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SchwErpunkt: pErSonalarbEit intErnational gEStaltEn

Immer mehr Mitarbeiter arbeiten in 
multikulturellen Organisationen und 
sind mit unterschiedlichen Arbeits-
methoden und Kommunikationsstilen 
konfrontiert, die interkulturelle Miss-
verständnisse hervorrufen und somit 
den Wertschöpfungsprozess von Un-
ternehmen blockieren oder verlang-
samen können. Neben dem Erwerb 
von Sprachkenntnissen stößt deshalb 
auch die Entwicklung interkultureller 
Kompetenz auf ein großes Interesse 
in Personalabteilungen multinationa-
ler Unternehmen. Die Robert Bosch 
GmbH ist ein interessantes Beispiel ei-
ner integrierten und auf verschiedenen 
Hierarchieebenen angesiedelten inter-
kulturellen Kompetenzentwicklung. 
Ursprünglich im Rahmen nordameri-

kanischer Forschung im Bereich der 
interkulturellen Kommunikation defi-
niert, fasst interkulturelle Kompetenz 
Einstellungen, Persönlichkeitsmerk-
male, Wissen und Eignungen zusam-
men. Sie erleichtert einer Person die 
Kommunikation oder Interaktion mit 
Individuen, die aus anderen kulturel-
len Umwelten stammen. Interkul-
turelle Kompetenz kann affektiven, 
kognitiven oder verhaltensbezogenen 
Dimensionen zugeordnet werden. 
(Tab.)

Stichwörter in diesem beitrag

Personalentwicklung ■
Internationalisierung ■
Polyzentrische Strategie ■

Interkulturelle 
Integration  
entscheidet

Personalabteilungen haben ein 
großes Interesse an der  
Entwicklung interkultureller 
Kompetenz als integriertes 
Konzept. Hier das Beispiel der 
Bosch-Gruppe.
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In Forschung und Praxis wird davon 
ausgegangen, dass interkulturelle 
Kompetenz gefördert und entwickelt 
werden kann (etwa Otten, Scheitza, 
Cnyrim 2007). Trotz zunehmender 
Vielfalt pädagogischer Methoden 
scheint die Wirkung interkultureller 
Personalentwicklung vor allem im 
Bereich der kognitiven Kompetenzen 
groß zu sein, wohingegen sie bezüg-
lich affektiver und verhaltensbezoge-
ner Dimensionen beschränkter bleibt. 
Studien zeigen, dass Expatriates häu-
fig die affektive Dimension, die mit 
der relativ stabilen Persönlichkeits-
struktur verbunden ist, nicht oder nur 
eingeschränkt entwickeln.
Somit hängt die Entwicklung inter-
kultureller Kompetenz sehr vom 
Individuum selbst ab, seiner Motiva-
tion zu lernen, sich anzupassen und 
zu verändern, aber auch von der Wer-
tigkeit, die es kulturellen Unterschie-
den beimisst. Milton Bennett entwarf 
1994 auf Grundlage seiner Erfahrung 
mit interkulturellen Trainings ein 
Entwicklungsmodell mit verschiede-
nen Stadien interkultureller Sensibi-
lität, die von der Leugnung bis zur 
Integration reichen. Dieser Ansatz 
verdeutlicht, dass die Entwicklung 
und vor allem die Anwendung inter-
kultureller Kompetenz stark vom In-
teraktionskontext abhängen. Die be-
rufliche (interkulturelle) Interaktion 
zwischen zwei Individuen beinhaltet 
auch Absichten und Abhängigkeiten 
die finanzielle oder hierarchische Be-
ziehungen betreffen. Sie ist ebenfalls 
abhängig von kulturellen Unterschie-

den zwischen Mutter- und Tochterge-
sellschaften, die oft heruntergespielt 
oder einfach geleugnet werden, was 
zu Problemen in multikulturellen 
Projektteams innerhalb einer Unter-
nehmensgruppe führen kann.

