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Geleitwort

Ein
”
Nachdenken“ über Distance Leadership – die Führung von Mitarbeitern über Di-

stanz – unter einer Reflexion vorliegender Konzeptrudimente, und zwar im Duktus einer

sichtenden und dabei immer detaillierter werdenden Analyse, einer zunächst globalen

Phänomenerschließung und Skizzierung von Anforderungen an das Führungshandeln,

einer literaturanalytischen Phänomeneingrenzung und Entwicklung eines Bezugsrah-

mens, einer minutiösen inhaltlichen Erschließung des Konstrukts Distance Leadership

über eine Zusammenführung von Konzeptrudimenten, einer entsprechenden Hypothe-

senentwicklung, einer quantitativen Studie zur Hypothesen- und Gesamtmodellüber-

prüfung sowie die Entwicklung erster Praxishinweise und Gestaltungsempfehlungen ist

vor dem Hintergrund der vielfältigen Anforderungen, die sich aus Dezentralisierungs-

und Internationalisierungstendenzen ergeben, dringend notwendig, aber auch höchst

kompliziert.

Die Notwendigkeit resultiert daraus, dass bei Unternehmungen gegenwärtig eine ständig

wachsende nationale Dezentralisierung von Unternehmungstätigkeiten sowie insbeson-

dere bei größeren Unternehmungen eine starke Zunahme internationaler Unterneh-

mungsverflechtungen und -komplexität zu beobachten ist. Dies betrifft alle Bereiche der

Unternehmung, wobei insbesondere das Aufgabenfeld der Personalführung zunehmend

vor entsprechende Herausforderungen gestellt wird. Führung auf Distanz liegt einer-

seits vor, wenn Führungsbeziehungen innerhalb eines Landes zwischen zwei räumlich

entfernten Unternehmungsstandorten existieren, andererseits kann sie auch zwischen

zwei Unternehmungseinheiten länderübergreifend stattfinden. Letztere Form von Dis-

tance Leadership kann entstehen, wenn der Geführte ins Ausland entsandt und dann

vom Heimatstandort her geführt wird. Eine Führung auf Distanz kann aber auch ohne

Standortveränderung entstehen, wenn zwischen zwei bereits räumlich entfernten Per-

sonen ein Führungsverhältnis – beispielsweise durch Kauf oder Fusion – ein Führungs-

verhältnis entsteht. Ganz im Gegensatz zur postulierten Bedeutungslosigkeit der Di-

stanz – durch elektronische Informations- und Kommunikationstechnologien – zeigt

sich gerade in der stark zunehmenden räumlich verteilten Zusammenarbeit die Bedeu-

tung von Distanzen, wenn neben der räumlichen Distanz insbesondere die kulturelle

sowie die beziehungsorientierte Distanz Wahrnehmung und Betrachtung findet.
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Insgesamt ist es als außerordentlich misslich anzusehen, dass in der betriebswirtschaft-

lichen Literatur bislang schlüssige Konzepte für die Durchdringung der Führung auf

Distanz im Kontext der Dezentralisierung und Internationalisierung von Unterneh-

mungsaktivitäten noch weitgehend fehlen.

Die Komplexität eines umfassenden und dabei auch an den Ursachen des Erfolgs ei-

ner Distanzführung ausgerichteten Vorgehens zeigt sich zunächst darin, dass es für

die Beforschung dieser
”
neuen“ und in ihrer Bedeutung stark zunehmenden Führungs-

form in den einzelnen Sozialwissenschaften zwar immer wieder – allerdings häufig sehr

aspektorientierte und disziplinverhaftete – Hinweise, Umrisse und Andeutungen gibt,

die den Bereich einer räumlich entfernten Führung als bedeutsam für die Unterneh-

mung/Organisation und ihren Erfolg akzentuieren, inhaltlich aber leider nur sehr ober-

flächlich anreißen. Einigermaßen konkrete Hinweise zu den Inhalten und zur Ausgestal-

tung einer Distanzführung lassen sich weder in den Bereichen vorliegender Führungs-

theorien noch in den Ansätzen zur Telearbeit bzw. Telemanagement oder der Aus-

landsentsendungsliteratur verorten. Somit steht die Entwicklung eines entsprechenden

Konzepts noch aus, das auch gestaltungszentrierte Implikationen – über die Postulats-

ebene hinausgehend – liefern könnte.

