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Klaus Schmierl1

Internationaler Personaleinsatz im Mittelstand: Wandel der Arbeit jenseits von
Arbeitsregulierung und Normierung?

1. International verteilte Arbeit in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)

Die globalisierte Okonomie des 21. Jahrhunderts bringt Produktionsverlagerungen,
Outsourcing, Restrukturierungen in den Wirtschaftsunternehmen sowie eine
Zunahme globaler und internationaler Kooperationen mit sich (vgl. Windeler/Wirth
2010; Moldaschl et al. 2007; Schmierl et al. 2007; Lazonick 2004; Castells 2001).
Dadurch verlagern sich Steuerungs- und Kontrollerfordernisse in der Okonomie
zunehmend in  Uberbetriebliche  Netzwerkstrukturen  sowie internationale
Kooperationsbeziehungen hinein (Schmierl/Pfeiffer 2005).

Dem gesicherten Wissensstand zur Internationalisierung von GrofRunternehmen
und Wertschopfungsketten (vgl. Hirsch-Kreinsen 2010; Meil et al. 2003; Luthje et al.
2002; von Behr/Hirsch-Kreinsen 1998) steht ein markanter Mangel empirischer
Untersuchungen zu den Internationalisierungsstrategien von kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) gegenuber. In der gegenwartigen Phase der
Internationalisierung lassen sich nicht mehr nur far grofbetriebliche
Produktionsbezliige Tendenzen internationaler Vernetzung und verteilter Arbeit
feststellen.  Vielmehr erhalten landeribergreifende  Wertschopfungs- und
Innovationspartnerschaften auch fur kleinere und mittlere Unternehmen des
verarbeitenden Gewerbes eine standig steigende Bedeutung (Minssen 2009a,
2009b; Bluhm 2007; KfW et al. 2007; BMBF 2006; Dachs et al. 2006; Tholen et al.
2000).

Eine Konsequenz der Internationalisierung auf der Ebene des Arbeitshandelns ist,
dass sich nicht nur die Topmanager oder Abteilungsleiter mit internationaler und
kulturibergreifender Zusammenarbeit befassen mussen (dazu: Hartmann 2009;
Pohlmann 2009) — sie ist zum beruflichen und betrieblichen Alltag grof3er Teile der
Belegschaften von KMU geworden. Grenzuberschreitende Kooperations- und
Arbeitsanforderungen stellen sich zunehmend den regularen Beschaftigten der
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, aber auch der Produktionsabteilungen —
auch dann, wenn ihre Arbeitsbeziehungen weiterhin in erster Linie national gepragt
sind (vgl. Pries 2010; Haghirian 2010; Schmierl 2007; Thomas 2006; Mense-
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Petermann 2005). Fur die Unternehmen sowie die Arbeits- und Sozialforschung wird
damit die Frage relevant: Inwieweit werden diese neuen Anforderungen einer
Regulierung durch betriebliche Interessenvertretungen unterstellt bzw. welche
Regulierungserfordernisse ergeben sich daraus?®

Ausgehend von der Zunahme verteilter Arbeit im Zuge der Internationalisierung
werden in diesem Beitrag Anforderungen an ins Ausland entsandte Beschaftigte von
Betrieben aus der Elektrotechnik und dem Maschinenbau® vorgestellt. Das diesen
Beitrag leitende konzeptionelle Motiv ist, die eigenen empirischen Befunde zu
sortieren und sie auf das Konzept des normierten Verhandlungssystems zu
beziehen. Dieses Konzept wurde von meinem geschatzten, am 26. Juli 2010 in
Mianchen verstorbenen Kollegen Klaus Dill gemeinsam mit Gulnther Bechtle
ausgearbeitet.

Eingangs wird kurz auf den konzeptuellen Hintergrund der Ausflhrungen, das
Konzept des normierten Verhandlungssystems eingegangen (Abschnitt 2). Darauf
aufbauend entwickelt der Beitrag mit Blick auf die in den letzten Dekaden
fortgeschrittene Internationalisierung zwei Fragestellungen und eine These zum
Wandel der konsolidierten und prekaren Verhandlungsfelder (Abschnitt 3). Im
Folgenden wird gezeigt, dass sich aus den fur Mittelstandler typischen
Internationalisierungspfaden Veranderungen in den Arbeitsanforderungen und im
Arbeitshandeln der Belegschaftsgruppen ableiten, die gewissermal3en die Trager der
Internationalisierung  sind  (Abschnitt 4). Nach einer Darstellung von
Regelungsmadglichkeiten, die sich fur die Personalpolitik und die betrieblichen
Interessenvertretungen anbieten (Abschnitt 5), schliet der Beitrag mit einem
konzeptionellen Resumee, in dem die empirischen Befunde noch einmal an den
konzeptuellen Ausgangsuberlegungen gespiegelt werden (Abschnitt 6).

2. Konzeptuelle Grundlegung: Wandel des normierten
Verhandlungssystems

® Die Grundlage fur die folgenden Ausfihrungen sind zwei vom BMBF geforderte

Forschungsprojekte, in denen konzeptuell und in eigenen empirischen Untersuchungen der
Zusammenhang zwischen internationalen bzw. interkulturellen Anforderungen und der
Arbeitskultur erhoben wurde. Das von 2002 bis 2005 durchgeflhrte Projekt ,Kooperationsnetz
prospektive Arbeitsforschung“ befasste sich in der Plattform ,Interkulturelle Arbeit* mit den
neuartigen Anforderungen und Belastungen an internationalisierten Arbeitsplatzen (von Behr
2006). Im Projekt ,Entwicklungswege zur internationalisierten Unternehmenskultur” wurden von
2005 bis 2007 Internationalisierungsaktivitdten von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
sowie Folgen fir das Arbeitshandeln der Beschaftigten und betriebliche Arbeitskulturen analysiert
(Schmierl 2007).

