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Geleitwort

Ein ,Nachdenken® iiber Distance Leadership — die Fithrung von Mitarbeitern tiber Di-
stanz — unter einer Reflexion vorliegender Konzeptrudimente, und zwar im Duktus einer
sichtenden und dabei immer detaillierter werdenden Analyse, einer zunéchst globalen
PhénomenerschlieBung und Skizzierung von Anforderungen an das Fiithrungshandeln,
einer literaturanalytischen Phdnomeneingrenzung und Entwicklung eines Bezugsrah-
mens, einer minutiésen inhaltlichen ErschlieBung des Konstrukts Distance Leadership
iiber eine Zusammenfiithrung von Konzeptrudimenten, einer entsprechenden Hypothe-
senentwicklung, einer quantitativen Studie zur Hypothesen- und Gesamtmodelliiber-
priifung sowie die Entwicklung erster Praxishinweise und Gestaltungsempfehlungen ist
vor dem Hintergrund der vielfaltigen Anforderungen, die sich aus Dezentralisierungs-
und Internationalisierungstendenzen ergeben, dringend notwendig, aber auch hochst

kompliziert.

Die Notwendigkeit resultiert daraus, dass bei Unternehmungen gegenwirtig eine standig
wachsende nationale Dezentralisierung von Unternehmungstétigkeiten sowie insbeson-
dere bei groferen Unternehmungen eine starke Zunahme internationaler Unterneh-
mungsverflechtungen und -komplexitét zu beobachten ist. Dies betrifft alle Bereiche der
Unternehmung, wobei insbesondere das Aufgabenfeld der Personalfithrung zunehmend
vor entsprechende Herausforderungen gestellt wird. Fiithrung auf Distanz liegt einer-
seits vor, wenn Fiihrungsbeziehungen innerhalb eines Landes zwischen zwei rdumlich
entfernten Unternehmungsstandorten existieren, andererseits kann sie auch zwischen
zwei Unternehmungseinheiten ldanderiibergreifend stattfinden. Letztere Form von Dis-
tance Leadership kann entstehen, wenn der Gefiithrte ins Ausland entsandt und dann
vom Heimatstandort her gefiihrt wird. Eine Fithrung auf Distanz kann aber auch ohne
Standortverdnderung entstehen, wenn zwischen zwei bereits raumlich entfernten Per-
sonen ein Fiithrungsverhéltnis — beispielsweise durch Kauf oder Fusion — ein Fiithrungs-
verhéltnis entsteht. Ganz im Gegensatz zur postulierten Bedeutungslosigkeit der Di-
stanz — durch elektronische Informations- und Kommunikationstechnologien — zeigt
sich gerade in der stark zunehmenden raumlich verteilten Zusammenarbeit die Bedeu-
tung von Distanzen, wenn neben der rdumlichen Distanz insbesondere die kulturelle

sowie die beziehungsorientierte Distanz Wahrnehmung und Betrachtung findet.
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Insgesamt ist es als auBerordentlich misslich anzusehen, dass in der betriebswirtschaft-
lichen Literatur bislang schliissige Konzepte fiir die Durchdringung der Fithrung auf
Distanz im Kontext der Dezentralisierung und Internationalisierung von Unterneh-

mungsaktivitdten noch weitgehend fehlen.

Die Komplezitit eines umfassenden und dabei auch an den Ursachen des Erfolgs ei-
ner Distanzfithrung ausgerichteten Vorgehens zeigt sich zundchst darin, dass es fiir
die Beforschung dieser ,neuen“ und in ihrer Bedeutung stark zunehmenden Fiithrungs-
form in den einzelnen Sozialwissenschaften zwar immer wieder — allerdings haufig sehr
aspektorientierte und disziplinverhaftete — Hinweise, Umrisse und Andeutungen gibt,
die den Bereich einer rdumlich entfernten Fiithrung als bedeutsam fiir die Unterneh-
mung/Organisation und ihren Erfolg akzentuieren, inhaltlich aber leider nur sehr ober-
flachlich anreiflen. Einigermafien konkrete Hinweise zu den Inhalten und zur Ausgestal-
tung einer Distanzfiihrung lassen sich weder in den Bereichen vorliegender Fiithrungs-
theorien noch in den Ansétzen zur Telearbeit bzw. Telemanagement oder der Aus-
landsentsendungsliteratur verorten. Somit steht die Entwicklung eines entsprechenden
Konzepts noch aus, das auch gestaltungszentrierte Implikationen — iiber die Postulats-