Genau dieser Forschungslücke wendet sich Timm Eichenberg mit seiner Dissertation zu.

Die grundlegende Idee, sich intensiv mit der Führung auf Distanz konzeptionell und

empirisch-prüfend auseinander zu setzen und hierbei eine umfassende Auffächerung

und Konkretisierung vorzunehmen – letztlich ganzheitlich zu arbeiten – ist exzellent

angegangen und informativ sehr gehaltvoll durchgeführt worden.

Mit dem differenziert ausformulierten und hinsichtlich seiner Herleitung bestens be-

gründeten Rahmenkonzept und der quantitativen Prüfung wird insgesamt ein aus-

gezeichneter Basisstein für die gegenwärtig bestehende Lücke im Argumentationsfeld

”
Distance Leadership“ erarbeitet, dem eine weite Verbreitung in Wissenschaft und

Praxis zu wünschen ist.

Claus Steinle
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Vorwort

Die hohe Erfolgswirkung vertrauensvoller Beziehungen zeigt sich nicht ausschließlich
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einer Vielzahl von Personen nicht möglich gewesen.
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und dabei gleichzeitig für eine hilfreiche Sicherheit gesorgt hat. Insbesondere den ange-
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”
Durststre-
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2.3.2 Aussagekraft ausgewählter Führungstheorien hinsichtlich einer
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erfolgs . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 119
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5.2.2.2 Durchführung bedarfsgerechter kulturallgemeiner- und

kulturspezifischer Trainingsmaßnahmen anhand eines

Vorgehensschemas . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 208
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5.3.2.2 Distanzbezogenes Feedback, konsideratives Verhalten

und Zielvereinbarungen als Komponenten einer primär
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gütung in der Kern-Führungsphase . . . . . . . . . . . 238

5.4.3.2 Zunehmende Konkretisierung der aufgezeigten Karrie-
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Ähnlichkeit“ . . 152

Abb. 48: Faktorladungen verwendeter Items zur Messung von
”
Beziehungsorien-

tierter Distanz“ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 153

Abb. 49: Faktorladungen verwendeter Items zur Messung von
”
Nutzung kompen-

satorischer Anreize“ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 155

Abb. 50: Faktorladungen verwendeter Items zur Messung von
”
Nutzung reichhal-

tiger Medien“ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 156

Abb. 51: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der Modellva-

riablen auf Faktorebene . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 161

Abb. 52: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der Modellva-

riablen (Faktoren und Indexvariablen) . . . . . . . . . . . . . . . . . . 161

Abb. 53: Darstellung eines Mediationsmodells . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 167

Abb. 54: Test von
”
Kultureller Distanz“ als Mediator zwischen

”
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Abb. 76: Partizipative Führung durch Ergebniskontrollen und umfangreiches Feed-

back zum Distance Leadership-Prozess . . . . . . . . . . . . . . . . . . 228

Abb. 77: Checkliste zur Identifikation zur Verfügung stehender kompensatori-
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1 Distance Leadership als führungsbezogene Implikation der Dezentra-
lisierung und Internationalisierung von Unternehmungsaktivitäten

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

In der jüngeren Vergangenheit konnten vielfältige betriebliche Reaktionsmuster auf die

veränderten Umweltbedingungen beobachtet werden, wofür u. a. Stichwörter wie
”
De-

zentralisierung“1 und
”
Internationalisierung“2 stehen. Diese sind bereits gegenwärtig

von hoher Relevanz und stellen insbesondere für die Zukunft nachhaltig wirkende so-

ziale, kulturelle und technologische Herausforderungen für das Unternehmungshandeln

dar.3 Der Wandel von Wettbewerbsbedingungen und damit einhergehend der Wandel

von Unternehmungsstrukturen ist von allgemein hoher Virulenz: Die Internationalisie-

rung der Märkte, die Innovationspotenziale der Informations- und Kommunikations-

technologie sowie ein zu beobachtender Wertewandel in Arbeitswelt und Gesellschaft

