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Um im Ausland erworbene Kompetenzen von Expatriates nach ihrer Rückkehr ins Unter-
nehmen für die Organisation gezielt zu nutzen, müssen diese Kompetenzen zunächst iden-
ti!ziert und di"erenziert werden. Auf Basis einer Studie in einem deutschen multinationalen 
Unternehmen werden im Folgenden wesentliche Wissenskategorien im Unternehmenskontext 
sowie spezi!sche Maßnahmen und Instrumente zur Wissensintegration dargestellt. 
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Repatriates
Ihr Wissen gewinnbringend nutzen

Für multinationale Unternehmen gewinnt strategi-
sches Wissensmanagement zunehmend an Bedeu-
tung. Nicht nur Innovationen und Qualität bestim-
men deren globale Zukunftsfähigkeit, sondern 
auch die Fähigkeit, Wissen in Organisationen zu 
entwickeln, weiterzugeben sowie angemessen und 
effektiv zu integrieren.1 Wissenserwerb, -weiterga-
be und -integration stellen durch ihre Dynamik und 
ihre schwierige Erfassung sowohl für Unternehmen 
als auch für Mitarbeiter eine große Herausforde-
rung dar.2 
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Internationaler Wissenstransfer betrifft die Übertra-
gung von allgemeinem und spezifischem Wissen 
über fremde Kulturen, ökonomisch-politische Kon-
texte, ausländische Kunden und Zulieferer sowie 
organisationale Praktiken3 und findet unter ande-
rem durch Auslandsentsendungen statt. Im Fokus 
steht folglich das von Mitarbeitern im Ausland er-
worbene Wissen.4 Einige multinationale Unterneh-
men erweitern seit Jahrzehnten durch gezielte Per-

sonalpolitik und Auslandsentsen-
dungen sowohl das individuelle Wis-
sen der Mitarbeiter als auch das kol-
lektive Wissen der Organisation. Ent-
gegen der Annahme, das Wissen der 
Expatriates würde nur der einseitigen 
Entwicklung der Auslandsgesell-
schaften dienlich sein, zeigen Studi-
en, welche Vorteile der Wissens-
transfer aus den ausländischen Toch-
tergesellschaften und seine Integrati-
on in das Stammhaus aufweist.7 Vor 
allem nach der Heimkehr spielt die 

Integration des im Ausland erworbenen Wissens 
von Repatriates eine bedeutende Rolle. Doch ob-
wohl sich das Personalwesen der Wichtigkeit des 
Themas Kompetenzmanagement bewusst ist, wird 
in vielen Unternehmen das Potenzial des vorhande-
nen Wissens der Repatriates noch nicht ausrei-
chend genutzt und wertgeschätzt. Die Ursache hier-
für liegt in der Schwierigkeit, das implizite kontextu-
alisierte Wissen8 nach der Rückkehr systematisch 
zu dokumentieren, um dieses im Anschluss im Un-
ternehmen weiterzugeben und zu integrieren. 

Im Ausland erworbene Erkenntnisse sind wert-
voll, jedoch nicht ohne Weiteres vermittelbar.

A&7=$-4)B7,):$%%-4%&#+4%;-#))
3'4)C-(+&#$+&-%

Einige Studien untersuchten verschiedene Themen 
des Wissenstransfers von Expatriates und Repatria-
tes,9 z. B. organisationales Lernen, die Transferbe-
reitschaft von Wissen seitens der Repatriates, die 
Aufnahmebereitschaft seitens des Stammhauses 
oder die Vermittelbarkeit von Wissen. 

Eine Studie von Berthoin Antal10 analysierte in 
zwei deutschen multinationalen Unternehmen aus 
dem Banken- und Pharmaziesektor den Wissenser-
werb von Expatriates mittels einer Befragung von 21 
Rückkehrern. Die Ergebnisse wurden in die Katego-
rien deklaratives Wissen (was), prozedurales Wis-
sen (wie), konditionales Wissen (wann), axiomati-
sches Wissen (warum) und relationales Wissen 
(wer) eingeteilt.

