ionen: Dieter Hanif

Montag
morgen,
9.30 Uhr.
- ' Robert Lah-
ner fahrt mit
seinem Porsche
911 in Richtung
Werksgeldnde. Der
51jahrige Wirtschaftsingenieur, Vater
zweier Tochter, ist Geschiftsfiihrer der
GOMA-Maschinenfabrik.

Der Pfortner erkennt den Chef schon
von weitem und 6ffnet das Tor. Lahner
parkt seinen Wagen direkt vor dem Ein-
gang, nimmt vom Beifahrersitz seinen
Aktenkoffer mit den Unterlagen, die er
gestern nach dem Sonntagsfriihstiick
mit der Familie noch einmal durchgear-
beitet hat, und 14uft die Treppe hoch zu
seinem Biiro. Er hat gute Laune, denn
nach dem Wochenende ist er erholt und
hat einige Ideen, wie er zum Beispiel

den schwierigen Vertrag mit der
Schweizer  Zulieferfirma  gestalten
kann.
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Seine Sekretirin wartet schon mit ei-
nem Kaffee auf ihn und erinnert ihn an
seine Termine. Die Post hat sie bereits
sortiert und einige Briefe zur Unter-
schrift bereitgelegt. Davon 14t sich
Lahner allerdings nicht storen, sondern
ruft iiber das neue Telefon seine drei
engsten Mitarbeiter zur Montag-Mor-
gen-Besprechung zusammen. Auf dem
Plan stehen Personalprobleme. Die
GOMA muB neue Ingenieure einstel-
len, die zur Zeit nicht so einfach zu
bekommen sind. Doch Lahner kann
sich auf seine Mitarbeiter verlassen:
Die ersten Vorstellungstermine stehen
schon.

Sieht so der Alltag eines Managers
wirklich aus? Eine Antwort darauf zu
finden, war die Motivation fiir uns, eine
empirische Studie iiber Top-Manager in
der Bundesrepublik Deutschland vor-
zunehmen. Mit einem repréisentativen
Verfahren wurden insgesamt knapp
1500 Mitglieder des oberen Manage-
ments befragt.

Soziologische Studie durchleuchtet:
MANAGER-ALLTAG

Detlef Miiller-Boling An Klischees, wie Manager ihren
Elke Klautke Alltag verbringen, fehlt es nicht.
Iris Ramme \Wie aber ist es um diesen Alltag

wirklich bestellt? 1500 Top-Mana-
ger gaben Auskunft. lhre Haupt-
beschaftigungen: telefonieren,
besprechen, diktieren. Computer-
Techniken beurteilen sie aul3er-
ordentlich positiv. Doch nutzen
sie sie auch selbst?

Die befragten Top-Manager

Im Friihjahr 1988 haben wir 1493 Mana-
ger der ersten FUhrungsebene schriftlich
befragt. Damit der Fragebogen nicht zu
lang wurde, haben wir ihn in zwei getrennte
Fragebogen geteilt.

Der erste Fragebogen behandelte die
Themen Arbeitsbelastung und Arbeitszeit-
verteilung und wurde von insgesamt 712
Fiihrungskréften beantwortet. Im zweiten
Fragebogen ging es um die Haltung der
Top-Manager zu neuen Informations- und
Kommunikations-Techniken. lhn beant-
worteten 781 (andere) Fihrungskrafte. Die
aus den beiden getrennten Befragungen
gewonnenen Stichproben sind gleich be-
ziiglich der entscheidenden Merkmale Ge-
schlecht, Alter, Ausbildung, Branche und
UnternehmensgrofRRe.

Drei Viertel der Befragten stammen aus
mittelstiandischen Betrieben unterschied-
lichster Branchen mit bis zu 500 Mitarbei-
tern. Das Durchschnittsalter der Befragten
betrégt 51 Jahre. Jeder zweite hat ein abge-
schlossenes Hochschulstudium. Jeder drit-
te Top-Manager verfiigt sowohl {iber eine
Berufsausbildung als auch Uber ein Stu-
dium, und knapp 10% haben sogar ein
Doppelstudium absolviert. Die deutschen
Spitzenmanager sind somit sehr gut ausge-
bildet. (Alle Prozentzahlen sind gerundet.)
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Wie verteilt sich nun die Arbeitszeit
von Robert Lahner? Die Kommunika-
tion macht einen erheblichen Anteil
aus. Betrachtet man Robert Lahner als
den Durchschnittstyp der von uns be-
fragten Fithrungskrifte, so verbringt er
40% seines Arbeitspensums mit Kom-
munikation. Den gréten Raum neh-
men dabei Besprechungen ein, gefolgt
von Telefonaten und Sitzungen.
~ Zu den Schreibtischarbeiten von Ro-

bert Lahner gehoren die Erledigung der
Post, das Lesen und Diktieren von
Schriftstiicken. Postbearbeitung: 15%,
Lesen und Diktieren: 22% der Arbeits-
zeit.

