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Vorwort

Die Zahl deutscher Top-Manager, also Fiihrungskrafte der ersten Hierarchieebene,
liegt bei etwa 310.000. An sie richtet sich dieses Buch. Wir wollen ihnen sagen, worauf
sie sich einzurichten haben bzw. wovon sie die Finger lassen sollten. Darlber hinaus
richtet sich dieses Buch an all jene, die sich mit der Arbeit von Fihrungskréaften be-
ruflich auseinandersetzen: Hersteller der Informations- und Kommunikationstech-
nik, Kommunikations-Experten, Unternehmensberater, Organisationsspezialisten
und natlrlich nicht zuletzt all jene, die den Weg nach oben noch vor sich haben, also
FUhrungskrafte aller Ebenen sowie Studenten aller Fachrichtungen.

Der Fuhrung von Unternehmen haftet etwas Mystisches an. Erfolgreiche Manager
werden geboren und fihren ihr Unternehmen mit Instinkt, dem Gliick des Tichtigen
und viel Risikoneigung. Die sozialpsychologische Fiihrungslehre ebenso wie die be-
triebswirtschaftliche Managementlehre versucht, diesen Mythos durch Aufstellen all-
gemeiner Regeln fur sinnvolles Handeln zu entzaubern. Vorerst mit wenig Erfolg. Als
Bestseller verschlungen werden die handgestrickten, meist auf Einzelerfahrungen ba-
sierenden Kochbuchrezepte, die so leicht zu lesen, aber in der Umsetzung weit weg
von dem geschilderten Fall meist so wenig Wirkung erzielen.

Wir prasentieren hier keine leichtgangigen Rezepte. Wir versuchen vielmehr, auf der
Basis wissenschaftlicher Methoden Ratschléage fiir den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechniken bei Fihrungskraften zu geben. Dabei entsteht keine ein-
fache Kost, sondern eine sehr differenzierte Rezeptur, die Bezug nimmt auf die orga-
nisatorischen Anforderungen fiir die Managementarbeit sowie auf die personlichen
Bedurfnisse der Manager. Dall das Mahl verdaulich ist, darum haben wir uns durch
klare Sprache und offene Bewertungen bemiht.

Betriebswirtschaftliche Forschung wird immer mehr zum Teamwork. Insofern haben
eine Vielzahl von Mitarbeitern zur Entstehung dieses Buches beigetragen: Hans-Chri-
stian Schumacher, Werner Gniszewski, Simone Gerhard als ehemalige studentische
Hilfskrafte, die nunmehr selbst auf dem Weg zur Fihrungskraft sind. Frank Rynio,
Markus Potocki, die diesen Weg noch vor sich haben. Frau Dipl.-Kff. Elke Klautke,
die in schwieriger Situation die Forschungsgruppe tibernahm, und mit dafiir sorgte,
dal} wir zu einem erfolgreichen Ende kamen. lhnen allen sei herzlich gedankt fur ihr
Engagement und den Arbeitseinsatz, der nicht beim Versand des Fragebogens Nr.
5.791 erlahmte und Datenfiles von bisher bei uns ungekannten Ausmafien handelte.

Dank gebuhrtallerdings auch den Fiihrungskraften, mit denen wir sprechen konnten
und die uns die Fragebogen ausfillten und zuriicksandten. Bei der in diesem Buch



X11 Vorwort

dokumentierten Belastung ist dies keine Selbstverstandlichkeit. Zumindest ein Teil
ihrer 59 Stundenwoche verbrachten die Top-Manager im Frihjahr 1988 mit der Be-
antwortung unserer Fragen.

Das Buch haben wir selbst geschrieben und dabei erhebliche Verhaltensakzeptenz am
Computer gezeigt. DaR es so schén wurde, verdanken wir der Desk-Top-Publishing-
Gruppe in unserem Team. In unermudlichem Einsatz haben Rudiger Blasius, Arndt
Ploeger, Hans-Jorg Sudhaus, und Alexander Teubner umgebrochen, Graphiken er-
stellt, Tabellen gesetzt. Denn was fiir die Manager gilt, wenn festzustellen ist, dafl
Entscheidungen nicht nur gefallt, sondern auch textlich und graphisch an den Kom-
munikationspartner gebracht werden missen, haben auch wir uns zu Herzen genom-
men. Frank Rynio hat es so schon doppeldeutig formuliert. Das Auge liest schlieR3lich
mit!

DaR nicht nur das Auge etwas von der Lektlre hat, das erhoffen wir uns.
Dortmund, September 1989

Detlef Muller-Boling Iris Ramme



I.Der Alltag eines Top-Managers?

Montag morgen, 8.30 Uhr. Robert Sudhoff, 50 fahre alt, Diplom-Wirtschaftsingenieur,
verheiratet, zwei Kinder, Geschaftsfiihrer der GOMA-Maschinenfabrik, fahrt mit sei-
nem Porsche 911 in Richtung Werksgelande. Der Pfortner erkennt den Chefschon von
weitem und 6ffnet das Tor. Sudhoffparkt seinen Wagen direkt vor der Tur, nimmt seinen
Aktenkoffer mit dem Laptop, an dem er gestern nach dem Sonntagsfrihstiick mit der
Familie noch einige Kennzahlen fiir sein Unternehmen ermittelt hat, vom Beifahrersitz
und rennt die Treppe hoch in Richtung auf sein Biro. Er hat gute Laune, denn nach
dem Wochenende ist er frisch und erholt und hat eine tolle Idee fiir eine Expansions-
strategie auf dem amerikanischen Markt, die er unbedingt an seinen Geschéftsfihrer-
kollegen Gerhard Plager weitergeben will.

Der befindet sich allerdings bereits in einer Besprechung mit Vertretern einer Zuliefer-
firma. Daher setzt sich Sudhoffan seinen Bildschirm und sendet Plager seine Gedan-
kenskizzen per Electronic Mail zu. Da Sudhoff nun schon vor dem Bildschirm sitzt,
schaut er sich noch schnell die Termine des heutigen Tages an und stellt dabei unter
anderem fest, dal Kummzei, der langjahrige Lagerleiter, heute Geburtstag hat. Sudhoff
greift zum Telefonhdrer, aber Kummzei spricht gerade. Da Sudhoffin vier Minuten das
Gesprach mit dem neuen GroBabnehmer in Schottland hat, spricht er schnell einen
herzlichen Glickwunsch aufden Sprachspeicher von Kummzei.

Dann geht er die drei Schritte zum Videokonferenzraum der GOMA und kommt gerade
zurecht, wie die Leitung nach Schottland steht. Mr. McCloud, sein britischer Ge-
sprachspartner, fragt ihn wie immer nach dem Wetter, und Sudhoff antwortet, indem
er die Kamera auf die Fensterscheibe richtet, gegen die gerade der Regen klatscht.Nach
diesen Praliminarien interessiert McCloud die GroRe der neuen Kurbelwellen, die er
von der GOMA beziehen will. Sudhoff erlautert die Abmessungen anhand der Kon-
struktionszeichnungen. Zum besseren Verstandnis und zum Eintrégen seiner miind-
lichen Anmerkungen sendet er McCloud ein Exemplar per Telefax nach Schottland. Im
AnschluB an das erfolgreiche Gesprach mit McCloud geht Sudhoffwieder in sein Biro.

Seine Sekretarin, Frau Gotz, reicht ihm einen Tee und weist ihn aufdie von ihr entwor-
fenen Amvortschreiben des Tages hin. Sudhoff schaut sich die Briefe auf seinem Bild-
schirm an, formuliert die eine oder andere Passage um und bittet dann Frau Gotz, die
Briefe auszudrucken, damit er sie unterschreiben kann. Als er daraufiin seine einge-
gangene Mailbox-Post durchsieht, findet er eine Antwort von Plager zu seinen Ameri-
kaplanen. Plager hat die Idee bereits weiterentwickelt und zusétzliche Gedanken festge-
halten, die Sudhoffjetzt unmittelbar am Bildschirm strukturiert, so dal die beiden eine
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solide Grundlagefir ihr nachstes persénliches Gesprach haben. Dabei kommt eine kon-
krete Frage nach mdglichen Importbeschrankungen fiir Kalifornien auf. Sudhoffwahlt
sich ein in die AuBenhandelsdatenbank der Industrie- und Handelskammer. Uber die
verschiedenen Suchbegriffefindet er tatsachlich eine Vorschrift, die ein Problem fir die
zu exportierende Kugelgelenkwelle darstellen kdnnte, da diese nicht den kalifornischen
Normen entspricht. Mittlerweile steht allerdings bereits der junge und dynamische
Mitarbeiter Harald Brackeimann in seinem Buro.

Brackeimann hat ziemlich revolutionierende Vorschlagefiir eine neue Verbindungstech-
nologie zwischen Metallteilen gemacht. Sudhoff und Plager haben beschlossen, zusam-
men mit Brackeimann eine Tochterfirma zu griinden, in der Brackeimann seine Ideen
ausprobieren kann. Heute geht es um die Rechtsform und den Gesellschaftsvertrag der
neuen Firma. Sudhoffwahlt sich online in den Rechner der Firma Bifandgo Consulting
Ltd. ein, die die Expertensysteme REFOWEX zur Rechtsformwahl-Ermittlung und
GEFOVEX zur Erarbeitung eines Gesellschaftsvertrages zur Verfligung stellt. Nach
eineinhalb Stunden liegt der Gesellschaftsvertrag fiir eine GmbH & Co KG, die inshe-
sondere wegen der Haftungshegrenzung einerseits und der steuerlichen Verrechnung
der zu erwartenden hohen Anlaufverlusteandererseits von REFOWEX empfohlen wur-
de, ausgedruckt vor ihnen aufdem Tisch. Sudhofffiihlt sich wohl und denkt mit Freude
an das Abendessen. Er verlaRt beschwingt das Biiro. Den Anrufaus Madrid von seinem
alten Geschaftsfreund Eduardo Graffas kann er auch noch am Autotelefon entgegen-
nehmen.

1.1. Fragen Uber Fragen: Ein Bezugsrahmen

Sieht so der Alltag eines Top-Managers heute oder vielleicht morgen aus?

Nun, alle erwahnten Techniken von Videokonferenzen Uber Electronic Mail bis hin
zu Expertensystemen sind heute bereits grundsatzlich verfigbar. Sie kbnnen von Ma-
nagern genutzt werden. Ist dies aber wirklich sinnvoll? Werden die Manager sie ak-
zeptieren? Oder noch genauer:

1. Fuarwelchen Manager ist welche Technik eineaufseine Aufgaben einerseits
und seine personlichen Bedirfnisse andererseits abgestimmte Unterstit-
zung bei seiner Arbeit?
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Dieser Frage wollen wir in diesem Buch nachgehen. Wir wollen uns dabei bewuf3t auf
die Manager konzentrieren, die an vorderster Front Fihrungsverantwortung tragen.
Bevor wir die Frage allerdings beantworten kénnen, ist es notwendig, einige Vorfra-
gen zu klaren:

2. Welche Techniken, die einen mehr oder weniger unmittelbaren Bezug zu
Fuhrungskraften haben, stehen zur Verfigung?

Wir wollen diese Frage im zweiten Kapitel aufgreifen, in dem wir die Techniken be-
schreiben, den derzeitigen Anwendungsstand ausloten und zukiinftige Entwicklun-
gen Vorhersagen. Hierbei werden wir nach Informationstechniken wie Datenbanken
oder Expertensystemen einerseits und Kommunikationstechniken wie Videokonfe-
renz oder Electronic Mail andererseits unterscheiden.

3. Um wen geht es eigentlich? Das heif3t, wie sieht der "typische" Top-Mana-
ger aus und - noch wichtiger - was macht er eigentlich?

Denn erst, wenn man die Frage nach den Aufgaben, den Tatigkeiten einer Fihrungs-
kraft beantwortet hat, kann man Uberlegungen dahingehend anstellen, wie diese T&-
tigkeit wirkungsvoll durch neue Techniken unterstiitzt werden kann.

Den typischen Top-Manager beschreiben wir im ersten Abschnitt des dritten Kapitels.
Wir tun dies auf der Basis einer reprasentativen Untersuchung deutscher Top-Mana-
ger aus dem Jahre 1988 im Hinblick auf das Alter, das Geschlecht, die Ausbildung, die
Unternehmen, in denen sie tatig sind, sowie ihre psychische Struktur, d.h. Risikofreu-
digkeit, Kompromi3bereitschaft und ahnliches.

Im zweiten Abschnitt des dritten Kapitels widmen wir uns dann den Aufgaben. Wir
fragen nach der Arbeitszeit, den Fachaufgaben, Schwerpunkten bei Planung, Organi-
sation oder Reprasentation sowie einzelnen Aktivitditen etwa Besprechungen,
Schreibtischarbeit oder Reisen.

4. Was konnte bei der Arbeit verbessert werden? Das heil3t, welche Vorstel-
lungen und Ziele von Fuhrungskraften werden nicht erfillt?
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Arbeit im Unternehmen ist zielorientiert. Effizienz bedeutet sparsamer Ressourcen-
einsatz auf ein (oder mehrere) Ziel(e) bezogen. Ob diese Ziele erreicht werden bzw.
wo Schwachstellen bei der Arbeit von Managern liegen, untersuchen wir im vierten
Kapitel. Dazu greifen wir wiederum auf die eigenen Einschatzungen deutscher Top-
Manager zurtick.

5. Welche speziellen Kommunikationsbediirfnisse haben Top-Manager? Las-
sen sich Schwerpunkte in den Praferenzen herausarbeiten?

Jeder Mensch ist anders. Er hat spezielle Vorlieben, eingeschliffene, fur ihn persénlich
hervorragend wirkende Arbeitsweisen. Dies gilt in besonderem MaRe flir Top-Mana-
ger, die letztlich auch besser als andere Gruppen im Unternehmen in der Lage sind,
ihre Bedirfnisse durchzusetzen. Der Frage nach den Kommunikationspraferenzen
im Hinblick auf bestimmte Medien wie Briefe, Telefon oder persénliches Gesprach in
verschiedenen Situationen gehen wir im fiinften Kapitel nach. Denn nur unter Be-
ricksichtigung der individuellen, persénlichen Kommunikationsbedirfnisse sind
Techniken fur die Unterstiitzung der Kommunikation auswahlbar.

6. Wiestehtes mit der Akzeptanz neuer Techniken durch Top-Manager? Sind
sie bereit und in der Lage, sich auf neue Arbeitsweisen einzustellen?

Innovationen bringen Veranderungen mitsich. Die Bereitschaftder Top-Manager, die-
se Veranderungen zu akzeptieren, untersuchen wir im sechsten Kapitel. Dabei unter-
scheiden wir nach grundlegenden Einstellungen zur Technik und nach dem Verhal-
ten in der Nutzung der Techniken. Wir beantworten hier auch die Frage, wieviele
Top-Manager eigentlich zur Zeit welche Techniken bereits persénlich nutzen. Letzt-
lich untersuchen wir die Faktoren, die zu Akeptanz oder Ablehnung fiihren.

Erst wenn wir alle diese Vorfragen geklart haben, glauben wir geristet zu sein, um
im AbschluBkapitel die Ausgangsfrage, fiir welchen Manager ist welche Technik eine
sinnvolle Arbeitsunterstiitzung, differenziert beantworten zu kénnen.

Den Gesamtzusammenhang stellt der Bezugsrahmen in Darstellung 1.-1 dar. Hier
sind alle Aspekte aufgelistet, die wir in diesem Buch ansprechen wollen. Wir glauben,
dall man die Frage nach der sinnvollen technischen Arbeitsunterstiitzung von Mana-
gern nur beantworten kann, wenn man die Informations- und Kommunikationstech-
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niken, die Arbeit und die Aufgaben von Fihrungskraften bezogen auf ihre Ziele und
die Fuhrungskrafte selbst mit personlichen Eigenschaften und Bedurfnissen einbe-
zieht. Diesen Bogen zu spannen, haben wir uns fur dieses Buch vorgenommen.

1+K Technik

I-Tcchnik

- Datenbanken

- Expertensysteme

K Technik

- (Personal )Computer
- Electronic-Mail

- Tclex/Teletex/Telefax
-BTX

- Komforttelefon

- Sprachspeicher

- Computerkonferenz.
- Videokonferenz

Kapitel 2.

Charakterisierung

demographische Merkmale

- Alter

- Geschlecht

- Ausbildung

Untemehmensmerkmale

- GroRe

- Branche

Psychomerkmale
Konservativismus

- Risikofreudigkeit
Rationalitat
KompromiRbereitschaft

- Quantitativitat

Kapitel 3.1.

Darstellung 1.-2:

Top Manager

Bedurfnisse
Kommunikations-

praferenz

Kapitel 5.

Akzeptanz

Einstcllungsakzeptanz
Vcrhaltensakzcptanz

Kapitel 6.

Bezugsrahmen I+K-Technik fiir Top-Manager
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1.2. Woher kommt unser Wissen?

Die Fragestellung und der Bezugsrahmen, den wir in diesem Buch aufbauen, lassen
sich von einem Ubergeordneten Bezugsrahmen leiten, der

- Mensch,

- Technik,

- Organisation und
- Ziele

in einen interdependenten Zusammenhang setzt (Darstellung 1.-2). Mensch, Technik
und Organisation missen aufeinander abgestimmt sein, wobei eine Ausrichtung auf
Ziele im Unternehmen erfolgen muf3.1' Diese Ziele sind sozialer und 6konomischer
Art2

Technik

0konomische und

Organisation . .
g soziale Ziele

Mensch

Darstellung 1.-2:  Bezugsrahmen Mensch, Technik, Organisation und Ziele

Aus Griunden, auf die wir im zweiten Kapitel noch einmal konkreter eingehen, be-
schaftigen wir uns in diesem Buch mit den Fihrungskraften, die an vorderster Front

1) Dieser grundlegende Bezugsrahmen geht bereits auf Leavitt /Change/ 1144ff zuriick und ist
seither vielfach aufgegriffen worden.