Mit ihrer Untersuchung in drei österreichischen 
Banken leisteten Fink, Meierewert und Rohr11 einen 
weiteren Beitrag zur Erforschung des internationa-
len Wissenstransfers. Aufbauend auf Berthoin An-
tals Studie entwickelten die Autoren durch die Be-
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fragung von 16 Repatriates und zusätzliche Inter-
views von 18 Expatriates und Mitarbeitern eines 
Auslandsstandortes in Polen fünf weitere Wissens-
kategorien. Da sich beide Untersuchungen auf den 
Dienstleistungssektor und die Pharmaindustrie 
beziehen, wurde eine weitere Befragung in einem 
deutschen multinationalen Industrieunternehmen 
durchgeführt (vgl. Studiendesign), um den Wis-
senserwerb der Auslandsrückkehrer nach den bis-
her identifizierten Wissenskategorien zu untersu-
chen und gegebenenfalls zu erweitern. Das unter-
suchte Unternehmen wurde ausgewählt, weil es ei-
nen hohen Internationalisierungsgrad in seiner 
Wertschöpfungskette aufweist. Hinsichtlich der 
Kategorisierung, Beschreibung und Integration von 
Repatriate-Wissen sollten folgende Fragen beant-
wortet werden:
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beschäftigt sich mit dem Bewusstsein über und 
der Konkretisierung von implizitem Wissen. 
:$-)K+44)=$-%-%):$%%-4)$=-4&$;$B$-#&)74=);?#)=+%)
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Frage betrifft die Identifizierung, die Klassifizie-
rung anhand von Kategorien und die Integration 
von Wissen anhand von Maßnahmen und Instru-
menten sowie deren anschließender Nutzen für 
das Unternehmen.

L9+%%$;$B$-#74>)4-7)-#F'#E-4-4):$%%-4%

Die Untersuchung von Fink et al. identifiziert zum 
Wissenserwerb von Expatriates fünf Kategorien: 
marktspezifisches Wissen, funktionsbezogene Fä-
higkeiten, Netzwerkfähigkeiten, allgemeine Ma-
nagementkompetenzen und persönliche Fähigkei-
ten. Ergänzend zu diesen Kategorien wurden noch 
drei weitere Kategorien hinzugefügt – organisati-
onsspezifisches, berufsspezifisches und interkul-
turelles Wissen –, die sowohl der globalen Ausrich-
tung als auch der geozentrischen Entsendungspoli-
tik des untersuchten Unternehmens entsprechen. 
Das neu im Ausland erworbene Wissen kann so-
wohl verschiedenen Positionen im Unternehmen 
zugeordnet werden als auch durch die explizite 
oder implizite Ausprägung in die drei Gruppen 
transferierbares Wissen, teilweise transferierbares 
Wissen und nicht transferierbares Wissen einge-
teilt werden.

M#+4%;-#$-#E+#-%):$%%-4

N+#K&%(-B$;$%1"-%):$%%-4 Die Befragten bestätig-
ten den Erwerb länderspezifischen Wissens, z. B. 
bezüglich des politischen, sozialen und wirtschaftli-

chen Systems eines Landes oder Sprachkenntnisse. 
Die Expatriates erlernten z. B. Umgangsformen, Lan-
deskunde, lokale Vertriebsstrukturen des Gastlan-
des und konnten sich dementsprechend der jeweili-
gen Geschäftskultur besser anpassen. Marktspezifi-
sches Wissen ermöglicht Repatriates nach der Rück-
kehr, neue Ideen und Sichtweisen über ausländi-
sche Märkte in das Unternehmen einzubringen. Ins-
besondere strategische Positionen in der Zentrale – 
wie Marketing und Vertrieb oder Forschung und Ent-
wicklung – mit direktem Kontakt zu ausländischen 
Märkten können von marktspezifischem Wissen 
profitieren und durch Insiderwissen bereichert wer-
den. Richtig eingesetzt kann dieses Wissen zur Wett-
bewerbsfähigkeit des Gesamtunternehmens beitra-
gen und ist durch seine explizite und dokumentier-
bare Ausprägung leicht von Repatriates an Kollegen 
transferierbar.

