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1. Informations- und Kommunikationsverhalten als Funktion von Persönlichkeit
und Umwelt

UntemehmungenkönneninunserenkomplexenunddynamischenUmweltverhältnissennurdann
langfristig erfolgreich seiry wenn sie die technische Beherrschung des Faktors Information als einen
strategiechen Wettbewerbsfaktor ansehen.l) Nach Galbraith hängt die Güte der Entscheidung im
Geschä'ftsleben heute in einem hohen Maße von der Effizienz des organisierten Wissens ab.2) Diese
Organisation dee Wissens erstreckte sich in der Vergangenheit Fast ausschließlich auf Assistenz-
krirfte und Sachbearbeiter.3) Ftih*ngskräfte verursachen immerhin 26 Prozent aller Personalko-
sterya) stellen aber nur 8 Prozent aller Beschäftigten im Büro.5) Auseinandersetzungen mit der infor-
mations- und kommunikationstechnischen Unterstützung ftiLr Führunpkrafte gibt es erst verein-
zelt, im letzten Jahr allerdings stark zunehmendj)

Eine stärkere technische Unterstützung der Ftrhrungstätigkeiten wurde zwar bereits vor 40 Jahren
fur notwendig gehalteryT) dennoch werden I nformations- und Kommunikationssysteme auch heute
nochvonFührungskräftenkaum genutzt. EinerrepräsentativenStudienach nutzen lediglichknapp
30 Prozent der deutschen Top-Manager Computer persönlich. 8)

Der Sozialwissenschaftler Kurt Lewin hat inseiner Feldtheorie das menschliche Verhaltenbeschrie-
ben als

v = f(P u),

d.h. als eine Funktion der Persönlichkeit sowie umweltbedingter Einflüsse.e) Das Informations- und
Kommunikationsverhalten von Führungskräften muß daher ebenfalls von personlichkeitsbeding-
ten Faktoren und Umwelteinflüssery die sich insbesondere in den Aufgaben ausdrückery abhä,ngen.
Insofern ist es notwendig - will man Führungskrafte informations- und kommunikationstechnisch

1

z
J

) Vgl. Meier /Büroarbeit/ 14 Schönecker /Oqganisatorcn/ 6.
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unterstützen-auf PersönlichkeitsfaktoreneinerseitsundAufgabenerfordernisseandererseitsBezug
zu nehmen. Hierbei unterstelle ictr, daß geradebei Ftihrungskräftery anders als bei Sachbeaöeitern
und Assistenzkräften, die Bedeutung persönlichkeitsbedingter Faktoren großer ist. Bisherige An-
sätze konzentrieren sich lediglich auf die Aufgabenerfordemisse bei der Gestaltung von Informa-
tions- und Kommunikationssystemen für Führungskrafte. Sie korstatieren etwa einen hohen Kom-
munikationsanteil von Führungskrä,ften und schlußfolgern daraus einen großen Bedarf für Video-
konferenzen oder Electronic Mail, ohne zu benicksichtigen, daß Führunpkrai'fte personlichkeitsbe-
dingt ihren Kommunikationsbedarf sehr unterschiedlich etwa im Hinblick auf mündliche oder
schrift liche Kommunikationsformen befriedigen.

Dieser Beitrag wird neben den aufgabenbedingten Anforderungen an neue Informations- und
Kommunikationstechniken versuchery auf der Basis empirischer Untersuchungen persönlichkeits-
bedingte Anforderungen an Informatioru- und Kommunikatiorutechniken zu formulieren. Dies
kann noch nicht auf der Grundlage eines umfassenden und abgesicherten Bezugsrahmens erfolgen.
Die Befunde zeigen jedoc[ daß der beschrittene Weg sowohl für Systemgestalter als auch fur Her-
steller gangbar und fruchtbar ist und damit nicht zulelzl nutzbringend fur die Führunpkrä,fte sein
dürfte.

2. Einige Persönlichkeitsmerkmale, die den Umgang mit l+K-Techniken bestimmen

2.1. Kommunikations-Typen

Bei einer reprtisentativen Gruppe deutscher Top-Managurlo) habe ich ermittelt, daß die Bandbreite
der eingesetzten Kommunikationsmedien (Persönlicher Kontakt, Telefon, Brief, Kurzbrief /Akten-
notiz, Haftnotiz und Telex/Teletex,/Telefax) sehrgroß ist.11)DennochlassensichTypen von Top-Ma-
nagem findery die gleiche oder zumindest sehr ähnliche Kommunikationspräferenzen haben. Mit
Hilfe einer Clusteranalyseermittelteich GruppenvonTop-Managem, die sich hinsichtlich ihrerMe-
dienpräferenz innerhalb einer Gruppe sehr ähnlich sind, zwischen den Gruppen aber stark vonein-
ander unterscheiden.12)

Ktrrz-Kommunikator
Eine Gruppe von Top-Maragem (Cluster 1) verwendet besonders gern Kurzbriefe bzw. Aktennoti-
zenund Haftnotizen. Top-Manager diesesTyps sindalso gekennzeichnet durcheinebesonders kur-
ze und knappe Kommunikatiory die derlnformationsweitergabeoder Anweisungen dient.lch habe
diesen Typ daherKurz-Kommunikatorgenannt. Kurz-Kommunikatorensind mit insgesamt 64 Pro-

10 ) Als Top-Manager bezeichne ich alle Führungskräfte, die auf der obersten Hierarchieebene
Führungsverantwortung tragen. Dies sind Vorstandsmitglieder oder Geschäftsfuhrer, wobei
73 Prozent Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitem leiten; vgl. Muller-Böling Ramme
/Top-Manager/ 47.

11) Vgl, Müller-Böling Ramme /Top-Manager/ 716ft.

12 ) Ein kurzgefaßter Überblick über die Clusteranalyse mit Hinweisen auf weiterführende Lite-
ratur findet sich in Mtiller-Böling Ramme /Top-Marnger/ 263 ff..



ternen wie -externen Partnern. Ich habe sie daher Schnell-Kommunikatoren genannt. Zu dieser
Gruppe gehört ein Viertel der liop-Manager. 

,,

Face-to-Face-Kommunikator
Die dritte Gruppe (Cluster 3) ist gekennzeichnet durch eine extreme Bevorzugung des persönlichen
Kontakts unter weitgehender Ablehnung aller anderen Medien. Obwotrl persönlicher Kontakt ftir

zent am stärksten vertre-
ten @arstellung 1).

Schnell-Kommunikator
Eine zweite Gruppe von
Top-Managern (Cluster
2)verwendet am liebsten
schnelle Medienwie Tele-

fon oder Telex / Telelo<. /
Telefax. Gleichzeitig leh-
nen diese Top-Manager
Haftnotizen und Kurz-
briefe stark ab und sind
auch sehr zurückhaltend
im persönlichen Kontakt.
Manager dieses Typs zie-
len auf eine besonders
dringliche Kommunika-
tion bei organisationsin-

Kuz-Kommunikator
640/o

Face-to-Face-
Kommunikator

11o/o

N-761

Darstellung 1: Kommunikations-Typen

Schnell-Kommunikator
25o/o

alle Tlop-Managerbeson-
ders wichtig ist, gibt es

mit insgesamt 11 Prozent
nur verhäl tnismäßig we-
nig Tiop-Managea die
Kommunikation so aus-
schließlich von Ange-
sicht zu Angesichtbetrei-
ben. Ich nenne diesen
Typ von Tiop-Managern
daher Face-to-Face-
Kommunikator.

Daß die Zuordnung zu
einem Kommunika-
tions-Typ etwas mit der
ausbildungsbedingten
Sozialisation zu tun hat,
belegt die Darstellung 2.