2) Vgl. Muller-Béling /Datenverarbeitung/ 5ff sowie /Arbeitszufriedenheit/ 25ff mit der dort
angegebenen Literatur.
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Verantwortung tragen. Die im Biro arbeitenden Menschen kénnen nach einer weit-
gehend akzeptierten Einteilung von Szyperski in

- FUhrungskrafte,

- Fachkrafte,

- Sachbearbeiter und

- Unterstitzungskrafte

eingeteilt werden. In di#éser Untergli#éderung spiegeln sich neben der personellen
Differenzierung auch organisatorische Abgrenzungen wider, die wir unter dem Stich-
wort Arbeit aufnehmen werden. Der Bereich Technik ist auf Informations- und Kom-
munikationstechniken begrenzt, wobei wir uns auf aktuell verfiigbare und zukinf-
tige Techniken konzentrieren werden.

In den letzten drei Jahren haben wir innerhalb dieses Bezugsrahmens insgesamt 13
verschiedene empirische Teilstudien durchgefiihrt, jeweils mit unterschiedlichen Er-
kenntnisinteressen, aber stets vor dem Hintergrund dieses generellen Bezugsrah-
mens. Im Anhang findet sich ein tabellarischer Uberblick tiber alle diese Studien sowie
eine detaillierte Beschreibung der Studien, die mit ihrem Zahlenmaterial Eingang in
dieses Buch gefunden haben.35

Wir bekennen uns dabei zu einer Explorationsstrategie empirischer Forschung,die
Uber die empirische Prazisierung von Bezugsrahmen zu neuen Erkenntnissen gelan-
gen will. Einen derartigen globalen Bezugsrahmen legen wir mit der Darstellung 1.-2
zugrunde. Wir haben ihn auf die spezielle Fragestellung hin in der Darstellung I.-1
bereits gedanklich etwas prazisiert und ausgefullt. Die empirische Prazisierung er-
folgt nun stufenweise in verschiedenen Forschungsschritten, eventuell von verschie-
denen Forschern und zu verschiedenen Zeitpunkten. Forschungsstufen der empiri-
schen Préazisierung sind:

Operationalisierung
Die im Bezugsrahmen enthaltenen Phanomene werden operationalisiert, d. h. mefRbar
gemacht. Damit sind die Variablen qualitativ oder quantitativ beschreibbar. Ergebnis
dieser ersten Stufe sind Deskriptionen in Form von Haufigkeitsverteilungen (univa-
riate Analysen).6*Wir legen beispielsweise fest, wie Akzeptanz gemessen werden soll
und analysieren dann, wieviele Top-Manager in der Bundesrepublik Deutschland
Computer akzeptieren. Dartiberhinaus kommt es zu Typenbildungen mit Hilfe von
Faktoren- oder Clusteranalysen (multivariate Analysen), so dal} beispielsweise Ma-
nager-Typen nach verschiedenen Aufgabenschwerpunkten gebildet werden kénnen.

3) Vgl. Szyperski u.a. /Burosysteme/ 21ff.
4) Vgl. Anhang A .l
5) Vgl. Miller-Boling /Methodik/.

6) Vgl. zu den verwendeten statistischen Verfahren Anhang A.2.
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Beziehungszusammenhange
In einem zweiten Schritt werden zwischen einzelnen Phanomenen des Bezugsrah-
mens Beziehungszusammenhange in Form von statistischen Korrelationen und Zu-
sammenhangsmafien ermittelt (bivariate Analysen). Zwei derartige Ph&nomene
konnen beispielsweise die Verhaltensakzeptanz und das Alter der Top-Manager sein.
Ergebnis dieses Prazisierungsschrittes konnen Tendenzaussagen dahingehend sein,
dald altere Top-Manager Computer seltener selbst nutzen.

empirisch gehaltvolle Theorie
In einem letzten Schritt werden Ursachen fiir gefundene Tendenzen ermittelt. Hierzu
werden mit Hilfe mehrfacher Varianzanalysen oder partieller Korrelationen Bezie-
hungszusammenhange zwischen drei oder mehr Variablen untersucht (trivariate /
multivariate Analysen). Ergebnis sind kausale Aussagen etwa dergestalt, dal} altere
Top-Manager deswegen weniger Computer nutzen, weil sie weniger lernwillig und
lernfahig sind.

Der gesamte ProzeR ist selbstverstandlich unterstiitzt durch konzeptionelle, gedank-
liche Arbeit; denn erstens sprechen die empirischen Zahlen nicht fur sich, sondern
mussen interpretiert werden, und zweitens gibt es Erkenntnisgewinn nicht nur aus
Zahlen heraus, sondern auch aus der Logik und dem nicht systematisch gewonnenen
Erfahrungswissen.

Nachdem wir nun die Fragestellungen sowie unsere generelle Vorgehensweise erlau-
tert haben, wollen wir mit der Beantwortung der Fragen beginnen bzw. unseren Be-
zugsrahmen abarbeiten. Wir beginnen mit den Informations- und Kommunikations-
techniken.



2. Informations- und Kommunikationstechniken

Unternehmungen kénnen in unseren komplexen und dynamischen Umweltverhalt-
nissen nur dann langfristig erfolgreich sein, wenn sie die technische Beherrschung
des Faktors Information als einen strategischen Wettbewerbsfaktor ansehen.'* Nach
Galbraith hangt die Gute der Entscheidung im Geschaftsleben heute in einem hohen
MaRe von der Effizienz des "organisierten Wissens" ab.

Diese Organisation des Wissens erstreckte sich in der Vergangenheit fast ausschlief3-
lieh auf Unterstitzungskrafte und Sachbearbeiter. Auseinandersetzungen mit der
informations- und kommunikationstechnischen Unterstiitzung fur Fachspezialisten
oder Fihrungskréafte gibt es erst vereinzelt.8*

Obwohl gerade im Bereich der Fiihrungstéatigkeiten nicht unerhebliche Schwachstel-
len - auf die wir gesondert im vierten Kapitel eingehen - zu verzeichnen sind5*und
eine starkere technische Unterstiitzung der Fiihrungstatigkeiten bereits vor 40 Jahren
fur notwendig gehalten wurde,68werden Informations- und Kommunikationssyste-
me kaum von FiUhrungskraften genutzt. FUhrungskrafte verursachen 26 Prozent
aller Personalkosten, stellen aber nur 8 Prozent aller Beschaftigten im Bliro. Inso-
fern ist es nicht verwunderlich, daB Gber Rationalisierungen in diesem Bereich nach-
gedacht wird.1* Dabei geht es selbstverstandlich nicht um den ersatzlosen Wegfall

1) Vgl. Meier /Buroarbeit/ 14, Schonecker /Organisatoren/ 6.

2) Vgl. Galbraith /ZIndustriegesellschaft/.

3) Vgl. Ambros /Buro/ 834, Loewenheim /Office/ 184, Balzert /Systeme/ 808, Deutschmann
/Management/ 91.

4) Vgl. Balzert /Systeme/ 809, Sorg, Zangl /Vorteile/ 474, Deutschmann /Management/ 91.

5) Vgl. auch Reichwald /Buroautomatisierung/ 1220.

6) Vgl. W.H. /Arbeitseinteilung/ 614; zu neueren Forderungen vgl. Loewenheim /Office/ 184,
Heilmann /Management/ 3.

7) Vgl. dazu Topfer u.a. /Fuhrungskréafte 1/, /Fuhrungskréafte 11/, Fihrungskrafte 1117, Hirsch
/Produktivitat/ 2.

8) Vgl. Uhlig u.a. /7Office/ 352.

9) Vgl. Muller-Boling, Muller /Akzeptanzfaktoren/ 16. Meier /Buroarbeit/ 16 spricht von 50%
Personalkostenanteil der Fihrungs- und Fachkréfte bei nur einem Drittel zahlenmaRigen An-
teil. Vgl. auch Dorney /Time/ 38, Hirsch /Produktivitat/ 2, Kuba /Manager/ 457.

10) Vgl. Schirmer /Funktionswandel/ 353, Scholl /Buroautomation/ 22.
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von Fihrungskraften, sondern vielmehr um den wirkungsvollen Einsatz ihrer Ar-
beitskraft. Dazu gehéren beispielsweise die kostenintensive Uberwindung von Di-
stanzen, die Koordinierung von Gesprachsterminenil* oder die unter groRem Zeit-
druck stehenden Entscheidungen mit groRer Tragweite. 12

Erste Anzeichen zu einer verstarkten Organisationsplanung auch der Fihrungskraf-
tearbeit sind darin zu sehen, dalR insbesondere amerikanische Unternehnmen hohe
Ausgaben zur Erhéhung der Managementeffizienz tatigen. Dieses Ziel hat einer
empirischen Untersuchung zufolge auch in der Bundesrepublik Deutschland an Ge-
wichtgewonnen.XDie Erh6hung der Managementeffizienz muf} nicht zwangslaufig
durch den Einsatz von Technik erfolgen. Auf der anderen Seite bietet die Technik aber
auch nicht unerhebliche Potentiale. In diesem Kapitel wollen wir uns daher mit den
technischen Mdglichkeiten auseinandersetzen, die grundsatzlich fur die Unterstit-
zung der Arbeit eines Top-Managers zur Verfligung stehen. DaB er nicht alle diese
Techniken tatsachlich nutzen sollte, verstehtsich von selbst. Unter welchen Bedingun-
gen der Einsatz welcher Technik sinnvoll erscheint, wollen wir dann im siebten Ka-
pitel erdrtern.

2.1. Information und Kommunikation - gestern und morgen

Wenn wir von Informationen sprechen, dann meinen wir entweder Daten oder Wis-
sen. Ein Datum ist beispielsweise die Eigenkapitalquote eines Unternehmens als Quo-
tient aus Eigenkapital und Gesamtkapital (Eigen- + Fremdkapital). Wissen verknipft
Daten mit Hilfe von Theorien oder Erfahrung. Im Beispiel bedeutet Wissen dann die
Kenntnis, daB eine Eigenkapitalquote von 10 Prozent gering ist, ein hohes Risiko fir
das Unternehmen darstellt und mit groRer Sicherheit in Kirze zur Uberschuldung
und damit zur Liquidation fihren wird. Daten legen wir seit alters her in Statistiken
und Archiven ab (Darstellung 2.-1). Wissen speichern wir in Biichern, wobei seit 2.000
Jahren sowohl fur Daten wie fir Wissen das dominierende Speichermedium Papier
ist. Mit der exponentiell steigenden Informationsflut wird das Anlegen, Speichern,
Andern und Wiederauffinden von Informationen zunehmend aufwendiger. Seit Mitte
der sechziger Jahre werden daher Daten in computergestiitzten Datenbanken abge-
legt, die diese Teilaktivitaten des Informationsprozesses, insbesondere auch das Wie-
derauffinden von Informationen unterstiitzen sollen. Die Zukunft ist dadurch ge-2

11) Vgl. Sorg /Chancen/ 305.

12) Vgl. Deutschmann /Management/ 91f.
13) Vgl. Bemardin, Beatty /Subordinate/ 63.
14) Vgl. Kriger, Pfeiffer /Kurzfassung/ 2.
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pragt, dal? durch eine umfassende Vernetzung die mittlerweile verfiigbaren Daten-
banken von jedem Arbeitsplatz aus abgefragt werden kénnen. Daher wird in Zukunft
eine wesentliche Voraussetzung vor allem in der persénlichen Fahigkeit des einzelnen
bestehen, eine gezielte und richtige Informationsnachfrage zu stellen.10*

Nachdem die Computer der ersten Generation, deren kommerzielle Nutzung in den
funfziger Jahren begann, lediglich rechnen konnten, lag der Schwerpunkt der zwei-
ten Generation in der Datenverwaltung (sechziger Jahre). Die Vernetzung stand im
Mittelpunkt der dritten Computergeneration, beginnend inden siebziger Jahren. Das
augenblickliche Jahrzehnt ist gepragt von der vierten Generation von Computern,
die in der Lage sind, Muster zu erkennen. Zur Zeit stehen wir an der Schwelle zur
finften Generation, in der es moglich sein wird, Wissen zu verarbeiten. Die ersten
Systeme sind in der kommerziellen Anwendung. Mit einem umfassenderen Einsatz
ist in den neunziger Jahren zu rechnen.lh) Anders als in Biichern oder in Nachschla-
gewerken wird Wissen in Expertensystemen zielorientierter an den Benutzer weiter-
gegeben. Ergebnis einer Expertensystem-Anfrage ist ein begriindeter Vorschlag in
Form einer Diagnose oder Beratung. Expertensysteme verbinden also die wissens-
speichernde Funktion des Buches mit der ratgebenden Funktion des menschlichen
Fachmannes. Kommunikation ist die Abgabe, Ubermittlung oder Aufnahme von In-
formationen zwischen Menschen oder auch zwischen Menschen und Maschinen. 1718

15) Vgl. Meier /Buroarbeit/ 14f.

16) Vgl. zu dieser Einteilung Szyperski /Buro/14.

17) Eine Zusammenstellung verschiedener Definitionen fur den Begriff Kommunikation findet
sich in Szyperski u.a. /Burosysteme/ 291ff. Vgl. auch Coenenberg /Kommunikation/ 2342,
Hax /Kommunikation 1975/ 2169f, Klingenberg, Kranzle /Kommunikationstechnik/, Luh-
mann /Kommunikation/ 831f,Noelle-Neumann,Schulz /Publizistik/,Klaus /Kybernetik/
305f, Dworatscheck /Einfuhrung/ 130f, Meyer-Eppler /Grundlagen/, Chase /Wissen-
schaft/, Theordoson, Theordoson /Sociology/, Wersig, Meyer-Uhlenried /Versuche/,
McDougall /Group/, Graus et al. /Kommunikation/ 8, Hurlimann /ZKommunikation/ 441.
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Daraus wird deutlich, daB Information ohne Kommunikation und Kommunikation
ohne Information nicht méglich sind. Szyperski spricht daher auch sehr anschaulich
vom siamesischen Zwillingscharakter von Information und Kommunikation.

Der Austausch von Informationen erfolgt Giber Sprache, Texte und Bilder. Urspriing-
lich war dies nur im persénlichen Gesprach moglich. In der Vergangenheit haben sich
dann eine Reihe von Kommunikationsmedien entwickelt, die Kommunikation ohne
persdnliche Anwesenheit moglich machen (Darstellung 2.-2).

Kommunikation Vergangenheit Zukunft
Personal Computer
Papier BTX
Text Schreibmaschine Telex/Teletex
Electronic Mail
Cityruf
Kopie Telefax
Bild Foto Festbild
Film Bewegtbild
personlich Komforttelefon
Sprache Diktiergerat Mobiltelefon
Telefon
Text, Bild und Persnlich Bildtelefon
Sprache Videokonferenz

Darstellung 2.-2:  Kommunikationsmedien im Zeitvergleich

Papier - und seit Ende des letzten Jahrhunderts die Schreibmaschine - sind die tradi-
tionellen Medien der textlichen Kommunikation. Sie wurden und werden ersetzt
bzw. erweitert durch eine Vielzahl neuer Techniken, etwa der Textverarbeitung in
Personal Computern, dem Bildschirmtext oder dem Electronic Mail. Die bildliche
Kommunikation - bisher auf Fotografien, Filme und Kopien begrenzt - wird erganzt
durch die elektronische Ubertragung von Fest- und Bewegtbildem sowie durch Te-
lefax. Die Sprache wurde bisher mittels Telefon, Diktiergerat oder im persénlichen
Gesprach tbertragen. Das Komforttelefon bringt hier erweiterte Méglichkeiten, ins-
besondere im Hinblick auf die Sprachspeicherung. Die gleichzeitige Kommunikation
im Hinblick auf Texte, Bilder und Sprache war bisher nur im persénlichen Gesprach
maoglich. Zukiinftig ermdglichen Bildtelefon und Videokonferenzen eine dieser urei-
genen Form menschlicher Kommunikation sehr stark angenaherte Variante.

18) Vgl. Szyperski /Informationsmanagement/ 142.
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Die Kommunikation wird stark beeinfluRt durch die Dienste, die die Deutsche Bun-
despost als Trager des Fernmeldemonopols anbietet. Diese Dienste werden gerade in
den letzten Jahren kontinuierlich ausgeweitet (Darstellung 2.-3).198

Cityruf
Bildschirmtext
Bildfemsprechen
Schnellfax

Farbfaksimile

Telezeitung
Telefax Telefax
Teletex Teletex
Videotext Videotext
Funkruf Funkruf

Bildkonferenz Bildkonferenz
Fernsteuerung  Fernsteuerung
Funktelefon Funktelefon Funktelefon
Datex Datex Datex

Kabelfemsehen Kabelfemsehen Kabelfernsehen

Faksimile Faksimile Faksimile Faksimile
Telex Telex Telex Telex

Telefon Telefon Telefon Telefon Telefon

Telegraf Telegraf Telegraf Telegraf Telegraf Telegraf
1847 1877 1930 1970 1980 1990

Darstellung 2.-3:  Entwicklung der Kommunikationsdienste seit 1847

Entsprechend dem siamesischen Zwillingscharakter von Information und Kommu-
nikation werden die bisher isoliert entwickelten Informations- und Kommunikations-
techniken zunehmend miteinander integriert. 20l Endziel auf Benutzerseite ist das

19) Vgl. dazu o.V. /ZInfrastruktur/ 75.
20) Grunewald, Koch /ZInformationstechnik/ 37ff, Dahier /Datenverarbeitung/ 25ff, Richter

/Blrokommunikation/ 197ff.
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multifunktionale Terminal, das die Funktionen von Schreibmaschine, Telefon, Dik-
tiergerat, EDV-Terminal, Kopiergerat, Telex, Teletex und Telefax miteinander verbin-
det. Hierzu ist es notwendig, daB die heute noch tblichen hausintemen Telefon- und
Telexnebenstellenanlagen sowie Text- und DV-Arbeitsplatze Gber Inhouse-Netze
(LAN) einerseits und offentliche Nachrichtennetze (IDN und ISDN) andererseits zu
multifunktionalen, kommunikationsfahigen Arbeitsstationen verbunden werden,
um die differenzierten "Informations- und Kommunikationsbedtrfnisse der Anwen-
der und Benutzer gleichzeitig durch ein einheitliches System zu befriedigen." Wann
dies der Fall sein wird, kann heute niemand sagen. Deutlich ist nur das Ziel. Auch
wann wir dort ankommen werden, ist unklar. Es wird allerdings mit Sicherheit spater
sein, als die Hersteller uns derzeit glauben machen wollen.

