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Fliihren auf Distanz

Vom E-Leading zum Blended Leading

Globalisierung, Informationsgesell-
schaft und E-Business haben unsere
Wirtschaftswelt tief greifend veran-
dert. Arbeits- und Organisationsab-
laufe sind nicht mehr an einem
Standort gebunden, sondern finden
raumlich verteilt statt. Die Wert-
schopfungskette ist unabhéingig
geworden von zeitlichen, regiona-
len und organisatorischen Barrie-
ren. Insbesondere die modernen
Informations- und Kommunikati-
onstechniken ermdéglichen es den
Organisationen, verteilt zu arbei-
ten. Partner und Standorte befin-
den sich dort, wo die Standortvor-
teile am groBten sind. Nach Schat-
zungen bezieht sich schon heute 15
Prozent unserer Arbeitszeit auf die
Zusammenarbeit mit anderen Stan-
dorten. Fiir das Jahr 2010 geht man
sogar von ca. 25 Prozent aus.

Fuhren auf Distanz

Fihrung auf Distanz hat Folgen fur die
Hauptaufgaben der Flhrungskrafte. Sie
rickt als Entscheidungstréger in den Hin-
tergrund, stattdessen muss die Fihrungs-
kraft in erster Linie Kommunikations-
und Beziehungsmanager sein. Fihren
auf Distanz heif3t v.a. Mitarbeiter Uber
die Ferne zu coachen und zu motivieren,
eine Unternehmenskultur zu transportie-
ren, Sinn und Visionen zu vermitteln.
Fihrung auf Distanz — andere sprechen
auch von Distance Leading, Remote
Management oder Remote Leadership —
impliziert verénderte Bedingungen fur
die Fuhrungskrafte, die durch folgende
Merkmale gekennzeichnet sind:

e Zwischen Fihrungskraft und Mitarbei-
ter besteht eine geographische Distanz
(oftmals auch eine kulturelle Distanz).

e Fihrung auf Distanz beinhaltet oft
neue und unterschiedliche Arbeits und
Organisationsformen (z.B. Projektar-

beit, Telearbeit, virtuelle Teams, Koope-
rationen, ad-hoc-Netzwerke, u.a.).

e Im FUhrungsprozess ist die medienun-
terstitzte Kommunikation sowie ihre
ebenfalls medienunterstitzte infor-
mationelle Absicherung (z. B. durch
Fihrungsinformationssysteme) von
zentraler Bedeutung — man spricht
auch plakativ vom E-Leadership.

Aber reicht E-Leadership als Konzept
aus, um erfolgreich auf Distanz zu
fihren? Natdrlich gibt es einige nahe-
liegende Vorteile: flexible Einbindung
von Experten Uber unterschiedliche
Standorte, reduzierte Reisezeiten und
-kosten, Produktion rund um die Uhr
usw. Eine Betrachtung der organisati-
onspsychologischen Literatur zeigt aber
schnell auch einige kritische Punkte
auf, wonach die Fuhrung Uber eine
raumliche Distanz u.a. zu Problemen
bei der Kontrolle von Mitarbeitern, zu
Motivationsverlusten und zu Schwierig-
keiten bei der Leistungseinschatzung
der Mitarbeiter fUhren kann. Zudem
wird der Vertrauensaufbau sowie die
Identifikation der verteilten Mitarbeiter

Kurz gefasst:

e Fihrung auf Distanz wird zuneh-
mend zu einem integralen
Bestandteil verteilter Arbeits- und
Organisationsformen und stellt
FUhrungskrafte vor neue Heraus-
forderungen.

* Medienbasiertes E-Leading drangt
sich als Loésung auf, doch kann
Fuhrung auf Distanz allein schon
aus Grunden des Vertrauensauf-
baus auf Face-to-Face-Elemente
nicht verzichten.

¢ Wir schlagen daher einen Paradig-
menwechsel vor: vom E-Leading
zum Blended Leading!

mit dem Unternehmen erschwert. Es
darf bezweifelt werden, ob E-Leading
hier ausreicht, um die oben genannten
Punkte zu bewaltigen.