So gibt es bei den Kurz-
Kommunikatoren mehr
Hochschulabsolventen. Dagegen sind die berufspraktisch ausgebildeten Top-Manager häufiger
Schnell- oderFace-to-Face-Kommunikatoren. Akademikerbevorzugenehereinenauf kurze schrift-
Iiche Mitteilungen und Anfiagen ausgerichteten Stil, dagegen sind Berufspraktiker tendenziell ent-
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weder eher auf schnelle Kommunikation mittels Telefon oder Telex / Teletex / Telefax aus, oder sie

bevorzugen mehr das persönliche Gespräch.

l,ewin hat bereits betont, daß Person und Umwelt in einem starken wechselseitigen Verhältnis ste-

her,.13) Die findet sich auch im vorstehenden Datenmaterial. Die aufgezeigten persönlichkeitsbe-
dingten Trends treffen sich mit unternehmensbezogenen Zwirngen oder Kulturen: Top-Manager in
kleinen Unternehmery
die fr.iufiger Berufsprak-
tiker sind, kommunizie-
ren iieber im persönli-
chen Face-to-Face-Kon-

takt, während Top-Ma-
nager aus großen
Unternehmen eher auf
Medienzugreifen, dieei-
ne kurze und dann
schriftliche Kommuni-
kation ermöglichen
parstellung 3). Dies
steht auch in Einklang
mit Befunden von
Mintzberg nach denen
in kleinen Organisatio-
nen dieKommunikation
weniger formal ist, was
sich in einer gößeren
Zahl von Telefonaten
und Ad-Hoc-Bespre-
chungen ausdrückt.14)

Dagegen nimmt der
Zeitanteil furformale Sit-
zungen mit steigender
Unternehmensgroße zu,
und Telefonate nehmen
ab.15)

Letztlich spielt die Bran-
che, in die das Unterneh-
men eingebettet ist, eine
Rolle fur den Kommuni-
kationsstil (Darstellung
4). Top-Manager des
Dienstleistungsbereichs
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Darsttellung 4: Ihmmunikntiors-Typ in Abhnngigkeit aon der Branche

13) Vgl. Lewin /FeldthqÄe/ 277t.

1a) Vgl, Mintzberg /Nature/ 107, sowie Stewart /Managers/ und Choran /Managers/, beide
zitiert in Mintzberg /Nature/ 107 .

15) Vgl. Ramme /Arbeit/ 234.
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sind häufiger Face-to-Face- oder Kurz-Kommunikatorery seltener jedoch Schnell-Kommunikato-

ren. Sie bevorzugen also entweder kurze schriftliche Kommunikation oder den persönlichen Kon-

takt.Top-ManagerausdemHandelbevorzugendagegendieschnelleKommunikationüberdie Post-

dienste und sind kaum Face-to-Face-Kommunikatoren. Top-Managern von Dienstleistungsunter-
nehmen kommt es mehr auf den persönlichen Kontakt an, währ.end ihre Kollegen aus dem Handel
mündliche Kommunikation - wenn überhaupt - eher schnell über das Telefon abwickeln.

2.2. Psycho-Typen

Auf derBasisderselbenempirischenUntersuchunglassensichdiedeutschenTop-Managerentspre-'
chend ihren psychographischen Eigenschaften in die folgenden Gruppen einordnen:

Der Kompromißlose
Eine Gruppe von Top-Managern (Cluster 1) schätzt sich im wesentlichen wie der Durchschnitt ein:

wederkonservativ nochprogressiv eherrisikofreudig mehrrationalundqualitativ denkend, Diese

ManagerzeichnensichinbesondererWeise dadurchaus, daßsiesicheher fürbestimmendale kom-

promißbereit halten. Ich

möchte diesenTyp daher
den Kompromißlosen
nennen. Erkommt mit42
Prozent am häufigsten
vor (Darstellung5). Alte-
re Tbp-Manager gehören
diesem Typ häufiger an
als jüngere.

Der Quantitative
Eine zweite Gruppe
(Cluster 2) ist charakteri-
siert durch ein ausge-
prägtes quantitativee
Denken, Erentspricht in
den sonstigen Eigen-
schaften bis auf die gro-
ßere Kompromißbereit-
schaJt dem Kompromiß-
losen. Wegen der extre-

men Ausrichtung auf zahlenbezogenes Denken nenne ich diesen Typ den Quantitativen. Zu dieser

Gruppe gehören allerdinp nur 9 Prozent derTop-Manager, wobei die jüngeren überwiegen. Nurin
ganz wenigen Fillen hat er kein Studium absolviert. Er ist in erster Linie an der Führung von Unter-

nehmen mit mehr als 500 Milarbeitem beteiligt,

Der Emotionale

Die dritte Gruppe (Cluster 3) zeichnet sich gegenüber den anderen Typen durch eine stark emotio-

nale, verbunden mit einer progressiven Haltung aus. Auch die Risikofreudigkeit ist noch etwas

stärker ausgepnigt alsbei den anderen Typen. Wegen derbesonderenDominanz des gefuhlsmäßi-

Kompromissloser

420/0

Quantitativer

9o/o

Emotionaler

25%

Rislkoscheuer

24Vo

N-750
Darst ellung 5 : Psycho-Typai
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gen Elements bezeichne ich diesen Typen als den Emotionalen. Ein Viertel der Top-Manager gehört
dieserGruppean/wobei diemeistenausdemKreis der40bisS0-JäJrrigenstammen. Besondershäufig
ist er allein durch eine berufspraktische Ausbildung etwa in Form einer Lehre qualifiziert und ar-
beitet in mittelstilndischen Unternehmenbis 500 Mitarbeitern.

Der Risikoscheue
Die letzte Gruppe (Cluster 4) - ebenfalls mit einem Anteil von krnpp 25 Prozent - ist durch eine von
allen anderenTypenabweichende Risikoabneigung geprägt. Geringe Risikobereitschaft ist bei die-
senTop-ManagerngepaartmiteinertendenziellkoruervativenGrundhaltung. Entsprechendbietet
sichfurdiesenTyp dieBezeichnungderRisikoscheuean. Die50bis 5GJährigensindindieserGruppe
besonders stark vertreten, Häufiger haben sie lediglich ein Studium ohne berufspraktische Ausbil-
dungabsolviert und führenKleinuntemehmenmitbiszu l00Mitarbeitem, selteneraus dem Bereich
des produzierenden Gewerbes.

Es zeigt sich, daß diese
Psycho-Typen beispiels-
weise unterschiedlich
im Hinblickauf den Ver-
haltensdruck zur Nut-
zung neuer Techniken,
der von Mitarbeitem
oder Kollegen ausgeht,
reagieren. Am wenig-
sten Restriktionen im
Verhaltensbereich d urch
Kollegen oder Mitarbei-
ter sieht der Kompro-
mßiose (Darstellung 6).

Erbeugt sich am wenig-
sten sozialem Druck,
sondern setzt bestim-
mend seine eigene Auf-
fa*sung durch. Ebenfalls
recht wenig Verhaltens-

Verhallens- Rostriktionen

3,7

3,6

3,5

3,4

3,3

3,2

3,1

3,0

Kompromissloser Quanthallver Emoüonaler Rlslkoscfieuer

\
F-Wed-6-6ü

Darst ellung 6: Verhalt cns-Restiktionm bei Top-Managern unterschiedli-
chu Psycho-Tlpat

RestriktionenverspürtderEmotionale, dernebenseinerehergefrihlsmäißigenAusrichtungeinepro-
gressive Haltungverbunden mit einer größeren Risikofreude aufweist. Bereits relativ viele Verhal-
tens-Restriktionen empfindet der Risikoscheue, der zusätzlich eine eher konservative Grundhal-
tung aufweist. Am stärksten verhaltensmäßige Restriktionen sieht der Quantitative, der qualitative
Elemente verdrängt zugunsten exakter Zahlen und eher zur Kompromißbereitschaft tendiert. Dies
ist offensichtlich verbunden mit einem Nachgeben in Hirsicht auf den von außen herangetragenen
soziaien Druck zur Nutzung neuer Techniken.

