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arbeitende gezwungen, regelmaBig temporarily residing in a foreign country® (Dowling et al.
mit Individuen aus anderen Landern

und Kulturen zu interagieren. Ent-
sprechend versuchen Unternehmen,

In globalisierten Markten sind Mit- E xpatriates oder Expats sind ,employee[s] who [are] working and

2013, 3). Die Anzahl an Expatriates und ihre Bedeutung in der
globalisierten Arbeitswelt wichst kontinuierlich (Chen 2019; Jyoti /
Kour 2017). Daher steigt die Nachfrage nach Mitarbeitenden, die
kulturell intelligent im Auslandseinsatz agieren und die globale Ex-

Auslandsentsendungen effektiv zu
managen. Nicht immer gelingt das -

wenn Expats ,,ausbrennen®, ist das Interesse fiir Multinational Corporations (MNCs), da Abbriiche mit
far alle Beteiligten dramatisch. vorzeitiger Riickkehr hohe Kosten verursachen (Tsegaye / Su 2017).

pansion des Unternehmens managen (Jyoti / Kour 2017). Die Rek-
rutierung und Bindung von erfolgreichen Expats ist von betrichtlichem
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Ungeachtet dessen, ob Expatriates vom Unternehmen entsendet
werden oder sich selbst fiir den Auslandsaufenthalt entscheiden, die
sogenannten Self-Initiated Expatriates (SIEs) —, begegnen sie zahl-
reichen Stressoren und Verinderungen in einem fremden Umfeld
(Rembhof 2015). Vorzeitige Abbriiche oder Misserfolge von Expats
werden auf Griinde wie Anpassungsprobleme oder fehlende Res-
sourcen im Ausland zuriickgefiihrt (Chen 2019). Schwierigkeiten
bei der Anpassung an die neue kulturelle Situation kénnen zu hohen
Kosten und Burn-out fithren, in nicht seltenen Fillen sogar zum

Abbruch der Entsendung (Chen 2019).
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Das Burn-out-Syndrom ist eine Krankheit, die als

»a prolonged response to chronic emotional and
interpersonal stressors on the job“ definiert wird.
Das Syndrom zeichnet sich durch drei Dimensi-
onen aus: emotionale Erschdpfung, Depersonali-
sierung und verminderte persénliche Leistungs-
fihigkeit (Maslach et al. 2001, 397). Burn-out ist
eines der relevantesten Probleme in der heutigen
Arbeitswelt, da es sowohl negative Folgen fiir das
Individuum als auch fiir das Unternehmen hat
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(Carod-Artal / Vizquez-Cabrera 2013).
Allein in Deutschland hat sich die Diag-
nosehiufigkeit innerhalb eines Jahrzehnts
auf4,3 Millionen Krankheitstage mehrals
verdoppelt (journalmed 2022).

Das Burn-out-Syndrom verschlechtert den
Gesundheitszustand der Mitarbeiter*innen
und kann zu Depression, Angst und gerin-
gem Selbstbewusstsein fiithren (Maslach
et al. 2001). Aufgrund des verminderten
Wohlbefindens sinkt auch die Leistung der
Expats, was sogar in einer Kﬁndigung re-
sultieren kann. Expats stehen unter hohem
Druck, ihre Aufgaben zu erfiillen, wihrend
sie gleichzeitig viele Umstellungen, privat
wie beruflich, bewiltigen miissen. Daher
ist es wichtig, gezielt Mitarbeiter*innen zu
rekrutieren, die mit den Herausforderungen
der ihnen unbekannten Kultur umgehen
kénnen, um das Burn-out-Risiko zu redu-
zieren. Welche Mafinahmen kann das In-
ternational Human Resources Management
(IHRM) ergreifen, um das Risiko von
Burn-out bei Expats zu verringern?

