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Abstract 

Dieser Artikel thematisiert das Erreichen eines optimalen Zusammenspiels und 

Nutzens von Vorteilen einzelner Kulturprofile basierend auf dem Kulturmodell von 

Geert Hofstede innerhalb eines globalen virtuellen IT-Projektteams. Es wird auf 

die Eigenschaften und Problematiken von virtuellen Projektteams, sowie auf die 

grundlegenden Ansätze des Kulturmodells nach Hofstede eingegangen, welches 

aufgrund seiner starken Verbreitung im Rahmen dieses Artikels ausschließlich 

Betrachtung findet. Die in diesem Kontext bearbeiteten Forschungsfragen „Wie 

lassen sich Aufgaben in globalen virtuellen IT-Projektteams im Hinblick auf das 

Kulturmodell von Geert Hofstede effektiv verteilen?“ und „Wie beeinflusst die 

Aufgabenverteilung basierend auf den Kulturprofilen nach Geert Hofstede in 

globalen virtuellen Teams den IT-Projekterfolg?“ bestätigen die Annahme der 

Autoren dieses Artikels, dass das Kulturmodell nach Hofstede zielführend für die 

Zusammensetzung von virtuellen globalen Projektteams eingesetzt werden kann. 

Durch eine überlegte Teamzusammensetzung unter Berücksichtigung des 

Kulturmodells nach Hofstede lassen sich vorzeitige Projektabbrüche tendenziell 

vermeiden und auf einen erfolgreichen Projektabschluss hinsteuern. Der 

Projekterfolg kann damit zwar nicht garantiert werden, jedoch stellt die gezeigte 

Anwendung klar begründete Vorteile gegenüber einer unsystematischen 

Vorgehensweise heraus. 
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1 Einleitung 

Immer mehr Unternehmen orientieren sich mit ihren Geschäftsbeziehungen in 

andere Länder, eröffnen dort Produktionsstätten, Niederlassungen oder 

Tochterunternehmen. Diese Entwicklung wird insbesondere durch den Anstieg der 

sog. „Transnationalen Unternehmen“ (im Folgenden kurz „TNU“) deutlich. Unter 

einem „Transnationalen Unternehmen“ wird eine Unternehmensgruppe 

verstanden, deren Muttergesellschaft sich im Inland befindet und weitere 

Tochtergesellschaften im Ausland hat. Die Anzahl der TNU hat seit den siebziger 

Jahren des vergangenen Jahrhunderts von rd. 10.000 auf rd. 82.100 

Unternehmen zugenommen.1  

Diese stark international expandierende Entwicklung macht deutlich, dass das 

Thema „Globalisierung“ auch für das Projektmanagement, dessen Wichtigkeit für 

viele Unternehmen in den letzten Jahrzehnten ebenfalls zugenommen hat2, eine 

sehr große Bedeutung hat. In vielen Unternehmen besteht die Notwendigkeit, 

internationale Teams zusammen zu stellen, um eine konkrete Problemstellung im 

Rahmen eines Projektes gemeinsam zu bearbeiten. Doch so projektfördernd die 

internationale Zusammenarbeit und Austausch sein kann, können unterschiedliche 

Kulturen, Denkweisen und Lebenseinstellungen zu Missverständnissen, 

Dissensen oder ähnlichem führen und hierdurch den Projekterfolg gefährden. Die 

Aufgabe des Projektmanagements ist es hierbei, das Projektteam in der Gestalt 

zusammen zu stellen, dass der Projekterfolg gewährleistet ist.  

Dieser wissenschaftliche Artikel, welcher im Rahmen eines Projektes an der 

Leibniz Fachhochschule erstellt worden ist, beschäftigt sich mit der Frage, wie 

insbesondere im Rahmen von IT-Projekten virtuelle Teams unter Zuhilfenahme 

des Kulturmodells nach Geert Hofstede zusammengestellt werden können, so 

dass sich die jeweiligen Einflüsse unterschiedlicher Kulturen nicht gegenseitig 

behindern, sondern ergänzen, um den Projekterfolg sicher zu stellen. 

Zunächst erfolgt eine Einführung in die Thematik anhand zweier Theoriekapitel zu 

den Themen virtuelle Teams und zum Kulturmodell nach Hofstede. Nach der 

Darstellung der Vorgehensweise und der Methodik zur Beantwortung zweier 

                                                           
1
 Vgl. Bundeszentrale für politische Bildung (2010), http://www.bpb.de/nachschlagen/zahlen-und-

fakten/globalisierung/52630/anzahl, abgerufen am 15.03.2014. 
2
 Vgl. European Business School (2008), http://www.gpm-ipma.de/fileadmin/user_upload/Know-

How/Studienergebnisse_Top-Management.pdf, Folie 8ff, abgerufen am 15.03.2014. 
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Forschungsfragen erfolgt die Beantwortung dieser. Am Ende dieses Artikels wird 

ein entsprechendes Fazit zu der Thematik dieses Artikels gezogen. 

2 Theoretische Grundlagen des Artikels 

2.1 Virtuelle Teams – grenzenlose Zusammenarbeit 

Aktuelle Studien zeigen den anhaltenden Trend zu mehr Projektarbeit in den 

Unternehmen. Im IT-Umfeld ist der überwiegende Teil der anfallenden Aufgaben 

als Projektarbeit organisiert.3, 4 

 

Die Projektteams setzen sich aus verschiedenen Projektmitgliedern zusammen, 

und diese sind ein wichtiger Baustein für den Erfolg der Teamarbeit. 

Erfolgsfaktoren sind dabei die gute Zusammenarbeit, sowie eine optimale und 

klare Aufgabenverteilung. Virtuelle Teams stehen bei dieser Organisationsform 

der Projektarbeit vor besonderen Herausforderungen. 

Virtuelle Teams sind gekennzeichnet durch unterschiedliche Arbeitsorte der 

einzelnen Mitglieder, eine zeitliche Verschiebung oder differierenden Einsatz von 

Technologien. Aber auch die sozialen und kulturellen Unterschiede spielen eine 

wichtige Rolle.5 

 

Die Zusammensetzung der virtuellen Teams, insbesondere von interkulturellen 

Teams, soll hier näher betrachtet werden. Die Literaturrecherche zeigt, dass die 

Anzahl der empirischen Feldstudien zu interkulturellen Gruppen im Kontext 

marktwirtschaftlich agierender Unternehmen zunimmt. Die Studien haben 

unterschiedliche Schwerpunkte und sind somit nur bedingt vergleichbar. So 

existieren Studien zu verteilten Unternehmensstandorten oder mit besonderer 

Betrachtung spezieller Differenzen zweier beteiligter Länder, z. B. deutsch-

tschechische, deutsch-japanische oder amerikanisch-russische Zusammensetzun-

gen. Viele Studien legen den Fokus auf das Erkennen der Erfolgsfaktoren für die 

Projektarbeit, wie z. B. Tobias Cramer 2007 oder Martha L. Maznevski und 

Katherine M. Chudoba 2000.6  

                                                           
3
 Vgl. Rump, J. / Schabel, F. / Alich, D./ Groh, S. (2010), 

http://www.hays.de/mediastore/pressebereich/ Studien/pdf/HAYS-
Studie_Projektwirtschaft_2010.pdf?nid=1a9e29b0-8796-4249-9cbd-6bd07c87fa75, 
abgerufen am 07.04.2014. 

4
 Vgl. Heines, A. (2011), S. 6ff. 

5
 Vgl. Herrmann, D. / Hüneke, K./ Rohrberg, A. (2012), S. 19. 

6
 Vgl. Boedeker, S. (2012), S. 40ff. 
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Eine Effektivitätsbetrachtung beinhaltet oft nur eine reine Kosten- und 

Prozesssicht. Dabei wird die Diversität des virtuellen Teams nicht ausreichend 

gewürdigt. Zwei kritische Faktoren sind unterschiedliche Kulturen und die durch 

Technik unterstützte Kommunikation und Kooperation. Die Steuerung des 

virtuellen Teams und seine Weiterentwicklung werden durch die Beachtung der 

beiden Faktoren beeinflusst.7 

 

Die individuelle Verschiedenheit soll unter Berücksichtigung der Komplexität der 

Organisation und der kulturellen Diversität als Ressource verfügbar gemacht 

werden. Oberste Aufgabe der Führung ist hier, mit geeigneter Sensibilität die 

Risiken zu minimieren und die Chancen zu maximieren. Innerhalb des Teams 

kann es zu Problemen in der Kommunikation und Konflikten kommen. Eine 

Ursache kann eine unzureichende Organisationsstruktur, die jegliche kulturelle 

Vielfalt zu vermeiden sucht, sein oder die kulturelle Vielfalt wird nur in 

Teilbereichen der Organisation gelebt. Weiterhin wird dem Prozess der 

Teambildung zu wenig Zeit eingeräumt.8 

 

Betrachtet man die Vielfalt in Teams als bloßen Produktionsfaktor, wie Rohstoffe, 

Kapital und Arbeit, und versucht diesen mit den gleichen Managementprinzipien 

zu handhaben, wird ein Leistungsdruck generiert, der inadäquat ist. In diesem 

Kontext wird davon ausgegangen, dass Vielfalt nur optimal gestaltet werden muss, 

um den ökonomischen Nutzen zu maximieren. Ökonomischer Nutzen lässt sich 

jedoch nur erzeugen, wenn der wertschätzende und respektvolle Umgang mit 

Verschiedenheit der Normalfall ist.9 Dies trifft insbesondere auch auf virtuelle 

Teams mit Beteiligten unterschiedlicher Kulturen zu. 