Unsere empirischen Erhebungen fanden in zwei international aktiven Unternehmen aus der
deutschen Metall- und Elektroindustrie statt. Die beiden Unternehmen sind in ihren
Internationalisierungsstrategien  bereits  weit  fortgeschritten.  Gestitzt auf einen
teilstandardisierten Frageleitfaden wurden in jeweils drei Empiriewellen insgesamt 40 Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte an einem deutschen und einem ausléndischen Standort eines
Unternehmens der Mess- und Funktechnik (mit 800 Beschaftigten am deutschen und ca. 400
Beschaftigten am tschechischen Standort) sowie in einem ostdeutschen Unternehmen aus dem
Sonderanlagenbau (mit 150 Beschaftigten) befragt. Zusatzlich wurden bei dem Mess- und
Funktechnikhersteller drei Gruppendiskussionen mit Beschéaftigten aus der Produktion gefihrt.
Dokumentierte Betriebsrundgénge, die Einbeziehung betrieblichen Materials sowie Feedbacks
der empirischen Analysebefunde in den Unternehmen dienten der Absicherung der Erkenntnisse
aus den Interviews. SchlieBlich flieBen — gewissermalien als externe Validierung — in die
Befunde die bis ins Jahr 2000 zurtckreichenden Erfahrungen aus mehreren
Forschungsprojekten ein, in welchen insgesamt 13 weitere KMU empirisch untersucht wurden.
Mit der Perspektive, die damaligen empirischen Befunde auf ihre fortgesetzte Aktualitat hin zu
Uberprifen, wurden im Sommer 2010 nochmals acht Experteninterviews mit Vertretern von
Verbanden, Beratungsinstitutionen und Forschungsinstituten geflhrt.
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Entgegen guter industriesoziologischer Tradition werden in diesem Beitrag keine
weitreichenden Thesen zum Zusammenbruch des Systems industrieller
Beziehungen und zur Erosion der Interessenvertretung oder zur Krise des
Kapitalismus in Zeiten der Finanzmarktimplosion vorgebracht. Vielmehr werden im
Folgenden lediglich einige Schlaglichter prasentiert, die empirisch und evil. auch
konzeptionell zu einer Aktualisierung des von Klaus Dull und Gunther Bechtle
stammenden Konzepts des normierten Verhandlungssystems beitragen konnten.
Dieses Konzept haben die Autoren urspringlich in einem zu Unrecht wenig
rezipierten und zitierten Artikel mit dem Titel — und jetzt taucht die Krise doch noch
auf — ,Die Krise des normierten Verhandlungssystems® veroffentlicht (Dull/Bechtle
1988). Die Ausgangsthese lautete damals folgendermalien:

,Die These (...) besagt, dass das vom Umgang mit kollektiv-rechtlichen und
gesetzlichen Regelungen geprédgte Vertretungshandeln der Betriebsrdte auf
Betriebsebene zunehmend in Konflikt gerédt mit neuartigen Anforderungen an die
Interessenvertretung, die sich im Zusammenhang mit aktuellen Entwicklungen des
Technikeinsatzes und der betrieblichen Arbeitskréftepolitik abzeichnen. (...) Dessen
Zukunft (die des normierten Verhandlungssystems in Deutschland, K.S.) wird
entscheidend davon abhdngen, inwieweit es gelingt, die Aufweichung ,konsolidierter’
gegeniiber der wachsenden Bedeutung ,prekédrer” Verhandlungsfelder zu
verarbeiten” (ebd., S. 218).

Im normierten Verhandlungssystem zahlen diejenigen Verhandlungsfelder zu den
konsolidierten, die sich auf die gesellschaftliche Bestimmung der Marktfahigkeit von
Arbeitskraft, also die Zugangsvoraussetzungen zum Arbeitsmarkt beziehen, sowie
diejenigen, die sich in objektivierbaren GroRken messen lassen.

,in diesem (..) Sinne gehbéren zu den konsolidierten Feldern des
Verhandlungssystems Regelungen des Beschéftigungsstatus (etwa Zeitvertrage,
Teilzeitarbeit etc.), Arbeitszeitregelungen (z.B. Schichtarbeit), Regelungen der
Lohneingruppierung und der Ausgestaltung der betrieblichen Entlohnungssysteme,
individuelle  Kindigungen sowie die Aushandlung von Sozialplénen bei
Massenentlastungen, aber auch Belastungsabbau, Arbeitssicherheit und
Unfallverhiitung. Prekér dagegen ist die Verhandlung (lber die technisch-
organisatorische Ausgestaltung der Produktionsprozesse im Rahmen betrieblicher
RationalisierungsmalBnahmen und die betriebliche Leistungspolitik in ihrer
Gesamtheit” (ebd., S. 225).

3. Fragestellung und These

Dies ist die konzeptionelle Startlinie fur den Abgleich mit den empirischen
Ergebnissen insofern, als zum Zeitpunkt der Veroéffentlichung von Dull/Bechtle die
,internationalisierung“ in den Verarbeitenden Industrien noch in den Kinderschuhen
steckte, zumindest verglichen mit dem heutigen Stand. Aufgrund der
zwischenzeitlichen 6konomischen Veranderungen lasst sich nun das Konzept des
normierten Verhandlungssystems — etwas abgewandelt — in einen aktualisierten
Zusammenhang stellen. Was heil3t das?

In der gegenwartigen Phase der Internationalisierung lassen sich nicht mehr nur fur
GroRRkonzerne Tendenzen internationaler Vernetzung und verteilter Arbeit feststellen.
Vielmehr treiben auch kleine und mittlere Unternehmen (KMU) des Verarbeitenden
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Gewerbes internationalisierte Arbeitsbezlige voran. Sie weiten die ersten tastenden
Versuche zur Intensivierung ihres Exports durch die Beteiligung an oder den Aufbau
von internationalen Produktionsnetzwerken aus. Zugleich erweitern sich ihre
Internationalisierungsaktivitaten in einer raumlichen Dimension: Fanden die ersten
Auslandskooperationen noch Uberwiegend mit Unternehmen der westeuropaischen
Nachbarlander statt, rlicken nun weiter entfernte Absatzmarkte bzw.
Produktionsstandorte mit deutlich unterschiedlichen Arbeitskulturen (wie China,
Indien etc.) in den Blick. Dadurch treffen zunehmend sehr unterschiedliche national
bestimmte Kulturen, Techniktraditionen und Arbeitsstile aufeinander (vgl.
Schmierl/Dunkel 2007; von Behr 2006; Mense-Petermann 2006). Industrielle Arbeit
vollzieht sich immer mehr unter den Bedingungen kultureller Vielfalt und Differenz
sowie Transnationalisierung.

