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«Managing on Distance» - Wie motiviere ich auf Entfernung?
Viele Organisationen heute sind ortlich verstreut, zT. iiber den ganzen
Globus, und arbeiten dennoch an einer gemeinsamen Aufgabe. Die
raumliche Entfernung wird z.T. sehr effizient iber moderne Kommu-
nikationswege Uberbrickt. Fir Fuhrungskréfte stellt heute dieses
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«disloziertey Arbeiten eine besondere Herausforderung dar.

VON KLAUS-PETER ESSER*

Riumliche Nihe liess frither Spontaneitit, gegenseitigen Kontakt,
einfache Abstimmung und Zugehorigkeitsgefiihl zu. Das Be-
diirfnis nach Bindung wurde quasi unmerklich gestillt.
Und da, wo arbeitsbedingt schon immer Entfernung ein
Faktor war, wie z.B. in Aussendienstorganisationen, wur-
de in der Regel mehr Wert auf identifikationsstiftende
Aktivititen und Veranstaltungen gelegt als in anderen Bereichen.
Wie begegne ich heute dieser Herausforderung als Flihrungskraft,
wenn meine «Mannschafty nicht vor Ort ist?

Das Bediirfnis nach Bindung. Menschen, so wissen wir aus der
wissenschaftlichen Bindungsforschung, besitzen ein elementares
Bediirfnis nach Bindung. Ohne Bindung zu Mutter, Vater oder
anderen Bezugspersonen hiitte menschliches Leben keine Chance,
gesund zu reifen. Ein Sdugling konnte in der allerersten Zeit ohne
die Bindung an die Mutter kaum tiberleben. Im Laufe der Biografie
entwickelt sich der ebenso lebensnotwendige Gegenpol der Auto-
nomie, also der Fihigkeit, alleine und unabhiingig sein Leben zu
bewiltigen.

Ein psychisch gesunder Erwachsener trigt beide Aspekte
in sich: Individualitit und Beziehung, Autonomie und Bindungs-
fahigkeit. Wichtig ist, auch Erwachsene tragen das Bedtirfnis nach
Bindung zwar noch in sich, jedoch in sehr unterschiedlichen Aus-
prigungen: die einen neigen eher zu Autonomie, die anderen sind
eher bezichungsorientiert. Dabei sind zwel interessante Phino-
mene zu beobachten: Je sicherer sich bindungs- bzw. beziehungs-
orientierte Menschen fiihlen, umso leichter fillt es ihnen, «Aus-
flige» in die Autonomie zu ewagen», um dann gegebenenfalls zu
lernen, sich auch dort sicherer zu fiihlen.

Bindung tiber Netzwerke. Je mehr Individualitit Menschen leben,
je mehr sie ihre Autonomie pflegen, umso stirker wichst in ihnen
das Bedurfnis nach Beziehung (der «Held», der in der Ferne beginnt,
seine Familie zu vermissen). Bindung ist allerdings nicht allein auf
raumliche Dimensionen beschrinkt. Gemeinsame Ideen, Visionen,
Wertevorstellungen oder Interessen kénnen auch sehr starke
Bindungs-, bzw. Zugehorigkeitsgefiihle hervorrufen. Es gibt welt-
umspannende Netzwerke von Menschen mit gleichen Interessen,
die nur tber die digitale Kommunikation verbunden sind. Ein
dhnliches Phinomen ist bei der Markenbindung von Kids fest-
zustellen: Selbst bei hoher raumlicher Nihe, z.B. in der Schule,
findet Akzeptanz durch die «Peer-Group» und damit Bindung erst
dann statt, wenn die momentane «in»-Kleidung getragen wird.
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Zwei Arbeitshypothesen. Ubertrigt man das bisher Gesagte

auf die oben angesprochene Aufgabe der Fiihrung auf Entfer-

nung, lassen sich daraus einige relevante Arbeitshypothesen

entwickeln:

> Je grosser die Entfernung zwischen Firma/Stammhaus/
Unternehmen und der eigenen Arbeitsbasis ist bzw. je sel-
tener der personliche Kontakt zwischen Mitarbeiter und
Fiihrungskraft (und auch Kollegen) ist, umso stirker ent-
wickelt sich ein Bedtirfnis nach Bindung.

