
Zwischen Airport-Lounge
und Kinderfest

Ein breites Spektrum betrieblicher
Experten ist von einer Entwicklung
betroffen, die Wissenschaftler als
Prozess der „Entgrenzung von Ar-
beit“ beschreiben1. Dieser Prozess
umfasst die zunehmende Flexibili-
sierung von Arbeit auf zeitlicher,
räumlicher und sozialer Ebene:
Stechuhren haben abgewirtschaftet;
in vielen Firmen dominieren Ma-
nagement by Objectives und Ver-
trauensarbeitszeit – die Zeit und oft
auch der Ort der Aufgabenbewälti-
gung bleibt weit gehend den Ange-
stellten überlassen, Hauptsache, die
Ergebnisse stimmen. Die Folge: Der
traditionelle achtstündige Normalar-
beitstag ist selten geworden. „Wis-
sensarbeiter“ bleiben bis 22 Uhr im
Büro, um ihre Ziele innerhalb der
meist knapp gesteckten Deadlines zu
erreichen, sie nehmen ihre Unterla-
gen mit nach Hause oder lösen am
Wochenende knifflige Fragen am
heimischen Computer.

Diese „Entgrenzung“ in zeitlicher
Hinsicht wird dadurch potenziert,
dass auch die Kooperationszusam-
menhänge in zunehmendem Maße
nationale Grenzen überschreiten.
Mit der Internationalisierung von
Unternehmensstrukturen und
Märkten nimmt auch die Interna-
tionalisierung der Arbeitsprozesse
zu: in ‘virtuellen Teams’ arbeiten
Kollegen aus allen Ländern der Welt
gemeinsam an Produktstrategien
oder Software-Projekten; wichtige
Kunden befinden sich oft jenseits
der Meere. Trotz der vorhandenen
IuK-Technologien sind immer wie-
der face-to-face-Treffen notwendig,
wenn es um wichtige Verhandlun-
gen, um komplexe Themen oder
auch um den persönlichen Kontakt
und die Vertrauensbildung zu Ko-
operationspartnern geht. Welche
Auswirkungen diese Entwicklung
auf die individuelle Arbeits- und Le-
benssituation der Betroffenen hat,
wurde in einer Reihe von Fallstudi-
en eingehend untersucht. Einige
zentrale Ergebnisse der Interviews
mit hochmobilen Managern, Inge-
nieuren und IT-Experten sollen hier
schlaglichtartig vorgestellt werden2.
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Allzeit reisebereit: Verzicht
auf private Pläne

In internationalen Projektteams tre-
ten häufig unvorhersehbare Pro-
bleme auf, die eine schnelle Reak-
tion und die Anwesenheit einer be-
stimmten Person erfordern. Die
Vorwarnzeit ist dementsprechend
kurz – dass gereist werden muss,
entscheidet sich manchmal von ei-
nem Tag auf den anderen. Vom Be-
troffenen verlangt dies, die eigene
Zeitplanung rasch über Bord zu
werfen. Wenn private Vorhaben je-
derzeit zur Disposition stehen, ver-
liert das Privatleben schnell seine Ei-
genständigkeit. So erzählt ein Soft-
ware-Entwickler: „Für die nahe Zu-
kunft bin ich nicht besonders gut im
Planen. Es kann sein, dass ich vom
x. bis y. irgendwo in Arabien sein
muss. Eigentlich will ich das nicht –
aber man weiß ja nie. Und da das
durchaus auch noch einige Tage
vorher oder nachher brauchen
kann, weiß ich alles nicht so genau“.
Dieser Entwickler hält eigene Vor-
haben wie Urlaub oder Besuche bei
Freunden immer bis zur letzten Mi-
nute in der Schwebe – in der Hoff-
nung, dass kein Meeting beim aus-
ländischen Kunden dazwischen
kommt. Auch regelmäßige Akti-
vitäten wie ein geplanter Kurs an der
Volkshochschule fallen unter den
Tisch. So berichtet der Informatiker
von dem Theaterkurs, an dem er ei-
gentlich teilnehmen wollte: „Das
erste Mal hätte ich gekonnt, aber
schon an den nächsten Terminen
wahrscheinlich nicht mehr, und das
bringt es ja nicht“. Seine Konse-
quenz: der Verzicht.

