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Geleitwort

In einer Zeit, in der nationale Patriotismen und Abgrenzungsstra-
tegien an Boden gewinnen, bietet der Band von Connie Voigt eine
Fiille von Anregungen fiir eine kontrapunktische, diversitdtsorien-
tierte Alltagspraxis. Er fiihrt vor Augen, dass mit Vielfalt verbun-
dene Komplexitdt in erster Linie nicht als Bedrohung, sondern als
Chance verstanden werden kann und sollte: als Chance, unbe-
kannte Sichtweisen, Wertschdtzungen und Expertisen kennenzu-
lernen, von hier aus Schnittstellen zu vertrauten Denkweisen zu
entdecken und im Miteinander unterschiedlichster Akteure etwas
Neues zu entwickeln - Neues, das die einzelnen Akteure in der
Begrenzung ihrer gewohnten Perspektiven allein nicht generieren
konnten.

Vielfalt und Komplexitdt auf einfachere, homogenere Ldsungen
zu reduzieren, um Sicherheit und Plausibilitdt zu wahren, wiirde
den Blick auf solche Sichtweisen verstellen. Es geht vielmehr
darum, zu lernen, Komplexitit anzunehmen, konstruktiv mit ihr
umzugehen, sie als Chance zu verstehen, das erwdhnte Neue zu
entwickeln. Dafiir wiederum bedarf es, wie das Buch sehr schliis-
sig nachweist, einer grundsdtzlichen Vertrauensbereitschaft der
Akteure untereinander.

In diesem Sinn zeigt der Band, dass Vertrauen zu den wichtigsten
Bedingungen fiir eine weitgehende Barrierefreiheit von Wissens-
kommunikation zdhlt - gerade auch {iiber kulturelle Grenzen
hinweg. Denn erst im Vertrauen darauf, dass meine Erfahrungen
und mein Wissen von anderen auch dann ernst genommen wer-
den, wenn sie auf Anhieb vielleicht nicht relevant, plausibel oder
ynormal“ erscheinen, werde ich zur Offnung und zur Weitergabe
meiner Expertisen bereit sein.

Geleitwort



VUCA ist ein Akronym
fiir Merkmale, die
aktuell vor allem in
der Management-
literatur als zeit-
typische Resultate
von Globalisierung,
Digitalisierung und
hohen Verdnderungs-
dynamiken verstan-
den werden. Es steht
flir volatility, uncer-
tainty, complexity
und ambiguity.
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Skeptiker werden einwenden, dass die Forderung nach grenzenlo-
ser Wissenskommunikation (und auch unbegrenztem Vertrauen)
blaudugig und realitdtsfremd ist. Einer grundsdtzlichen Realitdts-
fahigkeit widerspricht dies allerdings nicht. Denn in welchem
Umfang man anderen vertraut, wie weit man bereit ist, die Un-
bestimmtheit dessen, was heute als ,VUCA“-Welt gehypt wird,
primadr als Herausforderung und weniger als Bedrohung zu sehen,
ist vor allem eine Frage der Einstellung. Hier verhalt es sich dhnlich
wie bei dem viel zitierten Glas, das sich je nach Perspektive zum
einen als ,halbvoll“, aber genauso auch als ,halbleer” beschrei-
ben ldsst. So erdffnet eine (,halbvolle“) Herausforderungs- bzw.
Chancenperspektive ganz andere Handlungsoptionen als eine
(,halbleere“) Bedrohungsperspektive:

Vertraue ich darauf, dass eine offene Wissenskommunikation
grundsatzlich zum Vorteil aller beteiligten Akteure reicht, besteht
die Chance zu konstruktiver Zusammenarbeit, zu nachhaltiger
Vernetzung. Bin ich in Bezug auf Wissensteilung eher skeptisch
eingestellt, weil ich beispielsweise Kontrollverlust fiirchte, werde
ich dazu tendieren, mein Wissen fiir mich zu behalten, und mich
damit mehr oder minder deutlich von anderen abgrenzen. Eine
Wabhrheit, die womoglich auch noch in der Mitte liegt, ldsst sich
in Bezug auf den Grad der Offenheit der Wissenskommunikation
sicherlich nicht angeben. Die Entscheidung, wie viel Offnung, Ver-
trauen und Zulassen von Unsicherheit auf der einen Seite moglich
und wie viel Struktur und Handlungssicherheit auf der anderen
Seite notig sind, wird stets im Einzelfall und zudem kontextab-
hangig entschieden.