Marktspezifisches Insiderwissen  
zur Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit  
ist am leichtesten zu vermitteln.
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O74K&$'4%E-B'>-4-)OP"$>K-$&-4 Leben und arbei-
ten in einem anderen Umfeld konfrontiert Expatria-
tes mit Aufgaben und Entscheidungen, die weit 
über die im Heimatland ausgeführten Tätigkeiten 
hinausgehen. Viele Expatriates wurden mit einer 
Führungsaufgabe in einem neuen Bereich betraut 
oder im Projektmanagement eingesetzt. Neben ver-
bessertem Problemlösungsdenken erlernten sie 
auch, im Unternehmenskontext effektiver zu kom-
munizieren. Diese neue Funktion bedeutete für ei-
nige Repatriates zwar zunächst, ohne Vorkenntnis-
se sprichwörtlich »ins kalte Wasser zu springen«, 
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Im Rahmen eines Forschungsprojekts wurde eine qualitative Einzelfallstudie12 
in einem deutschen multinationalen Industrieunternehmen durchgeführt. Es 
wurden 31 Repatriates aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen, die ihren 
Auslandsaufenthalt entweder in Asien, Amerika oder Europa verbracht hatten, be-
fragt. Die Repatriates waren zu diesem Zeitpunkt durchschnittlich seit zwei Jahren 
wieder zurück in Deutschland und hatten insofern genug Zeit, über ihre Rückkehr 
zu reflektieren. Im Durchschnitt verbrachten die Repatriates 5,5 Jahre im Ausland. 
Anhand von problemzentrierten, leitfadengestützten Interviews mit einer Dauer 
von 40 bis 90 Minuten wurden Fragen zum Wissenserwerb gestellt und anschlie-
ßend qualitativ durch eine Inhaltsanalyse ausgewertet.13 Die fünf Wissenskatego-
rien von Fink et al. dienten zunächst als Grundlage der Zuordnung, wurden nach 
Analyse des Datenmaterials jedoch durch drei weitere erweitert.14 Die Ergebnisse 
wurden anschließend vor einem Publikum, den Befragten sowie Mitarbeitern der 
Personalabteilung präsentiert und diskutiert.
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hatte aber einen großen Lerneffekt, der auch nach 
der Rückkehr ins Heimatland andauern kann und 
nachhaltig anwendbar ist. Wenn dem Rückkehrer 
eine funktions- und positionsähnliche Stelle ange-
boten wird, kann sein implizites Wissen im Kontext 
der Muttergesellschaft eingesetzt und indirekt an-
deren Mitarbeitern weitergegeben werden und 
gleichzeitig ihre Effektivität durch erhöhte Motivati-
on steigern.

Q-&BF-#K;P"$>K-$&-4 Soziale Netzwerke im priva-
ten und beruflichen Bereich, die sich der Expatriate 
während und nach seinem Aufenthalt aufbaut, 
kommen dem Unternehmen zugute, was Berthoin 
Antal »Knowing whom« nennt.15 Probleme und Auf-
gaben aus formalen Strukturen werden durch Repa-
triates in informelle Netzwerke getragen und führen 
sowohl zu schnelleren Arbeitsprozessen als auch 
zu gegenseitiger Loyalität innerhalb des Kollegen-
kreises. Netzwerke generieren wichtige Informati-
onskanäle, z. B. zu Kunden und Lieferanten und 
zwischen der Mutter- und Auslandsgesellschaft. Im 
Gegensatz dazu steht die Entfremdung vom Stamm-
haus getreu dem bekannten Sprichwort »aus den 
Augen, aus dem Sinn«, das sich auf den seltenen 
Kontakt zum Stammhaus während der Expatriie-
rung bezieht. Zwar kann dieses allgemeine Prob-
lem der Auslandsentsendungen nicht geleugnet 
werden, jedoch sollte – wie die vorliegende Unter-
suchung ergab – die Bedeutung potenzieller Netz-
werke und deren Multiplikatoreffekt durch die Auf-
nahme weiterer Mitarbeiter aufgrund des internati-
onalen Personaltransfers nicht unterschätzt wer-
den. Da Netzwerke mit wenigen Ausnahmen aus-
schließlich jedem Arbeitsbereich dienlich sein 
können, ist diese Fähigkeit für jede Rückkehrerpo-
sition von Vorteil.

