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„One of the most challenging situations in which you may 

be able to confront cultural differences is a temporary pe-

riod of living and working in a foreign country.” 

(Thomas/Inkson 2004, S. 73) 

 

1. EINFÜHRUNG 

 

1.1 Praktische Relevanz 

Im Zuge der fortschreitenden Globalisierung der Märkte und der Internationalisierung 

der Wirtschaft haben grenzüberschreitende Unternehmenstätigkeiten in den letzten 

Jahrzehnten immer mehr an Bedeutung gewonnen. Die mit dieser Entwicklung verbun-

dene Verflechtung von Organisationen, Ländern und Kulturen führt zu neuen Heraus-

forderungen für Individuen und Unternehmen und impliziert erhöhte Anforderungen an 

die Qualifikationen der Fach- und Führungskräfte (vgl. Torbiörn 1982, S. 47ff.). Unter-

nehmen benötigen global kompetente Angestellte, die ein umfangreiches Verständnis 

für kulturelle Diversität aufweisen, sich wirksam an unbekannte kulturelle Umfelder 

anpassen können und in interkulturellen Situationen 1  leistungsfähig agieren 

(vgl. Caligiuri 1997, S. 118; Martin 2001, S. 2).  

Ein elementarer Bestandteil für Unternehmen, die auf internationaler Ebene agieren, ist 

die Entsendung von Mitarbeitern2 ins Ausland. Oft nehmen entsandte Führungskräfte 

Schlüsselpositionen in der Auslandsgesellschaft ein und tragen große Verantwortung für 

den Erfolg der Geschäftstätigkeit (vgl. Martin 2001, S. 3). Da sich die klimatischen, 

ökonomischen, kulturellen und politischen Bedingungen im Gastland oft stark von 

denen im Heimatland unterscheiden und der entsandte Mitarbeiter insofern mit einem 

für ihn unbekannten Umfeld konfrontiert wird, ist eine Auslandsentsendung meist mit 

                                                 
1Als interkulturelle Situationen gelten sämtliche Situationen, in denen Personen mit unterschiedlichem 
kulturellem Hintergrund aufeinandertreffen und miteinander interagieren. 
2Der Begriff Mitarbeiter beschränkt sich in der vorliegenden Arbeit auf Angestellte von Wirtschaftsunter-
nehmen. 



2 
 

beträchtlichen psychischen Belastungen verbunden (vgl. Black/Mendenhall/Oddou 

1991, S. 292, 301). Ein wesentlicher Unterschied zu einer Tätigkeit im Inland liegt 

hierbei darin, dass sich der Entsandte3 im Gastland anderen kulturellen Normen und 

Werten gegenüber sieht (vgl. Torbiörn 1982, S. 43). Häufig geht eine Entsendung 

außerdem mit einer höhergestellten Position, mehr Verantwortung und heterogeneren 

Aufgaben einher, wodurch sich die Komplexität der Situation erhöht. Diese Verände-

rungen implizieren Unsicherheiten und Stress und erfordern eine Anpassung an das 

neue Arbeitsumfeld (vgl. Black 1988, S. 280f.).  

Die potenziellen Schwierigkeiten, die mit dem Umgang mit den oben aufgeführten 

Herausforderungen verbunden sind, führen oftmals dazu, dass Auslandsentsendungen 

nicht erfolgreich verlaufen. So liegt der Anteil der vorzeitig zurückkehrenden Entsand-

ten zwischen 10% und 20% - einige Unternehmen melden sogar einen Anteil von bis zu 

40% (vgl. Tung 1981, S. 77; Black/Gregersen 1999, S. 53). Hinzu kommen die soge-

nannten „brownouts“, also Entsandte, die zwar für die festgelegte Dauer im Gastland 

verbleiben, jedoch nicht dazu in der Lage sind, sich an die neue Umgebung anzupassen 

und daher nicht die von ihnen erwartete berufliche Leistung erbringen (vgl. Black 1988, 

S. 277; Caligiuri 1997, S. 121). Für amerikanische Unternehmen trifft dies auf fast ein 

Drittel aller Entsandten zu (vgl. Black/Gregersen 1999, S. 53). Ein weiteres Risiko für 

international agierende Unternehmen sind die Fluktuationsabsichten der Rückkehrer: 

bis zu 25% der Entsandten kündigen nach der Beendigung der Entsendung (vgl. 

Black/Gregersen 1999, S. 53). 

Doch eine Auslandsentsendung stellt nicht nur eine risikoreiche, sondern auch eine 

kostenintensive Investition für das Stammhaus dar (vgl. Kühlmann 2004, S. 6f.). Wäh-

rend sich die durchschnittlichen Kosten einer Entsendung ungefähr auf das Dreifache 

des Jahresgehalts des Mitarbeiters im Stammhaus belaufen (vgl. Wederspahn 1992, S. 

28; Black/Gregersen 1999, S. 53), können die direkten Kosten eines frühzeitigen Ab-

bruchs bis zu 1,2 Millionen Dollar betragen, abhängig u.a. von der Funktion des 

entsandten Mitarbeiters (vgl. Graf 2004, S. 667f.). Darüber hinaus hat eine geschei-

terte Entsendung indirekte Kosten für das Unternehmen zur Folge, wie etwa Image-

schäden und den Verlust von potenziellen Kunden (vgl. Black/Gregersen 1991, S. 498; 

Kühlmann 2004, S. 6f.). Für den Expatriate selbst führt eine erfolglose Auslandsentsen-

                                                 
3 Die Bezeichnungen Entsandte, Stammhausdelegierte und Expatriate werden synonym verwendet und 
gelten für männliche und weibliche Mitarbeiter gleichermaßen. Es sei an dieser Stelle auf den ver-
gleichsweise geringen, wenn auch zunehmenden Anteil (9%) weiblicher Entsandter hingewiesen (vgl. 
Kühlmann 2004, S. 11). 