Dem Buch und seinen Lesern bleibt zu wiinschen, dass die
Lektiire eine positive Einstellung zu einem offenen, vertrauens-
voll-konstruktiven und nachhaltigen Umgang mit der - unendli-
chen - Ressource Wissen fordert und zu grenziiberschreitenden
Vernetzungen beitrdgt.

Dr. Jiirgen Bolten, Professor fiir Interkulturelle Wirtschaftskommu-
nikation an der Friedrich-Schiller-Universitdt Jena
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Einleitung

Warum dieses Buch jetzt?

Der amerikanische Soziologe Daniel Bell versuchte in seiner
bahnbrechenden Studie ,, The Coming of Post-Industrial Society.
A Venture in Social Forecasting” zu zeigen, dass Wissen die maf3-
gebende Ressource der zukiinftigen postindustriellen Gesellschaft
darstellen werde. In den zuvor industrialisierten Gesellschaften
hatten vor allem die Nutzung der Rohstoffe und Anhdufung von
moglichst viel Kapital im Mittelpunkt wirtschaftlichen Schaffens
gestanden. Nach Bell ldsst sich der Strukturwandel der Gesell-
schaft an der Entwicklung zur Dienstleistungswirtschaft beob-
achten. Der Harvard-Okonom Peter Drucker prigte darauf in den
spdten Sechzigerjahren als erster Wirtschaftswissenschaftler den
Begriff der Wissensgesellschaft (,,knowledge economy*).

Drucker sagte eine massiv steigende Anzahl von Mitarbeitenden
als Wissenstrdger in Firmen voraus, die hauptsdchlich zur Pro-
duktivitdt beitragen. Die Frage ist, wo Unternehmen heute ste-
hen. Wie nutzen Manager intern vorhandene Wissensressourcen?
Nach Einschdtzung einer der jiingeren Ausgaben des Harvard
Business Review (2014) braucht die Mehrheit von Firmenchefs
Unterstiitzung in der Transformation ihrer Unternehmen in eine
wissensbasierte Organisation. Denn Innovationskraft durch inter-
kulturellen Wissensaustausch wird in der globalen und sich weiter
digitalisierenden Wirtschaft immer relevanter. Die Motivation fiir
internationale Kooperationen und damit verbundenen interkultu-
rellen Wissensaustausch kann unterschiedlich gelagert sein. Zwei
Trends werden in diesem Buch zur Grundlage genommen:

Einleitung
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Fachkraftemangel

Geschafts-
erweiterungen
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Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive ist der wachsende Fach-
kraftemangel Anlass fiir Unternehmen, Fachkréfte und deren Wis-
sen weiterhin vermehrt aus anderen Kulturkreisen zu rekrutieren,
Gefliichtete aus aufiereuropdischen Landern eingeschlossen.

Unter der weiterhin gdngigen Pramisse, dass Wachstum endlos
sein soll, ergibt sich eine hohe Motivation fiir Geschaftserweiterun-
gen in internationalen Markten, das heif’t, in andere Gesellschaften
mit vielfdltigen kulturellen Eigenschaften, Verhaltensweisen und
unterschiedlichen Vorlieben fiir Kommunikationsformen einzu-
dringen. Diese Erschlieffung neuer Madrkte vollzieht sich haufig
durch Mergers (Firmenzusammenschliisse) oder Akquisitionen
(Firmeniibernahmen). Bei stabilem konjunkturellem Wachstum
eines Marktes in einem bestimmten Industriebereich ist die Wahr-
scheinlichkeit gegeben, dass der Appetit auf Investitionen in aus-
landischen Markten anhdlt.