Obgleich Internationalisierung mittlerweile den beruflichen und betrieblichen Alltag
grolRer Teile der Belegschaften von KMU pragt, werden Veranderungen in den
Arbeitsanforderungen dieser Belegschaftsgruppen nicht zum Gegenstand von
tariflichen oder kollektiven Regulierungen der Interessenvertretung gemacht. Am
Beispiel von Beschaftigtengruppen, die die Hauptlast der Internationalisierung tragen
und zeitweilig ins Ausland entsandt werden, lassen sich derartige Lucken der
Arbeitsregulierung bei internationalen Arbeitsbezligen aufzeigen. Im Wesentlichen
sind diese Beschaftigten zunachst die Vertriebs- oder Kundendienstmitarbeiter,
zunehmend aber auch Arbeitskrafte aus Produktion und Montage. Es handelt sich
also um Ingenieure, Techniker, Monteure und industrielle Fachkrafte, die bei der
Kooperationsanbahnung und beim Aufbau auslandischer Produktionsstandorte zum
Einsatz kommen bzw. die fur den Aufbau und die Inbetriebnahme von Maschinen
und Anlagen fur eine begrenzte Dauer im Ausland und vor Ort beim Kunden
zustandig sind. Wir bezeichnen sie hier als Arbeitskraftekategorie der internationalen
Grenzganger (vgl. Ernst&Young 2009; Bluhm 2007; Peterson 2003).

Mit dieser Ausrichtung und Konzentration auf die Ebene der Fachkrafte
unterscheidet sich der Beitrag von den mittlerweile in der Arbeits- und
Industriesoziologie vorliegenden Erorterungen zu den Veranderungen in den
Arbeitsbedingungen von Managern und FuUhrungskraften (vgl. Minssen 2009a,
2009b; Hartmann 2009; Pohlmann 2009). Es wird hiermit gewissermalien ein Typus
des ,Normalarbeithehmers® aus der industriellen Produktion in den Blick genommen
und damit an einer niedrigeren Hierarchieebene angesetzt. Dartber hinaus handelt
es sich bei den hier behandelten Formen von Entsendung und Grenzgangern
zumindest im Hinblick auf die Absicht vor der Auslandsentsendung um kurzfristige
Auslandseinsatze von unter einem Jahr (der Terminologie von Heiner Minssen
zufolge wurde man hier von Abordnungen sprechen, wohingegen von ihm Einsatze
von ein bis zwei Jahren als Versetzungen und nur langere Einsatze von uUber zwei
Jahren als Entsendungen bezeichnet werden).®

° Eine statistisch abgesicherte Aussage zum tatsachlichen Stellenwert und Umfang dieser

Auslandsentsendungen ist uns nicht bekannt. Kihimann (2010) behauptet beispielsweise ohne
Nennung einer statistischen Quelle, dass ,in deutschen GroRunternehmen (..) der durchschnittliche
Anteil der im Ausland eingesetzten Mitarbeiter bei ein Prozent der Gesamtbelegschaft (liegt)* (S.
29), wobei nach seiner Aussage — auch gestitzt durch eine Prognose von PWC (2010) — dieser
Anteil in Zukunft zunehmen wird. Der ,Global Mobility Effectiveness Survey 2009 von Ernst &
Young (2009) weist allerdings folgende differenziertere Daten aus: Im Hinblick auf
Kurzzeitentsendungen von unter zwdlf Monaten finden sich in 5% der global befragten
Wirtschaftsunternehmen (aus Industrie und Dienstleistungen) 5% der Belegschaft im
Auslandseinsatz, in 11% der Unternehmen 2-5% der Belegschaft und in 10% der Unternehmen 1-
2% der Belegschaft. Im Hinblick auf Entsendungen von uber zwdlf Monaten benennen 8% der
befragten Unternehmen 5% ihrer Gesamtbelegschaft als ,assignees®, 12% der befragten
Unternehmen 2-5% der Belegschaft und 13% der Unternehmen 1-2% der Belegschaft. Den
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In Verbindung mit den zunehmenden Auslandsentsendungen von industriellen
Fachkréften in der mittelstandischen Metall- und Elektroindustrie stellen sich damit
unter Bezugnahme auf das konzeptuelle Gerust ,Normiertes Verhandlungssystem®
folgende zentrale Fragen:

e Verandert sich durch Auslandsentsendungen und internationalen
Personaleinsatz die Bedeutung der konsolidierten und der prekaren
Verhandlungsfelder sowie ihre Relation zueinander?"

e Kommt es auch hier zur Aufweichung konsolidierter Verhandlungsfelder, wie
sie Dull und Bechtle in Verbindung mit Technikeinsatz und Arbeitskraftepolitik
prognostizierten?

Diese konzeptuelle Unterscheidung nutzend soll im weiteren Fortgang folgende
Kernthese mit zwei Elementen illustriert werden:

Unsere empirischen Untersuchungen und die aktuelle Literatur zu ,Expatriates®

zeigen, dass internationaler Personaleinsatz in den bekannten GrolRkonzernen
vergleichsweise gut reguliert ist, dass aber gerade in den zunehmend international
aktiven KMU die Bewaltigung der Anforderungen aus Auslandseinsatzen den
Expatriates und international eingesetzten Fachkraften selbst Uberlassen bleibt.
Unter den gegenwartigen Bedingungen dominieren personliche
Bewaltigungsstrategien, allenfalls individuelles Interessenhandeln.
Die ,Krise des normierten Verhandlungssystems® wird beim internationalen
Personaleinsatz im industriellen Mittelstand also um eine zusatzliche internationale
Dimension erweitert. Bislang konsolidierte Verhandlungsfelder wie Arbeitsort,
Arbeitszeit bzw. Reisezeit (und damit Freizeit), Belastungen, aber auch
Entlohnungsgrundlagen werden ausgehohlt; bislang bereits prekare
Verhandlungsfelder wie Qualifizierung, interne Hierarchien oder Karriereplanung
werden intransparenter und weiter prekarisiert.