R#>+4$%+&$'4%%(-B$;$%1"-%) :$%%-4 Neben Netz-
werkfähigkeiten eigneten sich die Repatriates auch 
ein besseres Verständnis für das Gesamtunterneh-
men an. Organisationsspezifisches Wissen stellt 
somit eine über die Klassifizierung von Fink et al. 
hinausgehende Wissenskategorie dar.16 Die Berüh-
rungspunkte mit den verschiedenen Hierarchie-
ebenen und Thematiken wie Unternehmensstrate-
gie, Werte, Mission und Vision des Unternehmens 
sowie das Kennenlernen von anderen Geschäfts-
prozessen verschaffte den Repatriates einen Ge-
samtüberblick über das Unternehmen, der ihnen 
ohne den Auslandsaufenthalt vorenthalten worden 
wäre. Dieses Wissen ist, explizit geteilt mit Kollegen 
im Unternehmen, teilweise transferierbar und lässt 
sich insbesondere in strategischen Schlüssel- und 
Führungspositionen anwenden, die auf eine globa-
le Unternehmensperspektive angewiesen sind.

*-#7;%%(-B$;$%1"-%) :$%%-4 Die Befragung ergab 
auch, dass, vor allem in einem global organisierten 
Unternehmen, in dem die lokalen Auslandseinhei-
ten besondere Expertisen und Prozesse ausbilden, 
die Aneignung neuen berufsspezifischen Wissens 
in der Auslandsgesellschaft stattfindet. Auch wenn 
die Expatriates als Experten des Stammhauses ent-
sendet werden, kann das bereits vorhandene Wis-
sen vertieft und erweitert werden. Dies umfasst so-
wohl das Wissen über den Umgang mit Kunden als 
auch neue Thematiken durch Geschäftsbereichs-, 
Produkt- und Aufgabenwechsel. In den nächsten 
Jahren wird die Entwicklung in den Auslandsgesell-
schaften der multinationalen Unternehmen zuneh-
men und es scheint ratsam, auf solche Trends vor-
bereitet zu sein, um das erweiterte Wissen der 
Rückkehrer anschließend im Unternehmen einzu-
setzen. 

Die zum Leben und Arbeiten im Ausland not-
wendigen Kenntnisse sind nicht vollkommen 
transferierbar.

84&-#K79&7#-99-%) :$%%-4 Interkulturelles Wissen 
betrifft neben kognitiven Wissenselementen auch 
analytisch-strategische Elemente, die das Interpre-
tations- und Handlungsspektrum einer Person er-
weitern, um sich mit Menschen anderer Kulturen 
erfolgreich verständigen zu können.17 Die Expatria-
tes stellten während ihres Auslandsaufenthalts 
kulturelle Besonderheiten fest und reflektierten ih-
re eigene Kultur. Dieses Wissen lässt sich sowohl 
auf andere Kulturen transferieren als auch – auf-
grund der Anwendungsvielfalt – im Umgang mit 
Kollegen anderer Abteilungen oder Standorte an-
wenden. Das untersuchte Unternehmen erkennt 
dieses Wissen als ein strategisches Element für die 
Entwicklung und Beförderung von Führungskräften, 
aber auch für Positionen in zentralen Bereichen wie 
Marketing, Vertrieb oder Personalabteilung an.

Q$1"&)&#+4%;-#$-#E+#-%):$%%-4

S99>-,-$4-) N+4+>-,-4&K',(-&-4B-4 Allgemei-
ne Managementkompetenzen werden hauptsäch-
lich dadurch erworben, dass Expatriates im Aus-
land mit einer großen Aufgaben- und Themenviel-
falt konfrontiert werden. Durch die geringere Größe 
der Auslandsgesellschaften beschäftigen sich Ex-
patriates mit Themen, die in ihrem abgegrenzten 
arbeitsteiligen Aufgabengebiet in der Muttergesell-
schaft nicht in ihre Zuständigkeit fallen würden. 
Diese impliziten allgemeinen Managementkompe-
tenzen sind laut Fink et al. der Schlüssel für höhere 
Managementpositionen und sollten vor allem in 
Unternehmen mit großem Bedarf an Führungskräf-
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ten beim Personaleinsatz, der sich an den Aus-
landsaufenthalt anschließt, berücksichtigt werden. 

Mitarbeiter erwerben bei Auslandseinsätzen 
oft individuelle Fähigkeiten, die sie besonders 
qualifizieren.