Eines ist jedoch bereits jetzt sicher: die Kommunikation der Zukunft ist dadurch ge-
pragt, dal der Transport von Materie abgeldst wird durch den Transport von Signalen.
Die letzten 150 Jahre sind gekennzeichnet durch eine stiirmische Entwicklung im Be-
reich des materiellen Transportwesens fiir Menschen und fur Guter. In diese Zeit fallt
sowohl die Erfindung aller heute gebrauchlichen Verkehrsmittel wie Eisenbahn, Auto
oder Flugzeug als auch der Ausbau der Verkehrswege wie Schienen, Kanéle, Land-
oder Luftstralen. Die Zukunft wird dagegen gepragt sein durch den Ausbau des
Transports von Signalen in Form von Elektronen. Dadurch kommt es nicht zuletzt
zu einer Entlastung der bereits jetzt Gberftllten traditionellen Transportwege.

Um dies deutlich zu machen, wollen wir die in den Darstellungen 2.-1 und 2.-2 auf-
gefuhrten Informations- und Kommunikationstechniken noch etwas genauer be-
schreiben.

2.2. Informationstechniken

2.2.1. Datenbanken

Die weltweite technologische und wirtschaftliche Entwicklung bringt eine uniber-
schaubare Flle an Informationen mit sich. Verodffentlichungen in Form von Statisti-
ken, Buchern und Datenbanken stehen immer mehr in Konkurrenz zueinander.zz)
Datenbanken haben jedoch gegeniber herkémmlichen Informationsquellen die Mog-

lichkeit bzw. den Vorteil, eine groRe Anzahl von Daten, die in Dateien abgespeichert2

21) Szyperski /Buro/ 13; vgl. auch Metzger /Burokommunikation/ 41ff.
22) Vgl. Pieper /Information/ 10, o.V. /Fakten/ 44.
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werden, mit Hilfe eines Datenbankverwaltungsprogramms gemeinsam zu verwalten

und gezielt auch Einzeldaten abzurufen.”®

Die meisten der derzeit existierenden Datenbanken haben bibliographischen Charak-
ter, d.h. das Informationsangebot besteht aus Referenzangaben tber wissenschaftli-
che Literatur, Patente, Gesetze, Rechtsprechung und @hnliches mehr. Die Erfassung
der Daten wird durch Auswertung der Originaltitel bzw. Primarquellen von dem
jeweiligen Datenbankbetreiber durchgefiihrt. Schwachpunkte bei der Nutzung 6f-
fentlicher Datenbanken liegen zum einen in der Subjektivitat, mit der die Fachleute
des Datenbankbetreibers Giber die Aufnahme und die Beschreibung von Titeln ent-
scheiden, zum anderen in dem time-lag, der zwischen dem Erhalt und der Abspei-
cherung einer Information liegt. 241 Der Kritik an der Subjektivitat der aufgenomme-
nen Informationen begegnen die Datenbankanbieter immer mehr damit, daf sie mitt-
lerweile auch die Volltexte zur Abfrage zur Verfiigung stellen.

Weltweit werden heute rund 3.000 online abfragbare Datenbanken angeboten.zs)
Rund drei Viertel dieser Datenbanken werden in den USA unterhalten. Von den 21
Prozent, die auf europaische Datenbanken entfallen, stammen 3 Prozent aus der Bun-
desrepublik Deutschland. Ungefahr die Halfte der international angebotenen Daten-
banken enthalten Wirtschaftsinformationen, 15 Prozent technische Daten und 10
Prozent Informationen aus dem medizinischen und naturwissenschaftlichen Be-
reich.261 Wahrend in den USA Uber eine halbe Million Kunden regelmaRig die Infor-
mationsdienste in Anspruch nehmen, gibt es in der Bundesrepublik wahrscheinlich
kaum mehr als 10.000 kommerzielle Nutzer.?”

In der Bundesrepublik ist der Monitor Service von Reuters der filhrende Anbieter fr

Finanz- und Wirtschaftsdaten. Daneben sind als groRe, in Deutschland tatige Anbieter

von Wirtschaftsdatenbanken Bertelsmann, Dun & Bradstreet, Genios und Hoppen-

stedt zu nennen. Auch fast alle GroBbanken und eine Reihe weiterer Unternehmen
. 28)

treten als Datenbankanbieter auf.

Die Akzeptanz gegeniber Datenbanken als Informationsquelle ist in der Bundesre-
publik noch sehr gering.  Nach einer vom Institut der deutschen Wirtschaft durch-
gefuhrten Untersuchung zum "Informationsverhalten im Mittelstand" im Jahre 19868

23) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 108f.

24) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 712f.

25) Vgl. Pieper /Information/ 10, Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 735, 0.V. /Fakten/ 44.
26) Vgl. o.V. /Fakten/ 44.

27) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 735f.

28) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 737f, 0.V. /Fakten/ 44.

29) Vgl. Glockner /Datenbanken/ 81.
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nutzen nur 4,5 Prozent mittelstandischer Unternehmen Datenbanken als Informa-
tionsquelle.303Auf Seiten der Unternehmen bestehen erhebliche VVorbehalte gegen-
Uber der Datenbanknutzung. Das liegt nach der Untersuchung des Instituts der deut-
schen Wirtschaft vor allem an folgenden Gruinden:

- Datenbanken orientieren sich nicht an den Problemen des Unternehmens,
sondern sind nach dokumentarischen Gesichtspunkten gegliedert

- unzureichende Benutzerfreundlichkeit

- Datenbanken sind unvollstandig und nicht auf dem aktuellen Informa-
tionsstand

- Datenbankinhalte sind von erheblichen Redundanzen gekennzeichnet.sl)

Architekten, die wir in unserer Studie 7 "Architekten"3z)befragt ﬁében, nennen ahn-
liehe Griinde, warum sie keine Datenbanken nutzen:se’)

- Datenbankangebot unbekannt (66 Prozent)

- zu teuer (47 Prozent)

- zu umstandlich (28 Prozent)

- Systeme nicht ausgereift (26 Prozent)

- DV-technische Infrastruktur fehlt (26 Prozent).

Da Datenbanken von vielen Unternehmen als ein bedeutendes Instrument im inter-
nationalen Wettbewerb angesehen werden, gehen immer mehr Unternehmen dazu
Uber, sich eigene, untemehmensinteme Datenbanken anzulegen.348Auf Betriebsebe-
ne kdnnen Datenbanken in Verbindung mit Zentralrechnern und vernetzten Perso-
nalcomputern zu umfassenden Informationssystemen ausgebaut und dem Manage-
ment abrufbereit zur Verfiigung gestellt werden.*®

2.2.2. Expertensysteme

In den letzten Jahren wurden immer mehr Verfahren der kinstlichen Intelligenz
weiterentwickelt, so dal? die Informationstechnik im Buro - Gber den heute dominie-
renden Einsatz fur die Verwaltung und Ubermittlung von Information hinaus - die

30) Vgl. Pieper ZInformation/ 27ff.
31) Vgl. Pieper /Information/ 38.
32) Siehe Anhang A.1.3.

33) Vgl. Muller-Boling /Informationsmanagement 1/49 sowie /Informationsmanagement 4/
471,

34) Vgl. Glockner /Datenbanken/ 84.

35) Vgl. Tiemeyer, Herzog /PC-Nutzung/ 28f.
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im Biro tatigen Menschen bei ihren Planungs- und Problemlésungsprozessen aktiv
unterstiitzen kann.” Mit Hilfe der kanstlichen Intelligenz sollen Probleme geldst
werden, fur die normalerweise menschliche Intelligenz bendétigt wird.  Die For-
schungsaktivitaten umfassen

- inhaltsbezogene, natirlichsprachliche Kommunikation,

- Mustererkennung,

- logische Beweisfiihrung durch Programme (Deduktionssysteme),
- maschinelles Lernen,

- Robotik sowie

- Expertensysteme.

Ziel der Bearbeitung von natlirlichen Sprachen ist es, den Benutzern einen natirli-
chen Umgang mit dem Rechner zu ermdglichen. Der Manager kann dann z.B. natir-
lichsprachlich mit einer Datenbank kommunizieren und spart sich das Erlernen von

. 38
speziellen Steuersprachen. )

Im Bereich der Mustererkennung geht es beispielsweise darum, da Computer Bilder
verstehen oder Ziffern erkennen und klassifizieren kdnnen. Ersteres findet bisher eher
im technischen (Kontrolle eines FlieBbandes in der Fabrik) und militarischen (Fern-
sehkamera im Suchkopf eines Marschflugkorpers) Bereich Anwendung. Zifferner-
kennungsprogramme kénnen bereits in Versandhausern eingesetzt werden. De-
duktionssysteme finden ihren Einsatz unter anderem beim Beweisen mathemati-
scher Satze, der Programmuverifikation und dem Beweisen der Fehlerfreiheit von
Hardwarekonfigurationen und haben somitkeinen direkten Einfluf? aufdie Arbeitim
Buro. Die auf diesem Gebiet erarbeiteten Methoden sind jedoch grundlegend fur die
Ubrigen Gebiete der kiinstlichen Intelligenz, insbesondere fur die Expertensysteme.80'

Das automatische maschinelle Lernen, eine Eigenschaft, die auch von Expertensyste-
men verlangt wird, steckt bisher noch in den Kinderschuhen.41'

Kinstliche Intelligenz spielt in der Robotik eine wichtige Rolle, indem sie es ermog-
licht, Roboter mit einem Wahrnehmungssinn auszustatten, mit dessen Hilfe sie Infor-
mationen aus ihrer Umwelt benutzen kdnnen.42' Die Einsatzgebiete sind hier wieder-
um im technischen Bereich zu finden.

36) Vgl. Kreifelts, WiBkirchen /Informationstechnik/48, Schmidt /Buro-Informationssysteme/
27, Neubauer /Chip/ 154ff.

37) Vgl. Huber /Versuche/ 170 und Harmon, King /Expertensysteme/3.

38) Vgl. Savory /Nutzen/ 19 und Hahn /SprachVerarbeitung/ 52.

39) Vgl. Savory /Nutzen/ 20 und Huber /Versuche/ 170.

40) Vgl. Siekmann /Deduktionssysteme/ 55f.

41) Vgl. Savory /Nutzen/ 19f.

42) Vgl. Radig /Robotik/ 53-55.
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Die fur den praktischen Einsatz am weitesten fortgeschrittenen Ergebnisse sind auf
dem Gebiet der Expertensysteme zu finden.43) Das schnelle Wachstum bei Experten-
systemen wird nicht zuletzt durch die stark steigenden Zahlen fur Aufwendungen
im Bereich der Expertensysteme in der Bundesrepublik Deutschland dokumentiert
(Darstellung 2.-41.348

Darstellung 2.-4:  Aufwendungen fir Expertensysteme in der Bundesrepublik im
Zeitverlauf

Wie bei jeder Neuerung ist die Abgrenzung, was als Expertensystem gelten kann und
was nicht, haufig nicht einfach. Einigkeit besteht darin, daB ein Expertensystem ein
Computerprogramm ist, das fachspezifische Kenntnisse, d.h. Probleml&sungswis-
sen von Experten, in einem (meist eng) abgegrenzten Anwendungsbereich verfig-
bar macht.&5>

Dabei geht ein derartiges System ebenso vor wie ein menschlicher Experte, indem es
neben gesichertem theoretischen Wissen Erfahrungswissen in Form von Daumenre-
geln oder Eleuristiken benutzt. Dieses Expertenwissen ermdoglicht es dem System,
komplexe Probleme zu lsen, fir die es keine eindeutigen Lésungswege gibt. Im Un-
terschied dazu beschéftigen sich traditionelle Computerprogramme in der Regel mit
Problemen, die eindeutig l6sbar sind.

43) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 334, 0.V. /Logik/ 48, Fuchs /Assistenten/.
44) Entnommen aus: Fuchs /Assistenten/ 74.

45) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 399, Kurbel Z7Entwicklung/ 22.

46) Vgl. Harmon, King Z/Expertensysteme/ 8f, Kurbel /Entwicklung/ 19f.
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Der Grundaufbau eines Expertensystems besteht aus einer Wissensbasis, einer Infe-
renz- und Erklarungskomponente und der Benutzerschnittstelle (Darstellung 2.-5).4*
In der Wissensbasis wird das Fach- und Erfahrungswissen eines oder mehrerer Ex-
perten in Form von Regeln (Wenn-Dann-Beziehungen) abgespeichert. Eine an das
Expertensystem angeschlossene Datenbank kann der Ablage schnell veranderlicher
Daten dienen. Die Inferenzkomponente ist zustédndig fiir die Abarbeitung der Re-
geln, d.h. sie verkntpft das Wissen nach einer vorgegebenen Strategie und erzeugt
dadurch Folgerungen und Ergebnisse.  Die Erklarungskomponente begriindet,
warum die Folgerungen bzw. ein Ergebnis zustande gekommen ist. Die Benutzer-
Schnittstelle steuert den Dialog zwischen Benutzer und Computer.

Selbstverstandlich ist es nicht mdglich, einen menschlichen Experten vollstandig
durch ein Expertensystem zu ersetzen. Im Gegensatz zum Expertensystem8@

47) Vgl. auch Krallmann, Rieger /Executive/ 31f, Schnupp,Leibrandt /Expertensysteme/ 13.
48) Vgl. Munter /Revolution/ 185.

49) Vgl. Kreifelts, WiBkirchen /Informationstechnik/ 47, Schnupp,Leibrandt /Expertensyste-
me/ 13.
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- istdas menschliche Wissen breit angelegt, so dal? der Mensch auch in Rand-
gebieten eines Problembereichs Lésungen finden kann oder Probleme be-

reichstbergreifend bearbeiten kann.

- lernt der Mensch aus seinen Erfahrungen und leitet daraus neue Regeln

und Vorgehensweisen ab. Dagegen ist ein Expertensystem nicht aktiv lern-

fahig, da die Eingabe neuer Regeln nur Gber den Menschen erfolgen kann.

- kénnen Menschen auf ihren gesunden Menschenverstand zurtckgreifen

und Kreativitatund Innovativitat in den Problemldsungsproze mit einflie-

Ren lassen.50*

Trotzdem verfiigen Expertensysteme tber beachtliche Vorteile, die ihre Anwendung

empfehlenswert machen, da

- ihre Entscheidungen nicht durch Krankheit oder StreR beeinfluBt werden,
- sie alle moglichen Ldsungsalternativen bertcksichtigen und nicht, wie
Menschen, in einem komplexen Anwendungsgebiet den Uberblick verlie-

ren,

- das Wissen, das in Expertensystemen abgespeichert ist, permanent vorhan-

den und leicht zu transferieren ist.51*

Sinnvoll ist ihr Einsatz insbesondere dann, wenn ein komplexes Problemfeld vor-
liegt, wie es bei Aufgaben von Fihrungskraften haufig der Fall ist, oder wenn Wissen
dezentral zur Verfuigung gestellt werden soll.52* Anwendungsfelder flir Expertensy-
steme sind auf allen jenen Gebieten gegeben, auf denen menschliche Experten arbei-

ten. Bei den bisher am haufigsten entwickelten Systemen handelt es sich um

- Diagnosesysteme (z.B. medizinische Diagnose, Diagnose von Schwach-

stellen im Fertigungsbereich, Kreditwurdigkeitsprifung)
- Konfigurationssysteme (z.B. Konfiguration von Rechnersystemen)

- Beratungssysteme (z.B. Empfehlungen zur Gestaltung eines Gesellschafts-

vertrages)

- Planungssysteme (z.B. Planung von Arbeitsablaufen, Investmentplanung)

und
- Expertisesysteme (z.B. Erstellung von JahresabschluRanalysen).53*

Die Arbeit von Fihrungskraften kann insbesondere durch Beratungs-, Planungs- und

Expertisesysteme unterstiitzt werden.54*

50) Vgl. Lebsanft, Gill /Praxis/ 138 - 140, o.V. /Logik/ 50, Waterman /Guide/ 13-15.
51) Vgl. Lebsanft, Gill /Praxis/ 137f, Waterman /Guide/ 12f.

52) Vgl. Mertens u.a. /Expertensystem-Anwendungen/12f, Savory /Nutzen/ 24f.
53) Vgl. Mertens u.a. /Expertensystem-Anwendungen/ 7- 10.

54) Hierzu gehoren beispielsweise auch die beiden in unserer Eingangsgeschichte erwéhnten
Systeme REFOWEX und GEFOVEX; vgl. Muller-Boling u.a. /REFOWEX/ sowie Muller-B6-

ling, Bréckelmann /GEFOVEX/.
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2.3. Kommunikationstechniken

2.3.1. (Personal) Computer

Computer sind zuerst einmal ein Instrument der Informationsverarbeitung. Insofern
gehorte dieser Abschnitt eigentlich in das vorige Kapitel. DaR wir (Personal) Compu-
ter an den Anfang des Abschnitts Kommunikationstechniken gesetzt haben, liegt da-
ran, daB Rechner zunehmend zu kommunikativen Zwecken eingesetzt werden. Dies
l1aBt sich einmal an der steigenden Vernetzung zwischen Computern festmachen, aber
auch an einem fast belanglosen Trend wie dem zu graphikfahigen Bildschirmen.
Wahrend Daten in Tabellenform Ergebnis eines Verarbeitungsprozesses sind, der der
Analyse und der Dokumentation dient, sind Businessgraphiken Mittel der Présenta-
tion von Informationen. Diese Prasentation von Informationen in Richtung auf Kom-
munikationspartner innerhalb wie aulerhalb der Unternehmen hat stark an Bedeu-
tung zugenommen. Dies gilt sicherlich in besonderem MaRe, wenn wir die Aufgaben
von Fuhrungskraften betrachten.