Ungefihr ein Fiinftel der Gesamt-
arbeitszeit ist Lahner aufBerhalb des
Betriebs: Er nimmt an Arbeitsessen
teil, fahrt zu Gremiensitzungen, be-
sucht Tagungen und hilt Vortrige.

Die einzelnen auBerbetrieblichen
Aktivititen nehmen nicht sehr viel Zeit
in Anspruch. Lediglich die reinen Fahr-
zeiten schlagen mit 10% zu Buche.
Trotzdem ist die Bedeutung dieser Ak-

Womit Manager

ihre Arbeitszeit verbringen
Kommunikation
R 0
Offizielle Sitzungen

8%

Besprechungen

19%

Telefonate

13%

Am Schreibtisch
38%

Eingangspost
8%
Ausgangspost
%
g Schriftstiicke
M11%
Vorlagen lesen
M%
Auf Tour
BRI 000
Arbeitsessen
5%
Gremien
%
Tagungen

%

YOnréige
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tivitdten nicht zu unterschitzen. Robert
Lahner nimmt die Verantwortung ge-
geniiber der Offentlichkeit sehr ernst.
Er fiihlt sich als Reprisentant des Un-
ternehmens, der Rede und Antwort
steht und dessen Interessen er auch auf
politischer Ebene vertritt.

So bedeutete die Wahl in den Stadt-
rat letztes Jahr fiir Robert Lahner nicht
nur die Ubernahme politischer Verant-
wortung, sondern auch die Moglichkeit,
sein Unternehmen regional zu vertreten
und wichtige berufliche Kontakte zu
kniipfen.

Wenn Robert Lahner auch ein typi-
scher Manager ist, so kann man den-
noch nicht alle Mitglieder des bundes-
deutschen Topmanagements iiber einen
Kamm scheren. Nach unseren Analysen
gibt es drei verschiedene Managerty-
pen: den ,Mannschaftskapitin“, den
»Fachmanager“ und den ,,Fachspeziali-
sten®.

Manager-Typen

Mannschaftskapitéan

63%

Wir unterscheiden bei den Aufgaben
von Managern Fach- und Fithrungsauf-
gaben. Im ersten Fall sind die Fithrungs-
kréfte als Fachleute gefragt. Beispiele

Sozialwissenschaften

sind Aufgaben aus dem Marketing, dem
Rechnungswesen oder aus Forschung
und Entwicklung. Im zweiten Fall geht
es um Organisation, Planung, Steue-
rung und Kontrolle, Menschenfiihrung
sowie Représentation.

Die Aufgabe des Mannschaftskapi-
téns liegt vor allem in der Steuerung und
Repriésentation des Unternehmens so-
wie in der Fithrung der Mitarbeiter.
Dieser Gruppe gehorten zwei von drei
Befragten an. Der Fachmanager wid-
met der Planung und Organisation viel
Zeit, aber auch den Fachaufgaben.

In der Summe sind die befragten Ma-
nager somit zu einem groflen Teil Gene-
ralisten, die sich erst in zweiter Linie mit
fachspezifischen Fragestellungen aus-
einandersetzen.

Generell wird gesagt, dal Manager
sehr viel arbeiten. Stichworte wie Stref3,
Hektik, Managerkrankheit fallen einem
spontan ein. Wir fanden heraus, daf
unsere Befragten im Schnitt 59 Stunden
pro Woche arbeiten, inklusive Arbeit zu
Hause. Das bedeutet fiir Robert Lah-
ner, jeden Tag von morgens 9 Uhr bis
abends 20 Uhr und am Wochenende
noch einmal vier Stunden fiir die Firma
,»da“ zu sein. Nur eine Minderheit von
5% arbeitet weniger als 50 Stunden pro
Woche. 15% der Befragten geben sogar
an, mehr als 70 Wochenstunden zu
arbeiten.

Was ist die Motivation, so lange zu
arbeiten? Der Grund fiir das starke zeit-
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liche Engagement von Top-Managern
wie Robert Lahner diirfte in dem Er-
folgserlebnis liegen, zusammen mit deh
Mitarbeitern etwas bewegen zu kénnen.
Ausschlaggebend diirfte aber auch die
erhebliche Eigenmotivation sein, die
gestellten Aufgaben zu erfiillen und
schwierige Probleme zu meistern.