Grundsatzlich kann man sagen, dass der
Umgang mit Fihrung auf Distanz noch
mit groBer Unsicherheit behaftet ist.
Weder Praxis noch Forschung haben bis-
her klare Ansétze, wie eine Fihrung auf
Distanz erfolgreich gestaltet werden soll.

Aspekte der Kommunikation

In der Literatur wird Kommunikation als
eine zentrale Herausforderung der

Medium
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E-Mail
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Komplexitat der
Kommunikationsaufgabe
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Media-Richness-Ansatz
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Fuhrung auf Distanz beschrieben. Kom-
munikation im weitesten Sinne ist und
bleibt eine Haupttatigkeit der Fihrungs-
kraft. FUhrung auf Distanz impliziert,
dass die Unmittelbarkeit der Kommuni-
kation nicht mehr oder nur sehr einge-
schrankt moglich ist und es mit der
Abnahme an direkter Kommunikation
zu einer Zunahme der Nutzung von
technischen Kommunikationsmedien
kommt.

Zur Praxis der technischen Kommunika-
tion von Fuhrungskraften gehort heute
eine groBe Bandbreite von asynchronen
oder synchronen Medien, die die Auf-
gaben- bzw. Mitarbeiterorientierung
(die Lokomotions- bzw. Kohasionsfunk-
tion) von Fihrung in unterschiedlichem
MaBe unterstitzen und die sich durch
einen unterschiedlich hohen Grad an
Multimedialitdt und Interaktivitat aus-
zeichnen: von der E-Mail, die an den
Mitarbeiter im Blro nebenan geschickt
wird, bis zur Videokonferenz mit Mitar-
beitern auf einem anderen Kontinent.

Diesem Umstand hat die Fuhrungsfor-
schung bisher nur wenig Rechung getra-
gen. So gibt die etablierte Medienwahl
oder Media-Choice-Forschung nur zum
Teil dartber Aufschluss, welche Medien
fur die effektive Bearbeitung von Kom-
munikations- bzw. Fihrungsaufgaben
geeignet sind. In der Literatur werden
u.a. drei Ansatze diskutiert:

e Nach dem Ansatz der subjektiven
Medienakzeptanz kommt es v.a. auf
die subjektiv.wahrgenommene NUtz-
lichkeit und Akzeptanz des Anwen-
ders an. Man fand u.a. heraus, dass
der Einsatz von Kommunikations-
medien in Arbeitsgruppen deutlich
von der Medienprédferenz der Fih-
rungskraft abhdngt und dass der Wahl
der Medien auch eine statushafte
Bedeutung zukommt.
Ein zweiter Ansatz ist der ,media
richness”-Ansatz, nach dem die Eig-
nung des Mediums abhdngig von der
Komplexitat der Aufgabenstellung ist.
Je nach Kommunikationsaufgabe,
Informationsart und Teamphase sind
verschiedene Medien besonders effek-
tiv.
e Beim aufgabenorientierten Ansatz
wird die Passung zwischen der Anfor-
derung der Aufgabe und den Mog-
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lichkeiten, die das Kommunikations-
medium bietet, betrachtet. Nach die-
sem Ansatz wird das Medium nach
den Kriterien Genauigkeit, Schnellig-
keit bzw. Bequemlichkeit, Vertraulich-
keit und Komplexitat ausgewahlt.

Vor allem die beiden letztgenannten
Modelle deuten bereits darauf hin, dass
(Tele-) Medien kaum geeignet sind, die
Kohasionsfunktion der Fihrung ausrei-
chend zu unterstitzen. Generell sind
diese und andere Ansdtze der Media-
Choice-Forschung aber auch nur
bedingt nutzlich fur die Betrachtung der
technisch mediierten Kommunikation
bei der Fiihrung auf Distanz, da die mei-
sten Untersuchungen sich auf die
Loésung von reinen Kommunikationsauf-
gaben beziehen und nicht umstandslos
auf eine Flhrungssituation i.e.S. Uber-
tragen werden kénnen.