4. Internationale Personaleinsatzpolitik: Arbeiten im Auslandseinsatz und
internationale Grenzganger

Bestandteil eines verstarkten Auslandsengagements ist in den ersten Phasen der
betrieblichen Internationalisierungsstrategie von Mittelstandlern in der Regel eine
deutliche Zunahme internationaler Auftrage durch intensivierten Export, die sich nicht
nur in einer quantitativen Ausweitung von Kunden- und Produktionsauftragen
ausdruckt, sondern auch eine Vielzahl von qualitativen Neuerungen mit sich bringt.
Es muissen neuartige Kundenanforderungen, die auf von den deutschen Normen
abweichenden nationalen  Produkt-, Qualitdts-, Technik-, = Produktions-,
Kennzeichnungs- und Kundennutzungsstandards beruhen, in intern handhabbare
Vertriebs-, Forschungs- und Entwicklungs- sowie Produktionsbedingungen
transferiert werden. International gelaufige Qualitdtsnormen (ISO) werden in den
unterschiedlichen Absatzmarkten durch dort gultige nationale Traditionen oder
Richtlinien erganzt. Unter Berucksichtigung nationaler Marktregulierungen sind
eigene Logistik- und Vertriebskanale aufzubauen, Kooperationsvereinbarungen mit
bestehenden externen Marktakteuren abzuschlieRen und ggf. Vertrage mit
Handelsbevollmachtigten oder Vertriebsorganisationen zu vereinbaren. Hinzu kommt
oftmals als neue, auch das inlandische Stammwerk betreffende Notwendigkeit die

jeweiligen Rest bilden Unternehmen, deren Auslandsentsendungsanteil weniger als ein Prozent
der Belegschaften betrifft.
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Betreuung von auslandischen Kunden im inlandischen Stammwerk, fir die
entsprechende sprachliche und personelle Kompetenzen vorgehalten werden
mussen. Im Falle von starker produktionsorientierten Internationalisierungsstrategien
kommt es zu Verlagerungen von Produktionsprozessen, zur Konstituierung von
verlangerten Werkbanken im Ausland und ggf. zu einer Parallelfertigung im Ausland.
Zur Bewaltigung grenzuberschreitender Produktionsablaufe sind sowohl im in- als
auch im auslandischen Werk Verantwortlichkeiten und hierarchische Strukturen neu
zu definieren.

Es entsteht mit den internationalen Grenzgéngern, die zur
Kooperationsanbahnung und zum Produktionsanlauf eingesetzt werden, eine neue
Arbeitskraftekategorie mit neuartigen Kompetenzprofilen und
Qualifikationsanforderungen, auf die die bekannten  Selektions- und
Qualifizierungspfade abzustimmen wund flr die besondere arbeitsrechtliche
Entscheidungen zu treffen sind. Im inlandischen Stammwerk mussen auslandische
Kollegen angelernt werden. Dem (deutschen) Betriebsverfassungsgesetz zufolge
erfordern Umschichtungen und Umstellungen im Personalbereich aullerdem die
Anerkennung und Berlcksichtigung von Informations-, Konsultations- oder
Mitbestimmungsrechten des Betriebsrats. Insgesamt stellen sich neue
Rahmenbedingungen fiur Arbeitshandeln ein. Zu nennen sind u.a. sprachliche
Barrieren, moglicherweise divergierende Qualitatsvorstellungen, aber auch die
Bewaltigung neuer Kooperationsnotwendigkeiten, die auf die ungewohnten
Begegnungen mit fremder Nationalkultur und anderen Arbeitskulturen sowie
Produktionstraditionen zurtickgehen.

Wahrend KMU bei der Umsetzung von Malinahmen zur Angleichung sprachlicher
und interkultureller Unterschiede sowie bei Schulungen und Anpassungen der
Organisationsstruktur zumeist bereits sehr weit reichende Aktivitaten entwickelt und
Fortschritte erzielt haben, zeigen die Erfahrungen, dass derzeit noch grolle
Potenziale darin bestehen, die Anforderungen an eine internationalisierte
Arbeitskultur durch eine systematische und aktive Personaleinsatzpolitik und durch
die Nutzung von Regulierungsmoglichkeiten zu bewaltigen.

Am Beispiel von Beschaftigtengruppen, die zeitweilig ins Ausland entsandt
werden, lassen sich Lucken der Arbeitsregulierung bei neuen internationalen
Arbeitsbezigen aufzeigen. Nahezu jedes Unternehmen, das international aktiv ist,
muss unterschiedliche Beschaftigtengruppen zeitweilig ins Ausland entsenden. Die
insbesondere in KMU weiter bestehenden Diskrepanzen zwischen der klassischen,
inlandisch  gepragten  Arbeitskultur und den Anforderungen an eine
internationalisierte  Arbeitskultur werden sichtbar an [Intransparenzen und
Unsicherheiten beim Auslandseinsatz, die in den meisten Fallen auf eine (fur KMU
charakteristische)  unsystematische,  kurzfristig  agierende und reaktive
Personaleinsatzpolitik zurickzufuhren sind.