Das Konzept bei bosch

Im Fall der Bosch-Gruppe werden 
kulturelle Unterschiede keineswegs 
geleugnet, sondern ganz im Gegen-
teil regelmäßig in der internationalen 
Personalpolitik der Gruppe themati-
siert.
Die Bosch-Gruppe ist ein deutsches 
Unternehmen mit Sitz in Stuttgart, 
das rund 271.000 Mitarbeiter in mehr 
als 50 Ländern beschäftigt, wovon 
allerdings ungefähr 41 Prozent in 
Deutschland arbeiten. 70 Prozent des 
Umsatzes werden im Ausland erwirt-
schaftet. Im Bewusstsein seiner glei-
chermaßen deutschen wie internati-
onalen Unternehmensidentität führt 
Bosch kulturelle Vielfalt als einen von 
sieben Bosch-Werten auf: „Wir beken-
nen uns zu unserer regionalen und 
kulturellen Herkunft und betrachten 
zugleich Vielfalt als Zugewinn und als 
Voraussetzung für unseren weltwei-
ten Erfolg.“ 
Bedeutung und Veränderung interna-
tionaler Personalpolitik von einer eth-
nozentrischen hin zu einer polyzentri-
schen Strategie belegen folgende Zah-
len: Zu Beginn der 1990er-Jahre betraf 
die Auslandsentsendung ungefähr 300 
Beschäftigte, wobei es sich vornehm-

Affektive Dimension 

Einstellungen, Werte,  

Sensibilität

Kognitive Dimension 

Begriffe, Wissen, Verstehen

Verhaltensbezogene  

Dimension 

Fähigkeiten, Eignungen, 

Handeln
• Empathie 

• Aufgeschlossenheit

• Flexibilität

• Rollendistanz

• Toleranz

• wertfreie Einstellung 

• Ambiguitätstoleranz

• Frustrationstoleranz

• Polyzentrismus 

•  Kenntnis der politischen, 

sozialen, wirtschaftlichen 

und Managementsysteme 

•  Kenntnis der Kulturdimen

sionen 

• Fremdsprachenkenntnisse

• Selbstkenntnis

•  Fähigkeit, kognitive Kennt

nisse anzuwenden

• Kommunikationsfähigkeit

•  Fähigkeit, Sprachkenntnis

se in die Praxis umzusetzen

•  Fähigkeit zur Metakommu

nikation

• flexibles Verhalten

• Selbstdisziplin 

Quelle: Barmeyer 2000, Bolten 2005

Tab.: Schlüsselkomponenten interkultureller Kompetenz
Höchste Zeit  
für Zeitmanagement.

Arbeitszeit flexibel managen statt nur verwalten:  
Ihre Erfolgsformel für optimale Produktivität.  
Mehr zu Komplettlösungen für Workforce  
Management erfahren Sie bei uns. Damit wir  
gemeinsam Freiräume schaffen und gestalten. 

Wir beraten Sie gerne: Tel. +49 711 1322 - 0, 
info-interflex@eu.irco.com, www.interflex.de
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lich um höhere Führungskräfte und 
ausschließlich Auslandsentsendun-
gen von der Muttergesellschaft in 
die Auslandsgesellschaften handelte. 
Heute betrifft die Mobilität bei Aus-
landsaufenthalten über 1.500 Beschäf-
tigte: Nur noch nahezu 60 Prozent 
sind hierbei Entsendungen von der 
Muttergesellschaft zu den Auslands-
gesellschaften, wobei es sich in den 

anderen Fällen um Impatriierungen 
von den Auslandsgesellschaften zur 
Muttergesellschaft sowie um Trans-
fers zwischen Auslandsgesellschaften 
aus verschiedenen geografischen Re-
gionen handelt. (Abb.) 

Interkulturelle Kompetenz 
entwickeln

Um die Qualität der Zusammenarbeit 
zwischen Tochtergesellschaften, Joint 
Ventures sowie mit externen Partnern 
zu verbessern, entwickelt Bosch im 
Rahmen der internationalen Perso-
nalpolitik die interkulturellen Kom-
petenzen seiner Mitarbeiter. Diese 
Personalentwicklung besteht aus zwei 

wesentlichen Teilen: einerseits ein in-
tegriertes, auf verschiedene Zielgrup-
pen abgestimmtes Trainingsangebot 
und andererseits der Ausbau des 
Mitarbeiteraustauschs innerhalb der 
Gruppe, die dem Wissensmanage-
ment dient.
Der erste Teil der interkulturellen 
Kompetenzentwicklung stellt die Wei-
terbildung dar:

 Trainings zur Entwicklung allgemei-• 
ner interkultureller Kompetenzen 
(wie Sprachkompetenz, kulturelle 
Sensibilität oder auch Ambiguitäts-
toleranz) 
 Trainings zur Arbeit in (virtuellen) • 
multikulturellen Teams
 Training für Expatriates, das mit • 
einer interkulturellen Vorbereitung 
des Expatriates und seiner Familie 
beginnt, zu dem ehemalige Expa-
triates als Länderexperten einge-
laden werden; bei der Rückkehr 
nehmen Expatriate und ebenfalls 
die Familie an einem Reintegrati-
onsworkshop teil.