Haupteinsatzgebiete des (Personal) Computers fiir den Top-Manager liegen im Be-
reich der

- Textverarbeitung,

- Tabellenkalkulation,

- Datenbankfunktion,

- Graphikerstellung,

~ Electronic Mail und

- Terminplanung.

Dies sind im Ubrigen auch die Haupteinsatzgebiete von Personal Computern"é’, wo-
bei die Funktionen Textverarbeitung, Graphikerstellung und Electronic Mail in erster
Linie kommunikativen Zwecken dienen.

DaB immer mehr Mitarbeiter vor einem Bildschirm an einem sogenannten interakti-
ven Arbeitsplatz sitzen, liegt nicht zuletzt an den starken Integrations- und Vernet-
zungstendenzen der Informations- und Kommunikationstechnik. Integration meint
dabei die funktionelle Zusammenfassung verschiedener Softwarekomponenten, die
es erlaubt, Text, Bild, Sprache und Daten an einem Terminal verarbeiten, speichern
und Ubertragen zu k(‘jnnen.'cn\ Vernetzung bezieht sich dagegen auf die daten- undB

55) Vgl. Rupprecht /Regenbogen/ 99, Haidvogel, Leonhard /PC- Einsatz/ 23.
56) Vgl. Gaitanides u. a. /Personalcomputer/ 93.
57) Vgl. Meyer /lIntegration/.
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programmorientierte Verbindung verschiedener Hardware-Einrichtungen durch in-
ner- und zwischenbetriebliche Telekommunikationssysteme.58%

Da in der Kommunikationstechnik und im 6ffentlichen Kommunikationsangebot in
den nachsten zwanzig Jahren erhebliche Entwicklungen zu erwarten sind, ist der Per-
sonal Computer in ein mehrstufiges System mit Abteilungscomputern, Mainframe
und offener Verbindung zwischen internem Netzwerk und den schrittweise ausge-
bauten 6ffentlichen Kommunikationsangeboten einzubinden.

Experten haben fir das Jahr 2.000 einen hohen Durchdringungsgrad mit Birotechnik
prognostiziert. Danach sollen mehr als 80 Prozent der Sekretariats- und Schreibar-
beitsplatze und 60 Prozent der Arbeitsplatze in den Fachabteilungen mit Bildschirmen
ausgerustet sein. Jeder dritte Manager soll dann einen Computer zur Erledigung der
taglichen Arbeit benutzen. 1990 waéren es - dieser Prognose zufolge - 23 Prozent Ma-
nager-Arbeitsplatze, die mit einem Bildschirm versehen sind. =~ Diese Vorhersage,
1987 veroffentlicht, ist nach unseren Erkenntnissen bereits Gberholt. In unserer repra-
sentativen Studie 11 'Top-Manager I+K-Technik" fanden wir bereits im Jahre 1988
insgesamt 29 Prozent Top-Manager, die persénlich einen Computer benutzen.60* Wir
werden diesen Befund detaillierter im sechsten Kapitel erdrtern.

Verstarkt werden dirfte diese Tendenz auch durch tragbare Computer. Die ersten
Laptops kamen im Jahr 1980 auf. Inzwischen haben sie sich von der Leistungsstarke
her zu einem arbeitstechnisch ernstzunehmenden Hilfsmittel entwickelt.618 Mobile
Laptop-Computerbeanspruchen eine Grundflache von etwas mehr als einem DIN-A4
Blatt und verfiigen neben Tastatur und Bildschirm Gber eine Speichereinheit (Disket-
tenlaufwerk oder Festplatte) und Peripherieanschliisse fir Drucker, Akustikkoppler
etc. Die Einsatzmdglichkeiten der Laptops sind vielfaltig. So kann er z.B. im Auto,
im Flugzeug, im Hotelzimmer oder in der Wohnung genutzt werden, wobei jederzeit
Uber Datex-P eine Verbindung zu Rechnernetzen hergestellt werden kann. Dies ist
mittlerweile auch Gber das Mobiltelefon (C-Netz) méglich.

2.3.2. Electronic Mail

Electronic Mail Systeme sind computergestiitzte Kommunikationssysteme, die die
Ubertragung von Textnachrichten in die "elektronischen Postfacher" bestimmter

58) Vgl. Friedrich u.a. /Organisationsmodelle/ 18f.

59) Vgl. Friedrich u.a. /Organisationsmodelle/ 16ff, Odemer /Hemmschwellen/ 461.
60) Zur Studie siehe die Beschreibung im Anhang A.1.5.

61) Vgl. Rinderknecht /Aktenkoffer/ 45ff, Potthoff /Kommunikation/ 49.

62) Vgl. Rinderknecht /Aktenkoffer/ 49.

63) Vgl. Rinderknecht /Aktenkoffer/ 45.
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Empfanger ermdglicht. Electronic Mail Systeme sind (nach dem Telefon) wohl die
bekanntesten technischen Hilfsmittel zur Unterstlitzung der Kommunikation im Rah-
men fortschrittlicher Blrosysteme.64* Sie wurden zunéachst zur tberortlichen Kom-
munikation genutzt, insbesondere in den USA mit dem Aufbau des Arpa-Netzes.
Auch die Deutsche Bundespost verfligt Uber einen Dienst zum elektronischen Nach-
richtenversand - den Teleboxdienst.658 Die Verbreitung des Teleboxdienstes ist aller-
dings sehr eingegrenzt (Darstellung 2.-6).

Teilnehmerzahlen in Tausend

Darstellung 2.-6:  Entwicklung des Teleboxdienstes in der Bundesrepublik
Deutschland seit der Einfihrung im fahre 198466>

In der Bundesrepublik gibt es somit drei Typen von Electronic Mail Systemen

- offentliche Mailboxen,
die von kommerziellen und privaten Anbietern betrieben werden, und den
Nutzern ein Mailboxfach zur Verfiigung stellen,67)

- Inhouse-Systeme,
die der internen elektronischen Textkommunikation im Unternehmen die-
nen und meist durch herstellerspezifische Systeme gekennzeichnet sind,
sowie

64) Vgl. Gabriel, Lamersdorf /Anforderungsanalyse/.

65) Vgl. Meier /Buroarbeit/ 64.

66) Entnommen aus: Bundesministerium /Telekommunikationsdienste/.
67) Vgl. Gutschmidt /Mailboxen/ 61, Koch /Mail/ 88.

68) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 729, Gutschmidt /Mailboxen/ 61.
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Hobby-Mailboxen,
die vor allem von Computerfreaks betrieben werden und einen mehr oder
weniger begrenzten Teilnehmerkreis haben.693

Electronic Mail Systeme vereinfachen und beschleunigen das Versenden, Verteilen,
Empfangen und Lesen von Nachrichten. Es besteht weiterhin die Moéglichkeit, solche
Systeme als Archive zu benutzen, um Mitteilungen und Dokumente aufzubewahren.
Electronic Mail Systeme sind nicht als Ersatz fur die persénliche Kommunikation
oder das Telefon gedacht, sie stellen vielmehr eine Erganzung dar, die vor allem auf
Managerebene den Informationsaustausch verbessern und die firmeninterne Korre-
spondenz erleichtern soll.™

Electronic Mail Systeme verfiigen im allgemeinen Gber folgende Funktionen’

~ Erstellen und Speichern von Nachrichten, Graphiken und Dokumenten,

- Senden von Nachrichten an einen Empfénger oder an eine Empfanger-
gruppe,

- Ablage nach Stichworten, nach (selbsterstelltem) Aktenplan,

- Wiedervorlage,

- Einschreiben,

- Eilbrief,

- Weiterleitung zur Bearbeitung, zur Kenntnis.

Die Vorteile elektronischer Postsysteme sind:"™®

- Verkiirzung der Ubermittlungszeiten von Nachrichten,

automatisierte Dokumentation ausgetauschter Nachrichten,

~ gute Erreichbarkeit der Teilnehmer ohne Stérung wie etwa beim Telefon,

- Kommunikation unabhangig von Anwesenheit (Zeitzonen),

- Maoglichkeit, Sitzungen vorzubereiten und Sitzungen von Uberflissigem
Ballast zu befreien,

- Einbeziehung groRerer Personengruppen in kommunikative Prozesse
durch die einfache Madoglichkeit der Verteilung von Nachrichten an
Gruppen.

Als mogliche Nachteile sind zu nennen:
- Uberflutung mit Informationen,
- Zurtckdrangung personlicher Kontakte,

69) Vgl. Gutschmidt /Mailboxen/ 61, 0.V. /Computer/ 196f.
70) Vgl. Maciejewski /Bildschirm/ 33.

71) Vgl. Meier /Buroarbeit/ 65.

72) Vgl. Nagel /Mailboxen / 125ff.

73) Vgl. Kreifelts, WiBkirchen /Informationstcchnik/ 74f.
74) Vgl. Kreifelts, WiBkirchen /Informationstechnik/ 74f.
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- Abwalzung von Aufgaben auf andere (aufgrund der einfachen Nachrich-
tendisposition),

- Zwang, sich ans Terminal zu setzen, um die eingegangene elektronische
Post zu bearbeiten, verbunden mit einem Medienbruch, da die Papierpost
weiterlauft.

2.3.3. Telex

Seit mehr als 50 Jahren steht der Telexdienst, der auf einem eigenen Netz, dem Telex-
netz basiert, fir kurze elektronische Textmitteilungen zur Verfiigung. 146.000 Teilneh-
mer in der Bundesrepublik Deutschland sind in der Lage, weltweit mit 1,7 Mio. Teil-
nehmern in 206 Landern der Erde zu kommunizieren.75' Fir den grenziiberschreiten-
den Verkehr aufgrund der hohen internationalen Teilnehmerzahlen, der zeitunab-
hangigen Erreichbarkeit der Teilnehmer, der Dialogfahigkeit sowie der Kostengiin-
stigkeit wird eine gleichbleibende Bedeutung des Telexnetzes erwartet. Wegen des
beschrankten Zeichenvorrats und der auBBerst geringen Ubertragungsgeschwindig-
keit ist es jedoch fur die Ublichen Datenfernverarbeitungsanwendungen unbrauch-
bar.  Seit der Einfihrung des Teletex-Dienstes der Deutschen Bundespost im Jahre
1982 wird mit einem Rickgang der Anschliisse an das Telex-Netz gerechnet, da die
oben genannten Schwachpunkte beim Teletex-Dienst behoben wurden. (Darstel-
lung 2.-7)
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Allerdings ist bei diesen Vorhersagen nicht die Gberraschend hohe Verbreitungsge-
schwindigkeit von Telefax (s. Kap. 2.3.5) berticksichtigt.

2.3.4. Teletex

Die Deutsche Bundespost bietet in der Bundesrepublik Deutschland fiir das Birofern-
schreiben seit 1982 den internationalen, o6ffentlichen Teletex-Dienst an. Der Teletex-
Dienst ermdglicht den Teilnehmern im Gegensatz zum Telex-Dienst, ganze Textbriefe
im Format DIN A4 von kommunikationsfahigen Textverarbeitungssystemen (Spei-
cherschreibmaschinen) in allen am Teletexdienst teilnehmenden L&ndern und auch
zwischen diesen auszutauschen. So kann eine Seite Uber das Datex-L-Netz innerhalb
von 10 Sekunden tbertragen werden. Im Gegensatz zum Femschreibverkehr, far
den sich meist betriebliche Telexzentralen entwickelt haben, ist beim Teletex die Uber-
tragung der Texte von einem Terminal am Arbeitsplatz in den Fachabteilungen sowie
von den Vorzimmern und Sekretariaten moglich.  Drei Jahre nach der Einfihrung
des Teletex-Dienstes waren 12.525 Teilnehmer angeschlossen; die Erwartungen der
deutschen Bundespost lagen mit40.000 Teilnehmern allerdings weit Giber den tatsach-
liehen Anschliissen.  Auch heute sind diese Voraussagen noch nicht erreicht wor-
den.(Darstellung 2.-8)#3)38

Ein Grund fir die mangelnde Akzeptanz ist der relativ hohe Einstiegspreis. So be-
laufen sich die Grundgebthren fur einen Anschluf auf 400 DM plus 180 oder 220 DM
Monatsgebihren. Dazu kommen 50 DM Mindestgebhren fir die gewahlten Verbin-
dungen. Erschwerend wirkt auch, daf} vielen potientiellen Anwendern die Mdglich-
keiten, Teletex z.B. in den PC oder die multifunktionale Workstation oder auch in ein
Mehrplatzsystem einzubinden, nicht bekannt oder zu aufwendig sind.

75) Entnommen aus: Bundespostministerium /Telekommunikationsdienste/.

76) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 679f.

77) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 585.

78) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 682.

79) Vgl. Bundespostministerium /Telekommunikationsdienste/.

80) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 693, Meier /Buroarbeit/ 63f.

81) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 695, 0.V. /System/ 32.

82) Vgl. Meier /Buroarbeit/ 63f, Bundespostministerium /Telekommunikationsdienste/.
83) Vgl. Bundespostministerium /Telekommunikationsdienste/.

84) Vgl. o.V. /System/ 32.
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2.3.5. Telefax

Aufbauend auf dem 1966 von der Deutschen Bundespost erstmals genehmigten An-
schlul von Fernkopierern an das 6ffentliche Telefonnetz, hat die DBP im Jahre 1979
als erste Femmeldeverwaltung der Welt fir das Fernkopieren einen &ffentlichen
Fernmeldedienst, den Telefaxdienst, eingefiihrt. Der Telefax-Dienstbietet den Teilneh-
mern die Mdglichkeit, nach einheitlichen Ubertragungsnormen Graphiken, Tabellen,
Texte, Handschrifterg,n Formeln und Plane mit Fernkopierern im 6ffentlichen Telefon-
netz zu Ubertragen.  Samtliche fur diesen Dienst zugelassenen Typen von Fernko-
pierern kénnen miteinander korrespondieren. Die Ubertragungsdauer ist je nach Ta-
rifgruppe mit einer bis sechs Minuten pro Seite noch relativ hoch.  Mit der Einflh-
rung des ISDN-Netzes wird sich die Ubertragungsgeschwindigkeit jedoch auf 10 Se-
kunden pro Seite steigern, was auch zu einer weiteren Erhhung der Wirtschaftlich-
keit dieses Dienstes beitragen wird, da die Gebiihren an die Ubertragungszeiten ge-
bunden sind.B87*

85) Vgl. Runge /Telefax/ 333, 0.V. /Draht/ 36.
86) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 697, Meier /Buroarbeit/63.
87) Vgl. 0.V. /Draht/ 38, Dieckmann, Fuchs /Faxen/ 46.
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Gegentber dem Teletex-Dienst stiegen die Teilnehmerzahlen beim Telefax-Dienst seit
der EinfiUhrung im Jahre 1979 sprunghaft an. Dies ist nicht zuletzt darauf zurtickzu-
fuhren, dal3 die Bedienung auf sehr einfachen, bereits fur jeden Mitarbeiter im Blro
erprobten Handgriffen basiert, dem Fotokopieren. Darstellung 2.-9 gibt einen Uber-
blick Giber die Bestandsentwicklung der Telefaxgerate in Deutschland.88*

Der Komfort eines Gerates hangt entscheidend vom Geratetyp ab. Komfortable Ge-
rate verfigen, wie moderne Telefonanlagen auch, Gber eine Wahlwiederholung,
Kurzruf, Rufnummer-Speicher, Listen fir Telefax-Rundsenden, verzdgertes Ab-
senden, automatische Vorlagenverkleinerung, Zwischenspeicher fir Dokumen-
te. Portable Telefaxgerate kénnen sowohl fir den direkten Netzanschluf3 zum Mit-
tragen als auch netzunabhéngig, ausgeristet mit einem Datenadapter bzw. Akustik-
koppler, eingesetzt werden. Zusatzlich kann das Telefaxgeréat auch als Fotokopierer
eingesetzt werden. Besonders fiir das mobile Biiro interessant ist die Kombination
eines Laptops in Verbindung mit einem portablen Telefaxgerat.80)

88) Vgl. Bundesministerium /Telekommunikationsdienste/. Vgl. aber auch Runge /Telefax/
333 sowie die Entwicklung in Europa in Preissner-Polte /Fax/ 228.

89) Vgl. 0.V. /Draht/ 38.

90) Vgl. Rinderknecht /Aktenkoffer/ 49.
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2.3.6. Bildschirmtext (BTX)

Bildschirmtext, das im Jahre 1984 von der Deutschen Bundespost eingefiihrt wurde,
ist ein 6ffentlicher Femmeldedienst, bei dem die Teilnehmer elektronisch gespeicher-
te, textorientierte Informationen abrufen, Datenverarbeitungsleistungen und andere
Dienste bestimmter Anbieter in Anspruch nehmen sowie Mitteilungen an von ihnen
bestimmte Teilnehmer elektronisch Gbermitteln kénnen. Hierbei werden 6ffentliche
Fernmeldenetze (Telefonnetz und DATEX-P-Netz) zur Ubertragung und typischer-
weise Farbfernsehbildschirme unter Verwendung bestimmter Zusatzeinrichtungen
(Decoder, Modem) zur Wiedergabe verwendet.411 Die Ubertragungsgeschwindigkeit
von der Bildschirmtextzentrale zum Teilnehmer betragt 1.200 bit/s, vom Teilnehmer
zur Bildschirmtextzentrale sind es nur 75 bit/s.%?