So finden die aufgrund der gewandelten Auslandsanforderungen geanderten
Arbeits- und Produktionsbedingungen trotz der Internationalisierungsentscheidung
der Unternehmen keine Verankerung in der inlandischen Arbeitsorganisation; es wird
versaumt, zur zeitnahen Unterstutzung der Auslandskrafte auch im inlandischen
Stammwerk personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen bereitzuhalten, die sich
z.B. auf Ansprechpartner der Leitungsebene oder Kooperationspartner in den
produktionsvorbereitenden Abteilungen bzw. in Produktion und Montage beziehen.
Es werden keine Puffer bereitgestellt, die ein funktionales Aquivalent zur
traditionellen inlandischen Kooperationskultur darstellen kdnnten, welche Gber Zuruf
und kurze Dienstwege funktioniert und dadurch schnelle Entscheidungen und
Hilfestellung ermdglicht. Engpasse bei Wartung und Reparatur sind damit
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vorprogrammiert. Zu der mangelnden Ressourcenausstattung kommen
arbeitskulturelle Defizite: Im Stammwerk zeigt sich ein fehlendes Verstandnis fur die
Personalsituation vor Ort im Ausland, da die Besonderheiten von
Auslandsstandorten und -einsatzen den inlandischen Belegschaften gegenuber nicht
genugend kommuniziert wurden. Auslandskrafte sind mit einer mangelnden
Unterstutzung und Ruckendeckung durch das Stammwerk konfrontiert, sofern ihnen
bei Anfragen nicht eine gewisse Prioritat eingeraumt wird. Damit hangt auch eine
unzureichende Wertschatzung der Erfahrungen von Auslandskraften zusammen, die
nicht selten durch Angst vor Arbeitsplatzverlust in der Stammbelegschaft stimuliert
ist, wenn die betriebliche Internationalisierungsstrategie und deren erhoffte Vorteile
intern unzureichend kommuniziert sind. Grenzganger werden zumeist nicht als eine
eigenstandige Gruppe angesehen, sondern gelten eher als zeitlich vorubergehende
Ausnahmefalle, weshalb die Werksleitungen keine Notwendigkeit fur konkrete
Regelungen sehen. Ein erstes Problem besteht oftmals darin, dass kein fester
Zeitraum festgelegt wird, in dem die Arbeit im Ausland erledigt werden soll. Meist
wird eine kurze Frist von mehreren Wochen festgesetzt, die sich dann aber wegen
des oft unterschatzten Aufwands des Auslandsengagements immer wieder
verlangert, wobei dies wiederum nicht Uber Vertrage geregelt wird, sondern uber
kettenweise Verlangerungen der Reisetage. Es existieren keine transparenten
Regeln fur den Auslandseinsatz, es werden unklare, weil oft unkalkulierbare, oder
nicht eingehaltene Vorhersagen zur Dauer des Auslandseinsatzes getroffen, die
Mitarbeiter werden kaum auf den Aufenthalt vorbereitet, die mit dem Auslandseinsatz
verbundenen Verfahrensweisen bei der Entlohnung bleiben ungeregelt und auch
hinsichtlich der Vorgehensweise bei der Ruckversetzung der Arbeitskrafte herrscht
Planlosigkeit (vgl. Puck et al. 2010; Spiel3/Stroppa 2010; Ziegler/Krohn 2010;
Minssen 2009a, 2009b; Bluhm 2007; PWC 2007; Kihimann/Stahl 2006).

Ein erster Befund: Die traditionelle pragmatische Arbeitskultur im Mittelstand bringt
eine spezifische Internationalisierungsstrategie mit sich, die sich durch drei
arbeitspolitische Besonderheiten auszeichnet:

e Zum ersten wird eine uneinheitliche, pragmatische, ad hoc beschlossene, evtl.
widerspruchliche Internationalisierungsstrategie nach dem Prinzip von trial
and error’ und mit grofen Risiken verfolgt. Die
Internationalisierungsentscheidung wird in der Regel ohne eine umfassende
Evaluierung der sich aus ihr ergebenden internen Anforderungen bzw.
Anpassungserfordernisse und ihrer Folgen getroffen.

e Zum zweiten setzt dieses eher unsystematische Internationalisierungs-
engagement stark auf die Selbstorganisation und -verantwortung der
Arbeitskrafte. Auf diese Weise werden subjektive und informelle
Flexibilitatsfahigkeiten der Beschaftigten erfolgreich zur Bewaltigung der
Internationalisierung beim Kunden oder im Auslandswerk genutzt. Fur die
Belegschaften stellt sich dadurch aber ein Widerspruch zwischen den
beruflichen Chancen und Belastungen ein.

e Zum dritten findet aufgrund der quantitativ geringen Anzahl der
Auslandsentsendungen  bzw. der  Grenzganger keine  kollektive
Interessenvertretung statt. Ein Tarifvertrag hierzu besteht ebenfalls nicht.

Ein zweiter Befund: Die Widerspriichlichkeit von Chance und Verschleil$ lasst sich
exemplarisch fur die drei Phasen vor, wahrend sowie nach dem Auslandseinsatz
unter dem Motto ,Unklarheit und Unsicherheit des Grenzgangereinsatzes”
zusammenfassen:
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e intransparente Regelungen zu den Auslandseinsatzen und unzutreffende
Vorhersagen zur Dauer sowie unklare Entgeltregelungen (4.1),

e mangelnde Unterstutzungsleistungen durch den heimischen Standort (4.2),

e planlose Ruckkehr ins Stammwerk (4.3).

41 Keine transparenten Regeln fiir den Grenzgangereinsatz und

unzutreffende Vorhersagen zur Dauer des Auslandseinsatzes
Grenzgangertatigkeiten werden anfangs relativ unsystematisch an (ausschlieflich)
fachlich geeignete Mitarbeiter delegiert. Da es sich um ein neues Aufgabenfeld
handelt, wird zunachst nach dem Prinzip von ,trial and error’ vorgegangen. Aufgrund
mangelnder Erfahrung lassen sich Dauer, Umfang und Haufigkeit des Einsatzes von
Grenzgangern im Ausland offenbar im Voraus nur schwer abschatzen. Situations- und
personenunabhangige Regeln werden nicht entwickelt:

,Uber arbeitsrechtliche Regelungen ist eigentlich gar nicht gesprochen worden.“®

,DU hast Deine Aufgaben gehabt und hast Woche fur Woche Reiseantrage gestellt.
Die sind immer genehmigt worden, das ist klar, ist ja logisch, und man hat halt
seinen Job gemacht.”

.0er Zeitraum war eigentlich auch offen, da hat es geheilen: ein halbes Jahr. Es
sind vier Jahre draus geworden.*

Den Belegschaften werden Auslandseinsatze durch Entgeltzulagen oder besondere
Verglnstigungen wie Dienstwagen, Haushaltshilfen etc. schmackhaft gemacht, die
nicht selten nach der Ruckkehr wieder zurickgenommen werden.