Wie lange Manager arbeiten
unter 50 Stunden

- %

50 bis 6 §trunde‘r‘\u

und mehr
15%

Durchschnitt: 59 Stunden

/I ABER | ABER [aher

Allerdings wird eingewendet, daf3 ab
einer gewissen Grenze die Belastbarkeit
erreicht ist, ab der auch Fithrungskrifte
nicht mehr effektiv arbeiten konnen.
Einige Wissenschaftler setzen diese
Grenze bei 40 Stunden an. Andere be-
zeichnen eine Arbeitsbelastung von
mehr als 50 Stunden in der Woche als
Uberaktivitit, die die Effektivitit der
Arbeit mindere.

Haben unterschiedliche Managerty-
pen ein unterschiedliches Arbeitspen-
sum? Die Mannschaftskapitine arbei-
ten etwas mehr, die Fachspezialisten et-
was weniger.

Durchschnittliche Arbeitszeit
(in Stunden):

Mannschaftskapitén 60
Fachmanager 59
Fachspezialist 58
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Wie sieht es mit dem Stref3 bei einer
so umfangreichen Arbeitswoche aus?
Empfindet Robert Lahner seine 59-
Stunden-Woche als besondere Bela-
stung? Man kann davon ausgehen, dafl
das nicht so ist. Denn eine internationa-
le Studie unter Managern hat ergeben,
daB die zeitliche Belastung von deut-
schen Fiihrungskriften nicht als StreB3-
faktor empfunden wird.

Vielmehr ist es der Termindruck, der
den Managern zusetzt. Dieses Phino-
men ist iibrigens typisch deutsch und
hingt wohl damit zusammen, daf} die
Deutschen und somit auch die deut-
schen Firmenvertreter das Image von
Piinktlichkeit und Zuverlissigkeit sehr
pflegen.

Trotzdem lassen die vielen Biicher
und Seminare zum Thema , Besseres
Zeitmanagement fiir Fihrungskrafte®
vermuten, daB es doch Storgroflen gibt,
iiber die sich Manager édrgern.

Unsere Analysen zeigen, dal mehr
als zwei Drittel der befragten Fithrungs-
krifte der Meinung sind, daf} Sitzungen
zu lange dauern. Bedenkt man, daf
GOMA-Chef Robert Lahner 8 % seiner
Arbeitszeit in Sitzungen verbringt, liegt
bereits hier eine Moglichkeit, die Fiih-
rungsarbeit zu verbessern, indem bei-
spielsweise Sitzungen griindlich vorbe-
reitet werden.

Uber die Hiilfte aller befragten Fiih-
rungskrifte stehen unter Entschei-
dungsdruck. Nach den zu langen Sitzun-
gen ist das die bedeutendste StorgroBe
der Fiihrungsarbeit. Die fast nicht mehr
zu bewiiltigende Papierflut wird als wei-
tere Schwachstelle angesehen. Ver-
stindlich, wenn man bedenkt, da Ma-
nager wie Lahner fast zwei Fiinftel ihrer

Arbeitszeit damit zubringen, Eingangs-
post und Vorlagen zu bearbeiten.

Fast jede zweite Fiithrungskraft er-
fahrt in Sitzungen bereits Bekanntes.
Das ist moglicherweise auf den unter-
schiedlichen Informationsstand der Sit-
zungsteilnehmer zuriickzufiithren, der
zu Beginn der Sitzung erst einmal auf
eine Ebene gebracht werden muf.

Weiter gibt fast die Hilfte der Be-
fragten an, sich durch Telefonate ge-
stort zu fithlen.

Was Manager
am meisten stort:

»Sitzungen dauern zu lange.«

»Als Flthrungskraft steht man
unter dem Druck, Entscheidungen
schnell treffen zu miissen.«

57%

»Die Papierflut ist fast nicht
mehr zu bewiltigen.«

»Bei Sitzungen geht viel Zeit dadurch
verloren, daR ich Informationen erhalte,
die ich schon kenne.«

»Durch Telefona

Offenbar nehmen Manager wie Ro-
bert Lahner konkrete Schwachstellen
beiihrer Arbeit wahr. Daher ist es iiber-
legenswert, ob neue Informations- und
Kommunikations-Techniken die Arbeit
von Fithrungskréften sinnvoll unterstiit-
zen konnen. Dabei miissen die individu-
ellen Bediirfnisse der Manager beriick-
sichtigt werden, etwa die spezielle Aus-
richtung von Techniken auf die unter-
schiedlichen Manager-Typen.