Expatriation: Herausforderungen
und Erfolgsfaktoren

Der Verlust der gewohnten Routine, die
Anpassung an neue Arbeitsbedingungen
und die Eingewdhnung in die neue Kultur
stellen essenzielle Verinderungen dar, die
nicht nur zu Stress fiihren, sondern sich
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auch negativ auf die Einstellung und das
Selbstbewusstsein des Individuums auswir-
ken (Chen 2019). Insbesondere Personen
mit einer unzureichend ausgeprigten kul-
turellen Intelligenz (CQ) leiden unter Un-
zufriedenheit und Erschépfung, wenn sie
mit Individuen aus unbekannten Kulturen
interagieren miissen (Min et al. 2023). Zu
relevanten Stressfaktoren gehort der Verlust
des vertrauten sozialen Netzwerks, weshalb
eine inklusive Arbeitskultur fiir Expats eine
entscheidende Rolle spielt (Davies et al.
2019). In Anbetracht der kulturellen Un-
terschiede und méglicher Sprachbarrieren
ist es anspruchsvoller, in einer fremden
Umgebung Kontakte zu kniipfen. Expatri-
ates leiden auflerdem hiufig unter Diskri-
minierung und Ausgrenzung (Albrecht etal.
2018), was zu einem Gefiihl der Isolation
beitrigt. Weitere Herausforderungen sind
kulturelle Anpassungsprobleme der Familie,
Ungewissheit iiber die Zukunft — zu viele
Verinderungen in kiirzester Zeit.

Der Erfolg einer Entsendung hiingt von
verschiedenen Faktoren ab. Dazu gehort
unter anderem eine griindliche Vorberei-
tung auf den Auslandseinsatz, sowohl
kulturell als auch organisatorisch. Ein
weiterer Faktor ist der Aufbau eines sozi-
alen Netzwerks, wobei die soziale Kom-
petenz sowie die kulturelle Intelligenz der
Expats entscheidend sind. Expatriates
sollten die Fihigkeit, unvoreingenommen

mit Menschen aus anderen Kulturen zu
interagieren, sowie ihre interkulturellen
Kompetenzen entwickeln, um Konflikte
konstruktiv zu iiberwinden (Morin / Tal-
bot 2021). Auch die Unterstiitzung der
Familie giltals wichtiges Merkmal fiir den
Erfolg im Ausland (Jyoti / Kour 2017), da
familiire Probleme das Risiko von vorzei-
tigen Abbriichen erhéhen.

Im Fall von traditionellen Auslandsentsen-
dungen kommt es auf die umfassende Unter-
stiitzung des Unternehmens an, um arbeits-
bedingten Stress zu reduzieren und das
Wohlbefinden der Expats zu fordern (Giorgi
et al. 2020). Das umfasst auch eine klare
Rollenbeschreibung und ein transparentes
und festgelegtes Erwartungsmanagement.
Die effektive Bewiltigung der Herausfor-
derungen und kontinuierliche Unterstiitzung
vor, wihrend und nach der Expatriation
verbessert nicht nur die Gesundheit der
Mitarbeitenden, sondern erhoht auch die
Effektivitit von Unternehmen in einem

globalen Umfeld.
Kulturelle Intelligenz ist der Schliissel

CQ beschreibt die Fihigkeit, effektiv in
kulturell unterschiedlichen Umgebungen
zu agieren (Jyoti / Kour 2017). Sie gilt als
essenzieller Erfolgsfaktor in der internati-
onalen Arbeitswelt und umfasst mehrere
Dimensionen (Wawrosz / Jurasek 2021;
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Alcorn / Eisenfeld 2022): Die metakogni-
tive CQ bezieht sich auf das Bewusstsein
und die Analyse sowie Beurteilung kultu-
reller Situationen. Die kognitive Dimensi-
on bezeichnet das Wissen iiber verschiede-
ne Kulturen und deren Eigenschaften. Bei
der motivationalen Komponente handelt
es sich um eine besondere Form der Selbst-
wirksamkeit, inklusive der Bereitschaft,
sich auf interkulturelle Situationen einzu-
lassen und die eigenen Fihigkeiten zu ver-
bessern. Verhaltensbezogene CQ beschreibt
die Fihigkeit, angemessen in kulturell
diversen Situationen zu handeln und zu
kommunizieren. Die Interaktion der vier
CQ-Dimensionen resultiert in einem Re-
pertoire an Verhaltensweisen, das an den
spezifischen kulturellen Kontext angepasst
wird. CQ umfasst eine Vielzahl an Kom-
petenzen wie Empathie, Offenheit, Flexi-
bilitit und Kulturverstindnis.