ebene hinausgehend — liefern konnte.

Genau dieser Forschungsliicke wendet sich Timm Eichenberg mit seiner Dissertation zu.
Die grundlegende Idee, sich intensiv mit der Fithrung auf Distanz konzeptionell und
empirisch-priifend auseinander zu setzen und hierbei eine umfassende Auffacherung
und Konkretisierung vorzunehmen — letztlich ganzheitlich zu arbeiten — ist exzellent

angegangen und informativ sehr gehaltvoll durchgefiihrt worden.

Mit dem differenziert ausformulierten und hinsichtlich seiner Herleitung bestens be-
griilndeten Rahmenkonzept und der quantitativen Priifung wird insgesamt ein aus-
gezeichneter Basisstein fiir die gegenwiirtig bestehende Liicke im Argumentationsfeld
,Distance Leadership“ erarbeitet, dem eine weite Verbreitung in Wissenschaft und

Praxis zu wiinschen ist.

Claus Steinle
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cken“. Ebenfalls haben sie und das gesamte Instituts-Team auch dafiir gesorgt, dass in
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war.
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1 Distance Leadership als fithrungsbezogene Implikation der Dezentra-
lisierung und Internationalisierung von Unternehmungsaktivititen

1.1 Dezentralisierungs- und Internationalisierungstendenzen und ihre fiih-
rungsrelevanten Folgewirkungen in der Unternehmung

In der jiingeren Vergangenheit konnten vielféiltige betriebliche Reaktionsmuster auf die

verdnderten Umweltbedingungen beobachtet werden, wofiir u. a. Stichworter wie ,,De-

! und , Internationalisierung“? stehen. Diese sind bereits gegenwirtig

zentralisierung®
von hoher Relevanz und stellen insbesondere fiir die Zukunft nachhaltig wirkende so-
ziale, kulturelle und technologische Herausforderungen fiir das Unternehmungshandeln
dar.? Der Wandel von Wettbewerbsbedingungen und damit einhergehend der Wandel
von Unternehmungsstrukturen ist von allgemein hoher Virulenz: Die Internationalisie-
rung der Méarkte, die Innovationspotenziale der Informations- und Kommunikations-
technologie sowie ein zu beobachtender Wertewandel in Arbeitswelt und Gesellschaft
stellen verinderte Anforderungen an Unternehmungen.* Vor diesem Hintergrund kann
neben der nationalen Dezentralisierung von Unternehmungstétigkeiten ebenfalls eine
zunehmende internationale Unternehmungsverflechtung festgestellt werden. Weltweit
verteilte Tochtergesellschaften, Produktionsstéitten oder Unternehmungskooperationen
sind mittlerweile eher die Regel als die Ausnahme, vor allem in gréeren Unternehmun-

gen.?

Diese Tendenzen tangieren alle Unternehmungsbereiche, wobei insbesondere der Be-
reich der Personalfiihrung zunehmend vor neue Herausforderungen gestellt wird. So
kann in der Praxis ein Fithrungsphdnomen festgestellt werden, welches sich als ,,Dis-

tance Leadership“, also Fiithrung auf Distanz, bezeichnen lésst. ,,Distance Leadership*

1 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 2-13 zum Wandel von Unternehmungsstrukturen und
damit verbundene Konsequenzen auf die Personalfiihrung. Vgl. ebenfalls Drumm (2004), Sp. 180
sowie zu personellen Verflechtungen aufgrund von Unternehmungskooperationen Beyer (2004),
Sp. 1146.