Von grofiter kommerzieller Bedeutung und voraussichtlich auch maRgeblich fir die
Akzeptanz von BTX sowohl auf der Anwenderseite als auch auf der Nachfragerseite
ist vor allem die Mdglichkeit zur Ubermittlung von Nachrichten an Informationsan-
bieter, die eigene Rechner an das Bildschirmtextsystem angeschlossen haben. Wirt-
schaftsbereiche, die Bestellungen, Reservierungen usw. entgegennehmen, verspre-
chen sich vom BTX eine Belebung ihrer Geschaftstatigkeit. Dies sind vor allem Banken,
Versicherungen, Bausparkassen, Reiseveranstalter, Hotelketten, Transportbetriebe,
Kaufhauser, Versandhandelshauser.93)

Die Entwicklung der BTX-Anschlisse in der Bundesrepublik Deutschland ist jedoch
hinter den hochgesteckten Erwartungen der Deutschen Bundespost zuriickgeblie-
ben. So sagte die Deutsche Bundespost noch Anfang 1985 fiir das Jahr 1986 eine
Million Teilnehmer voraus, tatsachlich wurden 1986 nur 50.00091 und bis Ende 1988
etwa 150.000 Teilnehmer registriert.  Darstellung 2.-10 verdeutlicht die Entwicklung
der BTX-Teilnehmer seit der Einfihrung im Jahr 1984,

Griunde fur die zuriickhaltende Nutzung des Bildschirmtextes sind vor allem in den
hohen Preisen fir den Anschluf? eines Decoders bei den Privathaushalten zu su-
chen.47' Dadurch wurde die rasche Ausbreitung der BTX-Anschliisse gehemmt. Ein
weiterer Nachteil istin den geringen Ubertragungsgeschwindigkeiten und den damit
verbundenen Wartezeiten sowie indem mihsamen Suchverfahren Giber hierarchische

91) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 700.

92) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 704.

93) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 708.

94) Vgl. o.V. /Parolen/ 25ff.

95) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 731, 0.VV. /Parolen/ 25.

96) Vgl. 0.V. /Btx/ 28 sowie Bundesministerium /Telekommunikationsdienste/.
97) Vgl. o.V. /Parolen/ 30.
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Meniis zu sehen.’® Vielfach wird auch die EinfUhrungsstrategie der Deutschen Bun-
despost kritisiert, die - anders als in Frankreich - nicht fur eine geniigend grof3e An-
fangsteilnehmerzahl gesorgt habe. Die franzdsische Post hatte BTX-Geréate anstelle
der Telefonbiicher kostenlos abgegeben.

98) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 734.
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Wenn auch eine Akzeptanz des BTX-Dienstes bei privaten Haushalten (vorerst?) ge-
scheitertist, so steigen die Teilnehmerzahlen im kommerziellen Bereich, d.h. zwischen
Unternehmen, kontinuierlich. Dies 1aRt sich nicht zuletzt an den verzeichneten Rech-
neranschliissen ablesen (Darstellung 2.-11)

2.3.7. Komforttelefone

Im weitesten Sinne kann man Telefone dann als Komforttelefone bezeichnen, wenn
sie Uber die einfache Wahlfunktion hinaus tGiber weitere zusatzliche Funktionen ver-
figen, wie

- Abstellen,

- Anklopfen,

- Wahlwiederholung,

- Kurzwahl,

- Direktruf und Tonruf,

- automatischen Ruckruf,

- Anrufumleitung,

- Freisprechen und Lauthéren,

- Notizbuchfunktionen,

- Gebuhrenanzeige und Display,

- Konferenzgesprachsfuhrung,

- Sprachspeicher.44

Innerhalb von Unternehmen sind diese Funktionen spatestens seit 1985, dem Zeit-
punkt der Einfihrung der digitalen ISDN-fahigen Nebenstellenanlagen, mog-
lich.900' Die digitalen Telefonnebenstellenanlagen kénnen dartiberhinaus auch zur
Verknupfung einzelner Rechner in den verschiedenen Abteilungen eines Unterneh-
mens genutzt werden.101' Dabei wird zusatzlich die Mdglichkeit geboten, die Com-
puter tber das Telefonnetz spéter in das zuklinftige ISDN-Netz einzubinden.102

Eine der wichtigsten Funktionen fiir Top-Manager sind die Sprachspeicher. Prinzi-
piell funktionieren Sprachspeichersysteme (Voice Message Handling Systems) genau-
so wie Electronic Mail Systeme, mit dem Unterschied, daR nicht geschriebene Nach-
richten, sondern gesprochene Nachrichten gespeichert werden. Der Benutzer kann

99) Vgl. Sauga /Telefon/ 39, Deutsche Bundespost (Hrsg.) /Telefon/.
100) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 620, 655, Sauga /Telefon/.
101) Vgl. Uebel, Thoms /Telefon/ 88, Metzger /Birokommunikation/ 40.
102) Vgl. Uebel, Thoms /Telefon/ 88.
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von einem Terminal oder einem beliebigen Telefonapparat aus gesprochene Nach-
richten in den Postfachern anderer Teilnehmer deponieren. Die Mitteilungen werden
in digitaler Form abgespeichert und beim Abruf durch den berechtigten Benutzer
wieder in die gewohnte analoge Form gebracht. Eine Nachricht wird so empfangen
und verstanden, als ob sie unmittelbar vom Gesprachspartner kame.131 Sprachspei-
chersysteme ermdoglichen demnach das "zeitversetzte Telefonieren"11¥# und sind
letztlich nichts anderes als eine technisch andere Lésung der bereits seit langem be-
kannten telefonischen Anrufbeantworter. Jeder Mitarbeiter kann Nachrichten senden
und empfangen, unabhéangig davon, ob der Arbeitsplatz zur Zeit gerade besetzt ist
oder nicht. Ein solches Speichersystem verhindert, dal} Fehlanrufe getatigt werden,
die haufig viel Zeit in Anspruch nehmen.10jl

* Mobile Telefone

Unter mobilen Telefonen versteht man zum einen das Autotelefon und zum anderen
das schnurlose Telefon, das Telefonieren ohne Kabel im Umkreis von 200 Metern von
der Feststation ermdglicht.1061

In den USA hat das schnurlose Telefon mit bereits 50 Millionen Nutzern weite Ver-
breitung gefunden. In England sind es knapp 800.000 Nutzer und in der Bundesre-
publik gibt es ungefahr 200.000 Nutzer schnurloser Telefone.1071 Schatzungen zufolge
sollen bis zum Jahr 2000 rund 50 Prozent aller Telefon-Teilnehmer in der Bundesre-
publik, also etwa 15 Millionen, schnurlos telefonieren.1081

Mit dem im Jahre 1985 in Betrieb genommenen C-Netz der Deutschen Bundespost ist
es mitdem Autotelefon moglich, durch Selbstwahl drahtlos mit den Sprechstellen des
offentlichen Telefonnetzes des In- und Auslandes - auch mit anderen Funktelefonen,
im In- und Ausland - in Verbindung zu treten oder von diesen erreicht zu werden.1041
Selbst wenn der Standort wahrend eines Gespraches verandert wird, kann telefoniert
werden, ohne dal} der Gesprachspartner dies merkt.1101 Da viele Autotelefonkunden
der alteren Netze schneller, als die Post es voraussah, auf das C-Netz umgestiegen
sind, gibt es in einigen Ballungsgebieten der Bundesrepublik bereits Engpasse, die zu
langeren Wartezeiten fihren.1111 (Darstellung 2.-12)

103) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 691.

104) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 119.

105) Vgl. Meier /Buroarbeit/ 62.

106) Vgl. Deutsche Bundespost /Telefon/ 24.

107) Vgl. o.V. /Phones/ 5.

108) Vgl. o.V. /ZInvasion/ 23.

109) Vgl. Potthoff /Kommunikation/ 49.

110) Vgl. Rinderknecht /Aktenkoffer/ 49.

111) Vgl. Bundespostministerium /Telekommunikationsdienste/ sowie 0.V. /Autotelefon/ 38.
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* Bildtelefon

Kaum ein Kommunikationssystem hat in den vergangenen Jahren so viel fur Diskus-
sionsstoff gesorgt wie das Bildtelefon. Etliche Experten haben Zweifel, ob sich in naher
Zukunft das Bildtelefon durchsetzen wird.1121 Bis jetzt sind nur einige kleinere Netze
in multinationalen Unternehmen installiert. Das von der deutschen Bundespost 1983
gestartete Pilotprojekt wurde 1986 aufgrund der positiven Resonanz der Testnutzer
erfolgreich beendet. Einer der haufigsten Nutzer in diesen Testjahren war das Grof3-
versandhaus Quelle. Hier wurde eine besonders hohe Akzeptanz bezlglich des Bild-
telefons festgestellt.1121 Ein weiteres Untersuchungsergebnis zeigte, dal3 das Bildtele-
fon sehr nahe am Arbeitsplatz stehen muB, damit es genutzt wird. Ein entscheidender
Nachteil des Bildtelefons sind die anfallenden Telefongebthren. Bis 1995 rechnen Ex-
perten jedoch mit Geraten und Netzen, die eine Bildtelefongebthr in der zwei- bis
dreifachen Hohe eines normalen Telefons ermdglichen.n4) Die Anschaffungskosten
sind ebenfalls nicht unerheblich. Die Deutsche Bundespost rechnet mit einem Markt-
preis von 2.000 bis 3.000 DM pro Stiick.

Die Bildqualitéat ist recht eingeschrénkt. Die Bundespost spricht von gezielten Abstri-
chen bei der Qualitat in der Auflésung des Bildes, die etwa halbem Fernsehstandard

112) Vgl. o.V. /Bildtelefon/ 30f.
113) Vgl. o.V. /Bildtelefon/ 30f.
114) Vgl. o.V. /Bildtelefon/ 30f.
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mit verlangsamtem Bewegungsablauf entspreche. Ob sich das Bildtelefon angesicht
dieser Schwachen ab 1990 flachendeckend durchsetzen wird, wie die Deutsche Bun-
despost einmal mehr optimistisch prognostiziert, ist mehr als zweifelhaft.1In) Aller
Voraussicht nach wird sich das Bildtelefon - wie im Gbrigen das Telefon Anfang dieses
Jahrhunderts auch - zuerst im Bereich der Geschaftskommunikation durchsetzen.
Dann ermdglicht es allerdings auch einen stark erweiterten Rahmen an mimischer
und nonverbaler Kommunikation, die insgesamt menschenangemessener ist.

2.3.8. Cityruf

Der Cityrufist ein Mobilfunkdienst, der seit Frihjahr 1989 von der Deutschen Bun-
despost angeboten wird. Er erganzt die bestehenden Mobilfunkdienste Autotelefon
und Eurosignal. Der Cityruf ermdglicht die Ubertragung von Signalen, Ziffern oder
kurzen Texten. Auf einem Display erscheinen die Informationen auf einem scheck-
kartengroBen Funkrufempfanger. Der Cityruf verzeichnete Mitte des Jahres 1989 be-
reits 2.500 Teilnehmer.1161 Prognosen der Deutschen Bundespost gehen davon aus,
daf bis zum Jahr 1993 etwa 400.000 Cityruf-Empfanger im Einsatz sein werden.1l/1

2.3.9. Videokonferenzsysteme

Werden neben der akustischen Ubertragung wie beim Telefon und einem Dokumen-
tenaustausch wie bei der Computerkonferenz auch noch Bewegtbilder der Personen
Ubertragen, spricht man von einer Bildkonferenz bzw. Videokonferenz. Bei der Video-
konferenz bieten sich hochqualifizierte Moglichkeiten fur die Bild-, Text-, Daten- und
Dokumentenibertragung in Farbfernsehqualitat. Da in den meisten Féallen nicht alle
Dokumente zur Hand sind, muf} zur reinen Sprachverbindung, die ohne Unterbre-
chung in beiden Richtungen mdoglich ist, eine schnelle und hochqualitative Dokumen-
tenlbertragung etwa in Form von Telefax hinzukommen.

Videokonferenzen werden mit steigender Tendenz bereits seit langerem in den USA
eingesetzt. Die Deutsche Bundespost installierte seit 1985 ein Videokonferenz-Netz
und richtete hierfir in rund einem Dutzend Grof3stddten Videokonferenzstudios
ein. Dartberhinaus gibt es ca. 50 Teilnehmer in der Bundesrepublik Deutschland

115) Vgl. Bundesministerium /Bildtelefon/.

116) Vgl. Bundespostministerium /Telekommunikationsdienste/.

117) Vgl. Doil /Cityruf/ 6f.

118) Vgl. Wilkens /Telekonferenz/ 336, Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 631, o0.V. /Videokon-
ferenzen/ 43.
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mit eigenen Videokonferenzstudios (Stand Frihjahr 1988). Die Nutzung des Video-
konferenz-Versuchsnetzes kostet neben einer Grundgebihr von 1.500,-DM bei natio-
naler Verbindung 800,-DM, bei Verbindungen innerhalb Europas 1.200,-DM und bei
auBereuropaischen Verbindungen 2.500,-DM je Stunde.m)

Es ist davon auszugehen, dal} Videokonferenzen schon in naher Zukunft eine allge-
mein Ubliche und wichtige Kommunikationsart im Geschaftleben sein werden.12®
Dies gilt sowohl bei raumlich dezentral gelegenen Betriebsstatten zur unternehmens-
internen Kommunikation wie auch bei untemchmensibergreifenden Kommuni-
kationskontakten. Injedem Fall kénnen Reisezeiten und Reisekosten eingespart wer-
den. Erste Erfahrungen zeigen auBerdem, daB Videokonferenzen zielorientierter
ablaufen als herkdmmliche Konferenzen. Das liegt vor allem an der schnellen Ver-
flgbarkeit von Zusatzinformationen im eigenen Haus und an der Méglichkeit, eigene
Mitarbeiter ad hoc in die Konferenz mit einzubeziehen. Gerade bei komplexen
Sachverhalten, bei denen das Wort durch optische Hilfsmittel wie z.B. Zeichnungen,
Plane, Fotos oder Dokumente unterstiitzt werden muf, bietet sich die Videokonferenz
an.

Videokonferenzen kénnen mit Sicherheit den personlichen Kontakt nicht ersetzen.
Dieser ist zum Aufbau einer Vertrauensbasis fir Kommunikationspartner unerlag-
lich. Vielmehr kénnen sie dazu dienen, Entscheidungen vorzubereiten sowie Abstim-
mungsprozesse zu vereinfachen oder zu beschleunigen. Videokonferenzen eignen
sich besonders dann, wenn an einer Konferenz Personen teilnehmen, die sich bereits
kennen und auf anderem Weg eine Vertrauensbasis aufgebaut haben. Ein noch unzu-
reichend geldstes Problem ist die Vermittlung des Blickkontaktes, da die auf einer
Wiedergabeeinrichtung dargestellte Person den Betrachter nur anzuschauen scheint,
wenn sie bei der Aufnahme direkt in die Aufnahmekamera sieht.1241a

119) Vgl. Hansen /Wirtschaftsinformatik/ 631.

120) Vgl. o.V. /Trend/, Berke /Fernsehen/ 106.

121) Vgl. Heiner /Videokonferenzen/ 253, Schulte-Déinghaus /Buroschlafs/ 171f.
122) Vgl. o.V. /Videokonferenzen/ 44, Schulte-Ddinghaus /Buroschlafs/ 171.

123) Vgl. Maciejewski /Bildschirm/ 32.

124) Vgl. Wilkens /Telekonferenz/ 335.






3. Top-Manager und ihre Arbeit

Nachdem wir uns nunmehr mit neuen Informations- und Kommunikationstechniken
auseinandergesetzt haben, wollen wir die Zielgruppe der Top-Manager etwas naher
beleuchten.

Nach der Leseranalyse "Entscheidungstrager 1988" gibt es in der Bundesrepublik
Deutschland ca. 1.042.000 Fihrungskrafte. Davon sind

178.000 selbstandig,
475.000 leitende Angestellte,
202.000 Beamte und
187.000 freiberuflich tatig.1l

Genauere statistische Zahlen tber die Anzahl der Fiihrungskrafte in der Bundesrepu-
blik liegen nicht vor, aber diese Werte werden als recht zuverlassig eingeschatzt. Die
Zahl der Top-Manager, d.h. der Fihrungskréafte der ersten Ebene, liegt danach, berei-
nigt um die Freiberufler, die Beamten sowie die leitenden Angestellten der zweiten
Fuhrungsebene, bei 313.000. Diese rund 300.000 deutschen Top-Manager sind es,
mit denen wir uns in diesem Buch befassen.

Die Frage, der wir uns in diesem Kapitel widmen wollen, lautet:

Wie sieht der typische Top-Manager aus? Und vielleicht noch interessanter: Was
macht er eigentlich?

3.1. Der typische deutsche Top-Manager3

Der typische deutsche Top-Manager des Jahres 1988 ist

50Jahre, mannlich, Diplom-Kaufmann undfiihrtein Unternehmen des produzierenden
Gewerbes mit 100 bis 500 Mitarbeitern.

1) Vgl. Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/.
2) Vgl. Langer /Fiuhrungskrafte/ 879.
3) Vgl. Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/ 15.
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Natdrlich ist er in dieser Form ein statistisches Kunstprodukt, das wir gebildet haben
aus den Ergebnissen einer Reprasentativbefragung von insgesamt 1.493 Top-Mana-
gern. Wir haben hierzu die beiden Studien 10 "Top-Manager Arbeit" und 11 "Top-Ma-
nager I+K-Technik" zusammengefal3t.48Schaut man sich die Ergebnisse einmal detal-
lierter an, dann ergibt sich folgendes Bild der Struktur von Top-Managern in der Bun-
desrepublik Deutschland.l

3.1.1. Alter

Das Durchschnittsalter der Top-Manager betragt 50 Jahre (Darstellung 3.-1). Nur 12
Prozent sind jinger als 40 Jahre. Der Hauptanteil von 80 Prozent liegt im Bereich
zwischen 40 und 60 Jahren, wobei die Aufteilung auf die beiden Dezennien mitjeweils
knapp 40 Prozent gleichmaRig erfolgt. Andere Untersuchungen von Fiihrungskraften
weisen hohere Anteile bei den jingeren Jahrgangen aus, allerdings beziehen sie dann
auch FUhrungskrafte der zweiten und dritten Ebene mit ein.