 

Eine wichtige Aufgabe innerhalb des Teams ist die Kommunikation, diese ist von 

essenzieller Bedeutung und hat wesentlichen Einfluss auf den Erfolg. Die 

Kommunikation kann auf ganz unterschiedlichen Wegen erfolgen, welche laut 

einer wissenschaftlichen Untersuchung unterschiedlich erfolgreich sind. Wie stark 

eine Face-to-Face Kommunikation die Teamleistung beeinflussen kann, zeigte die 

wissenschaftliche Untersuchung des Fraunhofer-Institutes für Arbeitswirtschaft 

                                                           
7
 Vgl. Köppel, P. (2007), S. 276. 

8
 Vgl. Cox Jr., T. (2001), S. 4ff.  

9
 Vgl. Jensen-Dämmrich, K. (2011), S. 208ff. 
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und Organisation IAO über die Zusammenarbeit virtueller Teams. Verglichen 

wurde dort die Zusammenarbeit auf Distanz mit einer integrierten Plattform 

bestehend aus Video und Screen-Sharing gegen die alleinige Kommunikation mit 

Email und Telefon. Bei der integrierten Plattform mit Video gaben 85 % der 

Teilnehmer an, die Arbeitsergebnisse besser zu erkennen, 43,5 % waren der 

Meinung, die Qualität der Arbeitsergebnisse sei besser und 56,5 % meinten diese 

wären in etwa gleich. Die Befragten gaben ergänzend an, dass die Diskussion mit 

Video viel einfacher sei und fühlten sich integriert. Gemeinsame Entscheidungen 

wurden von 73,9 % der Befragten besser getragen und führten zu einer 

entspannteren Teamatmosphäre. Diese Untersuchung zeigt, dass der Einsatz 

moderner Kommunikationsmittel sowohl die Teamleistung, als auch die 

Teambildung stark positiv beeinflussen kann.10 

 

Hieraus kann abgeleitet werden, dass Projektabbrüche nicht nur durch eine 

Standorttrennung entstehen können, sondern auch andere Gründe haben können, 

wie z. B. unterschiedliche Kulturen. 

In diesem Kontext von virtuellen Teams und optimaler Aufgabenverteilung in 

globalen Unternehmen sollen die Ansätze diskutiert werden, weiterhin soll 

untersucht werden in wie weit sich der Einflussfaktor Kultur positiv auf IT-Projekte 

auswirkt, mit dem Ziel, Projektabbrüche zu vermeiden. Es existieren verschiedene 

Modelle für Kulturdimensionen, die sich für die Betrachtung des Kultureinflusses 

eignen, wie z. B. Hofstede, Trompenaar, GLOBE-Studie, Pinto, Hall und Adler. 

Das Hofstede-Modell bot sich hinsichtlich seiner starken Verbreitung an und wurde 

deshalb ausgewählt. Nachfolgend werden die wesentlichen Ausprägungen des 

Kulturmodelles nach Hofstede erläutert. 

2.2 Das Kulturmodell nach Hofstede 

Geert Hofstede, 1928 in den Niederlanden geboren, ist ein emeritierter 

niederländischer Professor für Organisationsanthropologie und Internationales 

Management an der Universität Maastricht, Niederlande.11 

Geert Hofstede führte in den 70er Jahren des letzten Jahrhunderts im Rahmen 

einer Kulturstudie eine Befragung für seinen ehemaligen Arbeitgeber, den US-

                                                           
10

 Vgl. Hofmann,  J. / Klein, T./ Gölz, A. (2013), S. 7ff. 
11

 Vgl. Kutschker, M. / Schmid, S. (2011), S. 718ff. 
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amerikanischen Computerhersteller IBM, durch. Die Vorstudie dazu wurde aus 

Gründen der Vertraulichkeit mit dem Codenamen „Hermes“ bereits ca. 1966 bis 

1969 durchgeführt. Im zweiten, und damit dem eigentlichen Erhebungszeitraum 

der Studie, 1971 bis 1973, wurden insgesamt mehr als 116.000 Mitarbeiter12 des 

Unternehmens IBM aus 72 Niederlassungen in mehr als 40 verschiedenen 

Ländern13 befragt. Die Fragen zielten auf die arbeitsbezogenen Wertmaßstäbe der 

Mitarbeiter. Aus ursprünglich ca. 180 Fragen haben sich schließlich 60 Fragen als 

Bewertungsgrundlage herauskristallisiert. Die Ergebnisse der Befragung wurden 

anschließend detailliert analysiert und den jeweiligen Heimatländern der Befragten 

zugeordnet. Dabei entstand ein Konstrukt, aus dem Hofstede erst vier und zum 

späteren Zeitpunkt insgesamt fünf Kulturdimensionen durch eine umfangreiche 

Korrelations- und Faktoranalyse herausarbeitete. Die Korrelationsanalyse dient in 

diesem Zusammenhang dazu, einen mathematischen Zusammenhang bzw. 

Abhängigkeiten zwischen zwei Variablen, in diesem Fall die Wertmaßstäbe, zu 

ermitteln.14 Die Faktoranalyse dient der Datenvereinfachung. Es wird hierbei 

untersucht, ob sich verschiedene Daten zu einer Art Oberbegriff zusammenfassen 

lassen.15 Dabei hat sich gezeigt, dass vier Dimensionen zusammen bereits 49% 

der empirisch festgestellten Varianz (liefert Informationen hinsichtlich der Streuung 

der verschiedenen Daten)16 erklären – ein Indiz dafür, dass mit diesen 

Dimensionen zwar ein Großteil, aber eben nicht alle kulturellen Unterschiede 

erklärt werden können.17 

Nachfolgend werden Hofstedes fünf Kulturdimensionen erläutert:  

Machtdistanz (MDI)  

Die Dimension Machtdistanz spiegelt die Beziehungen der Mitglieder einer Kultur 

wieder, die unterschiedlich hierarchisch positioniert sind.18 Damit wird die 

Akzeptanz und Toleranz der Machtungleichverteilung in einer Gesellschaft als 

                                                           
12

 Vgl. Kutschker, M. / Schmid, S. (2011), S. 718ff. 
13

 Vgl. Meckl, R. (2006), S. 267. 
14

 Vgl. Wirtschaftslexikon24.com  (o. Jg.), 
http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/korrelationsanalyse/korrelationsanalyse.htm, 
abgerufen am 04.06.2014. 

15
 Vgl. Wirtschaftslexikon24.com (o. Jg.), 

http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/faktorenanalyse/faktorenanalyse.htm, abgerufen am 
04.06.2014. 

16
 Vgl. Ludwig Maximilians Universität München (o. Jg.), http://www.stat.uni-

muenchen.de/~thomas/Lehre/sose11/Stat2Soz_11/material/stat2soz_folien-03.pdf, S. 
131ff, abgerufen am 04.06.2014. 