2 Vgl. Cullen (1999), S. 3; Macharzina/Fisch (2004), Sp. 360-363 sowie Kammel /Teichelmann (1994),

S. 1-2, welche die Globalisierung als momentan letzte Phase einer fiinfphasigen Internationalisie-

rung seit 1945 identifizieren. Bereits in den 80er Jahren definiert Diilfer (1982), S. 50, Internationa-

lisierung als ,,... jede Art der Aufnahme erstmaliger oder zusétzlicher grenziiberschreitender Akti-
vitiiten seitens der Unternehmung.“ Diese Einschiitzung wird auch aktuell von Kutschker/Schmid

(2006), S. 166, geteilt. Im Folgenden sollen die Begriffe ,,Globalisierung® und ,, Internationalisie-

rung® weitestgehend synonym verwendet werden, da fiir den themenbezogenen Untersuchungsge-

genstand eine Differenzierung nicht erforderlich ist.

Vgl. Salacuse (1991), S. 1 und Chen (1998).

Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 2-7.

Vgl. Cartwright (1998), S. 5-7; Maucher (1999), S. 60; Wyrwoll/Hanschen (2006), S. 229-233 sowie

Jansen (2000), S. 35.
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umfasst dabei — in einer ersten Ann#dherung — die standortiibergreifende leistungs-
und zufriedenheitsorientierte Fiihrung von Mitarbeitern. Eine standortibergreifende
Fiihrung kann weiter ausdifferenziert werden: So ist es einerseits denkbar, dass eine
Fiihrung auf Distanz innerhalb eines Landes zwischen zwei rdumlich entfernten Un-
ternehmungsstandorten erfolgt. Andererseits erscheint es auch moglich, dass ,,Distance
Leadership® im Zuge der Internationalisierungsbestrebungen von Unternehmungen zwi-
schen zwei Unternehmungseinheiten linderibergreifend stattfindet. Eine landeriiber-
greifende Fithrung auf Distanz kann auf der einen Seite dann zu Stande kommen, wenn
der Gefithrte durch eine Auslandsentsendung einer Positionsverdnderung unterliegt und
dieser entsandte Mitarbeiter im Verlauf der Expatriierung von einer Fithrungskraft am
,Heimatstandort* gefiihrt wird. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn eine Fiithrungs-
kraft einer Unternehmung die Geschéftsfiihrung einer Tochtergesellschaft im Ausland
iibernimmt. Auf der anderen Seite kann eine landeriibergreifende Fiithrung auf Distanz
auch ohne eine Standortverdinderung des Gefithrten oder der Fithrungskraft entstehen:
Ein Fithrungsverhéltnis wird dann zwischen zwei bereits rdumlich entfernten Personen
etabliert. Dieses wire beispielsweise gegeben, wenn eine Fiithrungskraft in Deutschland
den chinesischen Leiter eines Produktionsstandortes in China fiithrt. In allen drei dar-
gestellten Féllen resultiert eine Fiihrungsbeziehung iiber raumliche Distanz — also iiber

eine physische Entfernung.

Zur generellen Bedeutung distanzgeprégter Beziehungen liegen kontroverse Auffassun-
gen vor. So deklariert zwar Cairncross bereits den ,,Death of Distance” durch elek-
tronische Informations- und Kommunikationstechnologien, welche die Bedeutung des
geographischen Aufenthaltsortes der Mitarbeiter immer stirker reduzieren.® Allerdings
argumentieren andere Autoren, dass gerade durch die zunehmend rdumlich verteilte
Zusammenarbeit die Bedeutung von Distanzen (hier werden insbesondere auch kultu-
relle Distanzen genannt) und speziell ihrer Folgewirkungen erneut zunimmt.” , Distance
Leadership“® greift diesen Distanzgedanken auf und geht davon aus, dass eine stand-

ortiibergreifende Anbindung des Gefiihrten zu einer Fithrungsperson besteht und somit