Vom Flugzeug in die Firma
ins Hotel – und zurück

Genauso knapp wie die Vorberei-
tungszeit für Auslandsreisen ist oft-
mals der Aufenthalt selbst. Wäh-
rend Freunde und Bekannte der
mobilen Arbeitskräfte bei Orten
wie San Francisco, Dubai oder
Bangkok oftmals neidvoll an Klö-
ster, Strände oder bunte Märkte
denken, kennen die betroffenen Ar-
beitskräfte oftmals nur den Weg

vom Flughafen ins Hotel, vom Ho-
tel zur Firma und zurück. Die Ta-
gesordnungen sind meist voll –
man weiß, dass die Gelegenheit zu
persönlichen Treffen aufgrund der
räumlichen Entfernung begrenzt
ist, und nutzt jede verfügbare Stun-
de. Insbesondere da, wo es um
schnelle Problemlösung geht, sind
die Termine im Ausland oftmals so
eng geplant,
dass auch nor-
male Schlafens-
und Erholungs-
zeiten nicht ein-
gehalten werden
können. So be-
richtet ein Angestellter von einer
Fernreise, bei der er direkt nach
dem Flug ins Büro der Partnerfirma
in Dubai reiste und nach etlichen
technischen Meetings zurück nach
Deutschland flog – nicht, um sich
zunächst zu Hause auszuruhen,
sondern um vom Flughafen sofort
ins Büro zu fahren und dort einen
Projektplan fertigzustellen. In Ver-
bindung mit flugbedingten Erkäl-
tungen und Zeitverschiebungen er-
gibt das manchmal einen Bela-
stungs-Cocktail, der aufgrund des
hohen projektbedingten Zeitdrucks
ignoriert wird, aber zu wahrnehm-
baren Ermüdungserscheinungen
führt.
Bei der Freizeitgestaltung im Aus-
land verschwimmen Grenzen zwi-
schen dem Beruflichen und dem
Privaten, da sowohl die ausländi-
schen „Besucher“ als auch die hei-
mischen „Gastgeber“ mit zahlrei-
chen informellen Verpflichtungen
konfrontiert sind. Diese werden
zwar nicht direkt als Arbeit gewer-
tet, sind jedoch für die Zusammen-
arbeit von hoher Bedeutung und
nicht immer ganz freiwillig. So wird
zum Beispiel das Abendessen oft
gemeinsam mit Kunden, Lieferan-
ten oder Kollegen eingenommen.
Ein Marketingfachmann, der einen
indischen Lieferanten besuchte, be-
richtet: „Der Arbeitstag war sehr
lang. Da sind wir jeden Abend zum
Essen eingeladen worden, und ich
wollte das eigentlich gar nicht. Ich
wollte auch mal direkt ins Hotel,
um acht oder neun Uhr, und ein bis-
schen fernsehen oder an die Bar

und dann schlafen. Ich war halt we-
gen der Zeitverschiebung fertig und
k.o. – aber da hatten die schon im-
mer einen Tisch reserviert.“ Hier
wird sichtbar, wie die zeitliche und
räumliche Flexibilität auch eine
„Entgrenzung des Sozialen“ mit
sich bringen: Wo der Arbeitstag auf-
hört und die Freizeit beginnt, ist
bei Auslandsaufenthalten oftmals

unklar. Die meis-
ten Befragten be-
richten, dass ihre
sozialen Kontakte
im Ausland sich
auf den Kreis der
Kollegen und Ge-

schäftspartner beschränken – Kon-
takte, die einerseits dem Alleinsein
in der Fremde vorgezogen werden,
andererseits aber nur in begrenz-
tem Maß wirklich selbst gewählt
sind: „Das sind ja nicht wirklich
meine Freunde“, so ein Befragter.
Dennoch gibt es auch die Fälle, in
denen – sei es, weil kein anderer
Flug erhältlich ist, sei es, weil sich
ein paar Urlaubstage anhängen las-
sen – die Betroffenen Gelegenheit
haben, den Reiz ferner Länder zu
genießen. So fährt ein Informatiker
kurzentschlossen für einen Tag in
die arabische Wüste, ein Vertriebs-
mitarbeiter lässt sich die Halbinsel
vor Bombay zeigen, ein Ingenieur
genießt die französische Küche in
Paris. In diesen Fällen erhalten die
Geschäftsreisen den würzigen Bei-
geschmack einer Incentive-Reise –
der Beschäftigte profitiert als Pri-
vatperson.

Erosion des sozialen 
Umfeldes?

