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Bedeutung Auslandstätigkeit der 100 größten multinationalen 
Unternehmen
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Anzahl ausländischer Beschäftigter in Deut. (2011-2021) 

Bundesagentur für Arbeit, 2022
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Beschäftigung von Menschen mit Migrationshintergrund
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Ja Derzeit nicht

Heuer & Pierenkemper, 2020; basierend auf: IW-Personalpanel, 2019
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Gezielte Rekrutierung von Arbeitskräften im Ausland

Schulungs-/Beratungsangebote zur Sensibilisierung der MA für…

Schulungs-/Beratungsangebote zur Sensibilisierung der FK für…

Benennung von Ansprechpartnern/Mentoren für MA mit…

Gezielte Rekrutierung von MA mit Migrationshintergrund in…

Bekenntnis zur Förderung von Vielfalt im Unternehmensleitbild

Berücksichtigung kultureller Besonderheiten im Arbeitsalltag

Bildung von kulturell gemischten Arbeitsteams

Förderung einer durch Vielfalt geprägten Unternehmenskultur

(N= 927) Maßnahme wird genutzt Nutzung geplant

Heuer & Pierenkemper, 2020; basierend auf: IW-Personalpanel, 2019

Nutzung von Maßnahmen zur Förderung des Umgangs mit 
kultureller Vielfalt im Unternehmen 
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Chancen der Führung internationaler Teams

Bildquelle: Unknown Author; licensed under CC BY-SA-NC

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/
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Ausgewählte Herausforderungen der Führung internationaler
Teams

Komunikation

Sprache

Kultur
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Herausforderungen: (1) Kultur

Was ist Kultur?
• Ein gemeinsames, geteiltes System von Bedeutungen,
• relativ,
• erlernt,
• gruppenbezogen.

Kultur ist nicht...
• richtig oder falsch,
• ererbt,
• individuell.

Bildquelle: Unknown Author; licensed under CC BY-SA

https://www.bchumanist.ca/what_does_the_best_available_evidence_tell_us_about_diversity
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/


© Prof. Dr. Katrin Muehlfeld 9

Herausforderungen: (1) Kultur – Hofstede Dimensionen

https://www.hofstede-insights.com/fi/product/compare-countries/
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Herausforderungen: (1) Kultur – Motivatoren

http://www.octanner.com/insights/infographics/inspiring-your-international-workforce.htmlhttps://www.hofstede-insights.com/fi/product/compare-countries/
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Dowling et al., 2013; Stock-Homburgg & Groß, 2019; http://www.geert-hofstede.com

Herausforderungen: (1) Kultur – Führungs(stil)präferenzen
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Individualismus
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Individualismus

Rolle des 
Unternehmens

Arbeitgeber mit 
geringem Bezug zum 
Privatleben

„Familie“, die für die 
MAs sorgt

Umgang mit 
Verantwortung

Einzelner MA trägt 
Verantwortung für 
Aufgabenerfüllung

Kollektiv trägt 
Verantwortung für die 
Aufgabenerfüllung

Umgang mit 
Konflikten

Offenes Austragen Teamharmonie 
entscheidend

Sicht auf Wettbewerb produktiv kontraproduktiv

Motivation der MAs Starkes Bedürfnis nach 
Selbstverwirklichung

Starkes Bedürfnis nach 
Integration
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Herausforderungen: (2) Kommunikation

Interkulturelle Kommunikation bietet reichlich Potenzial für Missverständnisse aufgrund 
von kulturell geprägt unterschiedlicher ...

 Wahrnehmung: Prozess der Auswahl, Strukturierung, Einschätzung von Stimuli 
aus der externen Umgebung

 Interpretation: Prozess der Bedeutungsbestimmung/Wissenskonstruktion aus
Wahrnehmungen

 Einschätzung/Wertung
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Herausforderungen: (2) Kommunikation

Interkulturelle Kommunikation bietet reichlich Potenzial für Missverständnisse 
aufgrund von kulturell geprägt unterschiedlicher ...

 Wahrnehmung

 Interpretation

 Einschätzung/Wertung

Bildquellen: Unknown Author, licensed under CC BY and CC BY-SA

https://cova-do-urso.blogspot.com/2013/09/angela-merkel-uma-clara-candidata.html
https://creativecommons.org/licenses/by/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/
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Herausforderungen: (2) Kommunikation

Interkulturelle Kommunikation bietet reichlich Potenzial für Missverständnisse 
aufgrund von kulturell geprägt unterschiedlicher ...

 Wahrnehmung

 Interpretation

 Einschätzung/Wertung

Bildquellen: Unknown Author, licensed under CC BY and CC BY-SA

https://cova-do-urso.blogspot.com/2013/09/angela-merkel-uma-clara-candidata.html
https://creativecommons.org/licenses/by/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/
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Bildquellen: Unknown Author, licensed under CC BY and CC BY-SA

Herausforderungen: (2) Kommunikation

Interkulturelle Kommunikation bietet reichlich Potenzial für Missverständnisse 
aufgrund von kulturell geprägt unterschiedlicher ...