2.3. Tastaturphobie

Ein weiterer Punkt, der das Informations- und Kommunikationsverhalten von Führungskräften
nachhaltig beeinflußt, ist ihre ausgepreigte Tastaturphobie. Immerhin sind 34 Prczent der Auffas-
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sun& daßesnichtihreAufgabeist, anTastaturenzuarbeiten. ZueinemsehrvielhöherenProzentsatz
(T?Prozent) attestieren sie sich mangelnde manuelle Fertigkeitery um Informations- und Kommu-
nikatiorstechniken mit Hilfe einer Tästatur tiberhaupt bedlenen zu können.16) lDarstellung Z)17

Item Zustimmung Ablqhnung Indifferenz

Es ist nicht die Aufgabe von Führungskräften, an
Tastaturen zu arbeiten.

AVo s3% 13%

Es gibt kaum Firhrungskräfte, die eine Schreib-

maschinentastatur fl trssig bedienen können.
n% 12% 767o

Darstellung 7: Aussagen zu Führungskrdften und Tastatur

Solange das überwiegende Interaktionsmedium mit Computern die Schreibmaschinentastatur ist,

werden Top-Manager daher grundlegende persönlichkeitsbedingte Schwierigkeiten mit der Nut-
zung neuer I+K-Techniken haben. Auch ftir Komforttelefone wird ja unterstellt, daß sie die Lernfä-
higkeit oder -willigkeit von Top-Managern bereits überschreiten.lE) In Verbindung mit der Assozia-
tionvonminderwertigen Schreibkmfttätigkeitenist die TastatureinKernproblem furTop-Manager
bei der Nutzung von Informations- und Kommunikationstechniken.

AIs erstes Zwischenfazit kann festgehalt"n *"ld"r,, Bei deutschen Top-Managern bestehen deutli-
cheUnterschiedeindenKommunikationspräferenzen, diezumindest durchausbildungs-undbran-
chenbedingte Sozialisation sowie durch die Göße des Untemehmens, in der der Manager arbeitet,
beeinflußt sind, Weiterhin haben unterschiedliche Psychogramme von Ftihrungskräften einen Ein-
fluß auf das Nutzungsverhalten neuer Techniken, wobei generell eine große Abneigung in der Be-

nutzung einer Tastatur besteht.

3, Aufgabencharakteristika von Führungskräften

Die Arbeit von Führungsk*i,ften kann hinsichtlich

- des Fach- bzw, Führungsaufgabenanteils,

- der Führungsfunktionen (Planung, Organisation, ..,) sowie

' der Aktivitäten (Lesery Sitzungen leiten, ....)

charakterisiert werden.

16) Vgl. auch Streicher IEDY / 42 Streicher /Angste/ 100.

77 ) Zatien entnommen Müller-Böling Ramme /Top-Manager / 167 , 770.

18) Vgl. Weltz /Leitungstunktion/ 470.



3.1. Führungsfunktionen

Auf der Basis der repräsentativen Studie deutscher Top-Manager lassen sich mit Hilfe von Cluster-

analysen GruppenvonTop-Managernbilden, die sich hinsichtlich ihrer Art der Aufgabenerfüllung
sehräi'hnlichsind.le)[,egt mandieFührungsfunktioneninVerbindungmit denFachaufgabenanteilen
zugrunde, dann ergeben sich die folgenden Typen:

Mannschaftskapitän
Eine Gruppe von Top-Managern (Cluster 3) ist dadurch geprägl daß sie hohe Zeitanteile in den

Frihrungsfunktionen Menschenfährung Steuerung / Kontrolle sowie Repräsentation aufweist.
Der Fachaufgabenanteil ist bei diesen Top-Managern besonders gering. Häufig bezieht er sich auf
dieFachaufgabenVerwaltungPereonal, Flnanzen, alsoauf ribergrcifendeAufgaben. Siesind daher
am ehesten Generalisten. Wegen des hohen Anteils der Verantwortung für die Mitarbeiter sowie
der Gesamtverantwor-
tung ftir das Untemeh.
men nenne ich diese

lbp-Manager Mann-
schaftskapitän. Unter
deutschen Top-Mana-
gern ist der Mann.
schaftskapitän mit 63

Prozent am häufigsten
vertreten (Darstellung
8). Der Mannschaftska.
pitän ist in Kleinbetrie-
benmitbis zu 100Mitar-
beitern etwas seltener
als in größeren Betrie-
ben, obwohl erauch hier
der dominierende Funk-
tions-Typ ist, Der Anteil
an Akademikern ist et-
was höher als der Anteil
berufspraktisch ausge-
bildeter Top-Manager.

Fachmanager

Eine zweite Gruppe von Top-Managem (Cluster 1) widmet den Führungsfunktionen Organisation
und Planung besonders viel Zeit. Dagegen ist die RepräLsentationsfunktion unterausgeprägt. Der
Fachaufgabenanteil ist deutlich höheralsbei dem Manrschaftskapitän" wobei keine Schwerpunkte
hinsichtiicheinzelnerFachaufgabenerkennbarsind.DadieseTop-Managerauf dereinenSeiteeinen
hohen Anteil an Fachaufgaben aufweisery andererseits aber mit der Organisation und Planung so-
wie der Menschenführung wesentliche Managementfunktionen übemehmen, nenne ich sie Fach-
manager. Mit 18 Prozent ist er unter deutschen Top-Managern bedeutend seltener als der Mann-

Mannschaftskapitän.

63Vo

190/o

Fachmanager

18o/o

N-698

Darst ellung 8 : Funktions-Typm b ei Top-Manngern

1,9) Zum Vorgehen detaillerter Ramme /Arbeit/ 198ff. und /Typ\sierung/ 2ff.
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scha-ftskapitän vertreten. Der Fachmanager findet sich in allen Großenklassen von Unternehmen
gleichmilßigwieder,lediglichinGroßbetriebenmit mehrals 1.000 Mitarbeiternist eretwas seltener.

Akademiker und Nichtakademiker halten sich die Waage.

Fachspezialist
Eine dritte Gruppe von Top-Managern (Cluster 2) weist besonders hohe Fachaufgabenanteile auf.

Diesebeziehen sichin ersterLinieauf dieFachaufgabenBeschaffung Produktion" F&E sowieKom-
binationen davon. Allgemeine Verwaltungs-, Personal- oder Finanzierungsaufgaben sind deutlich
seltener. Der Anteil an allen Führungsfunktionery insbesondere aber an der Menschenfuhrung ist
im Verhä,ltnis zu denanderenbeidenGruppenbesonders niedrigausgeprägt. Wir habenes hiermit
einem Top-Manager zu tury der viel mit Fachaufgabenbeschäftigt ist und weniger Führungsaufga-
benwahrnimmt.Dahernerneich dieTop-ManagerdieserGruppe Fachspezialisten. Die Gruppe ist

mit einem Anteil von 19 Prozent praktisch genatrso groß wie die der Fachmanager. Fachspezialisten

arbeiten überdurchschnittlich häufig in Kleinbetrieben mit bis zu 100 Mitarbeitern, bei denen die
Fachaufgabe im Verhältnis zur Administration noch deutlich im Vordergrund steht. Der Nichtaka-
demiker-Anteil überwiegt.

