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Irmgard Sollinger

Interkulturelles 
Training in einigen 
Großunternehmen in 
Deutschland

Zusammenfassung: Sechs hochkarätige Fachleute aus den 
Personalentwicklungs-Abteilungen einiger Großunterneh
men und einer Fachhochschule in Deutschland interviewte 
ich im Frühjahr 1996 zu ihren Einstellungen und Erfahrun
gen mit interkulturellem Training.

Eine virtuelle Konferenz
Meine sechs Gesprächspartner kannte ich aus meiner Ar-

beit als interkulturelle Trainerin und Teilhaberin der Trainings-
firma West-Ost Drachen. Sie waren gern zu einem Interview 
bereit, wofür ich mich an dieser Stelle nochmals bei ihnen 
bedanke. Obwohl alle im Bildungssektor tätig sind, teilten sie 
mir so heterogene Perspektiven und Erfahrungen mit, daß ich 
es reizvoll fand, sie für diesen Artikel zu einem - virtuellen - 
Gespräch zusammenzufuhren.

Die Gesprächspartner:
Hans-Jürgen Binder: Daimler-Chrysler Aerospace - Dor-

nier, Friedrichshafen, Leiter Personal- und Hochschulmarke-
ting.

Klaus Bodel: BMW AG, München, Führungskräfte
qualifizierung national und international.

Richard Grandbois: zum Zeitpunkt des Interviews Nortel- 
DASA, Immenstaad. Personalentwicklung.

Eckart Hauer: ZF AG, Friedrichshafen, Leiter Zentrale 
Personalentwicklung.

Prof. Dr. Jan Rosche: Fachhochschule für Technik, Wirt
schaft und Gestaltung Konstanz, Professor für Betriebswirt
schaftslehre, früher Leiter des Bereichs Zentrale Personal- 
und Organisationsentwicklung der Adam Opel AG, Rüssels
heim.

Wolfgang Weigelt: IBM Deutschland Entwicklung GmbH, 
Böblingen, Personalentwicklung.

Das Gespräch

Irmgard Sollinger: Interkulturelle Kommunikation ist ein 
aktuelles Thema, mit dem sich Menschen in verschiedensten 
Bildungsbereichen auseinandersetzen. Sie, Herr Prof. Dr. 
Rosche wechselten aus Ihrer Tätigkeit als leitender Bildungs
manager in der Großindustrie an die Fachhochschule Kon
stanz. Schon bald nach der Aufnahme Ihrer neuen Tätigkeit 
stießen Sie die Gründung einer interkulturellen Arbeitsge
meinschaft an. Was bewog Sie dazu?

Prof. Dr. Jan Rosche (FH Konstanz); Mein ursprünglich 
treibendes Motiv zur Gründung dieser Arbeitsgemeinschaft 
war meine eigene positive Erfahrung in einer interkulturell 
besetzten Ausbildungsgruppe und der Wunsch, etwas zur 
Völkerverständigung beizutragen. Unabhängig davon ist na-
türlich ganz klar, wir sind eine Fachhochschule, wir bilden für 
die Wirtschaft aus, da muß interkulturelles Lernen selbstver-
ständlich eine Rolle spielen. Wir haben hier zudem den Schwer-
punkt "Internationales Management und Logistik", und bei-
des ist heutzutage nicht denkbar, ohne daß ich den Kultur-
aspekt betrachte. Mein Eindruck ist, daß das interkulturelle 
Thema auch in der Wirtschaft forciert trainiert wird.

Irmgard Sollinger: Wie ist interkulturelles Training denn 
in Ihren Unternehmen verankert? Wird das Thema überhaupt 
gepflegt? Und wie lange schon?

