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Modul 3

02.10.2024

ThemenReihe

Erfolgreiches Integrationsmanagement

Das interkulturelle Pflegeteam
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• Koffer auspacken - Erfahrungsaustausch zum Transfer

• Gesunde interkulturelle Personalführung

• Der Weg zum integrationsfreundlichen Betrieb und das BGW-Angebot

• Termin Follow-up

Agenda Modul 3



q
u

.in
t.a

s
-ta

g
t a

m
 0

8
.0

6
.2

0
2

1
 –

S
e

ite
 3

www.bgw-online.de

▪ Welche Gestaltungsansätze liefert gesunde interkulturelle Personalführung in 

Kliniken und Pflegeeinrichtungen in Deutschland für

▪ die Personalsituation und

▪ Wettbewerbsfähigkeit?

Gesunde interkulturelle Personalführung - Ausgangsfrage
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1. Gesund führen - BGW-Studie Führung und Gesundheit (in Auszügen)

2. Interkulturell führen - GLOBE-Studie über Kultur und Führung (in Auszügen)

3. Gestaltungsansätze 

Gesunde interkulturelle Personalführung - Agenda
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Gesundes Führen bezeichnet ein persönliches Führungsverhalten, das 

die Gesundheit der Beschäftigten schützt, indem es am Arbeitsplatz 

Belastungen reduziert und Ressourcen fördert. 

Zwei Ebenen

Gesunde 
Arbeits-
bedingungen 
gestalten

Sich selbst 
gesund führen

1. Gesund führen - Definition
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BGW-Themen: Gesund und motivierend führen Seite 24

→ Direkte Personalführung

1. Gesund führen - Zentrale Führungsaufgaben
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1.Welcher Führungsstil ist für die Gesundheit der Beschäftigten besonders relevant?

2.Welche Arbeitsmerkmale stehen in einem hohen Zusammenhang mit Führung?

3.Wie ist der kausale Zusammenhang zwischen Arbeitsmerkmalen, Führung und Gesundheit der Beschäftigten?

Arbeitsmerkmale

Gesundheitsrelevante 

Führungsstile
Indikatoren für die Gesundheit 

der Beschäftigten

Transformationale Führung

Transaktionale Führung

Mitarbeiterorientierte Führung

Leader-Member Exchange

Aufgabenorientierte Führung

Positiv

Negativ

1. Gesund führen - BGW-Studie Führung und Gesundheit

Eigene Darstellung anch Gregersen et al. 2011

Fragestellungen
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1. Gesund führen - BGW-Studie Führung und Gesundheit

Führungsstil Verhalten der Führungskraft Mitarbeitendengesundheit

Transformationale
Führung

Charisma, Vorbild; erzeugt Respekt, 

Vertrauen, Loyalität; motiviert, fördert 
und unterstützt

++

Mitarbeiterorientierte 
Führung

Echtes Interesse am Menschen, 

räumt Mitbestimmungsmöglich-
keiten ein

++

Leader-Member 
Exchange

Individuelle, wechselseitige Bezie-

hung zwischen Führungskraft und 
Mitarbeiter

++

Transaktionale 
Führung

Macht gewünschte Leistung deutlich, 

gibt Anreize; Sanktionen bei Nichter-
reichung

+

Laissez-faire-Führung Passives Verhalten der Führungs-
kraft, „keine Führung“

−

Aufgabenorientierung Führungskraft definiert Ziele, macht 

Vorgaben zur Erfüllung und kontrol-
liert Zielerreichung

– / o / +

+ Wohl nur in Kombination mit 

hoher Mitarbeiterorientierung! 

Quellen: Gregersen et al. 2011

Ergebnisse bezüglich der Führungsstile
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Führung

MitarbeitendenorientierungAufgabenorientierung

Arbeitsqualität, Produktivität Arbeitszufriedenheit

= +

• allgemeine Managementaufgaben (auch 
Arbeits- u. Gesundheitsschutz)

• Planung, Organisation, Entscheidungen
• bestimmt und beeinflusst die 

Arbeitsabläufe
• gestaltet Veränderung

• Unmittelbare/direkte Personalführung
• Gestaltung von Beziehungen
• Gestaltung von Kommunikations-

prozessen
• Entwicklung und Unterstützung 

einzelner Mitarbeiter_innen und 
Teams

1. Gesund führen - allgemeine Führungsaufgaben
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▪ Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness Research Programm

▪ Insbesondere wurde die Akzeptanz und Effektivität der Führung untersucht und der Zusammenhang zwischen 

den Führungserwartungen, dem beobachtetem Führungsverhalten und den Führungswirkungen

▪ Zentrale Fragen: 

▪ Gibt es einen Manager_innentyp, der global als effektiv erachtet und akzeptiert wird? 