3.2. Aktivitäten

!

Untersucht man die Aktivitäten derTop-Manager, danneqgibtsicheinesehr deutlicheUnterteilung
nach den drei Aktivitätsklassen Kommunikation, Schreibtischarbeiten und außerbetriebliche Akti
vitäten.4)

Kommunikator
In derersten Gruppevon
Top-Managern (Cluster
1) ist der Zeitanteil, der
ftir Kommunikations-
aktivitjiten aufgewandt
wird, herausragend
hoch, wfirend Schreib-

tischaktivitäten und au-
ßerbetriebliche A ktivitä-
ten unterdurchschnitt-
lich ausfallen. Diese Top-
Manager verbringen die
meiste Zeit mit Bespre-

chungen oder mit Telefo-

naten und in Sitzungen.
Es liegt nahe, die Top-
Manager dieser Gruppe
mit der Bezeichnung

Kommunikator

57o/o

Reisediplomat

20o/o

Schreibtisdraöeiter

23To

N-707
Darstellung 9 : Abiaitdts-TYpat bei Top- Managern

20 ) Vgl. Stewart /Managerc/ 1A2ff.., die ebenfialls auf der Basis von Clusteranalysen sehr finli-
che Jobtypen ermittelt.



101

Kommunikatorzubelegen. DerKommunikator ist mit 57 ProzentderunterdenTop-Managernam
häufigsten vertretene Typ (Darstellung 9).

Schreibtischarbeiter
Eine zweite Gruppe von Top-Managem (Cluster 3) sitzt die meiste Zeit am Schreibtisch und ver-
bringt deutlich wenigerZeit mit Kommunikationoderaußerbetrieblichen Aktivitäten. Der Schwer-
punkt der Arbeiten liegt im Verfassen und Lesen von Schriftstücken einsctrließlich der eingehenden
und ausgehenden Post. Die Top-Manager dieser Gruppe nenne ich daher Schreibtischarbeiter. Sie

arbeiten mit 58 Stunden in der Woche etwas weniger als der Durchschnitt2l) und stellen mit 23 Pro-
zent knapp ein Viertel allerTop-Manager.

Reisediplomat
Der dritten Gruppe (Cluster 2) gehören all jene Tiop-Marnger an, die besonders viel außerhalb des
Unternehmens engagiert sind durch Arbeitsessen und Empfänge, Tagungen und Kongresse, Gre- .

mienarbeit oderVorträge. Dabei fallendie Schreibtischarbeitsowie die Kommunikationauf Sitzun-
ge+ Besprechungenoderbei Telefonaten im Verhältnis zu den übrigenTop-Maragem geringeraus,
Diesschlägtsichauchineinermit 50StundenetwashöherenWochenarbeitszeitnieder.lndieGruppe
der Reisediplomaten fal-
len 20 Prozent aller Top-
Manager.

Betrachtet man den Zu-
sammenhang zwischen
Funktionen und Aktivita-
tery also die Frage ob
Fachspezialisten bei-
spielsweise mehr kom-
munizieren oder am
Schreib tischsitzen, so fällt
auf, daß es keinen stati
stisch signifikanten Zu-
sammenhang gibt @ar-
stellung 10). Unter den
Mannschaftskapi täuren

gibt es praktisch gleich-
viel Kommunikatoren,
Schreibtischarbeiter oder Reisediplomaten. Genauso verhält m sich beim Fachmanager und beim
Fachspezialisten. Einzelne funktionale Aufgabenschwerpunkte werden also nicht über bestimmte
Aktivitäten realisiert. Dieser Befund sttitzt generell das Konzepf Arbeit von Führungskniften über
Funktionen, Fachauf g'aben und A ktivitäten zu analysieren.

Das zweite Zwischenrestimee lautet dahef, daßFührungskräftearbeit sehrdifferenziert ausfällt und
von den Funktionen und denAktivitätenherauchsehrunterschiedlichwahrgenommenwird. Auch
dies kann nicht ohne Auswirkungen auf die einzusetzende Informations- und Kommunikations-
techniksein.
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Darstellung 1,0: Zusammqnhang zwischen Funktiora- und
Aktiaitdts-Tlpen

21 ) Vgl. Ramme / Arbeit/ 222.Die Differenz ist statistisch signifkant.
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4. Gestaltung von Informations- und Kommunikationstechniken nach
organisatorischen Anforderungen und persönlichen Bedürfnissen

Bereits diesewenigen Ausfuhrungenhabendeutlichgemacht, daß die UnterstützungderArbeit von
Führungskräften selr differenziert angegangen werden muß. Darüber hinaus gilt, daß, auch wenn
eine technische Unterstützungunter organisatorischen Gesichtspunkten möglich odersinnvoll wä-
re, damit dereinzelne Manager nochlange nicht erfolgreicherseinmuß, Vielmehrist die technische

Unterstützung des Aöeitsplatzes eines Top-Managers nach generellen oqganisatorischen Anforde-
rungen, die sich aus den Aufgaben ergeben" zum anderen nach seinen persönlichen Bedürfnisseru

die sich aus seiner Ausbildung seiner Risikoneigung seinen Kommunikationspräferenzen usw. er-

geben, auszurichten.22)

Diese generelle These möchte ich anhand der vorhergehenden Differenzierungen im Hinblick auf

Personlichkeit und Aufg'aben einerseits und mögliche Informations- und Kommunikations-
techniken andererseits zumindest an einigen Beispielen näher demonstrieren. Mögliche InJorma-

tions- und Kommunikationstechniken manifestieren sich in den Medien derZukunft, wobei diese

Zukunft zu einem großen Teil bereits begonnen hat.

4. 1. Beisp iele für aufgabenbedingte Anfor'derungen

Die organisatorischen Anforderungen bilden den personenunabhängigen Teil des Kriterienkata-
lop, den wiranlnform^ations- undKommunikationstechnikenzu stellen haben. Ambedeutendsten
ist dabei die Aufgabe.")Nicht unberechtigt machen Top-Manager die Nutzung von Informations-
und Kommunikationstechniken davon abh;ingig ob ihre Aufgaben besser erftillt werden.^ Häufi-
ger wird dies recht skeptisch beurteilt.2s) Vielfach ist dies aber lediglich Ausdruck der Vielfalt der
Aufgaben. Dievielbeschworene Komplexität derArbeitvonTop-Managembedeutet nichtsanderes,

als daß es viele verschiedene Teilaufgaben gibt, die jeweils anders oqganisiert oder technisch unter-
stützt werden müssen.

(1) Ftihrungsfunktionen
So liegenbeim Mannschaftskapitän die Schwerpunktein denFührungsfunktionen Mitaöeiterfuh-

22 ) Ahnlich Reichwald, Stauffert /Btbokommunikationstechnik/ 6, die jedoch nur auf das Kom-
munikationsverhalten abstellen. Vgl. auch die Ergebnisse einer Untemehmensumfiage in
o.V /Führung/ 14.

23)Die Ausrichtung auf die Führunpaufpben wird vielfach gefordert; vgl. Reichwald, Stauf-

fert /Bürokommunikationstechnik/ 6, Tiemeye5, Herzog /PC-Nutzung / 28, o.Y. /Manager-
Arbeitsplatz/ 46,

%)VgL Müller-Böling Ramme /Top-Managet/ 178.