stellen veränderte Anforderungen an Unternehmungen.4 Vor diesem Hintergrund kann

neben der nationalen Dezentralisierung von Unternehmungstätigkeiten ebenfalls eine

zunehmende internationale Unternehmungsverflechtung festgestellt werden. Weltweit

verteilte Tochtergesellschaften, Produktionsstätten oder Unternehmungskooperationen

sind mittlerweile eher die Regel als die Ausnahme, vor allem in größeren Unternehmun-

gen.5

Diese Tendenzen tangieren alle Unternehmungsbereiche, wobei insbesondere der Be-

reich der Personalführung zunehmend vor neue Herausforderungen gestellt wird. So

kann in der Praxis ein Führungsphänomen festgestellt werden, welches sich als
”
Dis-

tance Leadership“, also Führung auf Distanz, bezeichnen lässt.
”
Distance Leadership“

1 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 2-13 zum Wandel von Unternehmungsstrukturen und
damit verbundene Konsequenzen auf die Personalführung. 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 fünfphasigen Internationalisie-
rung seit 1945 identifizieren. Bereits in den 80er Jahren definiert Dülfer (1982), S. 50, Internationa-
lisierung als ”... jede Art der Aufnahme erstmaliger oder zusätzlicher grenzüberschreitender Akti-
vitäten seitens der Unternehmung.“ Diese Einschätzung wird auch aktuell von Kutschker/Schmid
(2006), S. 166, geteilt. Im Folgenden sollen die Begriffe ”Globalisierung“ und ”Internationalisie-
rung“ weitestgehend synonym verwendet werden, da für den themenbezogenen Untersuchungsge-
genstand eine Differenzierung nicht erforderlich ist.

3 Vgl. Salacuse (1991), S. 1 und Chen (1998).
4 Vgl. Picot/Reichwald/Wigand (2003), S. 2-7.
5 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 Annäherung – die standortübergreifende leistungs-

und zufriedenheitsorientierte Führung von Mitarbeitern. Eine standortübergreifende

Führung kann weiter ausdifferenziert werden: So ist es einerseits denkbar, dass eine

Führung auf Distanz innerhalb eines Landes zwischen zwei räumlich entfernten Un-

ternehmungsstandorten erfolgt. Andererseits erscheint es auch möglich, dass
”
Distance

Leadership“ im Zuge der Internationalisierungsbestrebungen von Unternehmungen zwi-

schen zwei Unternehmungseinheiten länderübergreifend stattfindet. Eine länderüber-

greifende Führung auf Distanz kann auf der einen Seite dann zu Stande kommen, wenn

der Geführte durch eine Auslandsentsendung einer Positionsveränderung unterliegt und

dieser entsandte Mitarbeiter im Verlauf der Expatriierung von einer Führungskraft am

”
Heimatstandort“ geführt wird. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn eine Führungs-

kraft einer Unternehmung die Geschäftsführung einer Tochtergesellschaft im Ausland

übernimmt. Auf der anderen Seite kann eine länderübergreifende Führung auf Distanz

auch ohne eine Standortveränderung des Geführten oder der Führungskraft entstehen:

Ein Führungsverhältnis wird dann zwischen zwei bereits räumlich entfernten Personen

etabliert. Dieses wäre beispielsweise gegeben, wenn eine Führungskraft in Deutschland

den chinesischen Leiter eines Produktionsstandortes in China führt. In allen drei dar-

gestellten Fällen resultiert eine Führungsbeziehung über räumliche Distanz – also über

eine physische Entfernung.

Zur generellen Bedeutung distanzgeprägter 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 stärker reduzieren.6 Allerdings

argumentieren andere Autoren, dass gerade durch die zunehmend räumlich verteilte

Zusammenarbeit die Bedeutung von Distanzen (hier werden insbesondere auch kultu-

relle Distanzen genannt) und speziell ihrer Folgewirkungen erneut zunimmt.7
”
Distance

Leadership“8 greift diesen Distanzgedanken auf und geht davon aus, dass eine stand-

ortübergreifende Anbindung des Geführten zu einer Führungsperson besteht und somit

6 Vgl. Cairncross (1997), S. xi, der dort ausführt: ”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.
8 Der Begriff ”Distance Leadership“ soll die spezifischen distanzgeprägten Rahmenbedingungen, die

diese Form der Führung kennzeichnen, zum Ausdruck bringen. Die deutschsprachigen Begriffe

”Distanzführung“ und ”Führung auf Distanz“ können synonym verwandt werden.
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einerseits eine geographische, also räumliche Distanz sowie zusätzlich ebenfalls kultu-

relle und beziehungsorientierte Distanzen auf das Führungverhältnis einwirken können.