▪ Gibt es bestimmte Merkmale von Führung, die in jeder Kultur geschätzt werden?

▪ Daten: seit 1991 von 17 370 Manager_innen des mittleren Managements aus 951 Unternehmen und 62 Ländern

▪ Neben Hofstede das aktuell einflussreichste Konzept im Bereich des interkulturellen Managements. Initiiert 

insbesondere von Robert House. Mittlerweile bzgl. der Zahl beteiligter Länder das größte internationale Projekt 

im kulturverbleichenden Management 

Vgl.: GLOBE Studie: Kulturdimensionen & Führungsstile weltweit (ikud-seminare.de)

2. Interkulturell führen - GLOBE-Studie 
Einführung

https://www.ikud-seminare.de/veroeffentlichungen/weltweit-erfolgreich-die-globe-studie.html
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Vgl.: Lang, A. & Baldauf, N. (2016). Interkulturelles Management (S. 63 ff. theoretisch-konzeptionelle Grundlagen des GLOBE-Projekts): Wiesbaden: Springer Gabler 

▪ Kultur ist eine Anzahl von Merkmalen von Personengruppen, die diese von anderen Gruppen in sinnvoller Weise 

unterscheidet. 

▪ Das duale Kulturkonzept:

▪ Kulturelle Praktiken: gegenwärtige Handlungsmuster z. B. am Arbeitsplatz, in denen sich die in der jeweiligen 

Kultur geteilten Werte, Annahmen und Orientierungen manifestieren

▪ Kulturelle Werte: Absichten, wünschenswerte Zustände im Zusammenleben der Menschen in einer Kultur

Kulturelle Werte
Erwartungen an 
Führungsverhaltenbedingen

2. Interkulturell führen GLOBE-Studie 
Begriffe

▪ Führung ist die Fähigkeit eines Individuums, andere zu beeinflussen, zu motivieren und zu befähigen, zum Erfolg 

ihrer Organisation beizutragen.

▪ Die Führungswirkung, Akzeptanz und Effektivität, hängen vor allem von den weitgehenden Übereinstimmungen 

des Führungsverhaltens mit den kulturbedingten Führungserwartungen der Geführten ab. 
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▪ Machtdistanz

▪ Unsicherheitsvermeidung

▪ Institutioneller Kollektivismus

▪ Gruppenkollektivismus

▪ Humanorientierung

▪ Selbstdurchsetzung

▪ Geschlechtergleichheit

▪ Zukunftsorientierung

▪ Leistungsorientierung

Vgl.: Lang, A. & Baldauf, N. (2016). Interkulturelles Management (S. 63 ff. theoretisch-konzeptionelle Grundlagen des GLOBE-Projekts): Wiesbaden: Springer Gabler 

2. Interkulturell führen - GLOBE-Studie 
kulturelle Werte (Kulturdimensionen)
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2. Interkulturell führen - GLOBE-Studie 
Führungserwartung/Führungsdimensionen

Führungsdimension Kulturell bedingte Führungserwartung (Soll)

Charismatisch-

wertebasierte 
Führung

zeigt sich in der Fähigkeit zu inspirieren, zu motivieren, hohe 

Leistungserwartungen zu stellen auf Basis ausgeprägter, stabiler 
Grundwerte

Teamorientierte 
Führung

betont eine effektive Gruppenbildung und die Implementierung 
gemeinsamer Zwecke und Ziele zwischen den Gruppenmitgliedern

Partizipative Führung ist charakterisiert durch die Einbeziehung Anderer in 
Entscheidungsprozesse und ihre Umsetzung

Humane Führung kennzeichnet ein unterstützendes nachdenkliches Führungsverhalten, 
das auch Zuwendung und Großzügigkeit einschließt

Selbstschützende 
Führung

Unterstreicht den Schutz und die Sicherheit des Einzelnen und der 
Gruppe durch Statusbetonung und Gesichtswahrung

Autonome Führung Bezieht sich auf ein unabhängiges und individualistisches 
Führungsverhalten

Vgl.: Lang, A. & Baldauf, N. (2016). Interkulturelles Management (S. 63 ff. theoretisch-konzeptionelle Grundlagen des GLOBE-Projekts): Wiesbaden: Springer Gabler 
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Vgl.: Lang, A. & Baldauf, N. (2016). Interkulturelles Management (S. 63 ff. theoretisch-konzeptionelle Grundlagen des GLOBE-Projekts): Wiesbaden: Springer Gabler. Und IKUD-Seminare 

2. Interkulturell führen - GLOBE-Studie 
Kulturdimensionen beeinflussen Führungsdimensionen

▪ Die Studie bestätigt den Zusammenhang zwischen kulturellen Werten (Kulturdimensionen) und den 

Führungserwartungen (Führungsdimensionen)
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Universell positiv gesehen:

▪ Charismatisch-wertebasiertes, teamorientiertes Führungsverhalten: visionär, inspirierend, leistungsorientiert, 

motivierend und persönliche Integrität.  