Eckart Hauer (ZF): Wir hatten bereits Ende der 80er Jahre 
zwei Veranstaltungen mit einem externen Referenten zum Thema 
"Interkulturelle Kommunikation". Zuvor machten wir nur drei 
konzernweite Veranstaltungen, um Interessenten für einen 
Auslandseinsatz zu gewinnen. Beide Maßnahmen schliefen 
jedoch nach kurzer Zeit ein. Erstens war der externe Referent 
zu wissenschaftlich und zu wenig anwendungsorientiert, und 
zweitens war damals interkulturelles Training noch ein sehr 
exotisches Thema. Jetzt beginnen wir vor dem Hintergrund 
unseres China-Engagements und einem Joint Venture in Un
garn wieder neu, darüber nachzudenken.

Zum Beispiel werden wir chinesische Mitarbeiter künftig 
direkt nach Ihrer Hochschulausbildung bei uns einstellen. 
Wir denken daran, ein eigenes Traineeprogramm für sie ein
zurichten. Einige Partnerschaften mit chinesischen Hochschu
len pflegen wir bereits. Und für unser ungarisches Joint 
Venture haben wir ein Leitbild entwickelt, das den inter
kulturellen Gedanken aufgreift: „Unsere Produkte, unser Know 
how gepaart mit der ungarischen Philosophie und Mentali
tät.“

Eine Maßnahme nutzen wir allerdings konsequent, das 
Traineeprogramm. Alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer ma
chen mindestens einen zwei- bis dreimonatigen Auslands
aufenthalt. Doch die interkulturellen Erfahrungen der Trainees 
arbeiten wir noch nicht genügend auf. Wir verwenden darauf 
gerade mal ein bis zwei Nachmittage, wobei der Schwerpunkt 
auf den Arbeitserfahrungen und weniger auf den interkul
turellen Erfahrungen liegt. Dabei haben wir bereits 1990 einen 
40seitigen interkulturellen Fragebogen entwickeln lassen, in 
dem die Teilnehmerinnen und Teilnehmer während ihres Aus
landsaufenthalts ihre Erlebnisse notieren sollen. Wir machen 
jetzt einen neuen Anlauf, dieses Instrument einzusetzen, weil 
die Auslandsorientierung in der ZF verstärkt wird. Das Tage
buch ist zu schade, um es verschimmeln zu lassen. Es ist zwar 
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aufwendig und umfangreich, aber es müssen auch nicht alle 
Themen bearbeitet werden. Außerdem gab es Überlegungen, 
die „alten I lasen“ einzuladen und mit denen, die ins Ausland 
gehen, ins Gespräch zu bringen. Das alles sind gute Maßnah-
men.

Hans-Jürgen Binder (Dornier): Natürlich bereiteten wir 
diejenigen Mitarbeiter, die eine Aufgabe im Ausland durch
führen müssen, schon immer auf solche Einsätze vor. Aller
dings ist ein über Sprachschulung, Informationen zu Land 
und Kultur sowie eventuellen Gesundheitsrisiken usw. hin
ausgehendes interkulturelles Training relativ neu. Es gewinnt 
aber in jüngster Zeit - wo internationale Allianzen für uns eine 
immer größere Rolle spielen - ständig an Bedeutung. Aus
gangspunkt für solche Überlegungen war sicher nicht zuletzt 
die angestrebte Zusammenarbeit auf dem Gebiet der Herstel
lung von Satelliten in einem deutsch/französischen Gemein
schaftsunternehmen.

Hier haben wir vor zwei bis drei Jahren begonnen, in Wo
chenend-Workshops auch die Persönlichkeit der Teilnehme
rinnen und Teilnehmer zu fordern, interkulturelles Wissen zu 
vermitteln und die Kulturen zu vergleichen. Dabei müssen 
aber auch die eigenen kulturellen Werte bekannt sein: Wie 
kann ich über Bizet diskutieren wollen, wenn Wagner für mich 
ein böhmisches Dorf ist?

Diese Workshops - ich würde sie eigentlich lieber Privatis
sima nennen - wurden abgerundet durch Begegnungen mit 
bekannten Menschen, die auf dem internationalen Parkett eine 
wichtige Rolle spielen. Stellvertretend möchte ich hier Alfred 
Grosser nennen.