T-#%U49$1"-) OP"$>K-$&-4 Ein längerer Auslands-
aufenthalt bewirkt bei Expatriates eine Persönlich-
keitsentwicklung, die sich durch soziale Fähigkei-
ten wie Flexibilität, stärkeres Selbstvertrauen, Of-
fenheit und Wertschätzung gegenüber anderen 
Kulturen auszeichnet. Das Verständnis für globale 
Geschäftsprozesse und eine stärkere internationa-
le Perspektive gehen einher mit Empathie, Geduld 
und Toleranz und der Beziehungspflege zu Kollegen 
und Kunden. Durch ihren Auslandsaufenthalt ha-
ben die Entsandten erlernt, die deutsche Unterneh-
mensperspektive und ihre eigene Perspektive zu 
relativieren, indem sie nun nach der Rückkehr die 
Sichtweise der Auslandsgesellschaft und die der 
ausländischen Kollegen einordnen und kommuni-
zieren können. Diese Sozialkompetenz spielt in 
Stammhäusern von multinationalen Unternehmen 
eine große Rolle, denn für internationale strategi-
sche Entscheidungen sollte auch die Perspektive 
der ausländischen Regionalgesellschaften mitein-
bezogen werden.

Zusammenfassend integriert Abbildung 1 Wis-
senskategorien mit ausgewählten Zitaten der Be-
fragten. 

Im Gegensatz zu früheren Studien wurden drei 
weitere Kategorien – organisationsspezifisches, 
berufsspezifisches, und interkulturelles Wissen – 
identifiziert, die für die Gesprächspartner wichtig 
waren und die etwa 30 % aller Kompetenznennun-
gen darstellen. Diese drei neuen Kategorien sind 
auf die globale Ausrichtung des Industrieunterneh-
mens zurückführen (vgl. Abb. 2). 
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Um das bei den Repatriates vorhandene und durch 
Kategorien strukturierte Wissen im Unternehmens-
kontext nutzbar zu machen, eignen sich spezifi-
sche Maßnahmen und Instrumente, die in der Lite-
ratur zur Repatriates- und Wissenstransferfor-
schung genannt werden.18

Im untersuchten Industrieunternehmen finden – 
auch aufgrund einer langen und intensiven interna-
tionalen Geschäftstätigkeit als multinationales Un-
ternehmen mit einer großen Anzahl von Repatriates 
– verschiedene Maßnahmen und Instrumente An-
wendung:

6P4=-#%(-B$;$%1"-)84;'#,+&$'4%E#'%1"?#-4 Es exi-
stieren länderspezifische Informationsbroschüren, 
Leitfäden, Checklisten zu spezifischen Ländern wie 
Frankreich, China etc. Portalräume im Intranet, Er-
fahrungsberichte und andere »hard facts« ergän-
zen diese Instrumente.

84;'#,-99-) %'B$+9-) Q-&BF-#K-) Da die Weitergabe 
des im Ausland erworbenen Wissens größtenteils 
implizit und unbewusst erfolgt, sind formalisierte 
Wissensmanagementinstrumente nur bedingt 
nützlich. Dafür erleichtern insbesondere informelle 
soziale Netzwerke mit Kollegen, Kunden und Liefe-
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ranten, die sich der Expatriate vor, während und 
nach seinem Aufenthalt aufbaut, den Transfer und 
die Integration von Wissen in das Unternehmen. In-
formelle soziale Netzwerke ermöglichen die Wis-
sensweitergabe und -integration im Kollegenkreis, 
auch abteilungsübergreifend.

6P4=-##-;-#-4&-4 Eine zentrale Rolle können Län-
derreferenten einnehmen, die etwa zusätzlich zur 
interkulturellen Vorbereitung zukünftiger Expatria-
tes auch eine Betreuung, ein Art Patenschaft, ein-
gehen. Sie sind an der Gründung institutionalisier-
ter und länderspezifischer Kompetenznetzwerke in 
der Organisation beteiligt und organisieren Infor-
mationsveranstaltungen für einen breiten Mitarbei-
terkreis sowie Workshops zu best practises und 
lessons learned.

