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Nou, tabee dan - nieuwe relatievormen voor expats

Norman Schreiner

Niet zelden proefde men als student al van het internationale gebeuren door stages en
uitwisselingsprogramma s. Dus lijkt tijdens het latere werk uitzending naar het buitenland op het
eerste gezicht weer een sensationele belevenis. Interessante verhalen van de oudere generatie dragen
hieraan bij. Maar is expatriéring anno 2007 voor beide levenspartners nog spannend? Of
manifesteren zich spanningen en moeten wij op zoek gaan naar nieuwe expatriéringsvarianten?

Expatrianten zien een tijdelijke uitzending naar het buitenland veela as een nuttige carrierestap
(Selmer & Leung, 2002). Ofschoon men dit op het eerste gezicht niet zou zeggen, zijn er duidelijke
verschillen tussen een overplaatsing binnen het eigen land en een overplaatsing naar een overzeese
standplaats. Osland (2000) wijst erop dat een laatstgenoemde overplaatsing meer het karakter heeft
van een reis haar het onbekende, het brengt mee een grotere fysieke separatie van familie en vrienden,
er is grotere onzekerheid of het gezin zich wel weet aan te passen en ten dotte is van belang de aard
van de verandering in de cultuuromgeving.

Motieven

Welke motieven koesteren expatrianten? Osland (2000) interviewde 35 Amerikaanse expatrianten en
vond dat 80 procent van hen buitengewoon opgewonden waren toen zij voor het eerst vernamen van
de mogelijkheid tot uitzending. Zij beschreven het als een zeldzame kans, een vlucht in het
sprookjesachtige onbekende en een avontuur om iets geheel verschillends uit te proberen. Onderzoek
van Stahl, Miller & Tung (2002) onder bijna 500 uitgezonden Duitse managers naar 59 landen laat
Zien dat het merendeel (89 procent) van deze expatrianten hun internationale detachering als een
mogelijkheid zien om zich zowel persoonlijk als professioneel te ontwikkelen. Dit merended van de
respondenten meent bovendien dat expatriéring een positieve invioed op hun loopbaan kan hebben,
zelfs indien dit zou betekenen dat zij in het bedrijf niet vooruit zouden gaan. Kennelijk hechten deze
expatrianten hoge waarde aan de overzeese plaatsing als een avontuurlijke uitdaging en een middel
voor persoonlijke ontwikkeling. Zij zien deze niet zozeer als een eerste vereiste voor verdere
hiérarchische klim in de organisatie.

Werving en selectie van expatrianten

Hoe vindt de werving en selectie van expatrianten plaats? In de praktijk zien we dat zij geworven
worden uit het personeel dat in dienst is van de organisatie in het vaderland, maar het komt ook voor
dat zij rechtstreeks op de externe arbeidsmarkt worden geworven. Het voordeel van het rekruteren van
eigen mensen is dat de organisatie de kandidaten reeds kent en vaak weet hoe zij functioneren.

De organisatie beseft echter niet altijd even goed welke competenties van belang kunnen zijn voor een
geslaagde uitzending. Onderzoek van Van Oudenhoven & Van Kooten (1999) laat zien dat de
volgende competenties door 125 expatrianten van een groot internationaal Nederland bedrijf
belangrijk worden gevonden: avontuurlijkheid, culturele empathie, openmindedness, extraversie en
emotionele stabiliteit; verrassend was dat ervaring in het buitenland kennelijk niet belangrijk werd
gevonden. Volgens Anderson (2005) gebeurt het selectieproces niet altijd even rationeel, en wordt de
hrm-afdeling niet atijd hiervoor ingeschakeld. Zij citeert in dit verband Shilling (1993):

“Te vaak worden expatrianten haastig geselecteerd om een nieuwe of onverwachte vacature in het
buitenland op te vullen. Hoewel het selectieproces door een goedgeinformeerde interculturele trainer
of een hr-professional behoort te worden uitgevoerd, is het vaak het topmanagement dat beslist wie er
uitgezonden wordt. Het management heeft de neiging de technisch meest competente kandidaten te
kiezen, ondanks dat dit niet betekent dat de kwaliteiten die de kandidaten in het eigen land zo
succesvol maakte hun ook internationaal succes zouden opleveren.” (Shilling 1993, p.58)




Anderson (2005) laat zien dat zowel bedrijven as overheidsorganisaties potentiéle expatrianten
grotendeels selecteren op basis van hun technische competenties, waarbij echter weinig aandacht
wordt besteed aan de huisdijke omstandigheden (het thuisfront). Zij vond daarentegen dat de
sel ectiecriteria met name in de niet-overheidsgerel ateerde instituten uitgebreider waren. Niet aleen de
technische competenties werden vastgesteld, maar ook intermenselijke vaardigheden door middel van
psychologische tests. Bovendien werden bij deze instituten levenspartner en kinderen in het
sel ectieproces betrokken.