»Ich war, also da war die Ruckversetzung schon geplant und alles und da habe
ich mal einen Anruf gekriegt, das war im April, im Mai bin ich dann
zurickgegangen, das war ein Personalentwickler, na ja, der hat mich zu einem
Personalgesprach gebeten. Und das Thema, das damals zur Sprache
gekommen ist, war: ,Ja, Sie waren jetzt so lange in Tschechien und haben eine
freiwillige Zulage kassiert, zu Recht oder zu Unrecht’, hat er mir gesagt, ,und
wenn Sie wieder zurickkommen, dann streichen wir die.” Das war der ganze
Dank von der Firma."

4.2 Mangelnde Verankerung der Grenzgangertatigkeit in der
Arbeitsorganisation sowie unzureichende Unterstiitzung durch
Stammwerk

Grenzganger erhalten meist keine ausreichende Hilfestellung, Unterstitzung und

Ruckendeckung von Kollegen im heimischen Werk, wie sie fur eine erfolgreiche

Arbeit im Ausland erforderlich ware. Beim Aufbau auslandischer Produktionsstatten

besteht vor allem die Notwendigkeit der Unterstiutzung bei Service, Wartung und

Reparatur der im Ausland aufgestellten Maschinen oder auch in der schnellen

Versorgung mit Fertigungsunterlagen und -dokumenten.

Da die Unterstutzung keinen definierten Platz im Aufgabenspektrum der Fachkrafte

im Stammwerk hat, sondern eher ad hoc zu den bereits vorhandenen Aufgaben

Die Zitate stammen aus Interviews mit Grenzgangern im Rahmen der von uns durchgefuhrten
empirischen Erhebungen.
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hinzukommt, erhoht sie die Arbeitsbelastung auch an den inlandischen
Arbeitsplatzen:

.,Maschinenreparatur, Service und die Wartung war halt ein gravierender Punkt,
wo man am meisten eigentlich Unterstlitzung gebraucht hat, kurzfristig, vor allen
Dingen kurzfristig. Und da war das eigentlich ein stéandiges Problem, a) welche
zu bekommen und b) schnell. Es war auch niemand da, der gesagt hat: ,Ich
unterstitze dich nicht." Ganz offiziell hat sich das keiner getraut. Dann ist sie
schon gekommen, wenn du sie eingefordert hast.”

,Die Leute, die ich jetzt fur langere Zeit ins Ausland (vor allem ltalien, USA, wo
die Kunden einen langeren Vor-Ort-Service und Schulung fordern) schicke,
fehlen im Hause bei der regularen Produktion. Wir brauchen eindeutig neue und
mehr  Projektleiter. Momentane Losung ist die Etablierung einer
Projektleiterassistenz, um einen jungen Mann schrittweise an die Verantwortung
heran zu fuhren.” (Geschaftsfihrer)

,Die gleichen Mitarbeiter, das muss man auch sagen, die werden ja doch
herinnen benotigt. Und dann hat es naturlich einige Baustellen gegeben, das war
zuerst mal das eigene Werk und dann erst kam das in Tschechien dran.”
(Deutscher Produktionsarbeiter)

Als Hauptgrund fir die mangelnde Unterstitzung Ilasst sich neben den
arbeitsorganisatorisch nicht eingeplanten Storfaktoren durch die Schnellschisse und
unmittelbar zu bewaltigenden Anfragen seitens der Auslandskollegen die Angst vor
Arbeitsplatzverlusten angeben:

,Ein jeder denkt doch irgendwo an Arbeitsplatzsicherung — und: ,Desto mehr ich
da die ganze Sache unterstltze, desto mehr grab’ ich mir mein eigenes Wasser
ab‘, das war der Hintergrundgedanke meistens. Und da ist es eigentlich nur
menschlich, dass da von selber nicht sehr viel kommt.” (Deutscher
Produktionsarbeiter)

4.3 Planlosigkeit bei der Riickversetzung

In gleicher Weise, wie es auch die gesamte Expatriates-Literatur konstatiert, stellte sich
in unseren empirischen Fallen die Regelung der Repatriierung, also der Ruckkehr der
Auslandsentsandten, als das gravierendste Problem heraus. Zumeist herrscht
Unklarheit in den Fragen: Wie wird sich die Ruckkehr gestalten? Welches wird der
kinftige Arbeitsplatz sein? Welche neuen Chancen oder Belastungen sind damit
verbunden? Inwieweit werden die Auslandserfahrungen im weiteren Berufs- und
Karriereverlauf anerkannt?

,Zum Beispiel bei mir war die klassische Aussage das: ,Ja, wenn du
zurickkommest, dann haben wir schon Arbeit fur dich und dann arbeitest du halt
in der Arbeitsvorbereitung da ein bisschen mit, es ist gentigend Arbeit da.” Es
stimmte ja auch. Aber richtig aufgehoben habe ich mich da nicht gefuhlt.”

»Als ich zurickgekommen bin, da war es zwar nicht so, dass ich gesagt hab: Ich
habe Angst, ich habe keinen Job mehr, aber man ist ziemlich orientierungslos
gewesen. Und dann hiel3 es: ,0.k., dann arbeitest du ein bisschen mit, dann



42 AlS-Studien 4 (1) 2011: 33-47

mach mal da ein bisschen was und mach da ein bisschen was.” Man hat keine
konkreten Aufgaben gehabt, und wenn man dann so, kann man sagen, unter
Strom gestanden ist, wie es da driben war, man hat jeden Tag eigentlich
gepowert, damit das funktioniert, und dann wird man einfach von 100 auf 40
zuruckgefahren. Also ich habe mir gedacht: Ja, was ist da jetzt los?”

Die hier angeflihrten empirischen Befunde lassen sich damit folgendermal3en auf
das Gros der sich mit Auslandsentsendungen befassenden Forschung beziehen: Es
genugt nicht, Fragen der internationalen Arbeit und speziell der interkulturellen
Kommunikation  psychologisch und lediglich situativ abzuhandeln  (vgl.
Kinast/Alexander 2003; Kinast 2003a, 2003b; Stumpf 2003a, 2003b). Vielmehr — und
darin besteht die Starke der Industriesoziologie — mussen die maligeblicheren
Strukturellen,  (arbeits-)  organisatorischen, = materiellen  und  praktischen
Besonderheiten fur eine Analyse der Veranderungen wund der neuen
Arbeitsanforderungen in der Analyse mit berlcksichtigt werden.