Universell negativ gesehen:

▪ Diktatorisches, asoziales, einzelgängerisches, egoistisches Führungsverhalten 

Unterschiedlich gesehen:

▪ Partizipatives, humanes, autonomes, statusbewusstes, gesichtswahrendes, oder bürokratisches, ehrgeiziges, 

formales, indirektes, sensibles, risikoreiches, enthusiastisches, elitäres, logisches, oder vorsichtiges 

Führungsverhalten.

Vgl.: Lang, A. & Baldauf, N. (2016). Interkulturelles Management (S. 63 ff. theoretisch-konzeptionelle Grundlagen des GLOBE-Projekts): Wiesbaden: Springer Gabler. Und IKUD-Seminare 

2. Interkulturell führen - GLOBE-Studie 
Hauptergebnisse

▪ Führungskräfte, die sich entsprechend der kulturellen Erwartungen verhalten, sind effektiver

▪ Das Führungsverhalten kann sowohl das Engagement von Teams als auch die Wettbewerbsfähigkeit erklären
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Gregersen S, Kuhnert S, Zimber A, Nienhaus A. (2011): Führungsverhalten und Gesundheit: Zum Stand der Forschung. BGW

GLOBE Studie: Kulturdimensionen & Führungsstile weltweit (ikud-seminare.de)

Haller, P M. & Nägele, U. (2013). Praxishandbuch Interkulturelles Management: Wiesbaden: Springer Gabler 

Quellen

https://www.ikud-seminare.de/veroeffentlichungen/weltweit-erfolgreich-die-globe-studie.html
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Interkul-

turelle

Feste
organisieren

Kummer

kasten

Interne 

Medien
nutzen

Kantinen-

angebot 

erweitern

Übersicht 

Dolme-

tscher

Integra-

tions-
beauftragte

Stellen-

profile

Einfüh-

rungs-

wochen

Auszeich-

nung

Integrations-

freundlicher 

Betrieb

Mitarbeiter-

befragung

Gatekeeper 

und 

Multiplika-

toren finden

Paten-

schaften
etablieren

Interkul-

turelle

Trainings

Interkul-

turelle
Beratungen

Interkul-

turelle

Fallbespre-

chungen

Interkul-

turelle

Audits

Konzept  

Ein-

arbeitung

Unter-

nehmens-

kultur

Leitbild
weiter-

entwickeln

Sprach-

trainings
fördern

Öffentlich-

keitsarbeit

Infos in 

Fremd-

sprachen

Kultur-

/religions-

spezifische 

Einrich-

tungen

Feiertage
respektieren

Quelle: Dr. Meiko Merda

Quick Wins Kurz- und mittelfristig Langfristig

Der Weg zum integrationsfreundlichen Betrieb - Beispiele für Maßnahmen
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Integrationsmanagement 

Stabsstelle direkt bei 
der PDL / Einrichtungsleitung

in direkter Abstimmung mit 
Geschäftsführung 

Qualifizierungskonzept, 

Einarbeitungsplan, 

Deutschförderung, Vorbereitung 

auf Prüfungen 

Integrationsbeauftragte in 
den verschiedenen Bereichen 

und auf den Stationen 
einrichten

Funktion im Gesamtkonzept

Regelmäßiger 

fachlicher Austausch 

zur Weiterentwicklung

Vernetzung intern und 

extern mit anderen 

Kliniken/ Einrichtungen

Kulturelle und soziale 

Integration 

Wohnen, Familie, 

Freundeskreise, Freizeit, 

Hobby

Sport

Psychosoziale 

Unterstützung 

durch Sozialdienst, 

Psychologische Dienste ...

Bei Bedarf Einzel- und 
Gruppencoaching 

Kooperation mit 

anderen betrieblichen 

Interessensvertretungen 

und Akteuren

Prozessbegleitung
bei Bedarf extern

Persönlich-berufliche 

Unterstützung durch 

innerbetriebliche 

Mentoren/Paten-Systeme

Ressourcen, 

Gelder, Fördermittel 

Fachkräfte zur 

Unterstützung des 

Prozesses

Unterstützung bei 

Behördengängen und 

Antragstellungen

Praxisnahe 

berufliche

Qualifizierung

Erfolgsfaktor: Integrationsmanagement
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BGW-Angebote zum integrationsfreundlichen Betrieb
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⚫ Das Training richtet sich an Betriebe, die gezielt 

internationale Pflege(fach)kräfte anwerben und 

langfristig betrieblich integrieren wollen. 