25) Vgl. Reichwald, Stauffert /Bürokommunikatiorstechnik/, Rauch /Computerunterstüt-
zrtr.g/ .
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Die Palette im Hinblick auf die Unterstützung von Fachaufgaben ist riesengroß und läßt sich hier
nur andeuten. Noch umfangreicher wird das Problem, wenn wir uns vergegenwärtigen, daß Top-

Manager in der Regel fur mehrere Fachaufgaben verantwortlich sind, so daß ein Dilemma besteht
zwischen der Komplexität des technischen Systems und der Forderung nach einfacher Handhab-
barkeit, da die Manager sich in mehrere Systeme einarbeiten mtrßten.3o) Gerade hierbei stellen sich
erhebliche Anforderungen an eine einheitliche Bedieneroberfläche, die bisher bei weitem nicht rea-
lisiert ist. Dies wirkt sich insbesondere bei Top-Managem sehr negativ aus, da sie nicht zu den Viel-
nutzern gehören.3l)

Fachspezialisten unter den Top-Managem arbeiten häufiger in lCeinbetriebery bei ihnen ist der An-
teil an Nicht-Akademikern höher. Häufig müssen sie alle Fachaufgaben von der Beschaffung über
die Produktion und den Absatz selbst erfüllen und können nur sehr begrenzt an Mita$eiter dele-
gieren. Da sie von der Ausstattung nicht in der Lage sind eigene Systeme zu entwickeln bzw. von
den Kosten he4, maßgeschneiderte Systeme entwickeln zu lassery benötigen diese Top-Manager
Standard-Anwendungspakete, die leicht verstärndlich und bedienbar sind. Hier bietet sich ein be-
sonders großes Entwicklungsfeld fur Systemhäuser und Softwarre-Hersteller. Bei einem Anteil von
19 Prozent gibt es immerhin knapp 50.000 Top-Manager in Deutschland, die Fachspezialisten sind.

(2)Aktivitäten
Das Scheitern der Management-lnformations-Systeme32) i.r der, siebziger Jahren ist zu einem we-
sentlichen Teil darauf zurückzuführen, daß man sich zuviel an den Fachaufgaben orientiert hat und
nicht an den Aktivität".,.33) Zu *enig wwde bgnicksichtigt, welche Informätionen eine Ftiürrungs-
kraftbraucht undwiesiesiebeschafft, Esgehtalso um dieFrage,obManagersichinformierery indem
sie an vielen Konferenzen teilnehmer\ indem sie viele Berichte oder FachzeitscMften leseo indem
sie bei Arbeitsessen oder Besprechungen informelle Kontakte suchen oder ob sie viel Zeit damit ver-
bringen, in die Produktiorshalle zu geherl um vor Ort Informationen über ein zu lösendes Problem
zu suchen. Dies stellt auf die Aktivitäten von Führunpkrärften ab.

So hat der Kommunikator einen besonders hohen Anteil an Sitzungery Besprechungen und Telefo-
naten. Dabei ist das Telefon das Kommunikationsmedium des Top-Managers. Es wird bei jedem
Kommunikationspartneq, Kommunikationszweck und Kommunikationsinhalt eingesetzt.3a und
stellt derzeit die einzige technische Unterstützung dar, die von allen Managern akzeptiert wird. In
Form der Komforttelefone werden die seit knapp 100 Jahren zumindest von der Funktion her un-
veränderten Telefone derzeit erstmalig verbessert. Eine der wichtigsten neuen Funktionen dürfte
das Abstellen sein. Erstmals kann man sich dann der Kommunikationsaufnahme auch beim Telefon
ingenieurtechnisch entziehen. Eine wichtige Funktion des Sekretariats, die Abschottungsfunktion
fur die Ftrhrungskraft, die oqganisatorisch eingefrihrt werden mußte, wird nunmehr technisch lös-
bar. Durch dieAnklopffunktiorybei derderTeilnehmerauf einemDisplaysichtbarist, wirdes dann
auchmöglichsein, ohne einzwischengeschaltetes Sekretariat dieEntscheidunguberAnnahme oder
Nicht-Annahme des Gesprächs zu treffen. Insofem sind Komforttelefone insbesondere für die Füh-
rungskräfte eine zusätzliche Unterstützung die nicht über ausreichende Sekretariatsservice verfü-
gen, Dies ist insbesondere bei den Top-Managern von Kleinuntemehmen mit bis zu 100 Beschäftig-

30) Vgl, Lippold /Management/ 25.

31 ) Vgl. Rauch /Computerunterstützung/ 108, Reichwald, Stauffert /Bürokommunikation-
stechnik/ 12, o.Y. /Manager-Aö eitsplalz / 46.

32)Vgl. dazu Karcher /Einsatzchancen/ 386.

33) So auch Mintzberg /Mytts/ 96.

3a) Vgl. Müller-Böling Ramme /Top-Manager/ 733.
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ten - immerhin 31 Prozent der deutschen Top-Manager - der Fall. Funktionen, die bei fehlendem

oder nur zeitweise verfugbarem Sekretariat helfen könnery sind:

Anklopfen, Wahlwiederholung Kurzwahl, automatischerRückruf, Anrufumleitung Abstellen.

Für alle Führungskräfte, unabhängig davon, ob sie sekretariatsmäißig ausreichend unterstützt wer-

den oder nicht, sind die folgenden Funktionen hilfreich
Freisprechen und Lauthörery Notizbuchfunktionery Konferenzgespächsftihrung Sprachspeicher.

Mit dem Sprachspeicher wird das Telefon auch zu einem asynchronen Kommunikationsmedium.

Eines der gößten Probleme von Top-Managem ist die Kommunikationsaufnahme zu einem Partner.

Da beim Telefon synchrone Kommunikation vorliegt,-müssen beide Kommunikationspartner zur
selben Zeit verfügbar sein. Dies ist sehr selten der Fall." Durch das Hinterlegen von Informationen

oder Anfragen wird asynchrone Kommunikation ermöglicht.

Die mündliche KommunikationperTelefonkannwesentlicherweitertwerden durch diezusätzliche
ÜbertragungeinesBewegtbildes desGesprächspartners. Zwarbesteht gegendasBildtelefonderzeit
eine brcit gestrcute emotionale Ablehnungsfront, die stets mit dem Schutz der intimsphäre begnin-

det wird, äer beim herkömmlichen Telefon noch ais gesichert gilt.36) Dennoch wird sich das Bildte-

lefon durchsetzen, weil es einen menschlicheren Umgang in der Kommunikation ermöglicht. Auch
nonverbales Verhalten ist Kommunikatior,.3D Zumindest ein Teil dieses Verhaltens kann über den

Bildschirm vermittelt werden. So sind beispielsweise Gesprächspausen im herkömmlichen Telefon

unerträglicfu weil man nicht weiß, ob der Teilnehmer aufgelegt hat, die Verbindung unterbrochen
wurde oder "nur" nachdenkt. Insofem gibt es einen deutlichen Hang zum unterbrechungslosen

Sprechen am Telefon. Beim Bildtelefon werden Pausen tolerierbar, weil man sieht, daß der Ge-

sprächspartner nachdenkt. Es entstehen also andere Gesprächsformen, die sich auch auf den Inhalt
ausdehnen werden. Allerdings wird die Durchdringung des Bildtelefons in erheblichem Maße von
der Bildqualität abhängen. Ein halber Femsehstandard mit verlangpamtem Bewegungsablauf - wie
er derzeit von der Deutschen Bundespost angestrebt wird38) - wird für eine breite Akzeptanz nicht
ausreichend sein.

