Ent-
wicklungsmodell erarbeitet, das unter-
schiedliche Stadien beschreibt, wie
Menschen Fremdheitsbegegnungen ein-
ordnen und wie ein Weiterentwicklungs-
prozess jeweils aussehen kénnte.

Je nach Stadium werden Fremdheits- und
Unterschiedserfahrungen anders integriert,
und zwar je nachdem, ob kulturelle Unter-
schiede z.B. verleugnet werden ("Wenn wir
alle die gleiche Sprache sprachen, gébe es
kein Problem!”), abgewehrt werden (”Ich
wei3, dass Amerikaner eine andere Kultur
haben, aber gerade das beweist, dass sie
nur oberflachlich sind.”), minimiert wer-
den ("Gewohnheiten unterscheiden sich
natdrlich, aber sobald du sie richtig
kennst, wirst du feststellen, dass es ziem-
lich die gleichen wie unsere sind!”), akzep-
tiert werden (”Je mehr Kulturen du kennst,
desto bessere Vergleiche kannst du anstel-
len!”), ob man sich anpassen kann (”Ich
kann meine Werte behalten und trotzdem
mich in kulturell angemessener Art verhal-
ten!”) oder ob die Fremdheitserfahrung
nicht mehr als Angriff auf die eigene Iden-
titat erlebt wird, sondern konstruktiv in
das eigene Erleben gut integriert werden
kann ("Uberall ist Zuhause”).

Die Auseinandersetzung mit diesen unter-
schiedlichen Stadien interkultureller Sensi-
bilitat von Personen, Teams und Organisa-
tionen im Umgang mit Fremdheit ist fur
eine erfolgreiche Internationalisierung
essentiell: Geht es doch darum zu Uber-
prifen, ob die bislang (unbewusst) ange-
wandte Umgangsform fir das AusmaR an
interkultureller Exponiertheit angemessen
ist und die Arbeits- und Kooperationsfa-
higkeit damit hinreichend gestutzt wird.
Weiters geht es darum, herauszufinden,

welche malRgeschneiderte Entwicklungs-
maflinahmen fiir die interkulturelle Sensibi-
lisierung groRere Erfolgswahrscheinlichkeit
haben.

Ein interkulturelles Training bezlglich kul-
turellen Unterschieden zwischen Osterreich
und China fir ein gesamtes Team oder
einen Expatriate kann eine fruchtlose
Investition sein, wenn sich die Person oder
das Team im Stadium der Verleugnung
von Unterschieden befindet. Hier ware es
maoglicherweise hilfreich, einen ersten
freundlichen Kulturkontakt zu ermog-
lichen.

Reagiert hingegen ein relevanter Teil der
Abteilung mit Abwehr auf die ,neuen
Inder, dann geht es verstarkt darum,
Gemeinsamkeit zu fordern, so z.B. durch
Verfahren, die Gber Kulturgrenzen hinweg
Gemeinsamkeiten aufzeigen (beispiels-
weise gemeinsame Auseinandersetzung
mit Teamrollen).

Ist aber die Meinung im Unternehmen,
»alle Menschen sind gleich und wollen
dasselbe®, dann ist die Gefahr, dass Unter-
schiede minimiert werden, ein hoher
Normdruck dartiber entsteht, worlber
nicht gesprochen werden darf (weil es
Unterschiede sichtbar machen wirde) und
die Unterschiedsvielfalt im Unternehmen
nicht genutzt wird. An dieser Stelle wére
z.B. die Einfihrung von Kategorien zur
Beschreibung unterschiedlicher Perspekti-
ven hilfreich (hier kénnte oben genanntes
Training gut wirken).

Betreuung von Expatriates

Auch fir die professionelle Betreuung von
Expatriates ist dieser Entwicklungsblick
relevant:

Viele Flhrungskrafte in Auslandsassign-
ments lernen durch ihren intensiven Kul-
turkontakt, sich in mehreren Kulturen zu
bewegen (dies entspricht dem oben
beschriebenen Stadium der Akzeptanz von
Unterschieden). Diese Erfahrung berlhrt
meist auch die eigene Identitat und fihrt
oft dazu, dass sich Mitarbeiterlnnen, wenn
sie zurlickkommen, als ,marginalisiert”
erleben: Sie gehdren nicht mehr ganz in
die eigene Kultur, da sie sich zu sehr ver-
andert haben, und sie gehdren nicht zur
Gastlandkultur. Dieser Zustand kann als
sehr vereinsamend und blockierend erlebt
werden, Bennett (1986) spricht hier von
»encapsulated marginalism®.

Dieses Phdnomen wird oft vom sogenann-
ten Re-entry-Schock begleitet, speziellen
Schwierigkeiten, die Mitarbeiterinnen
beim Zuriickkehren und Wiedereingliedern
erleben.®

Gelingt es nicht, in dieser Phase zu unter-
stlitzen, so verlassen Mitarbeiterlnnen oft
das Unternehmen (,,das eigene Dorf wird
zu eng"“) oder springen gleich zum néach-
sten Auslandsaufenthalt (,,Auf zum né&ch-
sten Abenteuer!), was die danach anste-
hende Wiedereingliederung schwieriger
macht und es manchmal diesen Menschen
erschwert, wieder an einem Ort Full zu
fassen (Globales Nomaden-Phanomen).

Eine Unterstiitzungsform, um aus dem
Zustand des ,encapsulated marginalism*
herauszuhelfen und Weiterentwicklung zu
ermdglichen, koénnte zum Beispiel ein
Netzwerk der Expatriates sein, das eine
neue Mdglichkeit der Zugehdorigkeit anbie-
tet. Es ermdglicht Expatriates (neben dem
Potenzial der Wissensnutzung durch das
Unternehmen), eine neue emotionale Hei-
mat bei Gleichgesinnten zu finden, die die
Erfahrungen eines Auslandsaufenthaltes
und der Identitdtszumutungen kennen
und nachvollziehen kdnnen.

An dieser Stelle kdnnte man natdrlich
sofort mit der Frage anschlieBen, welche
maRgeschneiderten Ldsungen fir die gute
Betreuung von Expatriates vor, wahrend
und nach ihrem Aufenthalt hilfreich wéren,
sodass ,die teuersten Mitarbeiterinnen*
fur das Unternehmen gut wirksam werden
kénnen bzw. die Mobilitat und Bereit-
schaft zu Auslandsentsendungen geférdert
werden kdnnen. Doch das wiirde den Rah-
men hier sprengen.

Hier wird sichtbar, welches AusmaR an
Zusatzaufwand die Globalisierung mit sich
gebracht hat und welche ,,neue Kunst“ es
hier zu kénnen gilt, und zwar sowohl auf
der Ebene von Personen als auch auf der
Ebene von ,organizational capabilities”,
um in diesem neuen Spiel langfristig er-
folgreich mitspielen zu kénnen.

L Siehe Sumetzberger, 2003

zur Problematik der Begriffsdefinition siehe Mdiller, 2000:
14ff. und 28ff. und die systemtheoretische Erweiterung auf
zwei Metakulturbegriffe von Dirk Baecker in Mdller, 2003
Die Freude tiber die Riickkehr und das Wiederfinden der ver-
trauten sozialen Umwelt ist kurz. Bald stellt sich Langewei-
le ein. Man ist wieder ein/e Mitarbeiterin unter vielen und
nicht mehr der/die Auserwahlte. Man hat personliche Gren-
zerfahrungen gemeistert, die hier einerseits nicht notwendig
sind und anderseits von den Kolleginnen und Vorgesetzten
kaum nachgefragt werden.
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