Da Kommunikation fiir Manager
egal welchen Typs auBlerordentlich
wichtig ist, kommen zuallererst elektro-

Welche Techniken
Managern helfen konnen

Mannschaftskapitidn
Kommunikationsmedien
Controllingsysteme
Business-Grafiken

Fachmanager
Datenbanken
Expertensysteme
Kommunikationsmedien
strategische Informationssysteme
Anwendungssysteme zur Analyse,
Optimierung, Prognose
Fachspezialisten
Datenbanken
Expertensysteme
Kommunikationsmedien
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nische Kommunikationsmedien in Fra-
ge. Dazu gehoren Komfort-Telefone,
Sprachspeicher-Systeme,  Electronic
Mail und Video-Konferenzen.

Doch nutzen Manager solche moder-
nen Informations- und Kommunika-
tionstechniken tatséchlich? Oder hort
die Welt der Technik an der Tiir des
Chefzimmers auf? Beschrinkt sie sich
auf das Komfort-Telefon des Robert
Lahner, von dem Fachleute behaupten,
daB es viele Fithrungskrifte in der Be-
dienung iiberfordere?

Knapp 30% der bundesdeutschen
Top-Manager nutzen selbst einen Perso-
nal Computer oder ein Bildschirm-Ter-
minal. Techniken wie Telex, Teletex,
Telefax, Btx, Sprachspeicher-Systeme,
Electronic Mail oder gar Video-Konfe-
renzen werden dagegen kaum genutzt.

Neue Techniken gehoren mithih
nicht zum Alltag des Managers. Liegt
dies vielleicht an einer skeptischen
Grundhaltung gegeniiber neuen Tech-
niken? Sind Manager etwa technik-

Welche Techniken Manager
personlich nutzen:

Personal-Computer/Terminal

Telex/Teletex/Telefax
9%
hspeichersysteme
5%

Btx

4%
Electronic Mail
4%
Videokonferenzen
1%

feindlich? Genau das ist nicht der Fall.
Denn generell sind Manager sehr fiir
neue Techniken — aber nicht fiir sich
selbst. Im Verhdltnis zur tibrigen Bevol-
kerung sind sie geradezu computer-
euphorisch, obwohl nur wenige person-
lich am PC oder Terminal arbeiten.
Schon in fritheren Untersuchungen
haben wir die ,,ADV-Skala*“ benutzt,

Die ADV-Skala

Die Einstellungen zur Informationstech-
nik wurden mit Hilfe von 28 Aussagen
(ADV-Skala) gemessen, denen die Befrag-
ten in verschiedenen Abstufungen zustim-
men oder nicht zustimmen konnten.

Den Antworten wurden jeweils Punkte
zugeordnet, so daf} positiv eingestellte Per-
sonen eine hohe Punktzahl erhielten, nega-
tiv eingestellte dagegen relativ wenig Punk-
te. Die Summe dieser Punkte, die wir als
ADV-Wert (Akzeptanz der Datenverarbei-
tung) bezeichnen, charakterisiert die allge-
meine Einstellung zur Informationstechnik.

In einer empirischen Untersuchung von
1145 Informations- und Kommunikations-
technik-Benutzern aus dem Jahre 1983 ha-
ben wir die Punkteskala so festgelegt, da3
dem Durchschnitt dieser Befragten der
ADV-Wert 100 entsprach. Mehr als 100
Punkte stehen also fiir eine positivere Hal-
tung und weniger als 100 Punkte fiir eine
kritischere Meinung als die der damals Be-
fragten.

Die gleichen Aussagen haben wir 1988
den 781 Flhrungskraften vorgelegt. Hier
stellte sich ein erheblich héherer Durch-
schnittswert von 130 Punkten heraus, der
die duBerst positive Einstellung der Fih-
rungskréfte zum Einsatz von neuen Infor-
mations- und Kommunikations-Techniken
widerspiegelt.
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um die Akzeptanz der Datenverarbei-
tung durch Punktzahlen zu bewerten.
Die Befragten geben dabei zu 28 Aussa-
gen ihre Meinung an. Die so ermittelten
ADV-Werte der befragten Topmana-
ger liegen weit iiber denen aus anderen
Befragungen.

Einstellung zu neuen
Techniken (1988) ADV-Wert
Fiihrungskréfte 130
Architekten 112
Studenten der

Wirtschaftswissenschaften 104

Wie computerbegeistert Fiihrungs-
krifte sind, zeigen die FEinzelergeb-
nisse, beispielsweise die Beurteilung
des Wirkungszusammenhangs zwischen
EDYV und Arbeitslosigkeit: Das ist eine
der 28 Aussagen, die sowohl die von uns
befragten Fithrungskrifte 1988 als auch
die von uns untersuchten Benutzer 1983
bewertet haben. Nur eine Minderheit
von 5% der befragten Fiihrungskrifte
ist der Meinung, da3 die EDV viel Ar-
beitslosigkeit verursacht habe. Von den
1983 befragten Benutzern, Mitarbeitern
also, die tagtéglich mit den neuen Tech-
niken umgehen, glauben dies dagegen
58%.