Der zweite Teil der interkulturellen 
Kompetenzentwicklung besteht aus 
einer Gesamtheit an Angeboten für 

Austausch und Vernetzung, die auf ei-
ne Vertiefung von Wissen innerhalb 
der Bosch-Gruppe bezüglich interkul-
tureller Fragen zielen:
 Länderberichte, Kulturprofile in • 
deutscher und englischer Sprache 
(mit kulturellen wie praktischen In-
formationen über die Zielländer)
 ein Pool ehemaliger Expatriates, die • 
als Länderreferenten in Workshops 
referieren
 ein Intranet-Forum („News Net“) • 
mit Länderinformationen
 Treffen zum Austausch zwischen • 
Rückkehrern aus bestimmten Län-
dern (wie Japan und China) am 
Hauptsitz
 Feedbacks nach der Rückkehr an • 
Mentoren oder HR-Manager, die die 
Expatriates während ihrer lokalen 
Integrationsphase begleitet haben.

Diese verschiedenen Angebote erlau-
ben es, innerhalb der Bosch-Gruppe 
auf der Basis der Eingangs beschrie-
benen affektiven, kognitiven und 
verhaltensbezogenen Dimensionen 
interkulturelle Kompetenz zu entwi-
ckeln und den Dialog und den Wis-
senstransfer zwischen verschiedenen 
nationalen Gruppen, Standorten und 
Hierarchieebenen zu fördern.

Innovative besonderheiten

Trainingsprogramme zur Entwick-
lung interkultureller Kompetenz 
sind nichts Neues: Die meisten inter-
national aufgestellten Unternehmen 
verfügen über eigene Personal- und 
Organisationsentwicklungskonzepte 
in dieser Richtung oder buchen solche 
Angebote bei externen Dienstleistern. 
Dennoch lässt sich konstatieren, dass 
die interkulturelle Kompetenzent-
wicklung innerhalb der Bosch-Gruppe 
einige Besonderheiten aufweist, die 
das Attribut innovativ verdienen:
Die Bosch-Gruppe ist sich ihrer kul-
turellen Identität sehr wohl bewusst, 
wobei sie – als deutsches Unterneh-
men – dennoch nicht auf dem At-
tribut deutsch beharrt, sondern ein 
ausgeprägtes Bewusstsein für ihre 
doppelte Identität besitzt, die gleich-
zeitig global und deutsch ist. Dieser 
Widerspruch ist nur ein scheinbarer: 
Diese Identität ergibt sich nämlich 
aus der praktizierten Entsendetätig-
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Abb.:  Struktur und Zahlen internationalen Personaltransfers 
in der bosch-gruppe (2007) 
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keit der Bosch-Gruppe. Es geht hier 
ja nicht ausschließlich um die Frage, 
wie viele deutsche Mitarbeiter ins 
Ausland expatriiert und dann wieder 
repatriiert werden. Statt dieser Ein-
bahnstraßen-Denke herrscht explizit 
Gegenverkehr, bei dem aus Amerika 
und aus Asien/Pazifik/Afrika mit ei-
ner gewissen Eigenständigkeit nach 
Europa expatriiert wird und zudem 
ebenfalls zwischen diesen Regionen. 
Während die Kultur der Produkte und 
Dienstleistungen eher deutsch ist, weil 
sich hieraus der internationale Wett-
bewerbsvorteil der Bosch-Gruppe 
ergibt, ist die Kultur der Zusammen-
arbeit international. Die Integration 
beider Kulturbestandteile muss sich 
in der interkulturellen Kompetenz-
entwicklung widerspiegeln und zeigt 
sich insbesondere in den Angeboten 
zur Vernetzungskompetenz, bei der 
Mitarbeiter aus verschiedenen Kul-
turräumen miteinander für die inter-
kulturelle Zusammenarbeit geschult 
werden.
Die Bosch-Gruppe hat erkannt, dass 
sie international nur dann erfolgreich 
agieren kann, wenn alle Mitarbeiter 
interkulturelle Kompetenzen erwer-
ben. Es ist mehr als wahrscheinlich, 
dass auch Produktionsmitarbeiter an 