17
 Vgl. Kutschker, M. / Schmid S. (2011), S. 719. 

18
 Vgl. Meckl, R. (2006), S. 267. 
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Maßstab dieser Dimension definiert.19 In der einschlägigen Literatur sind 

zahlreiche weitere Begriffe für diesen Sachverhalt zu finden, wie beispielsweise 

Machtunterschiedstoleranz oder Machtunterschiedsakzeptanz.20 

Widerspruchsfreies Verhalten gegenüber Vorgesetzten, autokratischer 

Führungsstil, hierarchische Positionierung der Mitglieder einer Unternehmung und 

die strikte Befolgung der Anweisungen übergeordneter Personen kennzeichnen 

einen hohen Wert in dieser Dimension. Niedrige Machtdistanz herrscht hingegen 

vermehrt in dezentralisierten Organisationen, in denen Mitarbeiter in 

Entscheidungsprozesse miteinbezogen werden und Kollegialität gepflegt wird. 21 

Unsicherheitsvermeidung (UVI)  

Unsicherheitsvermeidung lässt sich als der Grad, bis zu dem die Mitglieder einer 

Kultur sich durch nicht eindeutige oder unbekannte Situationen bedroht fühlen, 

definieren.22 Eine hohe Unsicherheitsvermeidung in einer Kultur drückt sich 

demnach dadurch aus, dass versucht wird, die Zukunft durch starke Kontrolle, 

Gesetze und Verhaltensvorschriften zu beeinflussen. Standardisierung und 

Formalisierung von Prozessen und Strukturen ist hierbei kennzeichnend. Im 

Gegenzug werden allerdings auch Eigenmotivation und Risikobereitschaft der 

Individuen eingeschränkt. Kulturen mit einer schwachen Unsicherheitsvermeidung 

sind im Vergleich dazu durch weniger Kontrolle und mehr Motivation zu 

eigenverantwortlichen Tätigkeiten der Individuen gekennzeichnet. Innovationen 

können hier leichter realisiert werden, da diese als ein positiver Beitrag für die 

Zukunft angesehen werden.23 

Individualismus/Kollektivismus (IDV)   

Die Perspektive des Individuums in Relation zu den anderen Mitgliedern der 

Kulturgruppe prägt diese Dimension.24 Ein hohes Maß an Individualismus ist 

gleichzusetzen mit einer Einzelkämpfermentalität. Arbeit wird hierbei als Mittel der 

Selbstverwirklichung angesehen. Durch einen Arbeitsvertrag wird der Wille 

bekundet, sich gegenseitig einen ökonomischen Nutzen zu erweisen. Ist dies nicht 

                                                           
19

 Vgl. Zentrum für interkulturelles Management (o.Jg.), http://www.interkulturelles-
management.com/nationale-kultur/kulturdimension/hofstede.html, abgerufen am 
04.06.2014. 

20
 Vgl. Kutschker, M. /  Schmid, S. (2011), S. 720. 

21
 Vgl. http://rcswww.urz.tu-dresden.de/~uzeuner/mailproj/kursbu12.htm, abgerufen am 

04.06.2014. 
22

 Vgl. Hofstede, H. / Hofstede, H.J. (2011), S. 220. 
23

 Vgl. Kutschker, M. / Schmid S. (2011), S. 722. 
24

 Vgl. Meckl, R. (2006), S. 268. 
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der Fall, so wird diese Beziehung auch schnell beendet. In Gesellschaften mit 

hohem Individualismus hat die Aufgabe somit Vorrang vor der Beziehung. 

Gesellschaften, die das Interesse der Gruppe dem Interesse des Individuums 

überordnen, werden als kollektivistisch bezeichnet. Werte wie Familie und 

Teamgedanke stehen im Vordergrund. Die Integration in starke, geschlossene 

Gruppen, in denen das Individuum Sicherheit findet und sich ihnen zugehörig fühlt 

dient als Ausgangsbasis für das gemeinsame Erreichen von Gruppenzielen.25 

Hofstede betont hierbei, dass der Begriff „kollektivistisch“ sich nicht auf die Macht 

des Staates gegenüber dem Individuum, sondern auf die „Macht der Gruppe“ 26 

bezieht. 

Maskulinität vs. Feminität (MAS) 

Maskulinität definiert Hofstede als eine klar abgegrenzte Rollenverteilung der 

Geschlechter. Männer haben hierbei hart, bestimmend und materiell orientiert zu 

sein und Frauen sollen Wert auf Bescheidenheit und Sensibilität legen.27 

Maskulinität beschreibt leistungs- und erfolgsbezogene Verhaltensweisen, die teils 

durch aggressives und hartes Auftreten im Wettbewerb ersichtlich werden.  

Feminität äußert sich in der emotionalen Überschneidung der Geschlechterrollen. 

Sowohl Frauen als auch Männer weisen Kompromissbereitschaft, 

Anpassungsbereitschaft und eine eher immaterielle Orientierung auf. Ferner 

werden beiden Geschlechtern Eigenschaften wie Bescheidenheit, Feinfühligkeit 

und Kooperation zugewiesen.28 

Langfrist-/Kurzfristorientierung (LZO) 

In dieser Dimension wird die zeitliche Komponente der Wertvorstellungen 

berücksichtigt. Strategisches Denken, zukunftsorientiertes Handeln und eine 

große Ausdauer bzw. Beharrlichkeit im Verfolgen von Zielen kennzeichnen die 

Langfristorientierung. Die Kurzfristorientierung weist im Gegensatz dazu 

gegenwartsorientierte (oder gar vergangenheitsorientierte) Merkmale aus wie: 

                                                           
25

 Vgl. Technische Universität Dresden (o. Jg.), http://rcswww.urz.tu-dresden.de/~uzeuner/mailproj/ 
kursbu12.htm, abgerufen am 04.06.2014. 

26
 Vgl. Hofstede, H. / Hofstede, H.J. (2011), S. 96. 

27
 Vgl. Hofstede, H. / Hofstede, H.J. (2011), S. 156. 

28
 Vgl. Hofstede, H. / Hofstede, H.J. (2011), S. 156. 
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kurzfristiges Erfolgs- und Gewinnstreben, Ungeduld und ein zu starker Respekt 

vor der Tradition.29,30 

Kulturprofile 

Die folgende Abbildung 1 zeigt für ausgewählte Länder die Ausprägungen der 

jeweiligen Dimensionen auf. Zudem werden in der oberen und der der unteren 

Zeile Extrempositionen der jeweiligen Dimension genannt. Durch das Verbinden 

der jeweiligen Werte eines Landes entstehen landespezifische Kulturprofile mit 

deren Hilfe die Unterschiede wie auch Gemeinsamkeiten der Kulturen bzw. 

Länder besser ersichtlich werden. Anhand dieser Kulturprofile kann beispielsweise 

die Kultur des Ziellandes mit der Kultur des Heimatlandes einer Unternehmung 

verglichen werden, um mögliches Konfliktpotenzial aufzudecken und um darauf 

basierend gezielte Maßnahmen zur Überwindung der kulturellen Unterschiede 

einzuleiten. 

 
Abbildung 1: Kulturprofil einiger wichtiger Länder nach Hofstede 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Meckl. R (2006), S.269. 

 

Kritik an Hofstedes Untersuchung 

Die vordergründige Kritik an Hofstedes Untersuchung richtet sich an folgende 

Punkte:  

•  aufgrund unternehmenskultureller Einflüsse können die Ergebnisse verzerrt sein 
                                                           
29

 Vgl. Meckl, R. (2006), S. 268. 
30

 Vgl. Hofstede, H. / Hofstede, H.J. (2011), S. 277. 
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•  die Gleichsetzung von Kulturen und Ländern ist problematisch 

•  die Untersuchung liefert einen oberflächlichen Vergleich, liefert aber keine dichte 

Beschreibung von Kulturen31 

Würdigung 

Das 1980 veröffentlichte Buch mit dem Titel „Culture`s Consequences“ beinhaltet 

die Ergebnisse der geleisteten Forschungsarbeit und erreicht seit seiner 

Erscheinung nicht nur die wissenschaftliche Leserschaft. Die Studie wird sowohl 

im Bereich der Management-, Strategie- und Organisationsforschung, als auch auf 

weiteren Gebieten als Grundlage für Studien und Forschung verwendet. Bis zum 

heutigen Tag gibt es zwar vergleichbare Studien, welche aber vom Umfang her 

nicht die gleiche Größenordnung an den berücksichtigten Ländern und der Anzahl 

der befragten Personen aufweisen, wie die von Hofstede. 

 

In den nachfolgenden Kapiteln wird auf den Praxisteil der Arbeit eingegangen. 

Zunächst wird die gewählte Methodik zur Beantwortung der Forschungsfragen 

dargestellt. 

2.3 Nennung der Forschungsfragen 

Folgende Forschungsfragen ergeben sich aus der Diskussion: 

1. Wie beeinflusst die Aufgabenverteilung basierend auf den Kulturprofilen nach 

Geert Hofstede in globalen virtuellen Teams den IT-Projekterfolg? 

2. Wie lassen sich Aufgaben in globalen virtuellen IT-Projektteams im Hinblick auf 

das Kulturmodell von Geert Hofstede (effektiv/erfolgsversprechend) verteilen? 

3 Methodik und Vorgehensweise 

Zunächst soll auf die gewählte Methodik zur Beantwortung der Forschungsfragen 

eingegangen werden. Im Anschluss wird die gewählte operative Vorgehensweise 

zur Erstellung dieses wissenschaftlichen Artikels erläutert. Maßgebliches Ziel 

dieses Artikels ist es, die Forschungsfragen zu beantworten. Forschungsfragen in 

wissenschaftlichen Artikeln können durch unterschiedliche Methoden bearbeitet 

werden.  