Da interkulturelle Interaktionen in einer
globalisierten Welt omniprisent sind, bie-
tet eine ausgeprigte CQ einen Wettbewerbs-
vorteil am globalen Markt. MNCs, deren
Mitarbeiter*innen starke interkulturelle
Kompetenzen aufweisen, kénnen die Be-
diirfnisse und Erwartungen der Kund*innen
und Kolleg*innen besser nachvollziehen
sowie effizienter Konflikte [6sen, verhandeln
und in internationalen Teams arbeiten
(Jyoti/ Kour 2017). Des Weiteren spielt die
CQ eine Rolle bei der Forderung des inter-
kulturellen Dialogs, um unternehmensin-
tern einen effektiven Wissenstransfer zu
ermdglichen (Wawrosz / Jurdsek 2021, 1).
Auflerdem sind Individuen mit hoher CQ
in ihrer Fithrungsrolle effizienter (Jyoti /
Kour 2017). Fiir MNC:s ist es daher ent-
scheidend, Mitarbeitende mit einer ausge-
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prigten CQ einzustellen, um die globale

Performance zu verbessern.

Individuen mit hoher CQ kénnen ihr Ver-
halten an den kulturellen Kontext flexibel
anpassen und geeignete Strategien zur ef-
fektiven Interaktion in der internationalen
Arbeitswelt entwickeln. Weiterhin unter-
stiitzt die CQ Expats dabei, mit Menschen
aus verschiedenen kulturellen Hintergriin-
den zu kommunizieren, kulturelle Unter-
schiede zu tiberwinden und interpersonale
Bezichungen zu ihren Kollegen aufzubau-
en (Wawrosz / Jurasek 2021). Dadurch sind
Expatriates in der Lage, sich schneller in
die neue Arbeitskultur zu integrieren. So
trigt die CQ zur Férderung der Lebens-
qualitit, der sozialen Beziehungen und der
beruflichen Leistung wihrend der Expat
riation bei.

Mehr Erfahrung, mehr Schutz
vor Burn-out

Aufgrund der vielen Stressoren einer Aus-
landsentsendung tragen Expatriates ein
hohes Burn-out-Risiko. Internationale
Mitarbeiter*innen werden vor allem bei
der ersten Expatriation mit unerwarteten
Situationen konfrontiert, die oft mit kul-
turellen Riickschligen und dem Risiko
einhergehen, ihre Aufgaben nichtzu erfiillen,
wihrend gleichzeitig ihre Angst und ihr
Misstrauen steigen (Chen 2019). Die An-
passung an das neue Arbeitsumfeld und
die damit verbundenen kulturellen Diffe-
renzen stellen eine signifikante Belastung
dar. Auch interpersonale Faktoren wie ein
Mangel sozialer Unterstiitzung und unge-
sunde Arbeitsbezichungen erhéhen das
Risiko fiir Burn-out.

Das Burn-out-Syndrom wirke sich nicht nur
negativ auf die Person, sondern auch auf die
Familie und das Unternehmen aus. Die
direkten Kosten von Burn-out aus der Per-
spektive des Unternehmens beinhalten sin-
kende Performance, Produktivititsverluste
sowie Rekrutierungs- und Ausbildungskos-
ten fiir neue Bewerber (Carod-Artal / Viz-
quez-Cabrera 2013). Zu den indirekten
Kosten zihlen vermindertes Engagement,
Instabilitit, ein angespanntes Arbeitsumfeld
und erhohter Stress fiir die restlichen Mitar-
beitenden. Um dem Burn-out-Syndrom bei
Expats entgegenzuwirken, miissen MNCs
die Stressfaktoren identifizieren und Maf3-
nahmen zur Unterstiitzung implementieren.

CQ spielt eine wichtige Rolle bei der Bewil-
tigung der Herausforderungen in einem
fremden kulturellen Umfeld. Expatriates
mit einer hohen CQ verfiigen iiber die Fi-
higkeiten, kulturelle Differenzen effektivzu
tiberwinden und somit die psychische Be-
lastung zu reduzieren. Au8erdem ist das
Stresserleben der Expatriates eng mit der
Fihigkeit zur Anpassung in der neuen Um-
gebung verkniipft (Flachenecker / Gréschke
2021). Eine hohe CQ erméglicht es Indi-
viduen, sich schneller und erfolgreicher an
den fremden kulturellen Kontext anzupas-
sen, wodurch dem Gefiihl der Isolation und
Uberforderung entgegengewirkt wird.