”
Distance Leadership“ kann demnach als eine aufgrund der Dezentralisierung und Inter-

nationalisierung von Unternehmungsaktivitäten räumlich, über die Standorte von Un-

ternehmungseinheiten hinweg, entfernte Führung verstanden werden, deren Kommuni-

kation weniger oft eine
”
face-to-face“-Interaktion aufweist als eine

”
Kontakt-Führung“

und daher zunehmend mediengestützt erfolgen muss, wobei sie auch durch mögliche

kulturelle Unterschiede der Interaktionspartner geprägt sein kann.
”
Distance Leader-

ship“ als Führungsform ist in der Praxis bereits präsent und stellt somit kein rein

”
gedachtes“ Konstrukt dar:

”
Über 50 Prozent der Mitarbeiter haben einen Manager,

der nicht am selben Standort arbeitet. Diese Situation ist bei Oracle normal, stellt

aber für die Führungskraft eine Herausforderung dar, zu der es wenig Hilfestellung aus

der Managementforschung gibt.“9 Allerdings liegt eine theoretische Fundierung dieses

Themas bislang allenfalls randständig vor.

1.2
”
Distance Leadership“ als

”
neue“ Führungsform: vorhandene Pra-

xisrelevanz bei rudimentärer theoretischer Durchdringung

Vor dem Hintergrund einer Intensivierung von Dezentralisierungsktivitäten, die auch

Internationalisierungstendenzen umfassen, kann – wie bereits im vorangegangenen Ab-

schnitt dargestellt – in der Praxis eine neue Form der Führung beobachtet werden,

die in erster Linie von einer räumlichen Distanz konstituiert und determiniert wird.

Unter Berücksichtigung der einleitend dargestellten Tendenzen und Entwicklungen der

Unternehmungsaktivitäten ist davon auszugehen, dass derartige Führungverhältnisse

in der Zukunft eine Bedeutungszunahme erfahren.10 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 dafür

ist, dass die vorliegenden Führungstheorien explizit bzw. implizit auf eine
”
face-to-

face“-Situation rekurrieren, die als konstitutiv für das führungsbezogene Interaktions-

verhältnis 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 Einschätzung kann äquivalent auf die dyadische Betrachtungsweise übertragen
werden.
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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 Themenzugänge identifizieren:

Diese Führungsform lässt sich annäherungsweise im Rahmen der in der praxeologischen

und wissenschaftlichen Literatur bereits länger untersuchten Themenbereiche
”
Telear-

beit“11 (für den Fall einer Führung auf Distanz innerhalb eines Landes) und
”
Aus-

landsentsendungen“12 (für den Fall einer länderübergreifenden Führung) verorten, hat

aber darüber hinausgehend ihren eigenen Charakter mit speziellen Herausforderungen

für das Management. Auf die beiden ausgeführten Themenbereiche soll im Folgenden

kurz eingegangen werden.

Dem Bereich Telearbeit bzw. Telemanagement13 können handlungsleitend Überlegun-

gen zur Distanzführung (wenn auch in der Regel ohne Berücksichtigung möglicher

landeskultureller Unterschiede) entnommen werden. Telearbeit beschreibt ein Phäno-

men, das erstmalig eine dezentrale Zusammenarbeit im Sinne eines
”
virtuellen Büros“

ermöglichte.14 Dabei beschrieb Telearbeit zunächst 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 ließen.15 Der Führungsaspekt trat dabei zunächst in den Hinter-

grund. Erst neuere Untersuchungen zur Telearbeit thematisieren ansatzweise den Füh-

rungsaspekt.16 Nicht nur die informationstechnologischen Kenntnisse, sondern insbe-

sondere die so genannten
”
soft skills“ von Führungskräften, können sich als hilfreich

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

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

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

14 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Sozialordnung et al. (2001), S. 10, wonach Telearbeit de-
finiert wird als ”... jede auf Informations- und Kommunikationstechnik gestützte Tätigkeit, die
[...] an einem außerhalb der zentralen Betriebsstätte liegenden Arbeitsplatz verrichtet wird. Die-
ser Arbeitsplatz ist mit der zentralen Betriebsstätte 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.