Damit werden Kooperationen mit Menschen aus kulturell gemisch-
ten Teams immer hdufiger. Ob dies durch Rekrutierung von Fach-
kraften bei organischem Wachstum geschieht oder durch Mergers
oder Akquisitionen - es kann bei beiden Szenarien mit erhchter
Komplexitat in der Integration vielschichtiger kultureller Unter-
schiede gerechnet werden. Denn die Frage, mit der sich deshalb
dieses Buch beschaftigt, ist, wie Mitarbeitende unterschiedlicher
Herkunft ihr Wissen austauschen. Dieser Frage liegt die Klarung
zugrunde, ob Manager iiberhaupt Wissensaustauschprozesse fiih-
ren konnen, und wenn ja, mit welchem Stil und welchen Mitteln
sie zum Austausch des wertvollen Gutes motivieren konnen. Und
wie filhren Manager Innovationsprozesse an, wenn diese auch
noch digital mit virtuell arbeitenden Teams optimal funktionieren
sollen?

Verbunden mit dieser Fragestellung liegen diesem Buch zwei wei-
tere Trends zugrunde:

Einleitung



Globale Start-up-Unternehmen mit E-Business-Produkten oder
-Dienstleistungen und ,digital nomads®“, also Menschen ohne
festen Arbeitsort, die auf virtuelle Kommunikation angewiesen
sind, nehmen zu. Konzerne und KMU passen sich dem Trend an,
um auf dem Arbeitsmarkt attraktive Arbeitgeber zu sein, indem
sie flexible Wochentage einfiihren, an denen Mitarbeitende au-
flerhalb des stationdren Arbeitsplatzes arbeiten. Hinzu kommt
der steigende Trend von Wochenendarbeit; die Bereitschaft zur
E-Mail-Kommunikation, inklusive des Austauschs von Information
und Wissen aufierhalb klassischer Arbeitszeiten, ist in der freien
Wirtschaft bereits Norm.

In Deutschland werden diverse Weiterbildungsmasterstudiengdnge
angeboten, die die digitalen Geschafte und deren Management in
den Mittelpunkt stellen. Damit reagieren vor allem die Fachhoch-
schulen auf den dringenden Bedarf an Fach- und Fiihrungskraften
in der digitalen Wirtschaft. Alle Branchen sind davon betroffen,
digitale Transformationen zu vollziehen. Studien von ,Deloitte
Digital“ und ,Heads!“ liegt die These zugrunde, dass die er-
folgreiche Umsetzung der digitalen Transformation mafgeblich
iiber das Uberleben von Unternehmen entscheiden wird. Diese
Transformation erfordert, so mag vermutet werden, eine ,,Digital
Leadership“, das heifdt eine Fiihrungsform, die verstdrkt virtuelle
Teams oder auch Projektgruppen aufbaut. Fraglich ist, ob es {iber-
haupt moglich ist, Mitarbeitende digital zu fithren. Wenn dem so
ware, wiirden doch Roboter oder andere Kreaturen mit kiinstlicher
Intelligenz Menschen fiihren konnen. In diesem Buch gehen wir
davon aus, dass Menschen von Menschen gefiihrt werden und
die Nuancen der Fiihrungs- und Kommunikationsstile sogar ent-
scheidend fiir die Innovationskraft dieser heterogenen Teams oder
Gruppen sind. Ahnlich argumentiert Liebermeister (2017) in ihrem
Buch ,Digital ist egal*.

In den vier kurz skizzierten parallelen Entwicklungen liegen zwei

miteinander verwobene Hauptaspekte, die den Wissensaustausch
in der Zukunft iberhaupt ermdglichen werden:

Einleitung
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Neue Strategien
fiir Wissens-
austausch
erforderlich
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Die Kooperation innerhalb virtueller Teams und deren Fiihrung
sowie die Kooperation innerhalb heterogener Teams und die inter-
kulturelle Fiihrung.

Alle vier Entwicklungen erfordern Strategien, wie Wissensaus-
tausch auf semivirtueller (also zum Teil virtueller) oder virtueller
Ebene in interkulturellen Teams und Arbeitsgruppen stattfinden
kann, davon ausgehend, dass Innovation und kontinuierliche
Prozessverbesserungen als wettbewerbsfordernde Faktoren unter-
nehmensweit als Ziele erkannt werden.

Grundsatzlich sind semivirtuelle und virtuelle Gruppen mit einem
Dilemma konfrontiert: Analog zu Erkenntnissen aus der Arbeits-
und Sozialpsychologie haben sie das Bediirfnis der informellen Di-
rektkontaktkommunikation, konnen es jedoch nur eingeschrankt
fiir Wissensaustausch und Wissensintegration als Gesamtgruppe
befriedigen.