⚫ Betriebe werden angeregt, die 

Trainingsergebnisse in ein betriebliches 

Integrationskonzept einzubetten

Das Training der BGW „Das interkulturelle Team - Pflege“
Zielgruppe
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⚫ Fördern eines kultursensiblen Umgangs in 

der interkulturellen Zusammenarbeit

⚫ Verringern von Stresserleben wie auch 

Konfliktpotential

⚫ Sichern und Fördern gesundheitsgerechter 

Arbeitsbedingungen für alle 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

⚫ Einbindung des Themas in den Arbeits-

und Gesundheitsschutz

⚫ Einbindung in ein betriebliches 

Integrationskonzept 

Das Training der BGW „Das interkulturelle Team  Pflege“
Ziele
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Das interkulturelle Team - Pflege

Modul 1
Grundlagen 
interkultureller Sensibilisierung 
Für die Stammbelegschaft 
einschl. internationaler Pflegekräfte, 
die schon länger im Betrieb sind 

Modul 2
Gut im neuen Betrieb ankommen
Internationale Pflegekräfte, 
die neu im Betrieb sind

Modul 3
Der Weg zum 
integrationsfreundlichen Betrieb
Unternehmensleitung, 
Führungskräfte und 
Multiplikator_innen

Dauer jeweils 1 Tag

Das Training der BGW „Das interkulturelle Team  Pflege“
Module
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▪ Kulturbegriff und Modelle

▪ Reflexion der eigenen kulturellen Identität

▪ Sensibilisierung für die Situation von ausl. Pflegekräften

▪ Kulturschock

▪ Vorurteilsbewusste Zusammenarbeit/ Wahrnehmungsfilter

▪ Arbeits- und Gesundheitsschutz im pflegerischen Alltag

▪ Maßnahmen integrationsfreundlicher Betrieb

Das Training der BGW „Das interkulturelle Team  Pflege“
Inhalte (Auszug)
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1. Erstberatung
vor Ort/

Kosten trägt BGW

2. Durchführung der 
Module  1- 3

Kosten trägt die BGW

3. Transfer-
gespräch

Kosten trägt 
BGW

4. Umsetzung 
Integrationskonzept
Anschlussberatung 

gemäß BGW-
Konditionen

Projektauftrag klären
Ziele/Ressourcen

Transfer in den 
betrieblichen 

Alltag
Umsetzen des Auftrags

Durchführung des interkulturellen Trainings

Ablauf im Betrieb

Auf Wunsch begleitende OE-Beratung 

(nicht Bestandteil des Produktes)

Das Training der BGW „Das interkulturelle Team  Pflege“
Prozess
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Starthilfe
für ein

erfolgreiches
Projekt

Evaluation
von Projekt

und Ergebnis

Analyse
der

betrieblichen
Situation

Planung und
Umsetzung

von
Maßnahmen

Über Inhalte und
Verlauf informieren 
(Einbindung in OE-Prozess)

Erforderliche Ressourcen 
schätzen und planen

Projektverlauf planen

Interkulturelles Training 
als Einstieg wählen

Vorhandene Daten 
systematisieren und 
auswerten

Ergänzende (Analyse-) 
Instrumente nutzen (z. B. 
BGW-Orga-Check)

Handlungsfelder
ableiten und
priorisieren 

Projektverlauf
bewerten

Projekterfolge sichern
und im Unternehmens-
alltag verankern

Nachhaltigkeit
überprüfen

Ziele festlegen und
priorisieren

Projektgruppen bilden

Maßnahmen festlegen
und umsetzen

Impulse für 
Integrationskonzept und 
Auszeichnung

Das Training der BGW „Das interkulturelle Team  Pflege“
Einordnung in die Organisationsentwicklung
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Betriebe, die am BGW-Training „Das interkulturelle Team - Pflege“ 

teilnehmen, haben die Möglichkeit eine Auszeichnung zum 

integrationsfreundlichen Betrieb zu erwerben. Voraussetzungen:

❑ Erfolgreiche Teilnahme an einem der Bonusprogramme BGW Orga-

Check plus, BGW AMS oder BGW qu.int.as

❑ Betriebliche Selbstverpflichtung „Integrationsfreundlicher Betrieb“

❑ Inhaltsverzeichnis des betrieblichen Integrationskonzepts

❑ Auszug Gefährdungsbeurteilung (konkreter und nachvollziehbarer 

Bezug auf sprachlich-kulturell bedingte Gefährdungen)

Das Training der BGW „Das interkulturelle Team  Pflege“
Optionale Auszeichnung
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Checkliste „Integrationsfreundlicher Betrieb“
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Tipp: Mehr zu den Handlungsmodellen und Bonusprogrammen unter: www.bgw-online.de/arbeitsschutz-mit-system
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Julia Ludwig-Hartmann

https://gesundeorganisation.org

Mobil: (0173) 548 25 71

E-Mail: ludwig-hartmann@outlook.com

https://gesundeorganisation.org/
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