41 bis 50 Jahre

40% .
bis 40 Jahre

12%

61 Jahre und alter
9%

51 bis 60 Jahre
39%

Darstellung 3.-1:  Alter deutscher Top-Manager

4) Vgl. die Erlauterungen zu den Studien im Anhang.
5) Vgl. auch Ramme /Stichprobe/.

6) Vgl. Arbeitsgemeinschaft LAE /LAE/ Tabelle 2, Bertelsmann Stiftung /Arbeitsmotivation/
57; Zahlen wiedergegeben im Anhang.
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Top-Manager-Befund Nr. 1

jeweils etwa 40 Prozent der deutschen Top-Manager sind zwischen 40 und 50 bzw. 50
und 60 fahre alt. Die restlichen rund 20 Prozent verteilen sich aufdie unter 40-Jahrigen
<12 Prozent) und die Uber 60-jahrigen (9 Prozent).

3.1.2. Geschlecht

Nur etwas mehr als zwei Prozent der Top-Manager sind Frauen (Darstellung 3.-2).
Andere Untersuchungen bestatigen das. So sind im Hoppenstedt-Handbuch insge-
samt nur 4,4 Prozent Frauen vertreten. Die Arbeitsgemeinschaft LAE weist 4,0 Prozent
leitende Frauen aus.”’ Dies spricht dafiir, dall Frauen in den Top-Etagen der Wirtschaft
immer noch Ausnahmeerscheinungen sind.

N - 1.493

Darstellung 3.-2:  Geschlecht deutscher Top-Manager

7) Vgl. o. V. /Literatur/ 88, Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/ Tabelle 2.
8) Spatestens an dieser Stelle muR? die Referenz an die weibliche Schreibweise fur die Bezeich-
nung Manager erfolgen. Uns ist bekannt, daR diese Managerinnen lauten konnte. Wir verwen-

den aber weiterhin den auch im englischen neutralen Begriff Manager. Dies gilt in gleicher
Weise fur den Begriff FuUhrungskraft.
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Dabei hat der Hauptanteil der Frauen kein Studium absolviert. Nur 47 Prozent grin-
den ihren Spitzenjob aufeinen erfolgreichen Hochschulabschluf, wahrend diese Zahl
bei den Mannern bei 70 Prozent liegt (Darstellung 3.-3). Frauen gelangen also in Top-
Management-Positionen eher aufgrund berufspraktischer Ausbildung.

100 _
90 .

St
70

50
40
30

Studium

10 Lehre

weiblich mannlich
N-32 N - 1.449

N -1481
Chi-Quadrat- 8.0

Darstellung 3.-3:  Ausbildungsniveau weiblicher und méannlicher Top-Manager

Dies mag auch damit Zusammenhangen, dal die weiblichen Top-Manager haufiger
in kleineren Unternehmen arbeiten, in denen insgesamt der Akademisierungsgrad
der Manager geringer ausféllt. Vor allem in Unternehmen mit weniger als 100 Mitar-
beitern sind weibliche Fihrungskrafte im Vergleich zu mannlichen Managern etwas
haufiger vertreten. In den GroRbetrieben mit Giber 1.000 Beschaftigten ist das Gegenteil
der Fall.9L Allerdings sind die Unterschiede nicht signifikant.

Top-Manager-Befund Nr. 2

Die wenigen Frauen in Top-Management-Positionen (2,3 Prozent) sind haufiger be-
rufspraktisch ausgebildet als die Manner, die 6fter ein Studium absolviert haben. Der
Akademiker-Anteil bei den Frauen liegt bei 47 Prozent, wahrend er bei den Mannern
70 Prozent betragt.

9) Vgl. Ramme /Stichprobe/.
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3.1.3. Ausbildungsniveau

Nur 3 Prozent der Top-Manager haben ihre Position mit der Hauptschul- bzw. Volks-
schulbildung erreicht (Darstellung 3.-4). Weitere 15 Prozent haben eine Realschule,
Handelsschule oder Fachoberschule besucht. 12 Prozent haben als héchsten Abschluf3
das Abitur und 69 Prozent kdnnen einen Universitats- oder Fachhochschulabschlul
nachweisen. Mehr als zwei von drei Managern haben also studiert.101 Die inhaltliche
und unter Umstanden auch die formale Qualifikation ist fir das Erreichen einer Top-
Position in der Wirtschaft demnach von besonders groBer Bedeutung.@

absolut relativ
Volks-/Hauptschule 51 3%
Real-/Handelsschule 187 13%
Fachoberschule 36 2%
Gymnasium 172 12%
Fachhochschule/Universitat 1.025 69%
Sonstige 19 1%
keine Angaben 3 0%
Gesamt 1.493 100%

Darstellung 3.-4:  Ausbildung deutscher Top-Manager

Der hohe Akademisierungsgrad deutscher Top-Manager geht allerdings nicht mit
einer praxisfemen Grundstruktur einher. Vielmehr haben knapp ein Drittel die Dop-
pelqualifikation einer berufspraktischen Ausbildung in Verbindung mit einem Studi-
um genossen (Darstellung 3.-5). Ebenfalls knapp ein Drittel kann allein eine Berufs-
ausbildung nachweisen, ein weiteres gutes Drittel hat nur studiert. Die bundesdeut-
schen Top-Manager sind somit hervorragend ausgebildet.

10) Ahnlich hohe Zahlen werden aus anderen Studien belegt: Arbeitsgemeinschaft LAE 88
/LAE/ Tabelle 2, Bruhn, Wuppermann /Geschéftsfihrer/, Evers, von Landsberg /Qualifi-
kation/ 18ff.
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Darstellung 3.-5: Ausbildungsniveau deutscher Top-Manager

Top-Manager-Befund Nr. 3

Das Aushildungsniveau deutscher Top-Manager ist sehr hoch. 62 Prozent haben mit
einer Lehreeine berufspraktische Ausbildung und 69 Prozent haben miteinem Studium
eine wissenschaftliche Ausbildung absolviert. Ein hoher Anteil von mehrals 31 Prozent
der Top-Manager ist durch Lehre und Studium doppelqualifiziert.

Deutliche Unterschiede bestehen in den branchenbezogenen Qualifikationsanforde-
rungen. Die meisten Top-Manager mit einer berufspraktischen Ausbildung sind im
Handel beschéftigt, wahrend im produzierenden Gewerbe insbesondere mit Hoch-
schulausbildung qualifizierte Manager arbeiten (Darstellung 3.-6).

Top-Manager-Befund Nr. 4

Die meisten Akademiker in Top-Management-Positionen finden sich im produzieren-
den Gewerbe, die wenigsten im Handel.
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Darstellung 3.-6:  Ausbildungsniveau deutscher Top-Manager in verschiedenen
Branchen

Eine besonders deutliche Tendenz gilt fir jungere Top-Manager, die zu einem héheren
Prozentsatz studiert haben. Wahrend bei den Alteren nur 35 Prozent ein Studium
absolviert haben, sind es bei den unter 40-Jahrigen bereits 45 Prozent. Der Anteil an
Doppelqualifizierten bleibt dagegen gleich (Darstellung 3.-7).

Darstellung 3.-7:  Ausbildungsniveau deutscher Top-Manager nach Alterklassen
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Top-Manager-Befund Nr. 5

Die Ausbildungsstruktur deutscher Top-Manager ist im Umbruch. Ein erfolgreich ab-
geschlossenes Studium wird weitestgehend zur Eingangsvoraussetzung fiir den Einzug
in die Chefetage. Wahrend bei den Uber 60-Jahrigen der Akademikeranteil 67 Prozent
betragt, liegt er bei den unter 40-jahrigen Top-Managern bereits bei 79 Prozent.

3.1.4. Ausbildungsrichtung

Bei den Ausbildungsgangen dominiert eindeutig die kaufmannische Ausbildung
mit fast 50 Prozent (Darstellung 3.-8). 36 Prozent der Top-Manager haben ein wirt-
schaftswissenschaftliches Studium absolviert. Damit steht die 6konomische Ausbil-
dung bei deutschen Top-Managern klar im Vordergrund. Ein weiterer Schwerpunkt
liegt bei den Ingenieurwissenschaften: Ein Viertel der Top-Manager sind Diplom-In-
genieure.

absolut relativ
Kaufménnische Ausbildung 700 47%
Studium der Wirtschaftswissenschaften 541 36%
Studium der Ingenieurwissenschaften 371 25%
Gewerblich-technische Ausbildung 145 10%
Handwerkliche Ausbildung 124 8%
Studium der Rechtswissenschaften 117 9%
Studium der Naturwissenschaften 67 5%
Studium derGeisteswissenschaften 30 2%
Andere Ausbildung 75 5%
Anderes Studium 48 3%

Darstellung 3.-8:  Ausbildungsrichtung deutscher Top-Manager
(Mehrfachnennungen)
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Die Dominanz einer dkonomisch-geisteswissenschaftlichen Uber eine technisch-
handwerkliche Orientierung wird besonders deutlich, wenn man die kaufmannisch
bzw. wirtschaftswissenschaftlich ausgebildeten Top-Manager zusammen mit den Ju-
risten, Geisteswissenschaftlern und Top-Managern mit anderen Studien- bzw. Berufs-
ausbildungsrichtungen in der Gruppe “ Okonomie" zusammenfaRt und die Ingeni-
eure, Handwerker sowie Top-Manager mit gewerblich-technischer Berufsausbildung
in eine Gruppe " Technik" einbringt. Uber 60 Prozent verfiigen dann ber eine rein
okonomisch orientierte Ausbildung bei nur etwa einem knappen Viertel rein tech-
nisch orientierter Top-Manager (Darstellung 3.-9). Dartberhinaus verfiigen 13 Pro-
zent Uber eine kombinierte Qualifikation 6konomisch-technischer Ausbildung, etwa
eine kaufméannische Lehre in Verbindung mit einem Ingenieurstudium.

Top-Manager-Befund Nr. 6

Die deutschen Top-Manager sind tiberwiegend Okonomen. Drei Viertel verRgen Uber
eine 6konomische Ausbildung in Form einer kaufmannischen Lehre oder eines wirt-
schaftswissenschaftlichen Studiums. 37 Prozent haben eine technische Aushildung in
Form einer gewerblich-technischen oder handwerklichen Lehre bzw. eines Ingenieur-
studiums. Mitetwas Uber 10 Prozent ist eine kleine Minderheit doppelt in 6konomischer
und technischer Hinsicht qualifiziert.
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Dabei wird sich das Verhaltnis in den nachsten Jahren weiterhin zugunsten der Oko-
nomen verschieben, da bereits jetzt ihr Anteil in den unteren Altersgruppen deutlich
hoher ausfallt. 11’

Wahrend der Weg der Top-Manager zu einer ékonomischen Ausbildung etwa zu
gleichen Teilen Gber eine Lehre (38 Prozent) oder ein Studium (32 Prozent) gefuhrt
hat, ist die Lehre bei einer technischen Orientierung mit 10 Prozent eher die Ausnahme
(Darstellung 3.-10). In der Kombination sind Lehre und Studium mit 43 Prozent am
haufigsten. Allerdings ist das Doppelstudium ebenso wie die zweifache Lehre keines-
wegs selten (jeweils 28 Prozent).

10 . [ 28% Lehre
0 10%
Okonomie Technik Okonomie und Technik
N- 943 N- 361 N- 187

N - 1481
Chi-Quadrat -131.2«
Darstellung 3.-10:  Ausbildungsniveau deutscher Top-Manager nach
Ausbildungsrichtungen

Eindeutige Trends bestehen auch hinsichtlich der Ausbildungsschwergewichte in den
einzelnen Branchenklassen. Im produzierenden Gewerbe dominieren vor allem tech-
nisch orientierte Top-Manager, wahrend im Dienstleistungsbereich besonders viele
okonomisch orientierte Top-Manager arbeiten (Darstellung 3.-11). In Handelsunter-
nehmen finden sich dagegen kaum technisch orientierte Top-Manager und wenn,
dann nur mit zusatzlicher 6konomischer Qualifikation.

11) Vgl. Ramme /Stichprobe/.
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100
90. Handel
80. Dienst-
70. leistung
60.

50.
40.
30. Produktion
20.
10

Okonomie Technik ~ Okonomie und Technik

N -1.366
Chi-Quadrat - 59.8%*
Darstellung 3.-11:  Ausbildungsrichtung deutscher Top-Manager in verschiedenen
Branchen

Top-Manager-Befund Nr. 7

Die Techniker unter den Top-Managern haben eher ein Studium abgeschlossen, die
Okonomen gleichgewichtig entweder Lehre oder Studium. Die Kombination von 6ko-
nomischer und technischer Ausbildung findet sich am haufigsten in der Kombination
Lehre und Studium. Techniker sind Giberwiegend im produzierenden Gewerbe und prak-
tisch nicht im Handel tatig. Unternehmen des Dienstleistungsbereichs und des Handels
werden schwerpunktmaRig von Okonomen gefiihrt.

3.1.5. UnternehmensgrofRe und Branche

Fast drei Viertel aller Top-Manager fiihren ein Unternehmen mit weniger als 500 Mit-
arbeitern.lz) 10 Prozent der Top-Manager leiten ein Unternehmen mit 500 bis 1.000
Beschaftigten und 17 Prozent der Top-Manager sind in einem GroRunternehmen mit
mehr als 1.000 Mitarbeitern beschaftigt (Darstellung 3.-12).2

12) Auch diese Zahlen sind wiederum gut durch andere Studien belegt; vgl. Arbeitsgemeinschaft
LAE 88 /LAE/ Tabelle 121, Bertelsmann Stiftung /Arbeitsmotivation/ 58.
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his 100 Mitarbeiter
31%
100 bjs 500
Mitarbeiter
42%
iiber 1.000
Mitarbeiter
17%
500 bis 1.000
Mitarbeiter

Darstellung 3.-12:  Verteilung deutscher Top-Manager auf Unternehmensgroen

Top-Manager-Befund Nr. 8

Wegen der groReren Zahl kleinerer Unternehmen in unserem Wirtschaftssystem ist die
Zahl von Top-Managern in kleineren Unternehmen zwangslaufig bedeutend groRer.
Mehr als 70 Prozent der deutschen Top-Manager arbeiten in kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen mit bis zu 500 Beschaftigten.

Es besteht nur eine sehr schwache Tendenz, nach der die Top-Manager in den klei-
neren Unternehmen etwas janger sind und in den grofReren alter. So sind immerhin
27 Prozent der unter 50-Jahrigen gegentiber 39 Prozent der Uber 50-J&hrigen in GroR3-
unternehmen mit mehr als 1.000 Beschaftigten tétig. Bei Kleinunternehmen mit bis zu
100 Mitarbeitern betragt das Verhéltnis 64 Prozent der unter 50-Jahrigen gegeniber
62 Prozent der Gber 50-Jéhrigen.13)

Ganz deutlich istdagegen der Trend zur akademischen Ausbildung bei den Top-Ma-
nagern grof3er Unternehmen. Wahrend in Unternehmen mit bis zu 100 Mitarbeitern
immerhin noch 38 Prozent der Top-Mananger allein eine berufspraktische Ausbil-
dung etwa in Form einer Lehre haben, sinkt der Anteil mit steigender Unternehmens-

13) Vgl. Ramme /Stichprobe/.
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groRe kontinuierlich ab bis auf 17 Prozent bei Unternehmen mit mehr als 1.000 Mit-
arbeitern (Darstellung 3.-13).

100
90.
80.
10 .
60.
50.
40.
30.
20.
10.

his 100 100 bis 500 500 bis 1.000 (ber 1.000 Mitarbeiter
N-449 N-629 N-144 N-257
N=1479

Chi-Quadrat - 50.6***

Darstellung 3.-13:  Aushildungsniveau deutscher Top-Manager in verschiedenen
Unternehmensgrofen

Top-Manager-Befund Nr. 9

Der insgesamt hohe Akademisierungsgrad der deutschen Top-Manager von insgesamt
69 Prozent (siehe Top-Manager-Befund Nr. 3) ist entsprechend der Unternehmensgré-
Be, in der die Manager tatig sind, zu differenzieren. Wahrend in Klein-Unternehmen
mitbiszu 100 Mitarbeitern lediglich 61 Prozent eine akademische Ausbildunggenossen
haben, sind es in GroRunternehmen mit Gber 1.000 Beschaftigten 84 Prozent.

DefinitionsgemaR sind Top-Manager in allen Branchen tatig. Von daher kénnen nur
Schwerpunktbranchen herausgearbeitet werden. Folgt man der Einteilung der Bran-
chen im statistischen Jahrbuch14* dann sind die meisten Top-Manager in Dienstlei-
stungsunternehmen, und hier speziell in Finanzdienstleistungsunternehmen, zu fin-
den (Darstellung 3.-14).

14) Vgl. Statistisches Bundesamt /Jahrbuch/.
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1 absolut relativ
1Kredit, Versicherung 192 13%
Dienstleistungen 189 13%
Handel 160 11 %
Stahl-, Maschinen-, Fahrzeugbau 141 9%
Elektrotechnik 119 8%
1Ernahrung und GenuRmittel 82 6%
1Baugewerbe 80 5%
Chemische Industrie 75 5%
Metallerzeugung, -bearbeitung 73 5%
Holz, Papier, Druck 62 4%
Leder, Textil, Bekleidung 61 4%
Energie, Wasser 37 3%
Kunststoff, Gummi 33 2%
Verkehr, Nachrichten 31 2%
Steine, Erden, Feinkeramik 31 2%
Verarbeitendes Gewerbe 24 2%
Gebietskorperschaften 9 1%
Organisationen o. Erwerbszweck 6 0%
Land-, Forstwirtschaft 4 0%
keine Zuordnung 84 6%
Gesamt 1.493 100%

Darstellung 3.-14:  Verteilung deutscher Top-Manager nach Branchen

Dies liegt allerdings nicht zuletzt an der undifferenzierten Untergliederung des Sta-
tistischen Bundesamtes. Die Einteilung in Produktion, Dienstleistung und Handel
bringt einen eindeutigen Schwerpunkt im produzierenden Gewerbe (55 Prozent).
Besonders haufig werden hier die Zweige Stahl-, Maschinen- und Fahrzeugbau, Elek-
trotechnik, Erndhrungs- und GenufZmittel sowie Metallerzeugung und -bearbeitung
angegeben (Darstellung 3.-15).