Fliihrung auf Distanz in der Praxis

Das Forschungsprojekt Fuhrung auf
Distanz an der Universitat Lineburg [1]
erlaubt einen Blick in die tatsachliche Pra-
xis der Fuhrung auf Distanz. Ca. 50
Fuhrungskrafte aus groBen und mittleren
Unternehmen, die auf Distanz fuhren,
wurden in diesem Projekt zu unterschied-
lichen Bereichen ihrer Tatigkeit befragt.

Betrachtet man die Mediennutzung der
Fuhrungskrafte, die auf Distanz fUhren,
so zeigt sich, dass die Bandbreite der
genutzten Medien sich faktisch auf das

Telefon und E-Mail beschrankt. Jede
FUhrungskraft nutzt das Telefon zur
Kommunikation mit den Mitarbeitern,
ca. 56 Prozent sogar mehrfach am Tag.
E-Mails nutzen 85 Prozent der Flihrungs-
krafte als Kommunikationsmedium. Tele-
fon- und Videokonferenzen kommen
hingegen deutlich seltener zum Einsatz.
Andere Kommunikationsmedien (wie
Netmeeting, Chat, Weblogs 0.3.) nann-
ten die Befragten nur sehr vereinzelt.

Hinsichtlich der medialen Darstellungs-
formen wurde mit 65 Prozent Text
genannt, Bild und Ton hatten einen eher
erganzenden Charakter. Als typische
Kommunikationsanldsse gelten Aufga-
benbesprechung bzw. Anweisungen,
Informationsaustausch, Entscheidungs-
situationen, Kontrolle und Motivation
genannt.

Fihrung auf Distanz geschieht aber
nicht ausschlieBlich Gber Medien.
Betrachtet man die Frequenz, wie hau-
fig sich Fihrungskrafte und Mitarbeiter
real treffen (face-to-face), wird ein
Durchschnitt von ca. zweimal pro
Monat erreicht. Allerdings variiert hier
die Bandbreite von 2 mal wochentlich
bis zu 4 mal pro Jahr. Dies deutet klar
darauf hin, dass die Fihrungskrafte auf
reale Treffen nicht verzichten wollen.
Die Grinde fur die Vielzahl von realen
Treffen haben mehre Ursachen: Der
Hauptgrund liegt in der Férderung des
sozialen Kontaktes, welcher Uber die
Kommunikationsmedien allein nicht
geleistet werden kann. Reale Treffen

Effektive Kommunikation bei Fithrung auf Distanz

e Bereitstellung entsprechender Kommunikationstools, bzw. entsprechender technischer Vor-

rausetzungen

o Sicherstellung der Anwendungskompetenz der Mitarbeiter
e Festlegen von Regeln, Ablauf und Struktur der Kommunikation
o Auswahl der Kommunikationsmedien entsprechend der jeweilig vorherrschenden Situation:

Beispiel:

In Abhéngigkeit von der Entwicklungsphase des Teams sollte die Fuhrungskraft jeweils pas-
sende Kommunikationsmedien wahlen. In der Findungsphase muss Vertrauen aufgebaut,
mussen Rollen geklart und ein gemeinsames Begriffsinventar entwickelt werden. Hier sind
Medien mit mehren Kommunikationskanalen wie Videokonferenzen zielfihrend, da die Mit-
arbeiter die aufgenommen Informationen Uber mehre Kanale fur sich Uberprtfen kénnen.
Wenn in einer spateren Entwicklungsphase im Team bereits Regeln, Strukturen und Vertrau-
en ausgebildet sind, kann die Fiihrungskraft auf einfachere Medien zurtickgreifen (z. B. E-
Mail), da hier starker die sachbezogen Aufgabenlésung im Vordergrund steht.
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¢ Informationsversorgung
 Informationsaustausch
= Entscheidungen

e Koordination

L] e

* Beziehungspflege

* Networken

* Motivieren, Coachen

* Vertrauensklima schaffen

L]
vae

Telemedien (vor allem Lokomotionsfunktion)

Face-to-Face (vor allem Kohasionsfunktion)