De meeverhuizende levenspartner

Vooral over de factor huisdlijke omstandigheden is in de afgel open jaren volop discussie. In een oude
traditionele visie werd de loopbaan van de vrouw ondergeschikt geacht aan die van haar man enin het
geval van expatriéring offerde zij haar eigen loopbaan op voor die van haar partner (Kilpatrick, 1982).
Gedurende de afgelopen decennia is er een kentering in deze visie gaande. Universum (1999)
suggereert dat menige organisatie in Europa tegenwoordig rekening houdt met privéwensen, en
gezinsvriendelijke faciliteiten biedt zoas creches en flexibele werktijden. Dit betekent dat situaties,
waarin zoals vroeger - in de kostwinnersamenleving - de ene levensgezel trouwhartig met de andere
meeverhuisde in geval van een langere geografische overplaatsing, minder zullen voorkomen tenzij de
meeverhuizende levenspartner geen gevoelige loopbaanonderbreking ervaart en de kans ziet eveneens
een interessante overstap te maken.

Ook indien een moederorganisatie voornemens is een medewerker uit te zenden voor inzet in een
buitenlandse dochter- of geaffilieerde organisatie, zal de expatriéring niet meer zo vanzelfsprekend
verlopen als voorheen. De studie van Universum (1999) meldt hierover dat twee van de drie
respondenten die in het buitenland willen werken dat niet wensen te doen gedurende de eerste twee
jaar na afstuderen. De dubbele carrierewens kan het struikelblok zijn; onderzoek van
PricewaterhouseCoopers onder 270 multinationals laat zien dat deze wens het geval wasin bijna zestig
procent van de gevallen waarin de uitzending van een werknemer niet doorging (Kuiper, 2002).

Hoe komt dit? Volgens Adler (1997) wordt door het moederbedrijf bij het uitzendproces het minst
aandacht besteed aan het assisteren van de partner om een betekenisvol leven op te bouwen in het
buitenland (Hu, 2003). Onderzoek van Harvey (1998) laat zien dat een onderschatting van het
loopbaanbelang van de meeverhuizende levenspartner het animo voor expatriéring bij individuen
beperkt. Daarbij mag waarschijnlijk de onzekerheid niet worden uitgesloten of de meeverhuizende
levenspartner in dat buitenland a of niet kan of mag werken. Immers, struikelblok bij het vinden van
werk voor de levenspartner vormt veelal het verkrijgen van een werkvergunning in het buitenland
(Kuiper, 2002). Dit is vrijwel altijd het geval in landen buiten de EU. Ook bij minder jonge
levenspartners kunnen er beletselen zijn. Zo vonden Van der Velde, Bossink & Jansen (2003) dat
ouders die kinderen hebben in de middelbare schoolleeftijd (12-18 jaar) niet uitgezonden willen
worden.

Onderzoek van Romén (2006) laat voorts zien dat onder andere periodes van non-participatie op de
arbeidsmarkt negatieve gevolgen kunnen hebben voor |oopbaancontuiteit, de hoogte van het loon, de
socio-economische status en het functieniveau, en dat deze negatieve effecten werknemers kunnen
blijven achtervolgen in hun verdere carriéreopbouw. Ofschoon de carriereschade niet zomaar is
gerepareerd, zijn de consequenties van loopbaanonderbrekingen echter niet onherroepelijk (Vlasblom
& Schippers, 2005). Non-participatie speelt vooralsnog een beduidend grotere rol in de levensopen
van vrouwen dan die van mannen (Romén & Schippers, 2005).

Niet verwonderlijk zou het dus zijn indien in een aantal gevallen het lage animo voor expatriéring niet
zozeer lijkt samen te hangen met het feit dat de (nog vaak de vrouwelijke) levenspartner een aanta
jaren afziet van werk, maar vooral met de vrees dat na repatriéring de beroepsidentiteit grotendeels
verloren is gegaan en de kansen voor deze levenspartner op het hervinden van werk zijn afgenomen;
een potentiéle werkgever zou de opvatting kunnen huldigen dat er tijdens de loopbaanonderbreking
een substantiéle achterstand in kennis en vaardigheden is opgelopen. Het door Nawroth (2002)



onderzochte risico voor ‘dekwalificatie' loert hier dus om de hoek. Men zou daarentegen kunnen
beargumenteren dat ook de levenspartner tijdens het buitenlandse verblijf een rijk scala van nieuwe
kennis opdoet. Of en in hoeverre dit van voordeel kan zijn voor de vervulling van een nieuwe baan na
terugkeer in het vaderland, lijkt dan voor een selecteur kennelijk niet altijd overtuigend.