Während also für den Kommunikator eine Vielzahl von Informations- und Kommunikations-
technikengrundsätzlich zur Verfugungstehery sieht dieSituationetlvabeim Reieediplomatenvöl-
lig anders aus. Weite Bereiche seiner Tätigkeiten sind durch Informations- und Kommunikations-
techniken nicht unterstützbar. Dies gilt ftir die externe Aus- und Weiterbildung fur die Gremienar-

beit oder fur Abendessen und Empfänge. Diese Tätigkeiten nehmen über alle Top-Manager hinweg
immerhin 20 Prozent der Arbeitszeit ein, Gerade die außerbetrieblichen Veranstaltungen sind au-

ßerordentlich entscheidend für den Erhalt sowie die Einordnung und Bewertung von Informatio-
nen. Ebenso ist das Knüpfen von Verbindungen auf diesen Veranstaltungen ein fur die Führungs-
arbeit gar nicht hoch genug einzuschätzender Effekt. Verträge - und darum geht es bei wirtschaftli
chem Handelry ob es Kaufuerträge, Kooperatiorsverträge, Einstellungsverträgeusw. sind- Verträge

gründen sich letztlich auf Vertrauen, Vertrauen darauf, daß der Geschäftspartner den Vertrag auch
erfüllt. Dieses grundlegende Vertrauen ist am ehesten über den persönlichen Kontakt - vielleicht
gerade auch in der gelockerteren Atmosphäre eines Arbeitsessen oder eines Empfangs herzustellen.

35 ) Vgl. Müller-Böling Ramme /Top-Manager / 100.

36) "Da muß ich ja immer lächeln." "lch bin f:ob wenn mich morgens keiner sieht."

37 ) Y gI. Frey / Kommunikation/.

38 ) Vgl. Bundesministerium / Bildtelefon/.
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So sind häufigwenigerdieMitgliederversammlungenbeieinemVerbandoderdieVorträgeauf einer
Tugt.& sondern das anschließende Abendessenbzw. der gemeinsame Empfang die viichtigeren
Täile der Verarstaltung fur die Führungskraft. Videokonferenzen können daher n.rr eine begrlnzte
Alternative für den Reisediplomaten sein. Zwarsind Energie- und Reisekosten einzusparen und die
kostbare Arbeitszeit des Top-Managers geht nicht durch Reisezeiten verloren.3e)Dies erweist sich
inbesondere als vorteilhaft fur das Krisenmanagement, wenn schnell Informationen ausgetauscht,
Probleme gelöst oder Arbeitsanleitungen gegeben werden müssen.4o) Mdeokonferenzen setzen al-
lerdings den vorherigen persönlichen Kontakt zum Aufbau von Vertrauen zwischen den Kommu-
nikationspartnem voraus.ol) Diesu. Vertraueruaufbau vollzieht sich nicht nur in der engeren Sit-
zungszeit, sondem gerade bei vo4gelagerten oder nachgelagerten sogenannten "gesellschaftlichen
Ereignissen", die sich um die reine geschäftliche Kommunikution hirumrankenlDies können ge-
meinsame Abendessery Spaziergänge, Theaterbesuche oder Feste sein.az) Damit verbunden ist nilht
zuletzt auch gesellschaftliche Anerkennung Prestige und Abwechslung.a3)

EinKernproblem des Reisediplomatenbesteht indermit denReisenverbundenen Abwesenheitvon
seiner Mutterorganisation. Dasbedeutet Abwesenheit vonseinenAssistenzkräften, Abgeschnitten-
seinvom Informationsfluß, Abgekoppeltseinvon unternehmensinternenEntscheidunglprozessen.
Die Erreichbarkeit kann erhöht werden durch den Cityruf-Dienst der Deutschen Buidlpost, bei
dem Kurztexte auf eine scheckkartengr,oße Empfanpeinheit übertragen werden. Wesentlich kom-
fortabler gestaltet sich das Mobiltelefon, bei dem sprachliche Kommunikation ortsunabträngig er-
möglicht wird. Mittlerweile ist das Mobiltelefon im Auto weit verbreitet und zählt bereits mit Ium
Statussymbol eines Top-Managers. Zu bedenkdn ist dabei allerdings auclu daß Reisezeiten häufig
ungestörte Lesezeiten gewesen sind. Die Störungen durch das Telefon, die Top-Manag". als sehi
unangenehm empfinden,*t) erstrecken sich nunmehr auch auf diesen bisherigen Freimum.

Für die schriftliche Kommunikation stehen dem Reisediplomaten leistungsfäürige tragbare personal
Computer (laptops) zur Verfugung. Sie können zur Schriftguterstelun!, als komfortab]es Notiz-
buch, als Kalender oder vernetzt zur Datenbankabfrage undlür Electroni-c Mail eingesetzt werden.
Allerdings haben sie immer noch ein erhebliches Gewicht und sind in der Form eines Aktenkoffers
recht sperrig. In Veöindung mit dem übrigen Gepäck ist der Trarsport also aufwendig. Ideal wä,re
ein Computer in Taschenkalendergroße.4s)

Diese wenigen Beispiele sollten lediglich die grundsätzliche Notwendigkeit einer nach Aufgaben
bzw. Aufgabenschwerpunkten differenzierten Auswahl von InformatioL und Kommunikalions-
techniken für Führungpkriifte demonstrieren. Sie ließen sich im Hinblickauf Electronic Mail fr.ir den
schreibtischarbeiter oder Expertensysteme fur den Fachmanager fortsetzen,46)

39) Vgl. Karcher /Einsatzchancren/ 387.

a0)Vgl. Maciejewski /Boß/ 32.

ai ) Vgl. Karcher /Kommunikationsstrukturen/ 386.

42 ) Nicht von ungefähr ist beispielsweise ein wesentliches Abrustungseqgebnis der letzten Jahre
auf einem Waldspaziergang erzielt worden.

a3) Vgl. Karcher /Kommunikationsstrukturen/ Zgg, Maciejewski /Boß/ M,
Aa) Vgl. Müller-Böling Ramme /Top-Marnger/ 99 f..

a5) Vgl. Dählmann, Henkel /Management/ 19.

46 ) Vgl. zu einem detaillierteren Versuch Müller-Böling Ramme /Top_Manage r / l9T ff.
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4.2. Beispiele für persönlichkeitsbedingte Anforderungen

Daß der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechniken nicht nur nach aufp.benbezo-
genen Kriterien erfolgen soll, sondern auch nach den persönlichen Bedürfnissen jedes einzelnen

Top-Managers ist ein wesentliches Anliegen dieses Beitrages. Individuelles Kommunikationsver-
halten und Informationsgewohnheiten sind dabei zu berücksichtigen."' Ich habe versucht, diese

Aspekte mit Hilfe der Kommunikationspräferenzen, den psychographischen Merkmalen von Top-

Managem sowie ihrer Tastaturphobie aufzugreifen. Dies kann nur ein erster Anfang im Hinblick
auf eine bedürfnisorientierte Auswahl von Informations- und Kommunikationstechniken sein.