6 Vgl. Cairncross (1997), S. xi, der dort ausfiihrt: ,No longer will location be key to most business
decisions. Companies will locate any screen-based activity anywhere on earth, wherever they can
find the best bargain of skills and productivity.*

7 Vgl. Ghemawat (2001), S. 140.

Der Begriff , Distance Leadership“ soll die spezifischen distanzgeprégten Rahmenbedingungen, die
diese Form der Fithrung kennzeichnen, zum Ausdruck bringen. Die deutschsprachigen Begriffe
,Distanzfithrung“ und ,, Fithrung auf Distanz“ kénnen synonym verwandt werden.



einerseits eine geographische, also rdumliche Distanz sowie zusétzlich ebenfalls kultu-

relle und beziehungsorientierte Distanzen auf das Fithrungverhaltnis einwirken kénnen.

»Distance Leadership“ kann demnach als eine aufgrund der Dezentralisierung und Inter-
nationalisierung von Unternehmungsaktivititen raumlich, iiber die Standorte von Un-
ternehmungseinheiten hinweg, entfernte Fiihrung verstanden werden, deren Kommuni-
kation weniger oft eine ,face-to-face“-Interaktion aufweist als eine ,, Kontakt-Fiithrung*
und daher zunehmend mediengestiitzt erfolgen muss, wobei sie auch durch mogliche
kulturelle Unterschiede der Interaktionspartner gepragt sein kann. ,Distance Leader-
ship®“ als Fithrungsform ist in der Praxis bereits présent und stellt somit kein rein
,gedachtes” Konstrukt dar: ,Uber 50 Prozent der Mitarbeiter haben einen Manager,
der nicht am selben Standort arbeitet. Diese Situation ist bei Oracle normal, stellt
aber fiir die Fithrungskraft eine Herausforderung dar, zu der es wenig Hilfestellung aus
der Managementforschung gibt.“? Allerdings liegt eine theoretische Fundierung dieses
Themas bislang allenfalls randsténdig vor.

1.2 ,Distance Leadership“ als ,neue“ Fiihrungsform: vorhandene Pra-

xisrelevanz bei rudimentirer theoretischer Durchdringung

Vor dem Hintergrund einer Intensivierung von Dezentralisierungsktivitéiten, die auch
Internationalisierungstendenzen umfassen, kann — wie bereits im vorangegangenen Ab-
schnitt dargestellt — in der Praxis eine neue Form der Fithrung beobachtet werden,
die in erster Linie von einer rdumlichen Distanz konstituiert und determiniert wird.
Unter Beriicksichtigung der einleitend dargestellten Tendenzen und Entwicklungen der
Unternehmungsaktivititen ist davon auszugehen, dass derartige Fiithrungverhiltnisse
in der Zukunft eine Bedeutungszunahme erfahren.'® Gleichzeitig aber sind bezogen auf
die wissenschaftliche Literatur bislang keine fundierten theoretischen Ausarbeitungen
festzustellen. Die Handlungsweisen der Praxis beruhen somit eher auf einem reinen
»Machen® als auf einer fundierten konzeptionellen Grundlage. Ausschlaggebend dafiir
ist, dass die vorliegenden Fihrungstheorien explizit bzw. implizit auf eine ,face-to-
face“-Situation rekurrieren, die als konstitutiv fiir das fithrungsbezogene Interaktions-

verhéltnis unterstellt wird. Es besteht somit einerseits in der Theorie ein Defizit an

9 Wawrzinek/Brisach (2004), S. 50.

10" So postuliert beispielsweise Scholz (2003), S. 46-47, eine ,,organisatorische Entgrenzung durch rea-
listische virtuelle Teams® als eine der wesentlichen organisationstheoretischen Herausforderungen
der Zukunft. Diese Einschiitzung kann dquivalent auf die dyadische Betrachtungsweise iibertragen
werden.



konzeptionellen Grundlagen und andererseits auf Praxisseite ein Defizit hinsichtlich

einer systematischen und theoriefundierten Gestaltung von ,Distance Leadership*.