 

                                                           
31

 Vgl. Kutschker, M. / Schmid, S. (2011), S. 732f. 
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Zu diesen zählen beispielsweise:32 

 Durchführung von mündlichen oder schriftlichen Befragungen, 

 Beobachtungen und 

 Literaturrecherche. 

 

Die Ergebnisse für die im Kapitel 3.3 genannten Forschungsfragen innerhalb 

dieses wissenschaftlichen Artikels wurden durch eine ausführliche 

Literaturrecherche im Bereich der Sekundärliteratur erarbeitet. Vor dem 

Hintergrund, dass hier bereits ausreichende Informationen zur Beantwortung der 

selbstgestellten Forschungsfragen verfügbar waren, wurde auf eine 

Primärerhebung, beispielsweise durch Befragung, verzichtet.  

 

Nachfolgend wird die operative Vorgehensweise zur Erstellung dieses 

wissenschaftlichen Artikels unter Berücksichtigung der gewählten Methodik 

beschrieben. 

 

Zunächst wurden ein Projektleiter und eine Stellvertretung ernannt, welche die 

Aufgabe hatten, entsprechende Arbeitspakete zu schnüren, diese an die vier 

Projektmitglieder zu verteilen und die fristgerechte Abarbeitung zu überwachen. 

Neben konventionellen Vorgehensweisen im Rahmen des Projektmanagements 

existiert auch ein sog. agiles Vorgehen, welches seinen Ursprung im IT-

Projektmanagement hat, aber auch bei IT-fernen Projekten angewendet werden 

kann.33 Nach sorgfältiger Abwägung der Vor- und Nachteile hat sich das 

Projektteam für diese Vorgehensweise entschieden.  

 

In einem Kick Off-Meeting wurden Forschungsfragen formuliert, erste 

Arbeitspakete erstellt sowie an die Projektmitglieder verteilt. Diese 

Aufgabenpakete waren in sog. „Sprints““ abzuarbeiten. Hierbei handelt es sich um 

kurze Zeiträume, in denen die jeweiligen Aufgabenpakete durch die 

Projektmitglieder zu bearbeiten und durch ein weiteres Mitglied zu überprüfen 

                                                           
32

 Vgl. Theisen, M. (2005), S. 89. 
33

 Vgl. Günzel, H. (2012), http://www.pmi-muc.de/cms/files/Vortrag_Agiles_Vorgehen_PMI_ Sept 

2012.pdf, S. 7ff., abgerufen am 10.06.2014. 
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waren.34 Die Kommunikation innerhalb des Projektteams erfolgte im Rahmen von 

Meetings, sowie unter Zuhilfenahme eines Social Intranets. 

 

Anschließend wurden wiederum eigenständig die gestellten Forschungsfragen 

beantwortet. Die Erkenntnisse werden nachfolgend dargestellt. 

4 Die Anwendung der Kulturdimensionen nach Hofstede in 

der Praxis 

4.1 Wie lassen sich Aufgaben in globalen virtuellen IT-Projektteams im 

Hinblick auf das Kulturmodell von Geert Hofstede effektiv verteilen? 

Wie bereits erläutert, haben die jeweiligen kulturellen Prägungen der 

Projektmitarbeiter großen Einfluss auf die erfolgreiche und effektive 

Projektdurchführung. Im Rahmen dieses Kapitels soll analysiert und diskutiert 

werden, wie die einzelnen Positionen innerhalb der Projektorganisation besetzt 

werden können, um kulturelle Reibungseffekte zu vermeiden. Der Fokus liegt 

hierbei ausschließlich auf kulturellen Aspekten. Politische, technische, sprachliche, 

religiöse und fachliche Gegebenheiten werden nicht näher betrachtet. In diesem 

Kapitel werden die drei wichtigsten Funktionen in einem IT-Projekt - Projektleiter, 

Softwarearchitekten und Programmierer - hinsichtlich ihrer Anforderungsprofile 

analysiert und anschließend denjenigen Kulturen zugeordnet, welche die Funktion, 

auf Basis des Kulturmodells nach Hofstede, effektiv erfüllen würden. 

Grundsätzlich ist stets ein Projektleiter involviert. Dieser hat u. a. folgende 

Aufgaben 

 Projektgruppen organisieren 

 Aufgabenstellungen definieren und strukturieren 

 Projektaufgaben planen und kontrollieren 

 Projektmitarbeiter führen 

 Beratungs- und Steuerungsgremien moderieren35 

Neben einer Vielzahl von Fachkompetenzen sind zur erfolgreichen Erfüllung 

dieser Aufgaben soziale Kompetenzen notwendig. Auf Grundlage der zuvor 

genannten Aufgaben des Projektleiters, muss dieser ein Teamplayer sein, der sich 

                                                           
34

 Vgl. Günzel, H. (2012), http://www.pmi-muc.de/cms/files/Vortrag_Agiles_Vorgehen_PMI_ 
Sept2012.pdf, S. 14 , abgerufen am 10.06.2014. 

35
 Vgl. Burghardt, M. (2013), S. 66. 
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für seine Mitarbeiter auch gegenüber höheren Instanzen einsetzt. Weiterhin muss 

er in Besprechungen fähig und willens sein, sein fachliches Know How 

einzubringen und sich gegen andere durchsetzen. Ergänzend dazu muss er das 

Team motivieren können.  

Im Hinblick auf das Kulturmodell von Hofstede sollte ein Projektleiter somit 

beispielhaft folgende Ausprägung haben: 

Kulturdimension Ausprägung 

Machtdistanzindex (MDI) niedrig 

Unsicherheitsvermeidungsindex (UVI) niedrig 

Individualismus (IDV) niedrig 

Maskulinität (MAS) mittel 

Langzeitorientierung (LZO) hoch 

Abbildung 2: Anforderungsprofil Projektleiter 
Quelle: eigene Darstellung 
 

Durch den niedrigen MDI ist der Projektleiter fähig, sich auch gegenüber höheren 

Instanzen durchzusetzen. Sofern er anderer Meinung ist, als z. B. Personen der 

höheren Führungsebenen, widerstrebt es ihm nicht, seine Meinung auch 

mitzuteilen und zu widersprechen. Er kann seinem Team auch in kritischen 

Situationen den Rücken stärken und sich in Managementsitzung produktiv 

einbringen und gegebenenfalls durchsetzen. 

Das Projektmanagement ist je nach Projektstatus mit einer gewissen Unsicherheit 

verbunden. So sind Abläufe, Teamzusammensetzungen, Arbeitspakete und vieles 

mehr zusammen zu stellen bzw. zu erarbeiten. Aufgrund sich ändernder 

Bedingungen, z. B. krankheitsbedingter Ausfall von wichtigen Projektmitarbeitern, 

ist eine hohe und flexible Problemlösungskompetenz gefragt. Es ist nicht zu jeder 

Zeit klar, ob das Projekt erfolgreich abgeschlossen werden kann. So erfordert die 

Funktion des Projektleiters eine gewisse Toleranz gegenüber Unwägbarkeiten und 

einen hohen Grad an organisatorischer Kreativität. Diese Eigenschaften werden 

durch einen niedrigen UVI charakterisiert. 

Wie bereits erläutert sollte ein Projektleiter im hohen Maße teamorientiert sein und 

mit unterschiedlichen Menschentypen erfolgreich zusammenarbeiten können. Er 

muss das Projekt als Ganzes betrachten und nicht seinen persönlichen Erfolg. Er 



14 
 

 

muss den Erfolg des Projektes in den Fokus seiner Tätigkeit stellen. Insofern sollte 

hier eine niedrige Ausprägung des IDV vorhanden sein. 

Die Projektleitung muss in der Lage sein, ein Team zu fördern und zu fordern. 

Gerade die Projektleitung sollte einen hohen Grad an Autorität ausstrahlen. Dies 

würde eine hohe Ausprägung der Maskulinität (MAS) bedeuten. Gleichzeitig muss 

ein Projektleiter auch kompromissbereit sein, auf die individuellen Anforderungen 

der einzelnen Teammitglieder eingehen und ein hohes Interesse an einer 

positiven Stimmung innerhalb des Teams haben. Hieraus resultiert als 

Kompromiss ein mittlerer Grad an Maskulinität. 

Das strategische Denken und die Beharrlichkeit eines Projektleiters werden durch 

die  hohe Ausprägung in der Dimension LZO charakterisiert.  

Einführend muss erwähnt werden, dass es unwahrscheinlich ist, die ideale Kultur 

für diese Funktion zu finden. Vielmehr sollte ein begründeter Kompromiss gesucht 

werden.  