:$%%-4%$4&->#+&$'4)$4)T-#%'4+9,+4+>-,-4&$4%&#7I
,-4&-) Eine entscheidende und nachhaltige Wir-
kung geht von der Personalarbeit aus, die den Aus-
landsaufenthalt als Karrierebaustein nicht nur 
kommuniziert, sondern tatsächlich valorisiert. 
Ganz entscheidend ist dabei die Ausarbeitung von 
»Rückkehrstrategien« und das Anbieten einer 
Rückkehrerposition mit Personalverantwortung. 
Mentoren, die nicht aus der Personalabteilung 
stammen, können hier unterstützend mitwirken. 
Die Personalabteilung ist auch die zentrale Anlauf-
stelle für die systematische Erfassung des Wissens 
und der Kompetenzen, die im Ausland erworben 
wurden. 

Neben harten, leicht vermittelbaren Fakten 
können auch implizit erworbene Kenntnisse 
der Repartriates genutzt werden.

Die Wissensintegrationsmaßnah-
men und -Instrumente kommen 
somit, systematisch angewandt, 
sowohl den Mitarbeitern als auch 
dem Unternehmen zugute: Der Re-
patriate fühlt sich durch eine sinn-
volle Verwendung seines Wissens 

wertgeschätzt und ist motiviert, nach seiner Rück-
kehr wieder im Stammhaus anzufangen. Dies führt 
wiederum zur Steigerung seiner Leistungsbereit-
schaft und hat einen positiven Effekt auf die Mitar-
beiterbindung an das Unternehmen. Die häufig 
sehr hohe Fluktuationsrate bei Rückkehrern kann 
so gesenkt werden. 

In der Praxis lassen sich viele dieser Maßnahmen 
und Instrumente jedoch nur eingeschränkt umset-
zen, etwa weil der Fokus der Repatriates zu stark 
auf ihrer Rolle und Position im Unternehmen liegt, 
die Wissensweitergabe der Repatriates von den in 
der Muttergesellschaft verbliebenen Mitarbeitern 
oft als »oberlehrerhaft« empfunden werden kann, 
Vorgesetzte die gesammelten Erfahrungen häufig 
nicht nachvollziehen können, hierarchische und 
bürokratische Strukturen den Wissenstransfer er-
schweren, Personalreferenten und Führungskräfte 
überlastet sind oder einfach nicht ausreichend Zeit 
für eine sinnvolle Reintegration der Repatriates vor-
handen ist.

L'4K#-&$%$-#74>)74=)L'4&-[&7+9$%$-#74>)
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Für die Praxis in Unternehmen liefert die vorliegen-
de Untersuchung drei Ergebnisse, die es bei der 
Wiedereingliederung von Repatriates zu beachten 
gilt:

YX):$%%-4%K+&->'#$-4) Durch die Analyse der Aus-
sagen der Repatriates wurden verschiedene Wis-
senskategorien, die bereits in anderen Studien the-
matisiert wurden, bestätigt: marktspezifisches 
Wissen, funktionsbezogene Fähigkeiten, Netzwerk-
fähigkeiten, allgemeine Managementkompetenzen 
und persönliche Fähigkeiten. Es wurden zudem 
drei weitere Kategorien – organisationsspezifi-
sches, berufsspezifisches und interkulturelles Wis-
sen – identifiziert. 

Ein umfassendes, individuelles Wissensprofil 
der Repatriates zu erstellen, ist zwar aufwen-
dig, aber lohnend.

ZX)L'4&-[&7+9$%$-#74> Die vorgestellten Wissens-
kategorien stellen nur eine mögliche Kategorisie-
rung dar und verweisen auf spezifische Branchen- 
oder Unternehmenskontexte. Während Fink et al. 
Wissenskategorien im Kontext von Banken identifi-
zierten, sind die in dieser Untersuchung gefunde-
nen drei weiteren Kategorien  typisch für große in-
ternationale Produktionsunternehmen und im be-
sonderen für das hier untersuchte deutsche Indus-
trieunternehmen. Je nach Branche und Anschluss-
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Dokumentation und Valorisierung des Wissens von Repatriates erleichtert deren 
erfolgreiche Reintegration.
Systematische Wissensabfrage mit Hilfe von Wissenskategorien eignet sich zur 
Erstellung von Kompetenz- und Wissensprofilen.
Wissensintegrationsmaßnahmen und -Instrumente unterstützen die Wissens-
weitergabe im Unternehmen.
Gezielte Wissensarbeit nach der Rückkehr von Repatriates führt zur Steigerung 
der Leistungsbereitschaft und senkt die Fluktuationsrate.
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position sollte eine Priorisierung der jeweils rele-
vanten Wissenskategorien stattfinden. 