Das häufige Reisen ist vor allem mit
der Lebensweise junger, allein ste-
hender Individualisten noch weit-
gehend kompatibel. Zwar werden
auch hier soziale Kosten sichtbar:
das Hintanstellen von Freund-
schaften, die Vernachlässigung pri-
vater Interessen und das Ausbleiben
oder die Verschiebung der Famili-
enbildung. Dennoch kommt die
hohe Mobilität dem Lebensgefühl
vieler hoch qualifizierter Beschäf-
tigten entgegen, die zumindest für
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einige Jahre den „Geschmack von
Freiheit und Abenteuer“ suchen.
Mit einem Familienleben und en-
gen sozialen Bindungen lässt sich
die hohe berufliche Mobilität je-
doch schwer vereinbaren. Wo die
Abwesenheit zur Normalität wird,
dünnt leicht und quasi „aus Verse-
hen“ das gesamte
Privatleben aus.
Wie eine andere
Studie heraus-
fand, beeinträch-
tigt die beruflich
bedingte Abwe-
senheit oftmals
das gesamte per-
sönliche Umfeld der Vielreisenden,
was sich in psychischen Befindlich-
keitsstörungen, in der Entfremdung
von Partnern und Familie – ver-
bunden mit einem ständigen
schlechten Gewissen – und dem
Verlust stabiler Kontakte nieder-
schlägt3. Während die mobilen An-
gestellten die Attraktivität eines in-
ternationalen Arbeitsumfeldes
meist durchaus zu schätzen wissen
und nach sechs Wochen am hei-
matlichen Schreibtisch unruhig
werden, sehen sich die Partner
meist auf der Schattenseite der In-
ternationalisierung. So rechnet eine
bei den Kindern gebliebene Ehefrau
vor, dass ihr Mann im vergangenen
Jahr 110 Tage unterwegs gewesen
sei. Wenn er dann zu Hause ist,
wird seine Zeit zu einem zwischen
Firma, Kindern und Gattin heiß
umkämpften Gut.

Reaktionsweisen: der Noma-
de und der Familienvater

Trotz einer ähnlichen Ausgangslage
– Projekte mit hohem Termindruck
und oftmals kurzfristig anfallende
Auslandstermine – lassen sich
durchaus unterschiedliche individu-
elle Muster des Umgangs mit den
zeitlichen und räumlichen Flexibi-
litätsanforderungen erkennen. So
zeigt sich bei einem Informatiker,
dass die häufigen Abwesenheiten

die Verfolgung kontinuierlicher
Freizeitaktivitäten und die Pflege
sozialer Kontakte konterkarieren.
Meist weiß der Single selbst in
Fünf-Tages-Frist nicht, ob er am
kommenden Wochenende Zeit für
eine private Verabredung hat. Die
Suche nach einer neuen Wohnung

schiebt er seit
Jahren vor sich
her – schließlich
ist er selten lange
genug zu Hause,
um sich wirklich
heimisch zu
fühlen. Oft ist der
Kühlschrank leer.

Während dieser hyper-mobile
„Nomade“ den Flexibilitätsanforde-
rungen seiner Arbeit Tür und Tor
öffnet – möglicherweise auch, um ei-
ne inzwischen entstandene private
Leere auszugleichen – zieht einer
seiner Kollegen immer wieder klare
Grenzen. Dieser Familienvater, der
prinzipiell unter dem dem gleichen
Anforderungsdruck steht wie der
„Nomade“,  setzt trotz seiner zahl-
reichen Reisen klare Prioritäten und
risikiert dabei auch, bei Kunden
oder Kollegen auf Unverständnis zu
stoßen: „Zum Beispiel an Geburts-
tagen von Kindern, da nehme ich
Urlaub. Punkt. Da gibt es keine Dis-
kussion. Ich kann jetzt schon festle-
gen, dass ich in zwei Jahren, am 19.
Juli, auf keiner Geschäftsreise bin.“
Diese Zeitsouveränität behauptet
der Ingenieur auch bei Kunden-
kontakten, die ansonsten meist als
absolut zwingende Gründe gelten,
eigene Planungen zu revidieren:
„Dieses Jahr war ich in England. Da
war irgendwas an einem Freitag,
Kinderfest, irgendwas, wo es traurig
gewesen wäre, wäre ich nicht da ge-
wesen. Ich habe gesagt ́ Ihr habt das
schon zwei Monate vorher gewusst.
Ich buche meinen Flug genau so,
dass ich Donnerstag abend heim-
komme´. Da hat der Kunde zwar
dumm geguckt, ´warum gehst Du
schon Donnerstags?´, da habe ich
gesagt ´weil ich am Freitag daheim
sein muss´. Fertig.“ Familiäre Ver-
pflichtungen zählen als legitime Ur-
sachen für eine zeitweilige Unab-
kömmlichkeit und werden von Kol-
legen wie Vorgesetzten letztendlich