Repatriéring

Ook voor de expatriant zelf loopt een heraandluiting met nieuw werk na terugkomst niet altijd soepel.
Veda wordt een expatriant vodr het vertrek naar het buitenland voorgelicht over de procedure die
geldt bij terugkeer, maar zelden worden er dan al concrete af spraken gemaakt over herplaatsing in de
thuisorganisatie (Hu, 2003). Onderzoek van Ouddou (1991) in de Verenigde Staten wijst uit dat bijna
40 procent van de ondervraagde expatrianten te kennen gaf dat er bij hun terugkomst in het
moederbedrijf nog steeds geen specifieke baan op hen lag te wachten; in plaats daarvan was er vaak
sprake van een overbruggingsbaan in afwachting van het vinden van een geschikte positie. In een
longitudinale studie over 10 jaren bij 750 Amerikaanse, Europese en Japanse bedrijven vonden Black
& Gregersen (1999) dat 25 procent van de repatrianten de organisatie binnen een jaar na terugkeer
hadden verlaten (Zuijderwijk, 2004). Een studie van Osland (2000) laat zien dat een meerderheid (57
procent) van de onderzochte (Amerikaanse) expatrianten de repatriéring als 'moeilijk’ beschreef, voor
sommigen (9 procent) was deze zelfs moeilijker dan de expatriéring. Een onderzoek van KPMG
(KPMG Survey, 2000) duidt ongeveer in dezelfde richting: 67 procent van de onderzochte
expatrianten laat weten dat hun respectieve bedrijven hun repatriéring beter had kunnen regelen.

De perceptie van het individu speelt kennelijk ook parten. Van Dinther (2000) schetst dat repatrianten
(terugkerende expatrianten) vaak denken dat hun eigen land onveranderd is gebleven en daardoor
kunnen zij onrealistische verwachtingen ten aanzien van de eigen omgeving hebben. Daar komt dan
bij dat volgens Dwyer (2000) gerepatrieerde werknemers vaak onrealistische verwachtingen over hun
verdere loopbaanmogelijkheden gaan koesteren; zij kunnen ook zelfs een 'tegengestelde culturele
schok' ervaren als zij in hun vaderland terugkeren. Dekker (2000) belicht dat het niet kwijt kunnen van
nieuw opgedane kennis één van de belangrijkste frustraties is die van de teruggekeerde expatriant een
ontevreden man of vrouw maken. Indien men na de repatriéring in het vaderland bovendien een ruime
arbeidsmarkt aantreft, maakt dit de situatie voor de meeverhuizende levenspartner niet gunstiger. En
bovendien, mee-repatriérende levenspartners worden vaak aan hun lot overgelaten - immers, 'men
komt toch weer thuis? - maar het 'thuis kan in de tussentijd dramatisch veranderd zijn door
gewijzigde gablonen op de arbeidsmarkt (Harvey, Buckley, Novicevic & Wiese, 1999). Black,
Gregersen & Mendenhall (1992) bepleiten dat een aanpassing as gevolg van repatriéring volstrekt
anders van aard is dan aanpassingen a's gevolg van de andere mobiliteitsvormen zoals expatriéring of
een verhuizing binnen eigen land. Zo constateren Fink, Meierewert & Rohr (2003) dat organisaties de
door hun repatrianten in het buitenland opgedane waardevolle kennis en ervaring vaak onderschatten.
Deze wordt door menige organisatie nogal eens over het hoofd gezien en zou veel beter kunnen
worden benut. Repatrianten kunnen al dus een waardevolle bron van specifieke kennis zijn.