Kulturell bedingte Aspekte kommen hinzu: Die Wahrscheinlichkeit
fiir interkulturell bedingte Missverstandnisse steigt bei virtueller
Kommunikation, es besteht also antizipierender Handlungsbedarf.

Die in diesem Buch dargestellten Handlungsorientierungen beru-
hen auf den Erkenntnissen einer wissenschaftlichen Arbeit der
Verfasserin und sind empirisch mehrfach belegt. (Voigt 2017)

Was dieses Buch leistet

Auf Basis der dargelegten aktuellen Forschungsergebnisse zu
Wissensaustauschprozessen werden Strategiemdglichkeiten und
Ansdtze fiir optimierten Wissensaustausch in heterogenen virtuell
kooperierenden Arbeitsgruppen oder Teams vorgeschlagen. Sie
beruhen auf jiingsten Erkenntnissen aus der Fiihrungsforschung,
dem Wissensmanagement und aus der Organisationpsychologie
sowie aus der Tatigkeit der Autorin als Dozentin fiir internationales

Einleitung



Management und Executive Coach in Unternehmen. Im Grundan-
satz geht es stringent um zwischenmenschliche Verhaltensweisen
und die mentale personliche Bereitschaft, Wissen miteinander
auszutauschen. Dabei werden die Rahmenbedingungen, wie Or-
ganisationsstruktur und Unternehmenskultur, aus psychologi-
scher und soziologischer Perspektive in den Fokus genommen.
Grundtenor dieses Buches ist die Darstellung der moglichen
Einstellung von Menschen in wissensbasierten Unternehmen und
die Frage, wie sie motiviert werden, Wissen auszutauschen und
an der Innovationskraft ihrer Organisation mitzuarbeiten. Auf die
Ausfiihrung technischer Rahmenbedingungen wird verzichtet, da
Tools letztendlich nicht von alleine Wissen austauschen - aber die
Menschen dahinter.

Es geht um eine handlungsorientierte Darstellung fiir die Un-
ternehmenspraxis, die ad hoc umsetzbar ist. Das Buch kann als
Weiterfiihrung von einschldgigen Biichern iiber Wissens- und
Innovationsmanagement (wie Probst 2010 oder Hauschildt 2016)
verstanden werden, mit der aktuellen Erganzung durch den inter-
kulturellen Faktor und das Thema der digitalen Fiihrung. Das Buch
ist auch eine Weiterfithrung bisheriger Werke mit interkulturellem
Fokus auf Fiihrung, Management und Kommunikation (wie Voigt
2009), denn die neuen Aspekte der netzwerkorientierten Orga-
nisationsstruktur und einer ausgepragten Unternehmenskultur
haben einen zusatzlichen zentralen Stellenwert fiir eine innova-
tive Wissensgenerierung oder Wissensvertiefung in virtuellen,
semivirtuellen und lokalen Teams mit integrierter interkultureller
Kooperation. Zur Veranschaulichung, welche Innovationsstrate-
gien bei welchem Unternehmenstypus greifen, werden konkrete
Fallbeispiele von sehr unterschiedlich organisierten Unternehmen
und deren verantwortlichen Geschaftsfiihrern, Projekt- und Kom-
munikationsverantwortlichen dargestellt.

Einleitung
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Wer dieses Buch liest

Wahrscheinlich sind Sie, liebe Leserin oder lieber Leser, in der
Personalentwicklung, im Diversity Management, in der Geschafts-
fiihrung eines Unternehmens, als Ausbilder oder Ausbilderin von
Fachkrdften, Kommunikationsexperten, Wissensmanagern tatig;
oder Sie sind einfach Fiihrungsperson und Experte und jemand,
der das eine oder das andere werden will und sich mit interkul-
tureller Teamentwicklung, Fihrung und Wissenskommunikati-
onsprozessen beschiftigen und dabei den Trends nicht nacheilen,
sondern ihnen bei der taglichen Arbeit voraus sein will.