akzeptiert. Ob Single oder Famili-
envater – jeder Betroffene muss täg-
lich oder wöchentlich aufs Neue ei-
ne Balance herstellen zwischen den
Zielvorgaben der Firma, den Ver-
pflichtungen gegenüber den Kolle-
gen im Team, den eigenen Lei-
stungsansprüchen und den Interes-
sen seiner Privatsphäre – eine Ba-
lance, die nur bis zum nächsten
kurzfristig anberaumten dringenden
Meeting hält und dann wieder neu
gefunden werden muss. Bei der Fra-
ge, wie weit die eigenen Spielräume
auch genutzt werden, spielt die in-
dividuelle Arbeitsmarktsituation
und Verhandlungsmacht eine nicht
unerhebliche Rolle.

Umzug ins Ausland – und die
Familie?

Wenn längerfristige Auslandsauf-
enthalte anstehen, verschiebt sich
die gesamte Lebenssituation. Geht
es nur um wenige Monate, ziehen
viele Hochqualifizierten ins Aus-
land und lassen die Familie zu Hau-
se zurück. Nicht selten aber wird aus
wenigen geplanten Monaten
„scheibchenweise“ mehr als ein
Jahr. Alleine im Ausland zu leben,
getrennt von Familie und Freun-
den, empfinden viele als schwer
und reisen daher so häufig wie mög-
lich in die heimischen Gefilde. So er-
zählt ein Software-Spezialist, der
für einige Monate in Arkansas leb-
te, von der von ihm empfundenen
Ödnis, Kontaktlosigkeit und Lan-
geweile: „Dort kann man nur angeln
und fischen“. Daher arbeitete er fast
pausenlos – „was soll man dort
sonst tun?“ und flog alle zwei Wo-
chen nach Deutschland. Solche
Konstellationen werden als extrem
anstrengend und, was das Privatle-
ben angeht, unbefriedigend be-
schrieben. ´Unbedingt mit Familie’
ist daher das Motto eines ebenfalls
Auslandserfahrenen, „denn nur
dann ist man wirklich dort. Denn
wenn man Montag früh hin – und
Freitag zurückfährt, ist man Mon-
tags noch nicht richtig bei der Sache,
Freitag schon nicht mehr richtig bei
der Sache. Dann ist man immer nur
zu Besuch da“. 
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„Ich würde keinen Job 

machen wollen, wo ich

jeden Tag am gleichen

Schreibtisch sitze“



Mitreisende Familien: 
Opfer oder Privilegierte?

Dass Foreign Assignements häufig
scheitern, weil die Familie nicht
mitspielt, gilt als ein zentrales Pro-
blem des Internationalen Human
Resources Management. Auch die
hier geführten Interviews zeigen,
dass ein Auslandsaufenthalt sich
nicht immer bruchlos in das Leben
der Angehörigen integrieren lässt. In
einigen Fällen ist die Ehefrau be-
rufstätig und nicht bereit, ihre Kar-
riere aufzugeben, in anderen Fällen
lässt sich im Ausland keine geeig-
nete Schule für die Kinder finden.
Manch Auslandseinsatz findet aus
diesem Grund nicht statt oder wird
vorzeitig beendet – das heißt, zu
Gunsten der Familie verzichten
manche Beschäftigten auf eine at-
traktive berufliche Herausforde-
rung. Oft entscheiden sich die Be-
troffenen zum Pendeln innerhalb
einer Distanzbeziehung, was aber
als ebenfalls als recht strapaziöse
Dauerlösung bewertet wird.
Betrachtet man die Firmenpolitiken
zur Einbindung der Familie bei den
internationalen Entsendungen, fällt
eine teilweise schmalspurige Kon-
zeption der Unterstützung auf. Ob-
wohl die Bedeutung eines umfas-
senden Internationalen Personal-
managements von den meisten
multinationalen Unternehmen of-
fensiv vertreten und auch die hohe
Bedeutung der familiären Integrati-
on betont wird, beschränkt sich die
tatsächliche Unterstützung oftmals
auf administrative und finanzielle
Belange. In Fragen der Wohnungs-
suche, Behördenfragen und finan-
ziellen Zulagen berichten denn
auch die meisten Befragten von
wertvollen Angeboten der Firmen.
Wenn es aber um Trainings für mit-
reisende Angehörige oder die Stel-
lensuche der Ehefrau geht – und
erst recht, wenn die Partner keinen
Trauschein vorweisen können – hal-
ten viele Unternehmen sich zurück.
Ob und wie die mobilen Beschäf-
tigten die Auslandstätigkeit und das
Privatleben miteinander vereinba-
ren, bleibt ihrer Selbstorganisation
und der Belastbarkeit der An-
gehörigen überlassen. Die Integra-