DaRB in den einzelnen Branchen unterschiedliche Personalverantwortungen fir die
Manager auftreten, wird durch die Aufteilung der Unternehmensgréfen nach Bran-
chen deutlich. Die Produktionsbetriebe, in denen die Giberwiegende Zahl der Top-Ma-
nager tatig sind, liegen hauptsachlich in den GréRBenklassen bis 500 Beschaftigten
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(Darstellung 3.-16). Das gleiche gilt fir den Dienstleistungsbereich. Dagegen besteht
bei den Handelsunternehmen ein deutlicher Trend zu entweder Kleinunternehmen
mit weniger als 100 Beschaftigten oder GroBunternehmen mitiber 1.000 Mitarbeitern.

27%
N =1.493

Darstellung 3.-15:  Verteilung deutscher Top-Manager nach Branchengruppen

N-821 N* 395 N-160
N- 1.376
Chi-Quadrat = 20.2%

Darstellung 3.-16:  Verteilung deutscher Top-Manager auf Unternehmensgrofen in
verschiedenen Branchen
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Top-Manager-Befund Nr. 10

Im produzierenden Gewerbe, in dem die meisten Top-Manager beschaftigt sind, ist die
Uberwiegende Zahl in Klein-Unternehmen bis 500 Beschaftigte téatig. Das gleiche gilt
fir den Dienstleistungssektor. Dagegen gibt es im Handel eine Polarisierung zu kleinen
oder groen Unternehmen.

3.1.6. Psycho-Typen

Zu einer Charakterisierung ihrer psychographischen Eigenschaften haben die Top-
Manager sich auf einer Liste von Gegensatzpaaren eingeordnet (Darstellung 3.-17).Ir>

progressiv 38 1 konservativ

risikofreudig 2,8 i I " | | risikoscheu

emotional rational
|
kompromiRbereit 33 =m bestimmend
......... (TR G
qualitativ denkend 26 BMI guantitativ denkend
......... Lovvid 1
1 2 3 4

3 1 Selbsteinschatzung der Top-Manager

Darstellung 3.-17:  Durchschnittliche Selbsteinschatzung psychographischer
Merkmale deutscher Top-Manager

15) Es handelt sich um ein sogenanntes semantisches Differential bzw. Polaritatsprofil; vgl. bei-
spielsweise Friedrichs /Methoden/ 184ff.
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Die durchschnittliche Bewertung tber alle Top-Manager hinweg16Izeigt eine Selbst-
einschatzung, die weder progressiv noch konservativ, eher risikofreudig, rational,
kompromif3bereit und qualitativ denkend ausfallt (Darstellung 3.-17).

Um die Komplexitat der insgesamt finf Variablen fir die psychographischen Variab-
len zu reduzieren, haben wir mittels einer Clusteranalyse untersucht, ob es Top-Ma-
nager gibt, die sich in der Kombination psychographischer Merkmale sehr &dhnlich
sind.  Vier Gruppen lassen sich herausarbeiten (Darstellung 3.-18):

progressiv konservativ
risikofreudig risikoscheu
emotional rational
kompromif3bereit bestimmend
gualitativ denkend guantitativ denkend
ICluster 1 Cluster 2 f Cluster 3 Cluster 4

Darstellung 3.-18:  Mittelwertabweichungen fiir die einzelnen Clusterlésungen
der Psycho-Typen

* Der Kompromif3lose

Eine Gruppe von Top-Managern (Cluster 1) schéatzt sich im wesentlichen wie der
Durchschnitt ein: weder konservativ noch progressiv, eher risikofreudig, mehr ratio-
nal und qualitativ denkend. Diese Manager zeichnen sich in besonderer Weise da-
durch aus, daf sie sich eher fur bestimmend als kompromifZbereit halten. Wir wollen
diesen Typ daher den "KompromiBlosen" nennen, er kommt mit 42 Prozent am hau-
figsten vor (Darstellung 3.-19). Altere Top-Manager gehéren diesem Typ haufiger an
als jungere.

16) Daten basierend auf Studie 11 "Top-Manager 1+K-Technik", siehe Anhang A.1.5.
17) Vgl. Ramme /Typisierung/ 23ff.
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Kompromissloser

\ 42%
Quantitativer
9%
Emotiona Risikoscheuer
25% 24%
N =750

Darstellung 3.-19:  Psycho-Typen

* Der Quantitative

Eine zweite Gruppe (Cluster 2) ist charakterisiert durch ein ausgepragtes quantitati-
ves Denken. Er entspricht in den sonstigen Eigenschaften bis auf die groRere Kom-
promifbereitschaft dem Kompromif3losen. Wegen der extremen Ausrichtung aufzah-
lenbezogenes Denken nennen wir diesen Typ den "Quantitativen". Zu dieser Gruppe
gehoren allerdings nur 9 Prozent Top-Manager, wobei die jingeren Giberwiegen. Nur
in ganz wenigen Fallen hat er kein Studium absolviert. Er ist in erster Linie an der
Fuhrung von Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern beteiligt.

* Der Emotionale

Die dritte Gruppe (Cluster 3) zeichnet sich gegeniiber den anderen Typen durch eine
stark emotionale, verbunden mit einer progressiven Haltung aus. Auch die Risiko-
freudigkeit ist noch etwas starker ausgepréagt als bei den anderen Typen. Wegen der
besonderen Dominanz des gefiithlsmaRigen Elements wollen wir diesen Typen als den
"Emotionalen” bezeichnen. Ein Viertel der Top-Manager gehort dieser Gruppe an,
wobei die meisten aus dem Kreis der 40-50-Jahrigen stammen. Besonders haufig ist
er allein durch eine berufspraktische Ausbildung etwa in Form einer Lehre qualifiziert
und arbeitet in mittelstdndischen Unternehmen bis 500 Mitarbeitern.
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* Der Risikoscheue

Die letzte Gruppe (Cluster 4) - ebenfalls mit einem Anteil von knapp 25 Prozent - ist
durch eine von allen anderen Typen abweichende Risikoabneigung gepragt. Geringe
Risikobereitschaft ist bei diesen Top-Managern gepaart mit einer tendenziell konser-
vativen Grundhaltung. Entsprechend bietet sich fur diesen Typ die Bezeichnung der
"Risikoscheue" an. Die 50-60-Jahrigen sind in dieser Gruppe besonders stark vertre-
ten. Haufiger haben sie lediglich ein Studium ohne berufspraktische Ausbildung ab-
solviert und fuhren Kleinunternehmen mit bis zu f00 Mitarbeitern, seltener aus dem
Bereich des produzierenden Gewerbes.

Top-Manager-Befund Nr. 11

Nach den psychischen Merkmalen lassen sich Top-Manager in vier Psycho-Typen klas-
sifizieren:

Der KompromiRlose
eher risikofreudig, mehr rational und qualitativ denkend, in erster Linie aber sehr be-
stimmend, mit 42 Prozent sehr zahlreich,

Der Quantitative
eher kompromifRbereit, starkes zahlenbezogenes Denken, mit 9 Prozent sehr selten,

Der Emotionale
eher progressiv, risikofreudig, starkes gefiihlsmaBiges Element, mit 25 Prozent recht

zahlreich,

Der Risikoscheue
eher konservativ, ohne jede Risikoneigung, mit 24 Prozent recht zahlreich.

18) Vgl. auch Ramme /Stichprobe/.



3.1.7. Prazisierter Bezugsrahmen "Top-Manager - C

Top-Manager-Befund Nr. 1

Jeweils etwa 40 Prozent der deutschen Top-Manager sind zwischen 40 und 50 bzw. 50 und
60 Jahre alt. Die restlichen rund 20 Prozent verteilen sich aufdie unter 40-Jahrigen (12

Prozent) und die Gber 60-Jahrigen (9 Prozent).

Top-Manager-Befund Nr. 2

Diewenigen Frauen in Top-Management-Positionen (2,3 Prozent) sind haufigerberufsprak-
tisch ausgebildet als die Manner, die ofter ein Studium absolviert haben. Der Akademiker-

Anteil beiden Frauen liegt bei 47 Prozent, wahrend er bei den Méannern 70 Prozent betragt.

Top-Manager-Befund Nr. 3

Das Ausbildungsniveau deutscher Top-Manager ist sehr hoch. 62 Prozent haben mit einer
Lehre eine berufspraktische Ausbildung und 69 Prozent haben mit einem Studium eine
wissenschaftliche Ausbildung absolviert. Ein hoher Anteil von mehr als 31 Prozent der

Top-Manager ist durch Lehre und Studium doppelqualifiziert.

Top-Manager-Befund Nr. 4

Die meisten Akademiker in Top-Management-Positionen finden sich im produzierenden

Gewerbe, die wenigsten im Handel.



harakterisierung": Zusammenfassung der Befunde

Top-Manager-Befund Nr. 5

Die Ausbhildungsstruktur deutscher Top-Manager ist im Umbruch. Ein erfolgreich abge-
schlossenes Studium wird weitestgehend zur Eingangsvoraussetzungfir den Einzug in die
Chefetage. Wahrend bei den Giber 60-Jahrigen der Akademikeranteil 67 Prozent betragt, liegt

er beiden unter 40-jdhrigen Top-Managern bereits bei 79 Prozent.

Top-Manager-Befund Nr. 6

Die deutschen Top-Manager sind berwiegend Okonomen. Drei Viertel verfiigen tber eine
6konomische Ausbildung in Form einer kaufménnischen Lehre oder eines wirtschaftswis-
senschaftlichen Studiums. 37 Prozent haben eine technische Ausbildung in Form einer ge-
werblich-technischen oder handwerklichen Lehre bzw. eines Ingenieurstudiums. Mitetwas
Uber 10 Prozent isteinekleine Minderheit doppelt in 6konomischer und technischer Hinsicht

qualifiziert.

Top-Manager-Befund Nr. 7

Die Techniker unter den Top-Managern haben eher ein Studium abgeschlossen, die Okono-
men gleichgewichtig entweder Lehre oder Studium. Die Kombination von 6konomischer und
technischer Ausbildung findet sich am haufigsten in der Kombination Lehre und Studium.
Techniker sind tberwiegend im produzierenden Gewerbe und praktisch nicht im Handel
tatig. Unternehmen des Dienstleistungsbereichs und des Handels werden schwerpunktma-

Rig von Okonomen gefiihrt.

11804V a4yl pun Jabeuen-do] '€
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richtung niveau

Branche

Darstellung 3.-20: Préazisierter Bezugsrahmen "Top-Manager - Charakterisierung"

Die Nummern im Bezugsrahmen beziehen sich auf die Befunde
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Top-Manager-Befund Nr. 8

Wegen dergroBeren Zahlkleinerer Unternehmen in unserem Wirtschaftssystem istdie Zahl
von Top-Managern in kleineren Unternehmen zwangslaufig bedeutend groBer. M ehrals 70
Prozent der deutschen Top-Manager arbeiten in kleinen und mittelstandischen Unterneh-

men mit bis zu 500 Beschaftigten.

Top-Manager-Befund Nr. 9

Der insgesamt hohe Akademisierungsgrad der deutschen Top-Manager von insgesamt 69
Prozent (sieche Top-Manager-Befund Nr. 3) istentsprechend der UnternehmensgroBe, in der
die Manager tatig sind, zu differenzieren. Wéhrend in Klein-Unternehmen mit bis zu 100
M itarbeitern lediglich 61 Prozent eine akademische Aushildung genossen haben, sind es in

GroBunternehmen mit Giber 1.000 Beschéftigten 84 Prozent.

Top-Manager-Befund Nr. 10
Im produzierenden Gewerbe, in dem die meisten Top-Manager beschaftigt sind, istdie tber-
wiegende Zahl in Klein-Unternehmen bis 500 Beschaftigte tatig. Das gleiche gilt fir den
Dienstleistungssektor. Dagegen gibtes im Handel eine Polarisierung zu kleinen oder groen

Unternehmen.



Top-Manager-Befund Nr. 11

Nach den psychischen Merkmalen lassen sich Top-Manager in vier Psycho-Typen klassifi-

zieren:

Der KompromiRlose
eher risikofreudig, mehr rational und qualitativ denkend, in erster Linie aber sehr bestim-

mend, mit 42 Prozent sehr zahlreich,

Der Quantitative
eher kompromiBbereit, starkes zahlenbezogenes Denken, mit 9 Prozent sehr selten,

Der Emotionale
eher progressiv, risikofreudig, starkes gefuhlsmaBiges Element, mit 25 Prozent recht zahl-

reich,

Der Risikoscheue
eher konservativ, ohne jede Risikoneigung, mit 24 Prozent recht zahlreich.
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Darstellung 3.-20: Prazisierter Bezugsrahmen ""Top-Manager - Charakterisierung"

Geschlecht

Die Nummern im Bezugsrahmen beziehen sich auf die Befunde
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3.2. Die Arbeit von Top-Managern

Was tun Fuhrungskréafte eigentlich? Diese Frage stellt sich nicht nur im Zusammen-
hang mitder Einfilhrung neuer Technologien. Auch Probleme eines besseren Zeitma-
nagements oder StreR im Management lassen diese Frage immer wieder aktuell wer-
den. Nicht zuletzt gehort zur Gestaltung jeder Stelle im Unternehmen eine Aufgaben-
analyse.

Die Analyse der Aufgaben von Organisationsmitgliedern wird um so schwieriger, je
komplexer und unstrukturierter die Tatigkeit ist. Dies ist genau bei Fihrungskraften
der Fall.198

In der Literatur existieren daher zahlreiche Ansatze zur Charakterisierung der Arbeit
von Fuhrungskréften.zo) Danach sollen Fuhrungskréafte: planen, organisieren, ent-
scheiden, durchsetzen, kontrollieren, informieren, delegieren, koordinieren, koope-
rieren, motivieren, konferieren, evaluieren, reprasentieren, telefonieren, reisen, kom-
munizieren usw. Die Liste von Aufgaben, Tatigkeiten, Funktionen oder ahnlichem ist
endlos, genauso wie die jeweilige Kritik an einzelnen Systematisierungsversuchen.
Snyder und Wheelen sprechen in diesem Zusammenhang von einem Dschungel-
krieg und beziehen sich dabei auf Koontz , der die Entwicklung auf dem Gebiet
der Managementtheorie als Dschungel beschreibt. Denn jedes neue Konzept wird von
Vertretern anderer Ansatze kritisiert, aber nicht im Sinng von konstruktiver Kritik,
sondern in Form von Abwertung und Geringschatzung.

3.2.1. Systematisierungskonzepte fur die Arbeit von
Fuhrungskraften - Anséatze in der Literatur

Nicht anders wird es unserem Versuch der Systematisierung ergehen, von dem wir
glauben, dal’ das Ergebnis nicht nur einsichtig, sondern auch fur die Analyse und die
Organisation der Fihrungskraftearbeit hilfreich ist.24' Schauen wir uns zunachst an,
wie FUhrungskraftearbeit bisher strukturiert wurde.

19) Vgl. Nealey, Fiedler /Leadership/ 319.

20) Christensen u.a. /Business/ 14 behaupten, daf} trotz zahlreicher Versuche, die Arbeit von
FUhrungskraften zu charakterisieren, kaum vorweisbare Ergebnisse vorliegen.

21) Vgl. Snyder, Wheelen /Roles/ 249.

22) Vgl. Koontz /Management/ 175.
23) Vgl. Koontz /Management/ 175, Snyder, Wheelen/ Roles/ 249.
24) Vgl. detaillierter Ramme /Arbeit/ sowie Muller-Béling, Ramme /lInterviews/.
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(1) Aspekt Funktion25*

Die erste Systematisierung der Arbeit von Fihrungskraften stammt aus dem Jahr
1916 von Fayol. Fayol benutzte den funktionalen Ansatz. Die Funktionen, dieFay-
ol den FUhrungskraften zuschreibt, sind Planung, Organisation, Fihrung, Koordi-
nation und Kontrolle.  Sie werden inzwischen schon als klassische Funktionen von
FUuhrungskraften bezeichnet.  Zu diesem Konzept existieren zahlreiche Weiterent-
wicklungen, die sich teilweise nur in der Terminologie und teilweise auch durch Hin-
zufiigen oder Weglassen der Kategorien Fayols unterscheiden. Greenwood reduziert
die Managementfunktionen auf die drei Kategorien Planung, Organisation und Kon-
trolle.  Einige Autoren beschranken sich auf Planung, Organisation, Kontrolle und
Menschenfihrung.

Mintzberg hélt das Konzept der Funktionen fir vollig ungeeignet.  Er bezeichnet
die Fuhrungsfunktionen als bequeme Abstraktion fiir die Umschreibung der Unwis-
senheit Gber die Arbeit von Fuhrungskraften. Denn Fuhrungsfunktionen geben
zwar einen ungeféhren Einblick in die Arbeit einer Fiihrungskraft; was sie tatsachlich
tun, ist allerdings so nicht zu erfassen.  Vielmehr geben sie das Ziel der Flihrungs-
arbeit an.B8AuRerdem passen sie deswegen nicht auf das tatsachliche Verhalten von
Managern, da Planungen z.B. nicht systematisch erfolgen und somit nicht als abgrenz-
bare Tatigkeit erscheinen.3a) SchlieRlich gibt es keine Ubereinstimmung dariiber, wel-
che Einzelfunktionen zu berticksichtigen sind, und es werden unterschiedliche Ter-

25) Siehe zu der sehr umfangreichen Literatur auf diesem Gebiet Ramme /Arbeit/ 13ffund 37ff.

