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Der Experte neben dir — wie multinationale Teams die Kreativitat in
Unternehmen steigern konnen

Unternehmen und alle moderne Organisationen sind auf die Ideen ihrer Mitarbeiter angewiesen, um sich
entwickeln zu konnen. Aber werden neue Ideen auch gedufRert, wenn der Ideengeber nur fiir kurze Zeit im
Unternehmen weilt und moéglicherweise einem anderen Kulturkreis entstammt? Sind die Griinde, lieber zu
schweigen, dann nicht oft gréRer, als innovative Ideen zu dufRern und sich zu exponieren? Eine an der
Kiihne Logistics University (KLU) durchgefiihrte Studie belegt, dass zwei Voraussetzungen nétig sind, um
das Potenzial dieser Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu heben.

1. Fihrungskrafte miissen offen fiir neue Ideen sein und eine Atmosphare schaffen, in der es zum guten Ton gehért,
Ideen zu haben.

2. Ininternationalen Unternehmen ist es von groftem Vorteil, wenn Multinationalitdt zum Selbstverstiandnis gehort und
sich auch die Fiihrungskrafte multinational zusammensetzen.

Mitarbeiter sind nicht nur Aufgabentrager, sondern Experten mit speziellem und fiir die Organisation wichtigem Wissen.
,»Oft schlummert es gerade bei Mitarbeitern, die zum Beispiel in einem multinationalem Unternehmen nur fiir
bestimmte Zeit in eine Niederlassung delegiert sind. Ihr von Routine freier AuRenblick, ihr oft spezifisches know how
und ihr kultureller Hintergrund machen sie zu herausragenden Ideengebern®, sagt Christian Troster, Professor fiir
Leadership and Organizational Behavior an der Kiihne Logistics University in Hamburg. ,,Aber genau dieses
Kreativpotenzial liegt oft brach, weil sich diese Mitarbeiter nicht sicher genug fiihlen, sich kritisch zu duRern, oder sich
dem Unternehmen nicht genug verbunden fiihlen®, so Christian Troster.

Er untersuchte mit seinem Kollegen Daan van Knippenberg von der Rotterdam School of Management ein Unternehmen
mit Standorten in unterschiedlichen Lindern, in denen hauptsachlich einheimische Mitarbeiter arbeiteten. Obwohl alle
Standorte bezogen auf ihre lokalen Aktivitdten erfolgreich waren, mangelte es dem Unternehmen jedoch an einer global
vernetzten Strategie. Um diesem Problem zu begegnen, sollte der Wissensaustausch zwischen Mitarbeitern
verschiedener Standorte und Lander intensiviert werden. Dazu wurden Mitarbeiter in die verschiedenen Standorte
entsendet, wo sie ein bis drei Jahre arbeiteten. Die entsendeten Mitarbeiter (Expatriierte/Expats) sollten ihr Wissen
benutzen, um Ideen zur Verbesserung von Prozessen an ihren neuen Standorten zu entwickeln.

Interviews mit mehr als 250 Managern des Unternehmens bestatigten den Mehrwert der Expats fiir ihren neuen
Standort. Vor allem Expats gaben an, wertvolle Ideen zur Verbesserung des Unternehmens zu haben. Paradoxerweise
waren es aber genau diese Mitarbeiter, die ihre Vorschlage lieber fiir sich behielten. Dafiir gab es vor allem zwei Griinde:
Zum einen fiihlten sich Expats ihrem neuen Standort weniger verbunden und waren somit weniger motiviert sich fiir ihn
einzusetzen. Zum anderen beinhaltet jede neue Idee zur Anderung des Status quo implizite Kritik, da sie nahe legt, dass
man es von Anfang an hitte besser machen kénnen. ,,Somit gerdt gerade derjenige Mitarbeiter, der neue Ideen
kommuniziert, in den Verdacht, unnétig Wellen zu schlagen. Gerade Expats halten sich hier auffallig zuriick”, so
Christian Tréster. Die Sozialpsychologie erklirt dieses Phinomen folgendermaRen: Grundsitzlich wirken Ahnlichkeiten
zwischen Menschen anziehend, da man sich selbst in dem Gegeniiber erkennt und positive Erwartungen an
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gemeinsame Interaktionen entwickelt (z. B. Gleich und Gleich gesellt sich gern). Dagegen steht die Erfahrung der
Expats, dass sie kulturell und manchmal auch duferlich anders sind als die meisten ihrer Kollegen. Daher vertrauen sie
den Kollegen an ihrem neuen Standort weniger und fiihlen sich mit ihnen weniger verbunden.

Solche Situationen erfordern viel Sensibilitdt und fordern vor allem Fiihrungskrifte in ganz besonderer Weise.
Fiihrungskrafte, die als offen fiir neue Ideen wahrgenommen werden, erhéhen die Chance, dass Mitarbeiter, vor allem
Expats, ihre Ideen zur Verbesserung des Unternehmens an sie kommunizieren. ,,Um dies zu erreichen, miissen
Unternehmen eine Kultur des Lernens entwickeln und diese Kultur auch férdern. Griinde fiir die Umsetzung oder
nicht-Umsetzung neuer Ideen miissen klar kommuniziert werden®, empfiehlt Troster. In manchen Kulturen gilt es als
ausgesprochen unhéflich, Chefs zu krisieren. ,,Mitarbeitern aus solchen Kulturkreisen miissen westlich gepragte
Fiihrungskrafte diese Scheu zu nehmen versuchen. Viele Chefs sind damit aber iiberfordert.”

Ein weiteres Ergebnis der Studie ist, dass sich besonders Expats sicherer fiihlen, wenn ihre Fiihrungskraft den gleichen
nationalen und kulturellen Hintergrund hat, wie sie selbst. ,,Unternehmen sind gut beraten, wenn sie ihrem
internationalen Personal gleiche Chancen auf Fiihrungspositionen einriumen®, sagt Christian Troster. Sein Fazit:
,Unternehmen, die ein innovatives Klima schaffen und Internationalitdt bewusst leben und gestalten, haben deutliche
Wettbewerbsvorteile, weil sie zusatzliches Kreativpotenzial mobilisieren kénnen.*

Mehr Informationen zum Thema: Troster, C. & van Knippenberg D. (2012). Leader openness, nationality dissimilarity,
and voice in multinational teams. Journal of International Business Studies, 43(6), 591-613.
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