Auf Grundlage der vorgenannten Anforderungen sollen nachfolgend einige 

Kulturen, welche als Projektleiter denkbar wären, dargestellt und diskutiert 

werden: 

Kultur MDI UVI IDV MAS LZO 

Schweiz Deutsch 26 56 69 72 40 

Südkorea 60 85 18 39 75 

Singapur 74 8 20 48 48 

Abbildung 3: Auswahl Kulturprofile zur Besetzung des Projektleiters 
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hofstede / Hofstede (2011), S. 55ff, 101ff, 158ff, 221ff, 

275ff. 
 

Während sich die Kultur Schweiz Deutsch durch einen niedrigen MDI für die Stelle 

des Projektleiters qualifiziert, wird dieses Bild durch einen ebenfalls hohen MAS 

von 72 und eine eher mittlere LZO etwas relativiert. Dies bedeutet, dass der 

Deutsch-Schweizer durchaus dazu geeignet wäre, für sein Team gegenüber 

Vorgesetzten einzutreten und bei Problemen direkt auf Vorgesetzte zuzugehen. 

Der hohe MAS lässt die Kompromissbereitschaft der Deutsch-Schweizers aber in 

Frage stellen. Die mittlere LZO lässt den Anschein aufkommen, dass der Deutsch-

Schweizer tendenziell an kurzfristigen Zielen orientiert ist und ein Defizit im 

Hinblick auf das strategische Denken hat. Dies könnte zu Druck auf die weiteren 
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Teammitglieder führen, dass kurzfristig Ziele erreicht werden müssen. 

Nichtsdestotrotz ist der Grad an LZO im Bereich des akzeptablen. Insofern wäre 

der Deutsch-Schweizer durchaus als Projektleiter denkbar. 

Die Kultur Südkorea zeichnet sich durch einen niedrigen IDV aus, was den 

Teamplayergedanken sehr hervorstechen lässt. Kritisch könnte hierbei allerdings 

sein, dass der IDV sehr niedrig ist. Fraglich ist in diesem Zusammenhang, ob ein 

Mensch aus Südkorea – bedingt durch den ausgeprägten Gruppengedanken -  

Führungsqualitäten hat. Das strategische Denken und Beharrlichkeit sind durch 

einen hohen LZO ausgeprägt. Gleichwohl lässt der hohe UVI die Frage zu, ob der 

Südkoreaner den Unsicherheiten, die mit der Projektleitung einhergehen 

gewachsen wäre. 

Singapur ist geprägt von einem sehr niedrigen UVI, was die geforderte Toleranz 

gegenüber Unwägbarkeiten bietet. Der niedrige IDV lässt den Schluss zu, dass 

Singapur sehr teamorientiert ist. Gleichzeitig ist der IDV ein wenig höher als bei 

der Kultur Südkorea. Dies könnte dazu führen, dass ein Mensch aus Singapur 

eher geeignet ist, Führungsqualitäten hervorzubringen. Folglich verbleibt die 

Frage, ob diese Differenz in der Praxis überhaupt spürbar ist. Der erhöhte MDI 

lässt aber wiederum die berechtigte Frage zu, ob die hohe Machtdistanz die 

Durchsetzungsfähigkeit Singapurs  z. B. gegenüber den Vorgesetzten bzw. 

Auftraggebern einschränkt. Im Vergleich zu den anderen Kulturen ist der MDI aber 

immer noch in einem eher mittleren Bereich. Von daher wäre Singapur aufgrund 

des besser passenden Profils zu bevorzugen. 

Ein weiterer wichtiger Baustein eines IT-Projektteams sind Softwarearchitekten, 

welche die Aufgabe haben, u. a. die theoretischen Grundlagen für die zu 

schaffende Systemarchitektur oder Software unter Berücksichtigung der 

bestehenden Anforderungen, z. B. der Stakeholder, zu schaffen.36 Ferner wirken 

sie bei der Analyse der Anforderungspläne mit und entscheiden über die 

grundsätzliche Durchführbarkeit. Im Hinblick auf das Kulturprofil nach Hofstede 

bestehen ähnliche Anforderungen an Softwarearchitekten wie an Projektleiter. 

Allerdings kann unterstellt werden, dass bei Softwarearchitekten das strategische 

Denken nicht so stark im Vordergrund steht, da diese nicht zwingend das Projekt 

als Ganzes, sondern vielmehr ihren speziellen Teilbereich überblicken müssen. 

                                                           
36

 Vgl. Pearson Education, Informit (o. Jg.), http://www.informit.com/articles/article.aspx?p=417090, 
abgerufen am 22.06.2014. 
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Die Schnittstelle zum Gesamtprojekt übernimmt wiederum der Projektleiter. 

Insofern könnte hier das Kulturprofil Schweiz Deutsch am geeignetsten sein. 

Die Tätigkeit des Programmierers ist dadurch geprägt, dass dieser anhand von 

konkreten Vorgaben die Erstellung der Software übernimmt. Gleichzeitig sollte der 

Programmierer aber auch bei Problemen rechtzeitig auf den Projektleiter bzw. den 

Softwarearchitekten zugehen. Diese Situation sollte allerdings eher die Ausnahme 

sein, da die Aufgabe des Programmierers die Umsetzung, der durch die 

Softwarearchitekten erstellten Pläne, ist. Ein ständiges Eingreifen und 

Hinterfragen der Programmierer könnte hier auch hinderlich sein. 

Hieraus würde sich folgendes Anforderungsprofil ergeben: 

Kulturdimension Ausprägung 

MDI mittel 

UVI hoch 

IDV niedrig 

MAS niedrig 

LZO niedrig 

Abbildung 4: Anforderungsprofil Programmierer 
Quelle: eigene Darstellung. 
 

Diese Anforderungen sind bei den folgenden Profilen erkennbar: 

Kultur MDI UVI IDV MAS LZO 

Portugal 63 104 27 31 30 

Polen 68 93 60 64 32 

Tschechien 57 74 58 57 13 

Abbildung 5: Auswahl Kulturprofile zur Besetzung der Programmierer 
eigene Darstellung in Anlehnung an Hofstede / Hofstede (2011), S. 55ff, 101ff, 158ff, 221ff, 275ff. 

Aufgrund des hohen Unsicherheitsvermeidungsfaktors erscheint es sinnvoll, das 

Kulturprofil Portugals zu bevorzugen. Programmierer erhalten i. d. R. klare 

Umsetzungsleitfäden, insofern sind bei den Programmierern Unwägbarkeiten 

tendenziell selten. Die Bevorzugung Portugals kann durch den niedrigen Grad bei 

dem Wunsch nach Individualismus und den mittleren Wert bei der Machtdistanz 

gestützt werden. 

Polen sticht ebenfalls bei dem hohen Unsicherheitsvermeidungsfaktors hervor. 

Hier ist allerdings auch erkennbar, dass sowohl der Wert bei dem Wunsch nach 
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Individualität und Maskulinität eher hoch sind. Dies kann die Arbeit in der Gruppe 

erschweren. Gleichwohl kann ein hoher Grad an Maskulinität 

produktivitätsfördernd sein, da diese mit dem Wunsch einhergeht, der Beste zu 

sein. Da Programmierer aber tendenziell auch in Teams arbeiten, kann dies auch 

wieder hinderlich sein. Erschwerend kann dies zu Reibungseffekten zwischen 

Programmierern und Softwarearchitekten führen. Diese eher hohen Werte bei 

Individualität und Maskulinität hätten durch einen ebenfalls hohen Wert bei 

Machtdistanz kompensiert werden können. Dies ist aber bei Polen ebenfalls nicht 

der Fall. Insofern ist der Einsatz von Polen als Programmierer eher kritisch zu 

betrachten. Ähnlich gelagert ist die Situation bei Tschechien, welche ein wenig 

kritischer einzustufen ist, da der Wert bei Machtdistanz noch niedriger ist als bei 

Polen. Zwar passen Polen und Tschechien schon in das Anforderungsprofil, die 

vorgenannten kritischen Punkte sind hierbei aber bei der Personalauswahl zu 

beachten. 

Es kann festgehalten werden, dass von den o. g. Kulturen, Portugal das 

Anforderungsprofil für Programmierer am besten erfüllt. 

Wie bereits zu Beginn erläutert wurde die Auswahl der Kulturen ausschließlich auf 

der Grundlage von Hofstedes Kulturprofilen durchgeführt. Letzten Endes 

existieren bei der Auswahl von Projektmitarbeitern zahlreiche weitere Faktoren, 

wie z. B. fachliches Know How oder Verfügbarkeit. Ferner pauschaliert Hofstede 

mit seinen Kulturprofilen die einzelnen Mitglieder von Kulturen. Insofern ist bei der 

konkreten Personalauswahl eine weitere Differenzierung innerhalb der 

Kulturprofile notwendig. 

4.2 Wie beeinflusst die Aufgabenverteilung basierend auf den 

Kulturprofilen nach Geert Hofstede in globalen virtuellen Teams den IT-

Projekterfolg? 