> Je sicherer und stabiler das Umfeld (Markt, Organisati-
on,...), umso leichter lisst sich mit weniger Bindung leben.
In schweren bzw. unsicheren Zeiten wichst der Wunsch
nach (Ver-)Bindung. Instabilitit bedeutet hiufig Desorien-
tierung, die wiederum das Bediirfnis nach Sicherheit und
Nihe wachsen ldsst. Mitarbeiter bei kritischen Umstruk-
turierungen in der Ferne zu vernachlissigen, sorgt fiir
nachhaltige Stérung des Vertrauens in die Organisation.

Nicht alle Mitarbeiter haben das gleiche Bindungsbe-
diirfnis. Ohne Kenntnis dieses Bindungsbediirfnisses ist ein
addquates Fiihren nur schwer moglich. Ganz ohne Bindung
geht es aber kaum, auch der «Lonely Rider» braucht seine
Dosis an Zugehorigkeit,

Der Chef als «Anker». Fiihrungskrifte stellen das natiirliche
Bindeglied zwischen dem Unternehmen und dem Mitarbei-
ter «in der Ferne» dar, quasi als der personifizierte «<Anker zu
der Organisation, zu der sich der Mitarbeiter zugehorig fiihlt
oder fiihlen méchte (nicht umsonst spricht man im Zusam-
menhang mit TV-Nachrichtensendungen vom «Anchor-Man»
oder «Anchor-Woman, also der Person, die die personliche
Verbindung (und Identifikation) zwischen dem Medium und
dem Zuschauer herstellt bzw. herstellen soll.

Elektronische, sprich digitale Verbindung ist extrem
wichtig und hilfreich. Ohne sie wire zeitnahe Kommunikati-
onund Abstimmung nicht méglich und das Konzept der dis-
lozierten Fithrung nicht so weit verbreitet wie heute. Gleich-
zeitig ersetzt sie nicht die Bindung auf der personlichen
Ebene. Die vorangegangenen Hinweise auf die Erkenntnisse
der Bindungsforschung diirften dies deutlich machen.
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Personliche Treffen blei-
ben auch im digitalen Zeitalter
das zentrale Element von Bin-
dung und Identifikation. Fiih-
rungskrifte, die auf der Durch-
reise mal mehr oder weniger
unter Zeitdruck in der Filiale,
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der Aussenstelle oder dem «Vor-
posten» vorbeihasten, verpassen ist Managing Partner und
Mitgrinder der Change-

einen wichtigen Moment, der
den Mitarbeitern vor Ort die
Gelegenheit geben konnte, mal
wieder Identifikation mit der
Mutterorganisation und ihren Vertretern zu «tankeny.

Partner AG in Hamburg.
www.change-partner.de

Verbindlich kommunizieren - auch iiber Distanzen hinweg.
Unmissverstindliche und klare Kommunikation ist not-
wendiges Handwerkszeug eines jeden Unternehmens. Miss-
verstdndnisse und Unklarheiten lassen sich vor Ort leichter
kldren oder den ¢Flurfunk» wieder korrigieren. In der Ferne
fehlt hiufig dieses Regulativ mit den entsprechenden Negati-
vauswirkungen. Hier kann eine verbindliche digitale Regel-
kommunikation unterstiitzend wirken. Ziel-Klarheit und
Ziel-Transparenz konnen den notwendigen Abstimmungs-
aufwand zwischen Mitarbeiter und Fiihrungskraft geringer
halten, was mit wachsender Entfernung an Bedeutung zu-
nimmt. Daneben lisst sich Bindung auch auf andere Weise
herstellen: gemeinsame Werte, Vorstellungen, Visionen oder
Ziele haben eine grosse Kraft, wenn sie in ihrer Substanz als
wahrhaftig empfunden werden. Gerade dislozierte Teams
sollten sich die Zeit nehmen, Gemeinsames zu entwickeln.

Fazit: Wie auch in anderen Lebensbereichen schreitet der
technische Fortschritt schneller voran als die evolutioniir ge-
steuerte Entwicklung des Menschen. Was Gefiihle von Bin-
dung, Identifikation, Vertrauen oder Zugehorigkeit angeht,
befinden wir uns immer noch in der «Steinzeit». Organisatio-
nen und Fithrungskrifte sind bei allem berechtigten Fokus
auf digitale Kommunikationseffizienz gut beraten, diesem
Umstand in ihrem Handeln Rechnung zu tragen.
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Keine Zeit flr Arbeitszeugnisse? Schwierigkeiten beim Formulieren?

Erstellen Sie mit zeugnis.ch professionelle Arbeitszeugnisse - effizient und individuell.
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