»Die EDV hat viel
Arbeitslosigkeit verursacht.«

S

5% 58% 82% 16%
Zustimmung Ablehnung

Fahrungskrafte (1988)

26%

13%
Indifferent

[ Benutzer (1983)

Die grundsitzlich positive Einstel-
lung der Fihrungskrifte zur EDV rela-
tiviert sich wieder, sobald es um die
eigene Arbeit geht. Filhrungskrifte wie
Robert Lahner halten ihre Arbeit fiir zu
komplex, als daB} sie automatisiert wer-
den konne. Nicht-Nutzer sind davon al-
lerdings deutlich stirker iiberzeugt als
Fithrungskrifte, die neue Techniken
bereits personlich einsetzen.
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»Die Arbeit von
Fiihrungskraften ist so
komplex, sie kann nicht
automatisiert werden.«

13% 14%
Indifferent

28% 47%

59% 39%
Zustimmung Ablehnung

persénliche Nutzer
I Nicht-Nutzer

In diesem Zusammenhang taucht
héufig das Argument auf, daf} die mei-
sten Manager eine Schreibmaschinen-
Tastatur nicht fliissig bedienen konnen.
Hinzu kommt noch die generelle Abnei-
gung, eine Tastatur zu bedienen, was
nicht nur an der mangelnden Fertigkeit,
sondern auch an der Assoziation zu nie-
deren Schreibkrafttétigkeiten liegt.

Das letzte Argument wird durch un-
sere Ergebnisse unterstiitzt. 42 % der
Nicht-Nutzer sind der Auffassung, daf3
die Bedienung von Tastaturen nicht zu
ihren Aufgaben gehore. Und auch bei
den Nutzern sind es noch 15 %.

»Es ist nicht Aufgabe von
Fithrungskraften,
an Tastaturen zu arbeiten.«

1% 14%
Indifferent

15% 42% 74% 44%
Zustimmung Ablehnung

I Nicht-Nutzer

Robert Lahner zeigt also eine deutli-
che Diskrepanz zwischen Einstellung
und Verhalten. Einerseits ist er begei-
stert von Computern — und sieht nur
deren positive Wirkungen. Wenn es um
die eigene Nutzung geht, wird seine
Haltung schon kritischer. Mit der per-

Detlef Miiller-Béling (40) ist Direktor des
bifego (Betriebswirtschaftliches Institut fur
empirische Grindungs- und Organisations-
forschung) und hat eine Professur fir Empiri-
sche Wirtschafts- und Sozialforschung an der
Universitat Dortmund. Dipl.-Kauffrau Elke
Klautke (links) (28) und Dipl.-Volkswirtin Iris
Ramme (27) sind wissenschaftliche
Mitarbeiterinnen von Miiller-Béling.

sonlichen Nutzung eines Computers gar
tut sich der Top-Manager auerordent-
lich schwer.

Fiir diesen letzten Punkt zeichnet
deutlich das fortgeschrittene Alter ver-
antwortlich. Wéhrend die Einstellung
zur Informations- und Kommunika-
tionstechnik iiber die Altersgruppen
hinweg nahezu konstant bleibt, zeigt
sich eine deutliche Zunahme der per-
sonlichen Nutzung bei jiingeren Alters-
gruppen. Top-Manager bis 40 Jahre
nutzen bereits zu 55 % einen PC oder
ein Bildschirm-Terminal, wihrend der
Anteil bei den tiber 60jdhrigen auf 10 %
fallt.

Junge Manager setzen sich
selbst an den PC

—

55% 131 34% 129 21% 131 10% 129

bis 40 40 bis 50 50 bis 60 Gber 60
Alter in Jahren

Selbst-Nutzer
] ADV-Wert

Allerdings darf dieses Ergebnis fiir
den Manager von heute nicht bedeuten,
daB3 er auf die Generationen von mor-
gen hofft. Vielmehr miissen Ertrige fiir
die Zukunftssicherung der Unterneh-
men heute erzielt werden. Das heif3t:
Die Fithrungskréfte miissen sich mit den
Moglichkeiten moderner Informations-
und Kommunikationstechniken fiir die
eigene Arbeit bereits heute verstirkt
auseinandersetzen.
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