Durch die bisher gewonnenen Informationen aus den vorherigen Abschnitten lässt 

sich erkennen, dass für den Erfolg eines Projektes verschiedene Faktoren von 

Bedeutung sind. Neben der Zusammenstellung des virtuellen Teams aus 

Projektteilnehmern mit verschiedenen kulturellen Profilen, ist auch die Zuordnung 

dieser Personen auf die verschiedenen Projektrollen und die Aufgabenverteilung 

an die einzelnen Mitglieder von Bedeutung. Diese Kriterien, sollten bei der 

Gestaltung und Durchführung von Projekten beachtet werden, damit das Projekt 
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zu einem Erfolg geführt werden kann. Verschiedene Ansätze werden im 

Folgenden diskutiert.  

 

Virtuelle Teams zeichnen sich durch unterschiedliche Arbeitsorte, eine zeitliche 

Verschiebung und differenzierende Technologien aus. Es kommt vor, dass sich 

ein Team aus mehreren Personen an unterschiedlichen Standorten der ganzen 

Welt zusammensetzt. Dadurch kommen verschiedene Kulturen zusammen, die 

alle im gleichen Projekt mitwirken. Bei dieser Konstellation ist es wichtig, die 

richtige Person für die richtige Aufgabe zu finden. Durch die unterschiedlichen 

Kulturen der Projektteilnehmer unterscheiden sich nicht nur die Arbeitsweisen der 

jeweiligen Personen, sondern auch die Art und Weise, wie miteinander 

kommuniziert wird oder Konflikte bewältigt werden. 

 

Im Rahmen dieser Arbeit wurde bei der Bearbeitung der Forschungsfrage eins so 

vorgegangen, dass als erstes die verschiedenen Rollen eines Projektes und die 

anfallenden Aufgaben als Basis definiert wurden. Im zweiten Schritt wurden für die 

unterschiedlichen Rollen verschiedene Ausprägungen festgelegt. Als dieses 

Grundgerüst stand, wurden Länder mit ihren entsprechenden Kulturprofilen 

diskutiert und welches Land die besten Eigenschaften für die Erfüllung der Rolle 

bzw. der Aufgaben mit sich bringt, erörtert. Innerhalb der Bearbeitung dieser Frage 

soll betrachtet werden, wie die Aufgabenverteilung unter Berücksichtigung der 

Kulturprofile von Hofstede den Projekterfolg beeinflusst. 

 

Bei der Zusammenstellung eines virtuellen Projektteams ist es möglich, bestimmte 

Aufgaben, die von dem Kulturprofil eines bestimmten Landes bearbeitet werden 

können, dorthin auszulagern, um die Vorteile dieser Kulturprofile für das jeweilige 

Projekt und das Unternehmen als Ganzes zu gewinnen. Dadurch muss jedoch 

eine Balance zwischen den, für die Aufgaben notwendigen Kulturprofilen (nach 

allen fünf Dimensionen) und den Kulturprofilen der möglichen Länder gefunden 

werden. Dies bedeutet, es muss zunächst geprüft werden, welches Kulturprofil für 

die Erfüllung der jeweiligen Aufgaben das Beste wäre. Danach kann versucht 

werden innerhalb dieses Kulturprofils potenzielle Mitarbeiter zu finden, die mit ihrer 

Kultur genau den Eigenschaften des Kulturprofils entsprechen. Wenn ein 

Mitarbeiter genau die Eigenschaften seiner Kultur aufweist, die genau auf ein 

vorgegebenes Kulturprofil von Hofstede passen, dann kann gewährleistet werden, 
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dass die Aufgabenverteilung erfolgreich umgesetzt werden kann. Durch diese 

gezielte Vorgehensweise steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die ausgewählten 

Mitarbeiter eines bestimmten Landes die erhaltenen Aufgaben gewinnbringend für 

das Projekt umsetzen können. 

 

Eine weitere Möglichkeit wäre, dass ein global agierendes, virtuelles Team eine 

heterogene Verfügbarkeit der Kulturprofile im Team hat (d. h., dass alle 

Kulturprofile nach Hofstede im Team verfügbar sind), wobei bei dieser Art und 

Weise der Projektleiter bereits feststeht, unabhängig davon, ob sein Kulturprofil 

geeignet ist oder nicht. Daraus ergeben sich Chancen, aber auch Risiken für den 

Projekterfolg, die bei herkömmlichen, lokalen Teams nur zum Teil vorliegen. So ist 

es beispielsweise möglich, bestimmte Aufgaben, die eher langfristig orientiert sind 

(z. B. Wissensaufbau, Aufbau von Kundenbeziehungen) an Projektmitglieder zu 

verteilen, die dem langfristig orientierten Kulturprofil entsprechen. Andere 

Aufgaben, bei denen Erfolge kurzfristig sichtbar werden sollen, können an 

Mitarbeiter vergeben werden, bei denen die Denkweise eher gegenwartsorientiert 

ist, die also dem kurzfristig orientierten Kulturprofil entsprechen. 

 

Jedoch wird das Modell nach Hofstede gerade in diesem Hinblick kritisiert: So wird 

eingebracht, dass Hofstede zwar landeskulturelle Einflüsse messen wollte, dafür 

jedoch ausschließlich Mitarbeiter von IBM befragt hat. Zwar sind diese weltweit 

tätig und kommen aus verschiedenen Kulturen, jedoch hat die 

Unternehmenskultur von IBM, so die Kritiker, vermutlich einen Einfluss auf die 

Mitarbeiter. Diesen hat Hofstede unberücksichtigt gelassen.37  

Weiterhin waren die Fragestellung und die ursprüngliche Studie auf westliche 

Kulturen und Gesellschaften ausgerichtet. Daher sind die Ergebnisse für Kulturen 

aus anderen Ländern von nicht so aussagekräftiger Bedeutung.38 

 

Im Vergleich zu einer rein wirtschaftlich orientierten Auswahl der 

Projektteilnehmer, bzw. der rein wirtschaftlich getriebenen Aufgabenverteilung in 

bestehenden Projektteams (bei denen die Teilnehmer nicht unbedingt ausgewählt 

werden können oder bereits feststehen), hilft die oben beschriebene Methode, die 

Aufgaben den kulturellen Präferenzen der Projektteilnehmer nach zu verteilen. 

                                                           
37

 Vgl. Hold, M. (2008), S. 47. 
38

 Vgl. Hold, M. (2008), S. 47. 
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Dadurch kann das Risiko eines Projektscheiterns gesenkt werden. Insbesondere 

kann ein Selbstmanagement der Teammitglieder hier helfen, die Schwierigkeiten 

in der Verteilung von Aufgaben unter Berücksichtigung der kulturellen 

Hintergründe, zu vermeiden.39 

 

Weiterhin sollte auch beachtet werden, dass nicht alle Projektteilnehmer aus 

demselben Kulturkreis auch das gleiche Kulturprofil haben. Stattdessen 

überwiegen Kulturprofile in einer bestimmten Region. Dementsprechend gibt es je 

Region genügend Kulturprofile, die von der Masse abweichen. Noch stärker ist 

diese Abweichung bei Personen mit internationalen Erfahrungen ausgeprägt, 

beispielsweise bei Personen, die an Studienaufenthalten teilgenommen oder 

längere Arbeitseinsätze im Ausland erlebt haben. Diese Personen entsprechen 

nicht mehr unbedingt „dem Kulturprofil“ der Region, aus der sie stammen. Aber 

auch dieser Aspekt sollte als Chance aufgefasst werden: Diese Personen können 

als Brücke zwischen den Kulturen dienen und vorteilhaft für den Projekterfolg in 

global agierenden, virtuellen Teams eingesetzt werden. Aber auch dies wird an 

der Arbeit von Hofstede kritisiert, bzw. diesbezüglich werden seine Ergebnisse 

diskutiert. Hofstede meint, dass die Menschen in den verschiedenen Ländern 

einander ähneln bis auf die Staatsangehörigkeit.40 

Bei der Projektarbeit in virtuellen Teams gibt es also wie oben beschrieben 

verschiedene Ansätze, wie ein solches Team aufgebaut werden kann.  

 

Beim ersten Ansatz kommt es dabei zunächst auf die verschiedenen Kulturen der 

Mitarbeiter an und wie deren Kulturen nach Hofstede definiert werden. Weiterhin 

muss innerhalb des Teams anhand der Kulturen geprüft werden, welche Kultur die 

jeweiligen Rollen und Aufgaben am besten erfüllen würde. Dieser Ansatz, bei dem 

die Aufgaben feststehen und im zweiten Schritt die Mitarbeiter auf die Aufgaben 

und Rollen verteilt werden, wäre eine Vorgehensweise, wie die Zusammenstellung 

eines Projektteams aussehen könnte. Dabei müsste in weiteren Studien 

untersucht werden, ob dieser Ansatz zu einem Projekterfolg führen würde. 