tion beruflicher und privater Inter-
essen gelingt nicht immer. Nicht
untypisch ist daher ein Fall, in dem
der Ehefrau der Aufenthalt in Paris
nach den ersten spannenden Mo-
naten „dann doch ein bißchen zu
langweilig geworden ist“, weshalb
sie ein Stellenangebot in der Heimat
annahm und ihren Mann allein im
Ausland zurück ließ. Dennoch gibt
es auch die glücklichen Konstella-
tionen, in denen der Sprung in die
Fremde genau in die aktuelle Le-
benssituation des Partners passt – so
zum Beispiel beim Ingenieur, der
mit seiner Freundin ein gemeinsa-
mes Jahr in San Francisco ver-
brachte, nachdem sie ihre Ausbil-
dung abgeschlossen hatte.

Das Fremde als Bereicherung

Zuletzt sei noch auf die hohe Be-
deutung persönlicher Neigungen
und Vorlieben für den Umgang mit
dem internationalen Arbeiten hin-
gewiesen. Ein starkes Interesse an
fremden Kulturen kann die indivi-
duelle Bewertung der Arbeitssitua-
tion erheblich beeinflussen. Manche
Experten erleben die Mobilität trotz
ihrer negativen Begleiterscheinun-
gen als große persönliche Bereiche-
rung. Ins Auge stach während der
Interviews die Haltung eines Ma-
nagers, der oft zum indischen Soft-
warepartner reist und auch das
„Eindringen“ indischer Kooperati-
onspartner in seine private Lebens-
führung fast enthusiastisch begrüßt.
Weit entfernt davon, irgendwann
seine Ruhe von der oftmals an-
strengenden Kommunikation ha-
ben zu wollen, unternimmt er aus-
gedehnte Waldspaziergänge mit in-
dischen Gästen und lässt sich von ih-
nen über die Anwesenheit des
Göttlichen in der Schöpfung auf-
klären. Mitten im Interview fragt
mich der Manager im Ton der Be-
geisterung: „Kennen Sie die Ge-
schichte von der Kuh?“ – eine Er-
klärung über das Schlachtverbot
von Kühen in Indien, die ihm sein
indischer Gastgeber während der
gemeinsamen Mahlzeit gab. „Das
sind immer tolle Momente, weil ich
komme privat fast nicht dazu, mich

mit solchen Sachen zu beschäfti-
gen. Und dann hat plötzlich wieder
etwas klick gemacht. Da hab ich
wieder was dazu gelernt.“ Hier wird
deutlich, dass die berufliche Mobi-
lität für manche Menschen einen
persönlichen Gewinn darstellt, der
über den Reiz fremder Exotik weit
hinausgeht. 
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Kurzfassung

Häufige Auslandsaufenthalte

sind eine zweischneidige Ange-

legenheit – in Maßen vorkom-

mend, werden sie als willkom-

mene Abwechslung geschätzt.

Unliebsame Begleiterscheinun-

gen sind jedoch das oft enge

Zeitkorsett, die Belastung durch

lange Flüge und vor allem der oft-

mals schwierige Schutz der Pri-

vatsphäre. Der Kontakt mit der

Fremde kann aber auch eine ge-

schätzte und aktiv gesuchte Be-

reicherung darstellen. Das so-

ziale Umfeld sieht sich hingegen

oft auf der Seite der Mobilitäts-

Verlierer. Beruflich sehr mobile

Personen stehen daher der An-

forderung gegenüber, private

und berufliche Interessen per-

manent neu auszubalancieren.