Auch der Verlust des sozialen Netzwerks
und die neuen interkulturellen Interaktio-
nen stellen Ursachen fiir Stress und Frust-
ration dar. Eine stark ausgeprigte CQ
fordert den Aufbau von sozialen Beziehun-
gen zu Kollegen und Managern vor Ort,
wodurch das Burn-out-Syndrom reduziert
wird (Chen 2019; Bolat et al. 2017). Durch



kulturelle Intelligenz kénnen Expats Stress-
faktoren wie Kulturschock, Sprachbarrieren
und Isolation entgegenwirken, indem sie
das Bewusstsein fiir die eigenen Ressourcen
und interkulturellen Kompetenzen fordert
(Bolat et al. 2017). Folglich unterstiitzt
eine hohe CQ international Arbeitende im
erfolgreichen Handeln, wodurch die psy-
chische Belastung und die Entwicklung
des Burn-out-Syndroms reduziert werden.

Langjihrige Erfahrungals Expatriate trigt
zur Entwicklung der kulturellen Intelligenz
bei (Liao / Thomas 2023) und spielt beim
Stresserleben eine Rolle. Internationale
Mitarbeitende, die schon zuvor im Ausland
waren, erlangen nicht nur mehr Wissen
iiber andere Kulturen, sondern entwickeln
auch ein kulturelles Bewusstsein. Dariiber
hinaus hilft Erfahrung dabei, realistische
Erwartungen und effiziente Strategien zur
Stressbewiltigung zu formen. Internatio-
nale Arbeitserfahrung fordert individuelle
Ressourcen wie die CQ und trigt so zur
Reduktion der psychischen Belastungen
wihrend der Expatriation bei.

CQ und Burn-out:
Eine empirische Erhebung

Zur Untersuchung des Zusammenhangs
zwischen den CQ-Dimensionen und Burn-
out bei Expatriates sowie zwischen der
Expat-Erfahrung und Burn-out wurde
eine quantitative Online-Umfrage mit einer
Zielgruppe von englischsprachigen Expa-
triates durchgefiihrt. Die Stichprobe setzte
sich aus 157 Personen aus 49 Lindern zusam-
men. Das durchschnittliche Alter lag bei
28 Jahren mit einem Minimum von 18 und
einem Maximum von 62 Jahren. Von den

@ FACHBEITRAGE IMPULSE FUR DIE PERSONALARBEIT

Teilnehmenden waren 61,8 Prozent weiblich
und 37,6 Prozent minnlich. Die Arbeits-
erfahrung im Ausland variierte zwischen
einem und 35 Jahren, mit einem Durch-
schnitt von 4,5 Jahren. Die Mehrheit der
Teilnehmer*innen stammte aus Deutschland
und den USA. Sie gaben 43 Linder an, in
denen sie Expatriationserfahrung gesammelt
hatten, wobei Deutschland, Spanien und
Grofdbritannien die drei hiufigsten Nen-

nungen waren.

Die Ergebnisse zeigen signifikante positi-
ve Zusammenhinge zwischen den CQ-
Dimensionen untereinander. Weiterhin
zeigen die Ergebnisse, dass die motivatio-
nale CQ einen signifikanten negativen
Zusammenhang mit Burn-out bei Expa-
triates aufweist, wihrend kein signifikan-
ter Einfluss der anderen Dimensionen der
kulturellen Intelligenz auf das Burn-out
Risiko nachgewiesen wurde. Auflerdem
korrelieren die Jahre an Expatriationser-
fahrung signifikant mit drei Dimensionen
der CQ (metakognitive, kognitive, verhal-
tensbezogene CQ), jedoch bestitigen die
Ergebnisse keinen signifikanten Zusam-
menhang zum Burn-out-Syndrom. Somit
werden die Bedeutung der motivationalen
CQ fiir die psychische Gesundheit und
das Wohlbefinden von Expatriates iden-
tifiziert und die Notwendigkeit hervorge-
hoben, gezielte Mafinahmen zur Férderung
der motivationalen CQ zu implementieren,
um das Burn-out-Risiko zu reduzieren.

Handlungsempfehlungen
fir das IHRM

Unternehmen und das IHRM miissen die
Wichtigkeit von CQ in einer globalen

Arbeitswelt erkennen. Wie gezeigt werden
konnte, hat die motivationale Dimension
der CQ einen sichtbaren Einfluss auf die
Reduzierung von Burn-out und trigt damit
zur Steigerung der Gesundheit der Expats
bei. MNCs kénnen MafSnahmen und Ent-
wicklungsprogramme implementieren, um
die motivationale CQ zu fordern. Ein be-
deutender Teil der motivationalen CQ ist
die Entwicklung der Selbstwirksamkeit,
um im interkulturellen Arbeitskontext
effizient zu handeln. Ein allgemeines Trai-
ning zur Férderung der Selbstwirksamkeit
istzu empfehlen (Remhof 2015), damit die
kiinftigen Expats sich im Ausland wohl-
fithlen und sich auf die Anpassung und die
Arbeitvor Ort fokussieren konnen. Expats,
die ein Gefiihl der Kontrolle haben, gehen
mit den neuen Anforderungen sicherer um
und sind daher erfolgreicher.