 

Bei einer weitere Methode, bei der die Mitglieder von vornherein feststehen, also 

bereits verschiedene Kulturen im Projektteam vorhanden sind, muss untersucht 

                                                           
39

 Vgl. Krause, D. (2003), S. 74f. 
40

 Vgl. Hofstede, G. (2001), S. 10. 



21 
 

 

werden, wie die jeweiligen Aufgaben und Rollen am geeignetsten verteilt werden 

können. In diesem Fall sind die Kulturprofile der jeweiligen Mitarbeiter im Projekt 

vorgegeben. Dieser Ansatz macht die Gestaltung aber vermutlich schwieriger, da 

eventuell nicht alle Aufgaben und Rollen an geeignete Personen verteilt werden 

können. Es kann z.B. sein, dass für die Erfüllung einer Aufgabe genau das 

passende Kulturprofil fehlt. Dann muss abgewogen werden, welches Profil die 

Aufgabe am zweitbesten erfüllt. In diesem Fall kann möglicherweise nicht 

gewährleistet werden, dass das Projekt zu einem Erfolg geführt wird. In diesem 

Sinne beeinflussen die Aufgabenverteilung und die vorhandenen Kulturprofile den 

Projekterfolg. Aber auch diese Vorgehensweise müsste in weiteren Studien 

untersucht werden.  

 

Zusätzlich gibt es noch weitere Faktoren, die den Projekterfolg beeinflussen und 

die bei beiden Ansätzen zutreffen. Dies sind nicht nur die rein monetären Mittel 

sondern u.a. die Art und Weise der Kommunikation zwischen den Mitgliedern, die 

Bewältigung von Konflikten, der Wissenstransfer, die Teamgröße, die 

Religionszugehörigkeit oder das Projektklima. Aber wie sich z. B. die 

Religionszugehörigkeit oder der Umgang mit Konflikten der einzelnen Mitglieder 

auf den Projekterfolg auswirkt und die Bearbeitung der Aufgaben beeinflusst, 

müsste in einer weiteren wissenschaftlichen Arbeit untersucht werden.  

  

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass bei der Gestaltung eines virtuellen 

Projektteams die oben genannten Faktoren berücksichtigt werden sollten, um 

sicherzustellen, dass für die Zusammenstellung des virtuellen Teams die richtige 

Entscheidung getroffen wird, um es zu einem Erfolg zu führen. Dabei können die 

genannten verschiedenen Ansätze verwendet werden.  

Unabhängig davon, welche Vorgehensweise bei der Zusammensetzung eines 

virtuellen Teams verwendet wird, sollte immer daran gedacht werden, dass das 

Zusammenspiel von Aufgabenverteilung, Kulturprofilen und den verschiedenen 

Rollen einen erheblichen Einfluss auf den Erfolg oder das Scheitern des Projektes 

hat. Daher sollte die Verteilung der Aufgaben und Rollen in einer durchdachten 

Planung erfolgen, damit das Projekt zu einem Erfolg werden kann.  
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5 Fazit 

Die beiden gestellten Forschungsfragen „Wie lassen sich Aufgaben in globalen 

virtuellen IT-Projektteams im Hinblick auf das Kulturmodell von Geert Hofstede 

effektiv verteilen?“ und „Wie beeinflusst die Aufgabenverteilung basierend auf den 

Kulturprofilen nach Geert Hofstede in globalen virtuellen Teams den IT-

Projekterfolg?“ wurden im vorherigen Abschnitt ausführlich diskutiert sowie 

inhaltlich erläutert. Im Hinblick auf die erste Forschungsfrage lässt sich 

zusammenfassend sagen, dass eine Analyse der vorhandenen Kulturprofile eine 

wichtige Grundlage bildet für eine spätere optimale Verteilung der Rollen innerhalb 

des Projektes. Hierbei müssen immer Abwägungen getroffen werden, welche der 

einzelnen Kulturdimensionen besonders wichtig für die Erfüllung der Projektrolle 

sind. Eine immer eindeutige und optimale Verteilung ist nicht zu erwarten, da es 

nur schwer möglich ist, eine Kultur zu finden, welche tatsächlich alle 

Kulturdimensionen optimal passend zu der jeweiligen Projektrolle bietet. Die in der 

Forschungsfrage 1 dargestellte Methode anhand des gewählten Beispiels zeigt 

anschaulich wie vorgegangen werden kann, um Vorteile gegenüber einer reinen 

kostenorientierten Verteilung zu ermöglichen.  

Innerhalb der zweiten Forschungsfrage wurden die Auswirkungen der o. g. 

Aufgabenverteilungen in den globalen virtuellen IT-Projektteams analysiert. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass eine Positionsbesetzung ausschließlich 

auf Grundlage der Kulturdimensionen nach Hofstede keine Garantie für einen 

positiven Projekterfolg geben kann, da auch innerhalb eines Kulturkreises keine 

Homogenität im Hinblick auf die Ausprägung der Kulturdimensionen existiert. 

Gründe dafür können u. a. regionale Abweichungen, Persönlichkeitsausprägungen 

jedes einzelnen Menschen sowie erlebte und gemachte Erfahrungen (z. B. 

internationale Tätigkeiten) sein. All diese Faktoren können Einfluss auf das 

jeweilige Individuum nehmen, dieses beeinflussen und ggf. verändern. Weiterhin 

zeigt jede Person seine individuelle Ausprägung einzelner Kulturdimensionen 

innerhalb seines Kulturprofiles. Gerade bei stark differierenden Kulturprofilen 

können aber Projektmitglieder mit Erfahrungen und Einflüssen aus anderen 

Kulturkreisen sich als Bindeglied einbringen und damit den Projekterfolg positiv 

prägen.  
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Auch wenn das Kulturmodell von Hofstede kritisch diskutiert wird, zeigt sich die 

Anwendung des Modelles in der Planung von Projekten als geeignet für eine 

systematische Vorgehensweise.  

Um die richtigen Weichen für einen optimalen Projektverlauf mit einem 

erfolgreichen Projektabschluss zulegen, sollte die Teamzusammensetzung gut 

bedacht sein und alle genannten Faktoren im ausreichenden Maß berücksichtigt 

werden.  
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7 Anhang 

 

Quelle: Hofstede, H.; Hofstede, H.J. (2011), S.55ff. 

Machtdistanz  Indexwerte (MDI) von 74 Ländern und Regionen

Land/Region Punktwert Position Land/Region Punktwert Position

Malaysia 104 1/2 Portugal 63 37/38

Slowakei 104 1/2 Belgien Flämisch 61 39/40

Guatemala 95 3/4 Uruguay 61 39/40

Panama 95 3/4 Griechenland 60 41/42

Philippinen 94 5 Südkorea 60 41/42

Russland 93 6 Iran 58 43/44

Rumänien 90 7 Taiwan 58 43/44

Serbien 86 8 Tschechien 57 45/46

Surinam 85 9 Spanien 57 45/46

Mexiko 81 10/11 Malta 56 47

Venezuela 81 10/11 Pakistan 55 48

Arabische Länder 80 12/14 Kanada Quebec 54 49/50

Bangladesch 80 12/14 Japan 54 49/50

China 80 12/14 Italien 50 51

Ecuador 78 15/16 Argentinien 49 52/53

Indonesien 78 15/16 Südafrika 49 52/53

Indien 77 17/18 Trinidad 47 54

Westafrika 77 17/18 Ungarn 46 55

Singapur 74 19 Jamaika 45 56

Kroatien 73 20 Estland 40 57/59

Slowenien 71 21 Luxemburg 40 57/59

Bulgarien 70 22/25 USA 40 57/59

Marokko 70 22/25 Kanada gesamt 39 60

Schweiz Französisch 70 22/25 Niederlande 38 61

Vietnam 70 22/25 Australien 36 62

Brasilien 69 26 Costa Rica 35 63/65

Frankreich 68 27/29 Deutschland 35 63/65

Hongkong 68 27/29 Großbritanien 35 63/65

Polen 68 27/29 Finnland 33 66

Belgien Französisch 67 30/31 Norwegen 31 67/68

Kolumbien 67 30/31 Schweden 31 67/68

El Salvador 66 32/33 Irland 28 69

Türkei 66 32/33 Schweiz Deutsch 26 70

Ostafrika 64 34/36 Neuseeland 22 71

Peru 64 34/36 Dänemark 18 72

Thailand 64 34/36 Israel 13 73

Chile 63 37/38 Österreich 11 74

Die kursiv gedruckten Punktwerte wurden aus der IBM Datenbank ermittelt, die Punktwerte für 

die restlichen Länder/Regionen basieren auf Wiederholungsstudien oder Schätzungen.
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Quelle: Hofstede, H.; Hofstede, H.J. (2011), S.101ff. 