( 1 ) Kommunikationspräferenzen
Face-to-Face-Kommunikatoren konzentrieren sich ausschließlich auf persönliche Kontakte. Sie

sind mit lediglich 12 Prozent aller Top-Manager relativ selten. Diese Top-Manage4 die in Großun-
ternehmenpraktisch nicht vertretensind, weil dort auf schriftliche Kommunikation nicht verzichtet
werden kann, brauchen keine Technikunterstützung. Ideenfindung Verhandlungen und Entschei-
dungsfindungsind dieDomirne des personlichenKontakts und nurbegrenzt auf Videokonferenzen
realisierbar. Face-to-Face-Kommunikatorenbrauchenbestenfalls noch ein Telefory wobei ein Bild-
telefon fur sie auch nur untemehmensextem in Frage käme, Untemehmensintern werden sie mit
Sicherheit den kurzen Weg zum Büro ihres Kommunikationspartners suchen. Bei älteren Top-Ma-
rngern ist der Hang zum persönlichen Gespräch noch ausgeprägter, jüngere greifen schon mal häu-
figer zum Telefon. Durch den starken persönlichen Kontakt entstehen allerdings auch Probleme in
der Erreichbarkeit, der Informationsweiterleitung der Informationsnickkopplung und der Ab-
kopplung von Informatiorsflüssen durch gesprächsbedingte Abwesenheit.no)Der Face-to-Face-

Kommunikator wird aber diese Probleme gem zugunsten der Vorteile in Kauf nehmen:

- Unmittelbarkeit und Direktheit des Dialogs

" Austauschmöglichkeiten für vertrauliche, persönliche, komplexe Informationen
* persönliche Nfie der Kommunikationspartner.ae)

Der Kutz-Kommunikator hat dagegen einen erheblich höheren Anteil an schriftlicher Kommuni-
kation, denerderzeitam liebstenüberKurzbiefe / Aktennotizensowie Haftnotizenabwickelt. Die-
se Medien dienen der Informationsweitergabe und der Anweisungbei vertrauten oderbekannten
P"rsoner,.50)Die schriftlich dokumentierte Kommunikation dient der Eindeutigkeit, aber auch der
späteren Kontrollmöglichkeit etwa von Anweisungen. Die geeignete Unterstützung fur diesen Typ
ist daher Electronic Mail für die Übermittlung kurzer Texte in Verbindung mit einer automatischen
Ablage und der Moglichkeit der Rückverfolgung ganzer Vorgangsketten. Dies gilt in jedem Fall fur
die untemehmensinteme Kommunikation. Daniber hinaus kommen natürlich für kurze Injorma-
tionsweiterleitungery die nicht dokumentiert werden müssery Komforttelefone mit Sprachspeicher
in Frage.

Der Schnell-Kommunikator zeichnet sich bereits heute durch eine überdurchschnittliche Nutzung
von neuen Medien aus. Er kommuniziert am liebsten über Telefon sowie die Postdienste Telex /Te-

a7)VgI. Reichwald, Stauffert /Bürokommunikationstechnik/ 5, Tiemeyer,Herzog /PC-Nut-
zung/ 32.

a8 ) Vgl. Reichwald, Stauffert /Bürokommunikationstechnik/ 8.

a9 ) Vgl. Reichwald, Stauffert / Bürokommunikationstechnik/ 10f.

50) Vgl. Müller-Böling Ramme /Top-Manager/ 733,
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Ietex/ Telefax.5l)Zu derdtinglichenlnformationsweiterga.bemitHilfederPostdienstekannbeieiner
entsprechenden Integration etwa mit der Tirxtverarbeitung Electronic Mail treten. Einkommende
Nachrichten können dann unmittelbarohne Medienbruch kommentiert oder unkommentiert wei-
tergeleitet werden. Hinsichtlich des Telefons dürfte dieser Typ aufnahmebereit sein auch ftir alle
Weiterentwicklungen in Hirsicht auf Sprachspeicherung und Bewegtbild.

(2) Psychographische Merkmale
Grundlegende psychische Eigenschaften fuhren zu unterschiedlichem Denken und damit auch zu
unterschiedlichem Informations- und Kommunikatiorsverhalten. Mintzberg unterscheidet nach
den Funktiorren der beiden Gehimhä,lften ganzheitlich-relational und analytisch-quantitativ den-
kende Typen.52)Der zahlenorientierte, analytische Menschen-Typ findet sicir nach Liner Meinung
eherin Stäben. Dieüberwiegend heuristischorientiertenMaragerbenötigennicht zuletzt deswegen
HilfedurchihreStäbe,weildielnformationstechnikenbishervonanalyisch-quantitativorientierten
Spezialistenentworfenwurden.53)lnsofe^habendiemeistenManagerbereitsvonihrenDenkstruk-
turen her Zugangsprobleme zu den Techniken. Am wenigsten Schwierigkeiten in dieser Hinsicht
durfte der quantitative Typ haben, der durch die Technik seinen Bedürfnissen entsprechend mit
quantitativen Informationen versorgt werden kann. In Übereinstimmung mit den Thesen von
Mintzberg ist der Quantitative unterTop-Managern mit lediglich 9 Prozent allerdings sehrselten,

Darüber hinaus ist allerdings zu fordem, daß die Informationstechnik von quantitativem Denken
weggefuhrt wird, Dies fängt bei Simulationsrechnungen an und hört bei der Funktionstaste mit der
Nummernbezeichnung F5 auf. Tlop-Manager hEben es mit vagen Informationery mit Problemen zu
tun, die sie in der Regel noch nicht einmal verbalbeschreibery geschweige denn in Formeln ausdrük
ken können. Dementsprechend müssen verstärkter wissensorientierte, natürlichsprachliche Ele-
mente in die Informationstechnik eingebaut werden, die auf die Anforderungen und das Denken
von Managern eingehen.

Im Gegensatz zum Quantitativery der die textliche Kommunikation zurtickdrängt, schreibt der Ri-
sikoscheue aus Beweissicherungsgrtrnden gem Briefe.a)Er müßte also mit dokumentations- und
beweissichernden textlichenKommunikatiorsmedienausgestattet werden. Dies ist ElectronicMail
in VerbindungmitTextverarbeitung, OberallerdinpeinerelektronischenAblagevertraut, erscheint
rweif,elhalt.Zur Absicherungvon Entscheidungenbenötigt derRisikoscheue darüber hinaus mehr
Informationen, Fr.ir ihn kämen daherDatenbanlcen und Expertenwissen aus Expertensystemen in
Frage, wenn es sein konservativer Grundzug zuläßt.

Allein bei diesen beiden Iyp"n" dem Quantitativen und dem Risikoscheuen" kann damit bereits ein
völlig unterschiedliches Informations- und Kommunikationsverhalten konstatiert werden, so daß
die einzusetzende Technik darauf ausgerichtet werden muß.

(3) Überwindung der Tastaturphobie
Angesichts der verbreiteten Tastaturphobie stellt sich die Frage, ob die Führungskräfte selbst Aus-
wertungen am Rechner oder Datenbankabfragen vomehmert oder ob sie sich dabei von Assistenz-

51) Vgl. Müller-Bölin& Ramme /Top-Manager/ 138.

52) Vgl. Mintzberg /Planning/.

53) Ahnlich Heilmann /Management/72f.., die rlas Problem allerdings nurbezogen auf die Be-
nutzeroberfl äche sieht.