16 Vgl. Schauf (2002), dessen Arbeit jedoch eine trennschärfere Abgrenzung zwischen ”Telemanage-
ment“ und ”Teleführung“ vermissen lässt.
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für eine Führung auf Distanz erweisen.17 Auch Potenziale einer strukturellen Führung,

z. B. über die Unternehmungskultur, werden in verschiedenen Ansätzen als Führungs-

ersatz bei räumlicher Distanz diskutiert.18 Die Präsenz von Informations- und Kom-

munikationstechnologien ist mittlerweile eine Selbstverständlichkeit an nahezu jedem

Arbeitsplatz. Eine regelmäßige und umfassende Nutzung von Informations- und Kom-

munikationstechnologien ist somit in Unternehmungen mittlerweile zur Normalität ge-

worden.19 Ein solcher alltäglicher Umgang birgt jedoch auch vielschichtige Probleme.20

Insbesondere in Bezug auf Führungsprozesse bestehen vielfältige Auswirkungen der

elektronischen Kommunikation, z. B. dass diese die Aufgabenorientierung in den Vor-

dergrund stellt und gleichzeitig die Mitarbeiterorientierung vernachlässigt.21 Ebenfalls

ist bislang ungeklärt, inwiefern kulturspezifische Unterschiede hinsichtlich der Akzep-

tanz von elektronischen Medien zur Personalführung bestehen und bis zu welchem Gra-

de eine
”
face-to-face“-Interaktion tatsächlich dauerhaft substituiert werden kann. Die

räumliche Entfernung zwischen Führer und Geführtem sowie die weitgehende Führung

über Medien, wie E-Mail, Videokonferenz oder Telefon, implizieren – ausgelöst durch

den der Dezentralisierung immanenten physischen Kontrollverlust – deutliche Verände-

rungen im Führungsverhalten: Eine höhere Entscheidungskompetenz der Mitarbeiter,

eine zunehmende Bedeutung des Vertrauensverhältnisses, eine Befähigung zur Selbst-

organisation, eine tendenzielle Verlagerung von autoritären zu delegativen Führungssti-

len sowie die verstärkte strukturelle Führung über Unternehmungskultur oder Visionen

werden in der Literatur angeführt.22 Ansätze zur Telearbeit thematisieren jedoch ledig-

lich auf nationale Grenzen beschränkte Arbeitsverhältnisse unter räumlicher Distanz,

wobei zu konstatieren ist, dass der Führungsaspekt nicht hinreichend inkludiert wird.

Zu den Implikationen, welche sich aufgrund einer länderübergreifenden räumlichen Di-

stanz oder auch kulturellen Distanzen für die Führung 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 Einschränkung bezüglich der

Substitutionsfähigkeit von direkter Führung durch die Unternehmungskultur vorzunehmen: Diese
ist nur noch eingeschränkt gegeben, wenn als Untersuchungsobjekt sehr eigenständige Tochterun-
ternehmungen oder Kooperationspartner gewählt werden.

19 Vgl. Köhler et al. (1999), S. 119.
20 Beispielsweise führt Sassenberg (2000), S. 110, an, dass bei einer Kommunikation über elektronische

Medien die Bemühungen der Gesprächspartner um eine positive Gesprächsatmosphäre weniger
intensiv ausfallen werden und verstärkt Spannungsäußerungen zu beobachten sind.

21 Vgl. Grote (1994), S. 71.
22 Vgl. Schmid (2001), S. 33; Scholz (2002), S. 29-30; Handy (1995), S. 46; Spörri/Springall/Grote

(2002), S. 46-47 sowie Grunwald (2001), S. 38.