In Bezug auf ,,Distance Leadership“ lassen sich mehrere Themenzugénge identifizieren:
Diese Fiihrungsform lésst sich annéherungsweise im Rahmen der in der praxeologischen
und wissenschaftlichen Literatur bereits langer untersuchten Themenbereiche ,, Telear-
beit“!! (fiir den Fall einer Fiihrung auf Distanz innerhalb eines Landes) und ,Aus-

landsentsendungen“!? (

fiir den Fall einer ldnderiibergreifenden Fiihrung) verorten, hat
aber dariiber hinausgehend ihren eigenen Charakter mit speziellen Herausforderungen
fiir das Management. Auf die beiden ausgefiihrten Themenbereiche soll im Folgenden

kurz eingegangen werden.

Dem Bereich Telearbeit bzw. Telemanagement' koénnen handlungsleitend Uberlegun-
gen zur Distanzfiihrung (wenn auch in der Regel ohne Beriicksichtigung moglicher
landeskultureller Unterschiede) entnommen werden. Telearbeit beschreibt ein Phéno-
men, das erstmalig eine dezentrale Zusammenarbeit im Sinne eines ,,virtuellen Biiros*
ermoglichte.'® Dabei beschrieb Telearbeit zuniichst lediglich eine Arbeitsform, bei der
z. B. die freie Arbeitszeiteinteilung und Potenziale zur Kostensenkung (z. B. durch
»Desk-Sharing® oder Anfahrtswegvermeidung) eine dezentrale Leistungserstellung vor-
teilhaft erscheinen lieBen.'® Der Fiihrungsaspekt trat dabei zunichst in den Hinter-
grund. Erst neuere Untersuchungen zur Telearbeit thematisieren ansatzweise den Fiih-

rungsaspekt.!® Nicht nur die informationstechnologischen Kenntnisse, sondern insbe-

sondere die so genannten ,soft skills“ von Fiithrungskraften, konnen sich als hilfreich

Unter Telearbeit werden im Folgenden thematisch verwandte Gebiete der ,Fiihrung virtueller
Teams“, des , E-Leadership“ oder der ,medienvermittelten Fiihrung® subsumiert. Zu virtuellen
Teams vgl. beispielsweise Konradt/Hertel (2002).

Die Begriffe ,, Auslandsentsendung® und ,,Auslandseinsatz“ werden hier als Synonyme verwandt.
Kumar/Hoffmann (1998), S. 261, bezeichnen den Auslandseinsatz als ... die Ubernahme von
Tétigkeiten in den Auslandstochtern und -niederlassungen durch einzelne Mitarbeiter aus dem
Stammland des Unternehmens.

Zur Begriffsunterscheidung Telearbeit und Telemanagement vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2003),
S. 402-417, wonach Telearbeit die Aufgabenbewiltigung fokussiert und Telemanagement auf die
Aufgabenkoordination ausgerichtet ist.

Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung et al. (2001), S. 10, wonach Telearbeit de-
finiert wird als ,,... jede auf Informations- und Kommunikationstechnik gestiitzte Titigkeit, die
[...] an einem auBerhalb der zentralen Betriebsstétte liegenden Arbeitsplatz verrichtet wird. Die-
ser Arbeitsplatz ist mit der zentralen Betriebsstitte durch elektronische Kommunikationsmittel
verbunden.“

15 Vgl. exemplarisch Zorn (1997), S. 174-175. Schat (2002), S. 16, nennt als weiteres konstituierendes
Kriterium von Telearbeit die Verwendung von Medien.