deutschen Standorten in einem in-
ternationalen Unternehmen wie der 
Bosch-Gruppe früher oder später mit 
Kollegen und Führungskräften aus an-
deren Kulturen gemeinsam arbeiten 
werden. Daher findet eine Demokra-
tisierung interkultureller Kompetenz-
entwicklung statt, die nicht mehr nur 
High Potentials und Führungskräfte, 
sondern zunehmend auch untere 
Hierarchieebenen betrifft. Dement-
sprechend hat Bosch schrittweise eine 
Gesamtheit kohärenter Personalent-
wicklungsmaßnahmen erarbeitet, die 
die nachhaltige Sicherung interkultu-
reller Kompetenz im Gesamtunter-
nehmen ermöglicht. Ein erwünschter 
Nebeneffekt ist, dass sich hierdurch 
ein integratives Wissensmanagement 
speziell für interkulturelle Belange für 
das Unternehmen ergibt.
Es zeigt sich ein bewusstes Abgehen 
von einem ethnozentrischen Umgang 
mit Kultur und daher auch von einer 
ethnozentrisch gedachten interkultu-
rellen Kompetenzentwicklung. 

Ausblick

Die beschriebenen Besonderheiten 
interkultureller Kompetenzentwick-
lung erlauben der Bosch-Gruppe die 
ständige Reflexion ihres interkultu-
rellen Handelns. Dies stellt einen 
wichtigen Beitrag zum ökonomischen 
Erfolg der Bosch-Gruppe dar: Denn 
häufig wird von Unternehmen unter-
schätzt, dass sich der Dialog über die 
Schlüsselwerte „kulturelle Vielfalt“ 
und „kulturelle Identität der Grup-
pe“ massiv auswirkt. Er führt dazu, 
dass Mitarbeiter im interkulturellen 
Kontakt bewusst – und nicht nur zu-
fällig und ungerichtet – die Interessen 
des Unternehmens nach außen hin 
vertreten können und in der team-
bezogenen Projektarbeit nach innen 
Referenzpunkte für eine gemeinsame 
Zielerreichung über Kulturgrenzen 
hinweg kennen. Für international tä-
tige Unternehmen ergibt sich daraus 
die Notwendigkeit, viel klarer als bis-
her im Rahmen der interkulturellen 
Kompetenzentwicklung die Frage der 
interkulturellen Unternehmensiden-
tität zu klären und den Kern dieser 
Identität den Mitarbeitern systema-
tisch zu vermitteln.

Jürgen Bolten: Interkulturelle Kom-
petenz. Thüringen: Landeszentrale 
für politische Bildung, Erfurt 2005 
(Digitale Bibliothek)
www.ikkompetenz.thueringen.de/
anregungen/index.htm

Internet-Tipp

•  Christoph Barmeyer:  Interkultu-
relles Management und Lernstile. 
Deutsch-französische Studien zur 
Industriegesellschaft, Band 25, 
Campus Verlag 2000, ISBN-10 
3593364484, 39,90 Euro

•  Matthias Otten, Alexander Scheit-
za, Andrea Cnyrim (Hrsg.): In-
terkulturelle Kompetenz im Wan-
del. Band 1 und 2, IKO-Verlag 
für Interkulturelle Kommuni-
kation, Frankfurt 2007, ISBN-10 
3889399029, 45 Euro

Lese-Tipp

KERN IKL Sprachzentren unter anderem in: 

Aachen, Augsburg, Berlin, Bielefeld, Bochum,  
Bonn, Braunschweig, Bremen, Darmstadt,  
Dortmund, Dresden, Düsseldorf, Duisburg, Essen,  
Freiburg, Hamburg, Hannover, Heilbronn, Karlsruhe, 
Kassel, Kiel, Köln, Leipzig, Mainz, Mannheim,  
München, Münster, Nürnberg, Saarbrücken,  
Stuttgart, Ulm, Wiesbaden, Würzburg, Wuppertal

Sprachentraining
für Fach- u. Führungskräfte

Kursinhalte auf Ihren   
  Berufsalltag zugeschnitten  

 Kursplanungen nach Ihrem  
  persönlichen Zeitplan 
 

 Unterricht in Ihrem oder  
  in unserem Hause

KERN AG IKL 
Business Language Training & Co. KG
Leipziger Straße 51 
60487 Frankfurt /M. 
 
kern.frankfurt@kerntraining.com
www.kerntraining.com

069 - 7 56 07 39-0 
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