5. Personal- und interessenpolitische Ansatzpunkte zur Regelung von
Auslandseinsatzen

Die im letzten Abschnitt beschriebenen Besonderheiten der internationalen
Personaleinsatzpolitk in KMU deuten darauf hin, dass sich aus
sozialwissenschaftlicher Perspektive deutliche Handlungspotenziale fur die
betriebliche Personalpolitik ergeben. Eine zentrale Rolle kommt dabei nicht nur der
betrieblichen Personalwirtschaft, sondern auch den Betriebsraten bzw. betrieblichen
Interessenvertretungen zu. Eine praventive Personaleinsatzpolitik erlaubt es,
individualvertraglich oder kollektiv Uber eine Betriebsvereinbarung abgesicherte
Regularien zur Vermeidung von Unsicherheiten beim Auslandseinsatz
abzuschlielRen. Diese potenziellen Regulierungsfelder betreffen im Wesentlichen drei
Bereiche: Regelungen vor dem Auslandseinsatz, Regelungen zum Auslandseinsatz
und Regelungen fur die Rickkehr des Auslandspersonals.

Regelungen vor dem Auslandseinsatz: Eine sinnvolle Qualifizierung vor dem
Auslandseinsatz geht Uber reine Sprachkurse hinaus und bezieht auch kulturelle
Besonderheiten ein; dabei sind nicht nur die Spezifika der fremden Kultur im
alltaglichen sozialen Umgang, sondern die besonderen Produktionstraditionen
malfigebend, welche das sozialdkonomische Umfeld der Produktion konstituieren
(Logistikketten und Zulieferbeziehungen, Arbeitsmarktlage, Ausbildungshintergrund
der auslandischen Belegschaft, nationalspezifische Hierarchietraditionen, System der
industriellen Beziehungen etc.). Vor dem Auslandseinsatz sind mit den Arbeitskraften
die besonderen arbeitsrechtlichen Bedingungen des Auslandseinsatzes zu
vereinbaren. Dazu gehdren beispielsweise die wesentlichen Arbeitsaufgaben, die
Konsequenzen flur Eingruppierung, Entgelt und Zulagen, oder auch eine zutreffende
Prognose und verbindliche Zusage zur Dauer des Auslandseinsatzes sowie
Vetomadglichkeiten bei potenziellen Gefahrenlandern.

,Die  neuen Arbeitsvertrdge enthalten nun den Zusatz: Bereitschaft zu
Auslandseinsatzen.” (Betriebsrat)

Im Rahmen von Regelungen zum Auslandseinsatz werden die Bedingungen fur die
Zeitdauer des Auslandseinsatzes sowie die Bereitstellung von personellen, zeitlichen
und finanziellen Ressourcen im Auslands- und Inlandswerk inklusive der Einplanung
von Kapazitatspuffern im inlandischen Stammwerk sichergestellt. Im Hinblick auf die
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Berufs- und Karriereplanung der Auslandskrafte sind Entscheidungen Uber die
personalpolitische und disziplinarische Zuordnung zu treffen, etwa dartber, welcher
Vorgesetzte wahrend des Auslandsaufenthalts flr die Betreuung, Anweisung und
Bewertung zustandig ist. SchlieBlich sind Klarungen dahingehend zu treffen,
inwieweit und wie durch das Auslandspersonal weiterhin die Dienstleistungsfunktion
des Personalbereichs oder auch die Interessenvertretungsfunktion des Betriebsrats
hinsichtlich  Gehaltsabrechnung, personlicher Beratung, Reisekosten- und
Spesenabrechnung etc. in Anspruch genommen werden kdnnen.

Regelungen und Vereinbarungen flir die Riickkehr: Eine klassische Leerstelle bei
der Internationalisierung von KMU sind Vorkehrungen fur die Ruckkehr des
Auslandspersonals, die sich auf die Bewertung und Gratifizierung der durch kulturelle
Kompetenzen angereicherten Arbeitsqualifikation sowie die Berucksichtigung in
Eingruppierung und Entgelt beziehen. Im Stammwerk sind Entscheidungen
hinsichtlich der Position und Funktion der Ruckkehrer zu treffen. In diesem
Zusammenhang sind auch Uberlegungen zur betrieblichen Nutzungsstrategie
anzustellen, die einen Know-how-Transfer der Ruckkehrer in den Fuhrungskreis und
die Belegschaft des Stammwerks vorsieht und die strategische Multiplikatorenrolle
der Ruckkehrer im Hinblick auf eine interne Qualifizierung zu den Auslandsmarkten
oder auslandischen Produktionsbedingungen anerkennt, um das Potenzial zum
Organisationslernen  in  Richtung einer internationalisierten  Arbeitskultur
auszuschopfen.

6. Konzeptuelle und interessenpolitische Schlussfolgerungen

Diese hier nur kurz wiedergegebenen, allerdings jeweils typischen Befunde (vgl.
auch Minssen 2009a, 2009b; Bluhm 2007; Mense-Petermann 2005) lassen sich
konzeptionell zurlckbeziehen auf die Frage der Interessenvertretung und der
konsolidierten Verhandlungsfelder. Zusammenfassend lasst sich festhalten: Die
neuen, mit Internationalisierung verknlpften Formen der Nutzung von Arbeitskraft
hebeln einige im Inland traditionell konsolidierte Verhandlungsfelder aus und
prekarisieren diese.

Erstens wird das konsolidierte Verhandlungsfeld Arbeitszeit — und damit die
Balance zwischen Arbeit und Freizeit — durch eine Tendenz zur flexibilisierten,
rdumlich distanzierten Arbeitskraftnutzung der Beobachtung der kollektiven
Interessenvertretung und dadurch auch dem Zugriff der Mitbestimmung entzogen.
Das lasst sich in drei Dimensionen zeigen:

e durch die Zunahme von Uberstunden und unkalkulierbarer Mehrarbeit vor Ort,
z.B. wegen der Entkopplung der Zeitstrukturen der Arbeitsablaufe im Ausland
von den Arbeitszeiten und Schichten der inlandischen Stammbelegschaften,
Stichwort: geteilte Arbeit in unterschiedlichen Zeitzonen;

e durch das Fehlen notwendiger Erholzeiten, z.B. nach wiederholten,
kurzfristigen Auslandseinsatzen, oder durch die nur partielle Anerkennung von
Reisezeiten als Arbeitszeit.

e durch die erhdhten Anforderungen an globale Mobilitdt und Reisebereitschaft
mit Folgen fur das Familien- und Privatleben.