Blended Leading

sind aber auch fur die Aufgabenerfiillung
von Bedeutung. Zwei Aussagen von
Fuhrungskraften koénnen dies verdeutli-
chen: ,Man kann sich nicht darauf verlas-
sen, dass, wenn man regelmaBigen E-
Mail-Kontakt hat, alles auch tatsachlich
gut lauft.”, oder: ,Man muss die Gege-
benheiten von jedem Standort in die
eigene Fuhrungsarbeit mit einbeziehen,
sonst fihrt man falsch.” Ein weiterer
wichtiger Punkt fur die realen Treffen ist
die Wertschatzung, die durch die Begeg-
nungen signalisiert wird. Auch hier die
Aussage einer Fuhrungskraft zur Verdeut-
lichung: ,Wenn ich Mitarbeiter immer zu
mir hin zitiere, dann habe ich gleich verlo-
ren.” Gerade die hohe Frequenz von
Face-to-Face-Treffen zeigt, dass (reines) E-
Leading als Konzept fir eine Fihrung auf
Distanz nicht ausreichend ist.

Fazit:

Aus der Praxis der Fihrung auf Distanz
lasst sich im Wesentlichen ein zentraler
Aspekt ableiten, der Uber den bisherigen
Diskurs hinausweist: In der Forschungs-
literatur wird bei Fihrung auf Distanz oft
die Bedeutung moderner Informations-
und Kommunikationsmedien  Uber-
schatzt. Die vorliegende Erhebung zeigt
indes, dass sich — insbesondere bei KMUs
— die Medienunterstltzung meist auf all-
tagliche, universelle Medien wie Telefon
oder E-Mail vornehmlich zur Aufgaben-
bewadltigung zu beschranken scheint,
wahrend komplexere Tools wie Manage-
ment-Informations-Systeme, Groupware-

Systeme etc. kaum genutzt werden, z. T.
ganzlich unbekannt sind

Eine Weiterentwicklung des Forschungs-
gegenstandes ist daher dringend not-
wendig: Analog zum Paradigmenwech-
sel vom reinen E Learning zum Blended
Learning in den letzten Jahren sollte man
als zentrales Konzept Blended Leading
diskutieren, also einen Fihrungsansatz
unter Nutzung einer intelligenten
Mischung aus Face-to-Face und tech-
nisch mediierten Elementen. Fihrung auf
Distanz sollte — gerade im Sinne des Auf-
bau des sozialen Kontaktes und der Ver-
trauensbildung — also in aller Regel Face-
to-Face-Elemente beinhalten und kann
nicht allein auf Technik beruhen. Die
Bedeutung von realen Kick-off-Meetings

als wichtiger TeamentwicklungsmaBnah-
me ist z. B. so gut wie unbestritten.

Diese Einschatzung deckt sich mit der
gangigen Praxis der Distance Leader.
Blended Leading ist daher nicht vor-
nehmlich als heute in der Praxis meist
zutreffende Problembeschreibung anzu-
sehen, sondern wahrscheinlich eher als
Losung des Problems Distance Leading —
mit anderen Worten: kein mittels
Technikeinsatz zu Uberwindender, son-
dern ein auszugestaltender Zustand.

Ahnlich wie beim Blended Learning ist
bei einem Blended-Leading-Ansatz der
Blend in mehrfacher Hinsicht systema-
tisch zu untersuchen und auszugestal-
ten. Plausibilitatsiberlegungen lassen
bereits einfache Grundregeln fir den
Blend sinnvoll erscheinen.

Daritiber hinaus ergeben sich Notwen-
digkeiten der Ausgestaltung sowie der
Integration der einzelnen Elemente auf
einer operativen Ebene (insbes. Medien-
wahl und -einsatz), auf einer strategi-
schen Ebene (Methoden) sowie auf einer
normativen Ebene (Theoriebildung).

Literatur:

[1] Das Forschungsprojekt ,Fuhrung auf Distanz”
wird durch das Niedersachsische Ministerium fur
Wissenschaft und Kultur geférdert (AGIP, Arbeits-
gruppe Innovative Projekte). Nahere Projekt-
informationen unter: http:/Avww.uni-lueneburg.de/
distanceleadership.
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