Zudem ist das Training aller Dimensionen
der kulturellen Intelligenz zu empfehlen, um
Expats bestméglich auf ihren Einsatz im
Ausland vorzubereiten. Die Relevanz der
CQ fiir die Anpassung an eine neue Kultur
sollte nicht unterschitzt werden, weshalb
Unternehmen die interkulturellen Kompeten-
zen ihrer Mitarbeiter*innen durch spezifische
Trainingsprogramme entwickeln sollten. Die
Schulungen sollten iiber die reine Vermittlung
von Fakten hinausgehen und praktische Ubun-
gen sowie simulationsbasiertes Lernen inte-
grieren, um ein Repertoire an Verhaltens-
weisen aufzubauen. AufSerdem sollten MNCs
ihre Mitarbeiter*innen dabei unterstiitzen,
realistische Erwartungen an ihre neue Rolle
und die neue Kultur zu formulieren.

SchliefSlich ist schon bei der Personalauswahl
darauf zu achten, ob Bewerber*innen iiber
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die nétigen interkulturellen Fihigkeiten
verfiigen und sich fiir Auslandseinsitze
eignen. Da die Integration der CQ beim
Auswahlprozess fiir internationale Positio-
nen als aussagekriftige Entscheidungshilfe
dient, ist es vorteilhaft, sich vor allem auf
die Ausprigung der motivationalen Di-
mension zu fokussieren. Intrinsisch moti-
vierte Mitarbeiter*innen mit eigenem Inte-
resse, im Ausland zu leben und zu arbeiten,
sind im Falle einer Auslandsentsendung
motivierter und gehen besser mit den An-
forderungen der Arbeit und des Lebens in
einer unbekannten Kultur um. Daher
sollten MNC:s bei der Personalauswahl fiir
internationale Entsendungen nicht nur
formale Qualifikationen, sondern auch die
CQ), die Motivation und vorherige Aus-
landserfahrungen beriicksichtigen.

Zudem liefern die Erkenntnisse auch Im-
plikationen fiir die langfristige Rekrutierung
und Bindung erfolgreicher Expats. Die
Komplexitit des internationalen Arbeits-
markts erschwert die Auswahl und Ent-
wicklung von Talenten, weshalb Unterneh-
men einen globalen , Fight for Talents®
fithren, um Mitarbeitende zu finden, die
mit den hohen Anforderungen und Verin-
derungen des Markts mithalten kénnen.
Durch organisationsinterne Netzwerke und
Mentorenprogramme kénnen internationa-
le Mitarbeiter*innen ihr Wissen und ihre
Erfahrungen an zukiinftige Expats weiter-
geben und sich gegenseitig unterstiitzen.

Fazit
Zusammenfassend gilt CQ als bedeutender
Faktor fiir den Erfolg von Expatriates in

einer globalisierten Arbeitswelt. Insbeson-
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dere die motivationale Dimension der CQ
spielt eine entscheidende Rolle, um das
Burn-out-Risiko bei Expats zu reduzieren.
Daher sollten Unternehmen gezielte Mafi-
nahmen ergreifen, um die CQ ihrer Mitar-
beiter*innen zu fordern und sicherzustellen,
dass sie iiber die notwendigen interkultu-
rellen Fihigkeiten verfiigen, um erfolgreich
im Ausland zu agieren. Dies trigt nicht nur
zum Wohlbefinden der Mitarbeiter*innen
bei, sondern auch zur Steigerung der Ef-
fektivitdt und Wettbewerbsfihigkeit der
Unternehmen in einer internationalen

Arbeitsumgebung,

Der Text basiert auf der Bachelorarbeit ,,Die
Auswirkung von kultureller Intelligenz auf Burn-
out bei Expatriates: Eine quantitative Analyse”
von Alexia Schmolling aus dem Jahr 2024.

Lesen Sie zum Thema Auslandsentsendung
auch das Praxisbeispiel Airinc auf Seite 79.
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