\X) L'4K#-&$%$-#74> Die Kategorisierung von Wis-
sen gibt Personalverantwortlichen die Möglichkeit, 
durch systematisches Abfragen den Wissenser-
werb zu dokumentieren und ein umfassendes Wis-
sensprofil der Repatriates zu erstellen. Dieses kann 
anschließend mit Hilfe geeigneter Maßnahmen und 
Instrumente in der Organisation genutzt werden. 
Ein gezielter Einsatz der vorgestellten Wissensinte-
grationsmaßnahmen und Instrumente trägt dazu 
bei, das Selbstwertgefühl und die Motivation der 
Rückkehrer zu steigern und eine Wertschätzung ih-
res Wissens durch Führungskräfte und Kollegen im 
Unternehmen zu erzielen.

Wissensintegrationsmaßnahmen bedeuten einen 
zusätzlichen Aufwand für Unternehmen. Die hohe 
Fluktuationsrate ehemaliger Expatriates, bedingt 
durch Unzufriedenheit und mangelnde Wertschät-
zung, unterstreicht jedoch die Notwendigkeit eines 
methodischen Einsatzes nach der Rückkehr. Ver-
gleicht man z. B. den finanziellen Verlust, den das 
Unternehmen nach erfolgter Investition in einen 
Auslandsaufenthalt durch das anschließende Aus-
scheiden des Rückkehrers erleidet20, lässt sich 
schnell errechnen, inwieweit sich eine entspre-
chend systematische Wissensabfrage bei Repatria-
tes auszahlen kann. Ein Unternehmenswechsel des 
Repatriates nach misslungener Wiedereingliede-
rung ins Stammhaus führt nämlich nicht nur zu ei-
nem hohen Wissensverlust innerhalb des Unter-
nehmens, sondern kann durch einen Wechsel zur 
Konkurrenz dieser unmittelbar dienlich sein. 

W7%+,,-4;+%%74>

Der Transfer und die Integration von Wissen gewinnen 
in multinationalen Unternehmen zunehmend an Be-
deutung. Jedoch wird das von Repatriates im Ausland 
erworbene Wissen oft nicht ausreichend wahrgenom-
men und wertgeschätzt. Auch fällt es Repatriates 
schwer, ihr Wissen nach der Rückkehr zu dokumentie-
ren und im Unternehmen weiterzugeben. Um die meist 
implizit vorhandene Ressource Wissen im Unterneh-
men entsprechend bewusst zu machen, zu valorisieren 
und zu nutzen, bietet sich die Differenzierung von Wis-
sen durch Wissenskategorien an. Auf Basis einer Fall-
studie werden in diesem Beitrag wesentliche Wissens-
kategorien – wie marktspezifisches Wissen, funktions-
bezogene Fähigkeiten, Netzwerkfähigkeiten, interkul-
turelles Wissen oder organisationsspezifisches Wis-
sen – dargestellt, die zur Strukturierung und als Orien-
tierung dienen, um mit verschiedenen Maßnahmen 
und Instrumenten Wissen zu identifizieren und richtig 
im Unternehmen einzusetzen. 

A7,,+#.

Knowledge transfer and integration in multinational 
firms become increasingly important. However, the 
knowledge acquired abroad by repatriates is still not 
recognised and appreciated sufficiently. Additionally, 
repatriates have difficulties in documenting the im-
plicit contextualised knowledge and share it within the 
company. In order to valorise and use this mostly im-
plicit knowledge resources throughout the company, a 
differentiation of knowledge by means of knowledge 
categories is helpful. Based on a case study in a Ger-
man multinational company, this paper presents es-
sential knowledge categories – such as market-specif-
ic knowledge, function-related skills, networking 
skills, intercultural knowledge, or organisation-specif-
ic knowledge – which serve as a structure and give ori-
entation to identify the knowledge through different 
measures and instruments and to apply the skills ac-
cordingly within the company.
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