Vgl. Schauf (2002), dessen Arbeit jedoch eine trennschirfere Abgrenzung zwischen ,, Telemanage-
ment“ und ,, Telefiihrung“ vermissen lésst.



fiir eine Fiihrung auf Distanz erweisen.!” Auch Potenziale einer strukturellen Fithrung,
z. B. iiber die Unternehmungskultur, werden in verschiedenen Ansitzen als Fiithrungs-
ersatz bei rdumlicher Distanz diskutiert.!® Die Priisenz von Informations- und Kom-
munikationstechnologien ist mittlerweile eine Selbstverstindlichkeit an nahezu jedem
Arbeitsplatz. Eine regelméfige und umfassende Nutzung von Informations- und Kom-
munikationstechnologien ist somit in Unternehmungen mittlerweile zur Normalitit ge-
worden.'? Ein solcher alltiiglicher Umgang birgt jedoch auch vielschichtige Probleme.?
Insbesondere in Bezug auf Fiithrungsprozesse bestehen vielfiltige Auswirkungen der
elektronischen Kommunikation, z. B. dass diese die Aufgabenorientierung in den Vor-
dergrund stellt und gleichzeitig die Mitarbeiterorientierung vernachlissigt.?! Ebenfalls
ist bislang ungeklért, inwiefern kulturspezifische Unterschiede hinsichtlich der Akzep-
tanz von elektronischen Medien zur Personalfiihrung bestehen und bis zu welchem Gra-
de eine ,face-to-face“-Interaktion tatsichlich dauerhaft substituiert werden kann. Die
réumliche Entfernung zwischen Fiihrer und Gefithrtem sowie die weitgehende Fithrung
iiber Medien, wie E-Mail, Videokonferenz oder Telefon, implizieren — ausgelost durch
den der Dezentralisierung immanenten physischen Kontrollverlust — deutliche Verédnde-
rungen im Fiihrungsverhalten: Eine hohere Entscheidungskompetenz der Mitarbeiter,
eine zunehmende Bedeutung des Vertrauensverhiltnisses, eine Befdhigung zur Selbst-
organisation, eine tendenzielle Verlagerung von autoritéren zu delegativen Fiithrungssti-
len sowie die verstérkte strukturelle Fiithrung iiber Unternehmungskultur oder Visionen
werden in der Literatur angefiihrt.?? Ansétze zur Telearbeit thematisieren jedoch ledig-
lich auf nationale Grenzen beschrinkte Arbeitsverhiltnisse unter rdumlicher Distanz,
wobei zu konstatieren ist, dass der Fiithrungsaspekt nicht hinreichend inkludiert wird.
Zu den Implikationen, welche sich aufgrund einer landeriibergreifenden raumlichen Di-
stanz oder auch kulturellen Distanzen fiir die Fiihrung ergeben, existiert in diesem

Bereich keine theoretische Ausarbeitung. Somit zeigt sich, dass bestehende Untersu-

17 Vgl. Schmid (2001), S. 37.

18 Vgl. exemplarisch Friedrich (1998), S. 207-209. Jedoch ist hier eine Einschrinkung beziiglich der
Substitutionsfihigkeit von direkter Fiithrung durch die Unternehmungskultur vorzunehmen: Diese
ist nur noch eingeschrénkt gegeben, wenn als Untersuchungsobjekt sehr eigensténdige Tochterun-
ternehmungen oder Kooperationspartner gewéhlt werden.

19 Vgl. Kohler et al. (1999), S. 119.

20 Beispielsweise fiihrt Sassenberg (2000), S. 110, an, dass bei einer Kommunikation iiber elektronische
Medien die Bemiihungen der Gespriichspartner um eine positive Gespréchsatmosphére weniger
intensiv ausfallen werden und verstirkt Spannungséuflerungen zu beobachten sind.

21 Vgl. Grote (1994), S. 71.

22 Vgl. Schmid (2001), S. 33; Scholz (2002), S. 29-30; Handy (1995), S. 46; Sporri/Springall/Grote
(2002), S. 46-47 sowie Grunwald (2001), S. 38.