5a) Vgl. Müller-Böling Ramme /Top-Manager/ lZ2.
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kriften unterstützen lassen sollen. Sie formulieren dann ihre Bedürfnisse und lassen sie von einem

Informationsspezialisten oder einem Tastaturerfahrenen umsetzen. Der Dialog mit dem Rechner

wird zu einem Trialog.5s) Reichwald diskutiert dies unter dem Stichwort Autarkie- vs. Kooperations-

konzept.56) Generell lassensichfolgende Aspektefurodergegeneinenselbst durchgefuhrtenDialog

mit dem Rechner anfrihren:

Argumente frir die Dialog-Konzeption
. Unabhängigkeit von Assistenzkräften5D
- ganzheitliche Aufgabenerftillung
- Vorbildfunktion im Untemehmen
, realistische Einschätzungen über die tatsächlichen Mögiichkeiten der Informations- und

Kommunikatiorstechnik
Argumente fur die füalog-Konzeption

- Hard- und Software erfordem zuvielZeitftir den ungeübten Mttngef8)
. umfangrciche Planungsprogramme nichts fur den sporadischen Benutzerse)
. Navigation in Datenbanken aufwendig.60)

DieFragedesDialogsoderTrialogsisteinerseitsabhirngigvonderbiehergeübtenoqganisatorischen
Praxis der Delegation. Für den Top-Manager, der augenblicklich die Planerstellung an die Mitar-
beiter delegiert und den Plan lediglich ratifiziert, ist es mit Sicherheit nicht sinnvoll, nun selbst Si-

mulationsrechnungen durchzuführcn oder exteme Datenbanken zur Informationssammlung zu
kontaktieren. Zum anderen sind neue Interaktiorsmedien zu fordern, die den persönlichen Bedtirf-
nissendesManagersbzw.seinem jetzigenArbeitsstilstärkerentgegenkommen. Das kannlangfristig
nicht eine in Teak gehaltene Abdeckhaube fur die Tästatur seirt die nur eine Öffn.r.,g aufweist fur
die einzige Taste, die die Führungskraft zu drücken in der Lage ist. Es geht auch weniger um eine
einheitliche Bedieneroberfläche, die immer wieder gefordert, dem Gelegenheitsbenutzer langwie-
rige L,ernvorgänge ersparen soll. Vielmehr muß an völlig andere Medien der Interaktion gedacht
werdery die dem bisherigen Verhalten der Manager stärker entsprechen. Dazu gehören beispiels-

weise 
\

- als bereits marktgeingiges Verfahren
eine Maus in Verbindung mit Pictogrammery die Befehle selbsterklärend symbolisieren,

- als Zukunftsmusik
Spracheingabe und Sprachausgabe, die den Manager natürlichsprachlich beispielsweise Daten-
bankrecherchen durchfuhren lassery

- als Msion
ein Bildschirm, der flach in den Schreibtisch eingelassen ist, Befehie durch Berühren von
Pictogrammen (Touchscreens) erlaubt sowie handschriftliche Eingaben auf der Arbeitsplatte im
Bildschirm über Mustererkennunpmechanismen ermöglicht.

Diese Interaktionsmedien schließen sich natürlich nicht aus, sondern ergirnzen sich und sind gewiß
durch weitere Forderungen zu ergäinzen.

55 ) Vgl. bereits Lippold /Management/ 290f..

55 ) Vgl. Reichwald, Stauffert / Bürokommunikationstechnik/ 11f.

57) Vgl. Tiemeyeq, Herzog /PC-Nutzung/ 29, Reichwald, Stauffert /Bürokommunikationstech-
ntkl 12.

58) Vgl. Heilmann /Management/ 13.

59 ) o.V. / Manager-Arb eitsplatz / 46.

60 ) o.V. / Manager-ArbeiLsplatz / 47 .
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5. Zusammenfassung

Die Frage nach dem Einsatzvonlnformations- und Kommunikationstechniken für Managerist ent-
sprechend der individuellen Arbeitsschwerpunkte sowie der Persönlichkeit jeweils anders zu be-
antworten. Dies erfordert fur Hersteller und Systemgestaltereine überaus große Flexibilität der von
ihnen entwickelten und angebotenen Systeme. Es wärc nichts verfehlter alb der Aufuau eines Infor-
mations- und Kommunikationssystems fri'r Führungskräfte insgesamt.
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run& Controlling und Repräsentatiory während spezielle Fachaufgaben in den Hintergrund treten.

Dementsprechend ist der Mannschaftskapitän ganz anders informations- und kommunikations-
technisch zu unterstützen als etwa der Fachspezialist.

Für die Reprilsentationsfunktionbesteht keine Möglichkeit der Technikunterstützung.b) Reprtisen-

tation bedeutet das Unternehmen durch die Gegenwart von Personen darzustellen. Diese Anwe-
senheit, die gesamtheitlich zu erfolgen hat, kann nicht über Medien der technischen Kommunikation
ersetzt werde& auch wenn in einigen wenigen Einzelfallen eine Vertretung über Videokonferenzen

oder Bildtelefon möglich sein mag. Anders dagegen die Controllingfunktion. Hierfür ist Technik-

unterstützung in FoÄ von Berichis-, Signal- oder AUf.agesystemen möglich.27) Berichtssysteme lie-
fern zu bestimmten Zeiten festgelegte Inhalte. Das Dilemma besteht darin" kurze übersichtliche In-
formationen zu verbinden mit Grundlagen über die Herkunft und die Verdichtunpalgorithmen der
Daten, die erst das Vertrauen in die Zuverlässigkeit der Informationen vermitteln. Signalsysteme

liefem Informationen bei Über- oder Unterschreiten vorher definierter Grenzwerte. Sie berichten
beispielsweise überbesondereUmsatzeinbußenimHandeloderübereinenstarkenAnstiegimWert-
papiergeschäift einer Bank. Bei Abfragesystemen fragt der Manager gezielt in einem Datenbestand,

etwa abends nach dem Tägesumsatz oder der Monats-Gewinn-und-Verlustrechnung,

Mitarbeiterführungbedeutet inersterLinie Kommunikation. Auf siegiltes im Zusammenhang mit
den Aktivitäten noch einmal zurückzukommen. Insgesamt sind die Unterstützungsmöglichkeiten
des Mannschaftskapitäns wegen des generellen Charakters seiner Führungsfunktionen recht ein-
geschrälnkt.

Anders dagegen beim Fachspezialieten. Er zeichnet sich dadurch aus, daß bei ihm die Führungs-
funktionen zurücktreten zugursten eines großen Anteils an Fachaufgaben. Top-Manager in Dienst-
leistungsunternehmen beschäftigen sich dabei schwerpunktmaßig eher mit den nach innen gerich-
teten Fachaufg'aben Verwaltung, Personal, Finanzen, während Top-Manager des Handels mehr die
nach außen orientierten Aufgaben Beschaffung und Absatz vertreten. Im produzierenden Gewerbe
finden wir die meisten Top-Manager mit Kombinationen aller Aufgabenklassen. Insbesondere für
das Finanzmanagement bestehen eine Melzahl von technischen Unterstützungsmöglichkeiten. Sie

rcichen von der Datenbankabfrage des aktuellen Dollarkurses bis hin zu Investitionsrechnungen
oder Bilanzanalysen. Für den Top-Manager sind gerade auch im Zuge eines wirkungsvollen Cash-

Managements akutelle Daten über den Geld-, Kapital-, Devisen und Aktienmärkte r.elevant.ä) So-

wohl für den Beschaffungs- wie frirden AbsatzbereichsindDatenbankinformationen ebenfalls eine
wesentliche Entscheidungsgrundlage. Hierbei kann es sich um Informationen über Produkte oder
Preise und Konditionen, über Kunden oder Lieferanten handeln, Diese Informationen können in
internen oderextemenDatenbankenverfügbarsein. Darüberhinaussind NutzungenvonSystemen
zur Ermittlung der optimalen Bestellmenge oder der Make-or-Buy-Entscheidung von Verkaufsin-
formationssystemen, die Verkaufsvorgänge erfassen und auswerten, oder von Verkäuferinforma-
tiorssystemen zur Steuerung des Außendienstes möglich.2e)

26)YgI. Maciejewski lBoß/ 32,

27)Ygl. auch zum folgenden Heilmann /Management/ 7f. Nach Krober /Planung/ 13 gehören
80 Prozent der Systeme, die von bzw. ftir Manager genutzt werden, zu diesen Typen.

28)Vgl. Tiemeyer, Herzog /PC-Nutzung/ 34f.

29)YgL Tiemeyer, Herzog /PC-Nutzung/ 36.