 

Individualismus-Indexwerte (IDV) für 74 Länder und Regionen

Land/Region Punktwert Position Land/Region Punktwert Position

USA 91 1 Russland 39 37/38

Australien 90 2 Arabische Länder 38 39/40

Großbritannien 89 3 Brasilien 38 39/40

Kanada gesamt 80 4/6 Türkei 37 41

Ungarn 80 4/6 Uruguay 36 42

Niederlande 80 4/6 Griechenland 35 43

Neuseeland 79 7 Kroatien 33 44

Belgien Flämisch 78 8 Philippinen 32 45

Italien 76 9 Bulgarien 30 46/48

Dänemark 74 10 Mexiko 30 46/48

Kanada Französisch 73 11 Rumänien 30 46/48

Belgien Französisch 72 12 Ostafrika 27 49/51

Frankreich 71 13/14 Portugal 27 49/51

Schweden 71 13/14 Slowenien 27 49/51

Irland 70 15 Malaysia 26 52

Norwegen 69 16/17 Hongkong 25 53/54

Schweiz Deutsch 69 16/17 Serbien 25 53/54

Deutschland 67 18 Chile 23 55

Südafrika 65 19 Bangladesh 20 56/61

Schweiz Französisch 64 20 China 20 56/61

Finnland 63 21 Singapur 20 56/61

Estland 60 22/24 Thailand 20 56/61

Luxemburg 60 22/24 Vietnam 20 56/61

Polen 60 22/24 Westafrika 20 56/61

Malta 59 25 El Salvador 19 62

Tschechien 58 26 Südkorea 18 63

Österreich 55 27 Taiwan 17 64

Israel 54 28 Peru 16 65/66

Slowakei 52 29 Trinidad 16 65/66

Spanien 51 30 Costa Rica 15 67

Indien 48 31 Indonesien 14 68/69

Surinam 47 32 Pakistan 14 68/69

Argentinien 46 33/35 Kolumbien 13 70

Japan 46 33/35 Venezuela 12 71

Marokko 46 33/35 Panama 11 72

Iran 41 36 Ecuador 8 73

Jamaika 39 37/38 Guatemala 6 74

Die kursiv gedruckten Punktwerte wurden aus der IBM Datenbank ermittelt. Die Punktwerte für 

die restlichen Länder/Regionen basieren auf Wiederholungsstudien oder Schätzungen.
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Quelle: Hofstede, H.; Hofstede, H.J. (2011), S.158ff. 

 

Maskulinitätsindexwerte (MAS) für 74 Länder und Regionen

Land/Region Punktwert Position Land/Region Punktwert Position

Slowakei 110 1 Singapur 48 38

Japan 95 2 Israel 47 39/40

Ungarn 88 3 Malta 47 39/40

Österreich 79 4 Indonesien 46 41/42

Venezuela 73 5 Westafrika 46 41/42

Schweiz Deutsch 72 6 Kanada Quebec 45 43/45

Italien 70 7 Taiwan 45 43/45

Mexiko 69 8 Türkei 45 43/45

Irland 68 9/10 Panama 44 46

Jamaika 68 9/10 Belgien Flämisch 43 47/50

China 66 11/13 Frankreich 43 47/50

Deutschland 66 11/13 Iran 43 47/50

Großbritannien 66 11/13 Serbien 43 47/50

Kolumbien 64 14/16 Peru 42 51/53

Philippinen 64 14/16 Rumänien 42 51/53

Polen 64 14/16 Spanien 42 51/53

Südafrika 63 17/18 Ostafrika 41 54

Ecuador 63 17/18 Bulgarien 40 55/58

USA 62 19 Kroatien 40 55/58

Australien 61 20 El Salvador 40 55/58

Belgien Französisch 60 21 Vietnam 40 55/58

Neuseeland 58 22/24 Südkorea 39 59

Schweiz Französisch 58 22/24 Uruguay 38 60

Trinidad 58 22/24 Guatemala 37 61/62

Tschechien 57 25/27 Surinam 37 61/62

Griechenland 57 25/27 Russland 36 63

Hongkong 57 25/27 Thailand 34 64

Argentinien 56 28/29 Portugal 31 65

Indien 56 28/29 Estland 30 66

Bangladesh 55 30 Chile 28 67

Arabische Länder 53 31/32 Finnland 26 68

Marokko 53 31/32 Costa Rica 21 69

Kanada gesamt 52 33 Slowenien 19 70

Luxemburg 50 34/36 Dänemark 16 71

Malaysia 50 34/36 Niederlande 14 72

Pakistan 50 34/36 Norwegen 8 73

Brasilien 49 37 Schweden 5 74

Die kursiv gedruckten Punktwerte wurden aus der IBM Datenbank ermittelt, die Punktwerte für 

die restlichen Länder/Regionen basieren auf Wiederholungsstudien oder Schätzungen.
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Quelle: Hofstede, H.; Hofstede, H.J. (2011), S.221ff. 

 

 

Indexwerte für die Unsicherheitsvermeidung (UVI) für 74 Länder und Regionen

Land/Region Punktwert Position Land/Region Punktwert Position

Griechenland 112 1
Schweiz Franzö-

sisch 70 35/38

Portugal 104 2 Taiwan 69 39

Guatemala 101 3 Arabische Länder 68 40/41

Uruguay 100 4 Marokko 68 40/41

Belgien Flämisch 97 5 Ecuador 67 42

Malta 96 6 Deutschland 65 43

Russland 95 7 Thailand 64 44

El Salvador 94 8 Bangladesh 60 45/47

Belgien Französisch 93 9/10 Kanada Quebec 60 45/47

Polen 93 9/10 Estland 60 45/47

Japan 92 11/13 Finnland 59 48/49

Serbien 92 11/13 Iran 59 48/49

Surinam 92 11/13 Schweiz Deutsch 56 50

Rumänien 90 14 Trinidad 55 51

Slowenien 88 15 Westafrika 54 52

Peru 87 16 Niederlande 53 53

Argentinien 86 17/22 Ostafrika 52 54

Chile 86 17/22 Australien 51 55/56

Costa Rica 86 17/22 Slowakei 51 55/56

Frankreich 86 17/22 Norwegen 50 57

Panama 86 17/22 Neuseeland 49 58/59

Spanien 86 17/22 Südafrika 49 58/59

Bulgarien 85 23/25 Kanada gesamt 48 60/61

Südkorea 85 23/25 Indonesien 48 60/61

Türkei 85 23/25 USA 46 62

Ungarn 82 26/27 Philippinen 44 63

Mexiko 82 26/27 Indien 40 64

Israel 81 28 Malaysia 36 65

Kolumbien 80 29/30 Großbritannien 35 66/67

Kroatien 80 29/30 Irland 35 66/67

Brasilien 76 31/32 China 30 68/69

Venezuela 76 31/32 Vietnam 30 68/69

Italien 75 33 Hongkong 29 70/71

Tschechien 74 34 Schweden 29 70/71

Österreich 70 35/38 Dänemark 23 72

Luxemburg 70 35/38 Jamaika 13 73

Pakistan 70 35/38 Singapur 8 74

Die kursiv gedruckten Punktwerte wurden aus der IBM Datenbank ermittelt, die Werte für die

restlichen Länder basieren auf Wiederholungsstudien oder Schätzungen.
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Quelle: Hofstede, H.; Hofstede, H.J. (2011), S.275ff. 

 

Langzeitorientierung - Indexwerte für 39 Länder und Regionen

Land/Region Punktwert Position Land/Region Punktwert Position

China 118 1 Slowakei 38 20/21

Hongkong 96 2 Italien 34 22

Taiwan 87 3 Schweden 33 23

Japan 80 4/5 Polen 32 24

Vietnam 80 4/5 Österreich 31 25/27

Südkorea 75 6 Australien 31 25/27

Brasilien 65 7 Deutschland 31 25/27

Indien 61 8 Kanada Quebec 30 28/30

Thailand 56 9 Neuseeland 30 28/30

Ungarn 50 10 Portugal 30 28/30

Singapur 48 11 USA 29 31

Dänemark 46 12 Großbritannien 25 32/33

Niederlande 44 13/14 Zimbabwe 25 32/33

Norwegen 44 13/14 Kanada 23 34

Irland 43 15 Philippinen 19 35/36

Finnland 41 16 Spanien 19 35/36

Bangladesh 40 17/18 Nigeria 16 37

Schweiz 40 17/18 Tschechien 13 38

Frankreich 39 19 Pakistan 0 39

Belgien gesamt 38 20/21

Die kursiv gedruckten Punktwerte wurden aus der Datenbank der Chinese Value Survey (CVS)

ermittelt, die Werte für die restlichen Länder basieren auf Wiederholungsstudien.