 Wahrnehmung

 Interpretation

 Einschätzung/Wertung

https://cova-do-urso.blogspot.com/2013/09/angela-merkel-uma-clara-candidata.html
https://creativecommons.org/licenses/by/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/
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Herausforderungen: (2) Kommunikation – Hall & Hall Dimensionen

1. Kontextreiche vs. kontextarme Kommunikation: Indirekter Ausdruck erfordert die 
Berücksichtigung von Kontext (Beziehung) vs. Kommunikation auf den Punkt gebracht mit 
vollständiger Verbalisierung von Informationen (Klarheit)

2. Räumliche Orientierung: Tatsächlicher Abstand zwischen Personen bei der Kommunikation
3. Monochrone vs. polychrone Zeit: Sequentielle Prozesse vs. parallele Aktionen
4. Informationsgeschwindigkeit: Hoher oder niedriger Informationsfluss während der 

Kommunikation

Kontext-
reich

Kontext-
arm

Hall & Hall, 1990

Chinesisch Japanisch

Englisch (US, UK) Deutsch
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Herausforderungen: (2) Kommunikation – Hall & Hall Dimensionen

1. Kontextreiche vs. kontextarme Kommunikation: Indirekter Ausdruck erfordert die 
Berücksichtigung von Kontext (Bezeihung) vs. Kommunikation auf den Punkt gebracht mit 
vollständiger Verbalisierung von Informationen (Klarheit)

2. Räumliche Orientierung: Tatsächlicher Abstand zwischen Personen bei der Kommunikation
3. Monochrone vs. polychrone Zeit: Sequentielle Prozesse vs. parallele Aktionen
4. Informationsgeschwindigkeit: Hoher oder niedriger Informationsfluss während der 

Kommunikation

Hall & Hall, 1990; Bildquelle: Unknown Author; licensed under CC BY

https://creativecommons.org/licenses/by/3.0/
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Herausforderungen: (2) Kommunikation

Interkulturelle Kommunikation bietet reichlich Potenzial für Missverständnisse 
aufgrund von kulturell geprägt unterschiedlicher ...

 Wahrnehmung

 Interpretation

 Einschätzung/Wertung

Bildquellen: Unknown Author, licensed under CC BY and CC BY-SA

https://cova-do-urso.blogspot.com/2013/09/angela-merkel-uma-clara-candidata.html
https://creativecommons.org/licenses/by/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/
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Herausforderungen: (3) Sprache – Fremdsprachenkenntnisse am 
Arbeitsplatz 

• „Rund 68 Prozent der Erwerbstätigen in Deutschland 
benötigen Kenntnisse in Fremdsprachen, wobei für 
rund 46 Prozent Grundkenntnisse und für rund 22 
Prozent Fachkenntnisse erforderlich sind.“

BIBB, 2021

• „Unterscheidet man nach dem 
Anforderungsniveau, wird deutlich, dass 
die Bedeutung von Fremdsprachenkenntnissen bei Tätigkeiten, für die eine Berufsausbildung 
erforderlich ist, von rund 44 Prozent (2006), über 53 Prozent (2012) auf zuletzt 65 Prozent (2018)
kontinuierlich gestiegen ist. Bei Tätigkeiten, für die ein Hochschulabschluss erforderlich ist, stieg 
der Wert von rund 78 Prozent (2006), über 83 Prozent (2012) auf zuletzt fast 89 Prozent (2018).“

• Fremdsprachenkenntnisse zunehmend als 
Schlüsselqualifikation; mit Englisch als am häufigsten 
verwendeter  Fremdsprache (weltweit)
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Herausforderungen: (3) Sprache

Schröpfer, 2016;  https://www.hensche.de/Arbeitsrecht_aktuell_Wer_entscheidet_ueber_englisch_im_Unternehmen_LAG_Koeln_5TaBV114-08.html

https://www.hensche.de/Arbeitsrecht_aktuell_Wer_entscheidet_ueber_englisch_im_Unternehmen_LAG_Koeln_5TaBV114-08.html
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Herausforderungen: (3) Sprache

Bildquellen: Unknown Author, licensed under CC BY-NC

A

B
Verändertes Entscheidungsverhalten

https://cova-do-urso.blogspot.com/2013/09/angela-merkel-uma-clara-candidata.html
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/
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Herausforderungen: (3) Sprache

Urbig et al., 2016; Muehlfeld, Urbig & van Witteloostujin, 2022

Fremdsprachnutzung (Englisch) verändert die Kooperationsneigung

Niederlande

Deutschland

~ 264 km
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Herausforderungen: (3) Sprache

Individualebene
(z.B. verändertes Entscheidungsverhalten, Statusempfinden, Kompetenzzuschreibungen, ...) 

Teamebene
(z.B. Vertrauensbildung, Wissenstransfer, ...)

Gruppenebene
(z.B. Machtbeziehungen zwischen Mutter- und Tochtergesellschaften, ...)
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Herausforderungen: (3) Sprache und Emotionen im Team

Tenzer & Pudelko, 2015

Selbstgesteuerte Ängste

• Angst vor Gesichtsverlust
• Angst vor negativer 

Bewertungen
• Angst, wichtige Informationen 

zu versäumen
• Angst, sich nicht angemessen 

ausdrücken zu können

Fremdgesteuerte Ressentiments

• Ressentiments gegenüber dem 
Sprachmandat 

• Unmut durch den Einfluss von 
Sprechern mit höheren 
Sprachkenntnissen

• Unmut gegenüber Code-
Switching

verursachen
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Herausforderungen: (3) Sprache und Emotionen im Team

Tenzer & Pudelko, 2015
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Positive Führungsergebnisse

• Verbesserte Sensibilität für 
Sprachbarrieren und Folgen

• Produktiveres Team-Klima
• Steigende Bereitschaft der 

Führungskraft zu folgen

Emotionsmanagement durch die Führungskraft
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Herausforderungen: (3) Sprache und virtuelle Teamarbeit

Bildquellen: Unknown Authors; licensed under CC BY, CC BY-NC-ND

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/
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Herzlichen Dank für die 
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Katrin Muehlfeld
Univ.-Prof. für BWL, insbes. Management, Organisation und Personal
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