Zweitens  treten im  ebenfalls konsolidierten ~ Verhandlungsfeld der
Belastungsdimension neue widerspriichliche Arbeitsanforderungen auf, wenn sich
z.B. aufgrund der erforderlichen Flexibilitdt und von Entscheidungszwangen
inlandische Arbeits- und Qualitdtsregeln oder Dokumentationspflichten beim
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Auslandseinsatz nicht einhalten lassen oder wenn es an einem disziplinarischen
Verantwortlichen und Ansprechpartner mangelt. Darlber hinaus entstehen mit den
besonderen Gesundheitsrisiken in Krisenregionen vollig neuartige, oftmals sehr
drastische, Leib und Leben betreffende Belastungsquellen.

Drittens findet im konsolidierten Verhandlungsfeld Entgelt eine Entkopplung von
Lohn-Leistungs-Relationen statt. Wahrend vor dem Auslandseinsatz zumeist klare
Vereinbarungen zum Umgang mit bisherigen Leistungsléhnen fehlen, wird im
Ausland in vielen Fallen ein durchschnittlicher Leistungslohnsatz angewandt oder es
werden punktuelle, vorubergehende Zulagen gewahrt, die nicht selten nach der
Ruckkehr wieder zurickgenommen werden. Auch ein bei klassischer Karriere im
Inland mehr oder weniger stattfindender Fahrstuhleffekt (Kaminkarriere) lasst sich bei
Ruckkehrern nicht nachweisen.

Viertens kommen im Segment des ohnehin prekaren Verhandlungsfelds
Leistungspolitik neuartige Unsicherheitssituationen und Flexibilisierungserfordernisse
hinzu, z.B. hinsichtlich der Bewaltigung von

e neuen, kulturell induzierten Unsicherheiten oder Unvereinbarkeiten, die z.B.
wegen mangelnder Qualifizierung hinsichtlich interkultureller Kompetenzen
oder auch wegen im Ausland abweichender Berufsprofile auftreten;

e Schnellschussen vor Ort sowie akute, schnell zu bewaltigende Anforderungen,
die individuell verarbeitet werden mussen, weil sich die interkulturelle Arbeit
nicht in der formellen betrieblichen inlandischen Organisation und Zeitstruktur
widerspiegelt.

Abschlie®end sei nun noch auf die Frage eingegangen, welche Konsequenzen diese
Veranderungen im normierten Verhandlungsfeld durch international verteilte Arbeit
fur das Interessenhandeln und die Interessenvertretung der betroffenen
Arbeitskraftegruppen haben: In der Tat liegt in diesen Fallen seitens der
Grenzganger eine individualisierte Bewaltigungsstrategie vor; weil nicht nur kein
anwendbarer Tarifvertrag existiert, sondern auch keine Kkollektiven betrieblichen
Regelungen (wie Betriebsvereinbarungen) bestehen. Zudem wird in vielen
mittelstdndischen Unternehmen — und das gqilt auch fir andere als diese
Grenzganger- bzw. Entsendefragen — der Betriebsrat Uber die konsolidierten
Verhandlungsfelder hinaus erst dann aktiv, wenn es ihm gegenuber direkt artikulierte
Beschwerden oder Klagen seitens der Kolleginnen und Kollegen gibt. Aufgrund der
typischen  Beschaftigtenmentalitdit und  Arbeitskultur in  mittelstandischen
Unternehmen unterbleiben solche formalen Beschwerden meistens, da sich die
Auslandsentsandten verantwortlich flir den Erfolg des eigenen Unternehmens im
Ausland fuhlen und dort, motiviert durch eigenen beruflichen Ehrgeiz bzw.
Berufsethos, kreativ etwas Konstruktives sowie Anspruchsvolles aufbauen und zum
Laufen bringen wollen. Allerdings zeigen diese Bedingungen der internationalen
Personaleinsatzpolitik in KMU auch, dass sich zur Vermeidung von Belastungen in
der Belegschaft deutliche Handlungspotenziale fur die betriebliche Personalpolitik,
die betrieblichen Interessenvertretungen und die Arbeitsbeziehungen ergaben (vgl.
Hauser-Ditz et al. 2010; Siemann 2010; Jacob/Wallmichrath 2010; Zangs et al. 2010;
Altmann 2010). Fir die Betriebsrate bzw. betrieblichen Interessenvertretungen lasst
sich aus den empirischen Befunden ein weites Feld fur individualvertraglich oder
kollektiv Uber eine Betriebsvereinbarung abgesicherte Regularien zur Vermeidung
von Unsicherheiten beim Auslandseinsatz ableiten, die spezifische Regelungen vor
dem Auslandseinsatz, Regelungen zum Auslandseinsatz und Regelungen fir die
Ruckkehr des Auslandspersonals betreffen.



Schmierl, Internationaler Personaleinsatz im Mittelstand 45

Nicht zuletzt stellen sich fur die betriebliche und tberbetriebliche Regulierung von
Arbeitsbeziehungen (vgl. Trinczek 2010; Doérre 2010) im Zusammenhang mit der
Internationalisierung von KMU und internationalem Personaleinsatz Ansatzpunkte
heraus, die prekarisierten Verhandlungsfelder (wieder) in konsolidierte
Verhandlungsfelder zu transformieren sowie die Anforderungen an Regulierung in
Tarifvertragen aufzugreifen. Die fur mittelstandische Betriebe typische, auf dem
(Auslands-)Einsatz qualifizierter Fachkrafte basierende Arbeitskultur stinde dem
kaum entgegen, sofern die Regelungslicken als Verhandlungsgegenstande im
Betrieb thematisiert wurden.
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