Voora na een langdurig verblijf in het buitenland beseft men dus niet zo gauw dat er een scala van
veranderingen kan hebben plaatsgevonden, veranderingen die van meer kanten zelfs versterkend op
elkaar kunnen inwerken: expatriant en gezin kunnen zijn veranderd, de moederorganisatie kan anders
zijn geworden, de eigen sociale familie- en vriendenkring kunnen niet meer zijn zoals het vroeger was
(veelal moeten er nieuwe sociae relaties worden opgebouwd), en de situatie in het vaderland kan zijn
veranderd. Niet zelden meent de repatriant dat er in slechts één van deze domeinen een verandering
heeft plaatsgehad, terwijl het in feite dus kan gaan het om een cumulatie van veranderingen.
Zuijderwijk (2004) pleit daarom voor zorgvuldig management van expatrianten zowel voor, tijdens as
na het buitenlands verblijf opdat de kloof gedicht kan worden tussen de verwachtingen van de
expatriant en de realiteit van hun terugkeer. Levenspartners van repatriérende functionarissen achten
bovendien hulp bij het hervatten van hun loopbaan zeer nuttig (Huinder, 2000).

Niet ondenkbaar is dat door de verdere uitbreiding van dubbele carriéresituaties het animo voor
buitenlandse plaatsing en dus daarmee de internationale mobiliteit van menig individu kan afnemen.



Desondanks signaleert onderzoek van PricewaterhouseCoopers dat een meerderheid van de
multinationals heden ten dage meehelpt bij het zoeken van een baan voor de levenspartner (Kuiper,
2002). Bij de grotere bedrijven is de zogenoemde spouse-bemiddeling in opkomst.

Volgens Gémez-Megjia, Bakin & Cardy (1998) kunnen evenwel de volgende twee aspecten bijdragen
tot een succesvolle loopbaanplanning van expatrianten: ten eerste zou de organisatie voorafgaand aan
een buitenlandse aanstelling betere informatie kunnen verschaffen door betere specificatie van de
inhoud asmede de duur van de plaatsing, en vooraf duidelijker kunnen zijn welke
|oopbaanperspectieven zij de expatriant na repatriéring kan bieden, en ten tweede kan zij een mentor
aanstellen die vanuit de moederorgani satie contact blijft onderhouden met de expatriant om een 'uit het
00g, uit het hart'-situatie te vermijden (Hu, 2003). De hedendaagse communicatiemiddelen bieden
daarvoor overigens prima mogelijkheden.

LATO-verhoudingen: een nieuw arrangement?

Harris (2002) wijst erop dat organisaties van oudsher het “expatriéringsarrangement” (expatriate
assignment) hanteerden als voornaamste uitzendmethode om hun internationale operaties te managen
en uit te breiden. Zij constateert dat tegenwoordig - niet zelden ingegeven door de problematiek van de
dubbele carrieres — andere vormen van internationde uitzending opkomen: de
“kortetermijnuitzending” (short-term assignment), een uitzendperiode gewaoonlijk korter dan een jaar
waarin het gezin in principe wel mee mag; de “internationale forens’ (international commuter), waarin
de functionaris steeds gedurende een of twee weken in het andere land verblijft en ieder weekend of
om de week heen en weer vliegt en waarbij het gezin thuisblijft; de frequente vliegreiziger (frequent
flyer) die frequente international e dienstreizen onderneemt maar niet verhuist.

Het lijkt erop dat in het wikken en wegen door levenspartners omtrent a of niet gezamenlijke
expatriéring de koestering van beide carriéres tegenwoordig dus wel degelijk zwaar weegt.

Er zijn indicaties dat het aantal kortetermijnuitzendingen relatief lijkt toe te nemen. Harris (2002)
schetst as een van de belangrijkste oorzaken hierbij de problemen rond de dubbele carriéres en de
repatriéringsproblematiek. Enige internationaal opererende organisaties lijken in toenemende mate te
kiezen voor een tijdelijke LATO (living apart together overseas)-relaie, waarin de functionaris in de
overzeese standplaats vertoeft en de levenspartner in het vaderland de eigen carriére blijft voortzetten.
In zo' n arrangement reist de functionaris heen en weer tijdens frequentere maar kortere verlofperioden
en de levenspartner kan ook meermalen even overkomen. Bovendien maken de huidige geavanceerde
communicatiemiddelen het mogelijk om dagelijks contact te hebben. Aldus blijft de expatriant
gemakkelijker “in het 00g, in het hart” bij de moederorganisatie en dierbaren in het vaderland.

Of de LATO-variant voor een organisatie al of niet gunstig kan uitpakken hangt vanzelfsprekend af
van de aard van de werkzaamheden en de omstandigheid in hoeverre de continuiteit van de taken en
verantwoordelijkheden van de expatriant in de overzeese organisatie kan blijven gewaarborgd. En ten
dotte: een afweging zal moeten worden gemaakt in hoeverre de extra reiskosten plus eventuele
waarnemingskosten opwegen tegen een mogelijke besparing in overzeese huisvestingskosten plus
vermijding van hoge toel agen voor overzeese school gel den.
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