Klaus Bodel(BMW): Wir haben 1 1992/93 mit interkulturellem 
Training begonnen. Davor gab es ein internationales Ma
nagementtraining, in das auch interkulturelle Aspekte mit ein
flossen. Aber auf einer professionellen Ebene inklusive einer 
externen Beratung und Begleitung haben wir interkulturelles 
Training seit 92/93. Durch die Internationalisierung, durch 
unseren neuen Produktionsstandort in Spartanburg/USA und 
durch unsere Übernahme von Rover kommt das Thema immer 
stärker auf uns zu und wird auch eingefordert.

Das interkulturelle Thema wird in verschiedenen Stufen 
angeboten: Klassischerweise haben wir das Forum, eine ein- 
bis zweistündige Informationsplattform, bei der die wichtig
sten Aspekte interkulturellen Denkens und Handelns thema
tisiert werden. Wir hatten zum Beispiel unter dem Titel „Jen
seits von Bavaria“ eine ganze Vortragsreihe. Dann gibt es für 
einzelne Fachbereiche sogenannte Impulsveranstaltungen. 
Das setzt sich fort in einer konkreten Teambegleitung. Pro
jektleiter. deren Teams bi- oder multikulturell besetzt sind, bit
ten uns, die Teambildung durch interkulturelle Maßnahmen 
der Personalentwicklung zu begleiten. Hier sind die interkul
turellen Trainer von Anfang an mit dabei. Die Teilnehmerinnen 
und Teilnehmer sind Führungskräfte und Mitarbeiter*. Und 
schließlich werden alle an einem internationalen Projekt Be
teiligten, die mit Briten oder mit Amerikanern zu tun haben, 
interkulturell sensibilisiert.

Hochgerechnet sind im Gesamtunternehmen BMW seit 
1992 etwa 50 - 60 Maßnahmen mit jeweils 15-20 Teilnehmern 
durchgeführt worden. Dazu müßte man noch die Personen 
aus den großen Impulsveranstaltungen rechnen, jeweils bis 
zu 200 Leute. Interkulturelle Themenmodule, die in die beste-

henden Trainings, vor allem in die Führungstrainings inte
griert werden, kommen noch dazu.

Wolfgang Weigelt (IBM): Unser Unternehmen IBM ist ein 
amerikanischer Arbeitgeber in Deutschland. Bei uns treffen 
schon zwei Kulturen aufeinander’. Daher haben wir ein aus
geprägtes Bewußtsein dafür, daß es kulturelle Unterschiede 
gibt. Wir sehen aber bisher, meines Wissens, keine Notwen
digkeit für ein interkulturelles Training in einem umfassenden 
Konzept mit professionellen Trainern. Wenn überhaupt inter
kulturelles Training angeboten wird, dann für Personen, die 
mehrere Jahre in die USA gehen. Aber auch für sie gibt es nur

Interkulturelles Training in Betrieben (Foto: I. Sollinger) 

Themen wie Recht. Steuer, Schulsystem. Wohnungssuche, 
aber keine ausdrückliche Vorbereitung auf die andere Kultur.

Irmgard Sollinger: Hier wäre es interessant, wenn wir den 
Blick nach Nordamerika werfen könnten, um zu sehen, wie 
man die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dort auf ihre Rolle 
als Global Player vorbereitet. Denn im angelsächsischen Raum 
nimmt das interkulturelle Thema schon lange einen größeren 
Stellenwert in Bildung und Forschung ein. Da trifft es sich 
gut, daß wir Herrn Grandbois in unserer Runde haben. Sie, 
Herr Grandbois, arbeiten in einem kanadischen Joint Venture 
in Deutschland. Wie ist das in Ihrem Unternehmen?

Richard Grandbois (Nortel-DASA): Vor meinem Aufent
halt am Bodensee hatte ich bei Nortel in Kanada die Aufgabe, 
für verschiedene Länder, in denen wir mit Partnern tätig wa
ren, Trainings bereitzustellen. Das hieß für mich Indien, Ruß
land, China. Vietnam. Dazu gehörte auch interkulturelles Trai
ning, damit sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die