Wie dieses Buch aufgebaut ist

Im ersten Teil wird in einem Plddoyer Vielfalt als positiv besetztes
Phdnomen betrachtet, und es werden zudem Beispiele aus der
Wirtschaft beschrieben, die Vorteile von Diversitdt unter Mitarbei-
tenden zeigen. Als wichtige Voraussetzung fiir Wissensaustausch
gilt ein relativ stabiles Vertrauensverhdltnis unter Mitarbeitenden.
Dementsprechend wird beschrieben, wie zwischenmenschliches
Vertrauen grundsdtzlich entsteht, welche Rolle die Fiihrung dabei
haben kann und welche Fehler oftmals im Management gemacht
werden, ohne die Folgen einer schleichenden Misstrauenskultur
zu erkennen. Die Aspekte des virtuellen Vertrauensaufbaus und
die damit verbundenen Faktoren der virtuellen Fiihrungskom-
munikation sowie die Frage nach der Vertrauensentwicklung in
unterschiedlichen Kulturen erweitern das Feld in Richtung Lo-
sungsansatze.

Es wird weiter mithilfe von Forschungserkenntnissen beleuchtet,
welche Organisationsstruktur sich fiir regen interkulturellen Wis-
sensaustausch am besten eignet und mit welchen Kommunikati-
onsmitteln Menschen motiviert sind, auch tber ihre Funktions-
bereiche hinweg fiir den Wissensaustausch bereit zu sein. Auch

Einleitung



Aspekte von Unternehmenskulturen fliefien hierbei als wichtiger
unterstiitzender Faktor ein.

Der gesamte erste Teil ist mit Beispielen zur Veranschaulichung
der wissenschaftlichen Erkenntnisse gespickt und mit Fragen zur
Selbstreflexion durchzogen, um Sie auf die eigene Losungsfindung
vorzubereiten. Denn nicht jede der im zweiten Teil vorgeschlage-
nen Losungen kann fiir jeden zu hundert Prozent passend sein.

Im zweiten Teil werden Losungsansdtze in Form von differen-
zierten Fiihrungsmodellen fiir verschiedene Formen des Wissens-
austauschs geboten. Sechs Fallbeispiele aus der Praxis zu den
unterschiedlichsten Unternehmensszenarien dienen als Inspiration
fiir zukiinftige Innovationsstrategien zur virtuellen Fiihrung von
internationalen Wissenstrdgern. In gebiindelter Darstellung der
relevanten Hauptaspekte besteht die Schlussbetrachtung dieses
komplexen Themenbereichs aus Checklisten zur Anwendung fiir
Manager und speziell auch fiir das Personalmanagement.

Fiir einen besseren Lesefluss wird auf die gleichzeitige Verwen-
dung der weiblichen und der mannlichen Form verzichtet.

Einleitung
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Pladoyer
fur hohe Diversitat

Das Plddoyer fiir virtuell oder semivirtuell arbeitende Teams er-
gibt sich aus den aufgefiihrten Trends der Digitalisierung und der
digitalen Transformation sowie flexibler Arbeitsorte. Diese Trends
sind von Unternehmensvertretern weitgehend akzeptiert, die Be-
reitschaft zur Umsetzung ist gegeben.

Der Bereich der heterogenen bzw. kulturell gemischten Teams hin-
gegen wird in Unternehmen hdufig als Luxusthema unterbewertet.
Teilweise gehen Manager davon aus, dass sie als weit gereiste
Geschiftsleute iiber ausreichend interkulturelle Erfahrung ver-
fiigen und deshalb die Fiihrung unterschiedlicher Menschen im
Griff haben. Andere Unternehmensvertreter trauen sich nicht an
das Thema heran; die Griinde sind vielfdltig: Bequemlichkeit,
Angst vor dem Ungewissen im Umgang miteinander, Zeitengpdsse
oder sie sehen keinen Vorteil von Diversitdt im Teams und emp-
finden es eher als zusatzliche Last und zu grofie Herausforderung.
Welche Griinde diesem defizitdren Denken auch immer zugrunde
liegen - Heterogenitdt in Teams oder Arbeitsgruppen wird in ihrer
Relevanz hinsichtlich einer verbesserten Innovationskraft eines
Betriebes weiterhin unterschatzt.

1. Pladoyer fiir hohe Diversitat
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