26) Vgl. Federico /Management/ 36, Mintzberg /Job/ 49.

27) Vgl. Fayol /Verwaltung/.

28) Vgl. Fayol /Verwaltung/ 6ff.

29) Vgl. Strehl /Arbeitsrollen/ 34, Carlson /Behavior/ 23, Christensen u.a. /Business/ 14 und
Ramme /Konzepte/ 5.

30) Vgl. Greenwood /Management/ 2. Gleiches wird behauptet von Mee /History/ 284ff und
Appley /Management/ 11, die statt der Kategorie Controlling "Executing" verwenden. Bei-
desind zitiertin Greenwood /Management/ 3. DaR diese drei Funktionen die am h&ufigsten
genannten sind, stellt auch Beyer /Lehre/ 37 fest. Auch Pack /Unternehmungsfithrung/
reduziert die Managementfunktionen schlieBlich wieder auf Fihrung, Planung und Organi-
sation.

31) Vgl. Mintzberg /Work/ 108. Vgl. auch Pavett, Lau /Work/ 170.

32) Vgl. Mintzberg /Look/ 21.

33) Vgl. Mintzberg /Nature/ 10, Carlson /Behavior/ 23, beide auch zitiert in Deutschmann
/Management/ 178. Vgl. auch Mintzberg /Myths/ 92.

34) Vgl. Christensen u.a. /Business/ 14, Mintzberg /Job/ 49, Mintzberg /Look/ 21, Strehl /Ar-
beitsrollen/ 34.

35) Vgl. Kotter /General/ 85.

36) Vgl. Miner /Management/ 50.
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mini fur die gleiche Funktion verwendet, im anglo-amerikanischen Raum z.B. Staf-
fing, Directing, Motivation fur Mitarbeiterfihrung. Das Konzept der Flhrungs-
funktionen wird als zu ungenau kritisiert, da die Einzelfunktionen nicht trennbar
voneinander sind, was nichts anderes bedeutet, als daB die Fihrungsfunktionen
nicht Gberschneidungsfrei sind.9QN Weitere Argumente gegen das Konzept bestehen
darin, dal3 haufig selbstandige Funktionen genannt werden, die aber nur der Durch-
fuhrung der Fihrungsfunktionen dienen, wie z.B. die Kommunikation ein Bestandteil
aller Fihrungsfunktionen ist.41l

BefUirworter des funktionalen Konzeptes fihren empirische Untersuchungen an. Ma-
honey u.a. behaupten von den von ihnen eingesetzten Funktionen, sie seien Uber-
schneidungsfrei. So wurde eine Gruppe von Fiihrungskraften gebeten, von einer Liste
mit 100 Beispielen von Fuhrungstatigkeiten eine Zuordnung zu Funktionen vorzu-
nehmen. Dieser Test stellte sich als erfolgreich heraus. Im Mittel gab es eine 70%ige
Ubereinstimmung zwischen der von dieser Gruppe vorgenommenen Zuordnung
und der von den Forschern vorgenommenen Zuordnung. Auch die Test-Retest-Relia-
bilitat ergab befriedigende Resultate.818Auch Haas u.a. behaupten, daR sich das Kon-
zept der Fuhrungsfunktionen in ihrer empirischen Untersuchung von 355 Bankma-
nagern bewahrt habe.41

Unstrittig ist, dal mit den Funktionen wesentliche Aspekte der Fihrung in Unterneh-
men angesprochen werden. Problematisch sind die Einzelabgrenzungen einerseits
sowie andererseits der Versuch, auch anders dimensionierte Aspekte in den Ansatz
zu integrieren. Dies fuhrt zu Mehrdeutigkeiten, die funktionale Gesichtspunkte zur
Beschreibung der Fuihrungskraftearbeit allerdings nicht grundsatzlich ungeeignet
erscheinen lassen.431

(2) Aspekt Aktivitat4l

Teilweise als Anwort auf die abstrakten Funktionen werden die auf den ersten Blick
griffigeren Aktivitaten einer Fiihrungskraft in einer zweiten Gruppe von Arbeiten zur
Beschreibung herangezogen.

37) Vgl. Beyer /Lehre/ 4L

38) Vgl. Stewart /Contrasts/ 121.

39) Vgl. Koontz, O'Donnell /Management/ 47, Horne, Lupton /Activities/ 22, Beyer /Lehre/
4L

40) Vgl. Beyer /Lehre/ 42. Vgl. dazu auch Pack /Planung/ 1712.

41) Vgl. Mahoney u.a. /Management/ 100.

42) Vgl. Haas u.a. /Managers/ 73.

43) Auch Miner /Management/ 50f.

44) Vgl. auch hier die sehr umfangreiche Literaturzusammenstellung in Ramme /Arbeit/ 22ff
sowie 42ff.
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Einige Autoren unterteilen die Aktivitaten von Fihrungskraften explizit in Kommu-
nikation, Verwaltung, Analyse und Dokumentenerzeugung.45) Zur Kommunika-
tion gehoren dabei formelle Sitzungen, informelle Besprechungen und Telefonate.
Verwaltungsarbeit ist zum Beispiel die tagliche Erledigung der Post. Zu Analyseta-
tigkeiten zahlen Fachaufgaben wie Berechnungen oder Fachliteraturstudium. Wer-
den Berichte oder ahnliches erstellt, kann dies der Dokumentenerzeugung zugeord-
net werden. Wird diese Unterteilung nicht gemacht, ist es in der Regel mdglich, die
von den einzelnen Autoren angegebenen Aktivitdten diesen Blocken zuzuordnen.

Aktivitaten geben Auskunft Gber die Eigenschaften der Flihrungsarbeit, aber nicht
Uber den Inhalt der Arbeit von Flhrungskraften.46l Mit Aktivitaten werden nur die
gewohnlichen Tatigkeiten erfal3t, nicht jedoch die beilaufigen, spontanen Aktivita-
ten.4'* Auch kreative Tatigkeiten - als Hauptbestandteile von Fihrungstatigkeiten -
sind Uber die Aktivitaten nicht erfaBbar, da sie zeitlich nicht eindeutig fixiert und
haufig nicht von anderen Aufgaben getrennt werden kénnen. Sie fallen vielmehr "oft-
mals als Nebenergebnisse in andere Tatigkeitsbereiche"89* hinein. Es bleibt fraglich,
ob die eigentlichen Aufgaben von Fihrungskraften, namlich die ProblemIésung und
Entscheidung unter Unsicherheit sowie die Konsensbildung,508durch Aktivitaten
wie Telefonate, Besprechungen oder Reisen abgebildet werden kdnnen. Der beriihmte
IBM-Grundsatz "Think!" ist an Aktivitaten in der Regel nicht sichtbar. Kevenhorster
und Schénbohm meinen daher, daR der Ertrag von Zeitstudien tiber Aktivitaten in
erster Linie darin liegt, solche Tatigkeitsbereiche auszuweisen, die Fihrungskrafte an
ihren eigentlichen Aufgaben hindern.1*

Insofern dirfte klar sein, dal die Komplexitat der Fihrungskraftearbeit nicht allein
durch Aktivitaten einzufangen ist. Allerdings gilt auch hier, daB Tatigkeitsanalysen
von Fuhrungskraften keineswegs wertlos sind.

(3) Aspekt Fachaufgabe 2*

FUhrungskrafte haben nicht nur Fihrungsaufgaben im engeren Sinn, sondern im-
mer auch Fachaufgaben zu erfiillen. Hierbei handelt es sich um die Verantwortungs-
bereiche, die funktionalen Inhalte, die Art der Aufgaben oder die zu Iésenden Pro-

45) Vgl. insbesondere Scholl /BUroautomation/ 14 bzw. Tellefsen /Estimating/.
46) Vgl. Mintzberg /Nature/ 24, Stewart /Contrasts/ 122.

47) Vgl. Kevenhdorster, Schonbohm /Management/ 26.

48) Vgl. Carroll, Gillen /Functions/ 43.

49) Vgl. Kevenhdorster, Schonbohm /Management/ 26.

50) Vgl. Szyperski u.a. /Burosysteme/ 21ff.

51) Vgl. Kevenhdorster, Schonbohm /Management/ 27.

52) Vgl. dazu die Literaturhinweise in Ramme /Arbeit/ 32ff und 80ff.
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blembereiche.538Christensen u.a. nennen dies die technischen Aufgaben von Mana-
gern.4L Die Einteilungen der unterschiedlichen Autoren orientieren sich in der Regel
an den Funktionsbereichen Beschaffung, Produktion, Absatz, Finanzierung, Perso-
nalwesen, Forschung und Entwicklung sowie Verwaltung von Unternehmen.  Als
Beispiel fur die Aufgabe eines Marketing-Managers mag die Ausarbeitung einer neu-
en Marketingstrategie fur ein Hauptprodukt des Unternehmens dienen.&l

In diesem Zusammenhang wird betont, daB es wichtiger ist, die Aufgaben zu erfassen
als die Aktivitaten, da es auf die Inhalte ankommt. Die Inhalte sind nur mittels der
Aufgaben zu erfassen, nicht aber durch die Aktivitaten.571Gerade die funktionale Ein-
teilung der Unternehmensstruktur in Marketing, Rechnungswesen, Forschung und
Entwicklung etc. erlaubt eine - zumindest innerhalb einer Unternehmung - klare und
eindeutige Erfassung der Aufgaben von Fihrungskraften.rg

Fachaufgaben gehéren nicht zu den Fiihrungsaufgaben.' Sie gehoren aber zu den
Aufgaben von Fuhrungskraften, da diese immer auch Fachleute sind. Insofern ge-
hort die Analyse von Fachaufgaben mit zum Konzept, wenn es darum geht, die Arbeit
von Fuhrungskraften zu erfassen und zu strukturieren.

(4) Aspekt Rolle@>

Im Gegensatz zu den Konzepten, die sich auf die Funktionen bzw. auf die Aktivitaten
von Managern beziehen, gibt es relativ wenige Autoren, die dem Rollenkonzept fol-
gen.

Kotter und Fawrence ermitteln bei Birgermeistern den Birokraten, der mittels for-
maler Autoritat seine Fihrungsfunktionen ausibt, den Unternehmer, der sich ohne
formale Autoritat den Zugriff auf benétigte Ressourcen wie Informationen oder Mit-
arbeiter verschafft, und letztendlich das Individuum, das ohne Ressourcen auskommt
und alle Arbeiten allein erledigt.6l* Kotter und Lawrence benutzen allerdings nicht

53) Vgl. Mahoney u.a. /Management/ 101, Campbell u.a. /Behavior/ 95, Alexander /Effect/
186, Marples /Studies/ 293, Connors, Hutts /Administrators/ 48 sowie Luijk /Executives/
69.

54) Vgl. Christensen u.a. /Business/ 16.

55) Vgl. Szyperski, Winand /Grundbegriffe/ 44. Andere Einteilungen liefern Alexander /Effect/
186, Campbell u.a. /Behavior/ 95f, Dubin, Spray /Behavior/ 101, Scholl /Buroautomation/
15.

56) Vgl. Boyatzis /Manager/ 17.

57) Vgl. Reichwald /Biroautomatisierung/ 1218.

58) Vgl. Burns /Management/ 47f.

59) Vgl. Koontz /Management/ 183.

60) Vgl. zur Literatur Ramme ZArbeit/ 29ff und 74ff.

61) Vgl. Kotter, Lawrence /Mayors/ 87ff.
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den Begriff der Rolle. Dies gilt auch fiir Mahoney u.a., die von Aufgabentypen spre-
chen. Sie haben die Funktionen von Filhrungskraften analysiert und dann nach diesen
Funktionen Typenklassen gebildet, die auch als Rollen bezeichnet werden kénnen.
Genau dies hat auch Stewart getan, die aufgrund der Untersuchung von Aktivitaten
funf Jobtypen ermittelt hat/'1l

Das eigentliche Rollenkonzept jedoch wurde von Mintzberg entwickelt.84’ Rollen be-
schreiben Anforderungen an eine Filhrungskraft hinsichtlich auszufiihrender Aktivi-
taten und zu tragender Verantwortlichkeiten.6’’ Im einzelnen unterscheidet Mintz-
berg zehn Rollen.66BAIls Reprasentant (figurehead) hat der Manager soziale, rechtliche
und zeremonielle Verpflichtungen. Die Fihrerrolle (leader) beschreibt alle diejenigen
Beziehungen der Fihrungskraft zu den Mitarbeitern, die Einstellung, Ausbildung
und Motivation der Mitarbeiter betreffen. Als Koordinator (liaison) kntipft und pflegt
der Manager Kontakte nach auflen. Die Rolle des Informationssammlers (monitor)
bezieht sich auf die Suche und Entgegennahme von Informationen jeglicher Art. In
der Informationsverteilerrolle (disseminator) werden Informationen an die Mitarbeiter
verteilt. Als Informant von externen Gruppen (spokesman) reprasentiert er das Unter-
nehmen nach auBen. Der Manager als Unternehmer (entrepreneur) Gbernimmt Verant-
wortung fir Anderungen im Unternehmen. Als Krisenmanager (disturbance Héndler)
istder Manager gefordert, wenn Krisen, wie z.B. Streiks, Aufgabe einer Niederlassung
oder Wechsel einer Fiihrungskraft, das Unternehmen bedrohen. Der Ressourcenzu-
teiler (ressourceallocator) entscheidet Giber die Verteilung von Budgets und/oder Kom-
petenzen. Die Rolle des Verhandlungsfiihrers (negotiator) schlieflich ist erforderlich,
wenn sich das Unternehmen in wichtigen Fragen mit anderen gesellschaftlichen
Gruppen auseinandersetzen muB. Das Konzept von Mintzberg wurde, teilweise
moditiziert, von etlichen Autoren aufgegriffen.

SchlieBlich sind noch Konzepte zu nennen, die sich zwar mit den Rollen von Mana-
gern beschéftigen, die aber nicht in der Absicht entwickelt wurden, die Arbeit von

62) Vgl. Mahoney u.a. /Management/ 104.

63) Vgl. Stewart /Managers/ 102ff.

64) Vgl. Snyder, Wheelen/ Roles/ 249, Stewart /Contrasts/ 123, Koontz /Management/ 181,
Boyatzis /Manager/ 17, Stoner /Management/ Iff.

65) Vgl. Boyatzis /Manager/ 17.

66) Die Ubersetzung folgt der von Staehle /Management/ 78. Eine teilweise andere Ubersetzung
liefert Strehl /Arbeitsrollen/ 35ff.

67) Vgl. Mintzberg /Nature/ 54ff, Mintzberg /Look/ 21f, Mintzberg /Job/ 54ff, Mintzberg
/Planning/ 55. Auch dargestellt in Frese /Unternehmungsfihrung/ 90ff.

68) Vgl. Alexander /Effect/ 187, Boyatzis /Manager/ 17,Snyder, Wheelen /Roles/ 252, McCall,
Segrist /Pursuit/ zitiert in Stewart /Model/ 7f, Tsui /Role/ 71, Pavett, Lau /Work/ 173,
Paolillo /Role/ 91ff, 0.V. /Rollen/ 74ff.
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FUhrungskraften zu erfassen. So wird der Manager als Neuerer (innovator), Vermittler
(change agent) und Steuermann (guiding light) des Unternehmens bezeichnet.61 Aber
auch Ordnungshiter, Herausforderer, Forderer und Kulturarchitekt werden ge-
nannt.70L

Bei der Anwendung des Rollenkonzepts von Mintzberg stellten Snyder und Wheelen
fest, daB einige Aktivitaten keiner der Rollen zuordenbar war. AuRerdem behaupten
sie, dal? die einzelnen Rollen nicht Gberschneidungsfrei seien. Die Fuhrerrolle in
Mintzbergs Konzept sei letztlich den anderen Rollen Gbergeordnet, so daB sich hier
die gleichen Mangel herauskristallisieren wie beim funktionalen Konzept. Koontz
halt das Rollenkonzept von Mintzberg fur nicht angemessen, da so wichtige Tatigkei-
ten von Managern wie Auswahl und Férderung von Mitarbeitern oder Festlegung
von langfristigen Unternehmenszielen in den Rollen nicht auftauchen. Dariberhin-
aus seien einige der von Mintzberg genannten Rollen identisch mit den Fiihrungs-
funktionen, die er selbst stark kritisiert. ~ Stewart zufolge variiert die relative Wich-
tigkeit der einzelnen Rollen stark von Fihrungskraft zu Fihrungskraft. Das Rollen-
konzept passe auerdem nicht auf alle Managerjobs. Schwierigkeiten entstehen bei
der Zuordnung von Aktivitaten zu den Rollen. Einige der von Mintzberg entwickelten
Rollen, insbesondere die Fuhrerrolle, seien zu weit gefalit, als daf3 sie von praktischem

Nutzen sein kdnnten.m

Trotz dieser berechtigten Detailkritiken verbergen sich hinter den Rollen Aufgaben-
bindel, die fur die Arbeit von Fihrungskraften konstituierend sind und insofern bei
der Frage nach der Arbeit von Fiihrungskréaften eine strukturierende Funktion tber-
nehmen kdénnen.

Berlicksichtigt man die Vor- und Nachteile der vorgetragenen Konzepte, dann wird
klar, dal? Fihrungskraftearbeit nicht allein mit einem Ansatz umschrieben werden
kann. Wir sind daher der Meinung, daf mit den Funktionen, Aktivitaten und Fach-
aufgaben jeweils unterschiedliche Dimensionen angesprochen werden, die alle in
ein Konzept zur Arbeit von Fiihrungskraften mitintegriert werden missen. Dartber-
hinaus sollte die Arbeitszeit - als besonders operationales und im Zusammenhang mit
der Belastung wichtiges Kriterium - Eingang in das Konzept finden. Dementspre-
chend wollen wir im folgenden die Arbeit von Fithrungskraften im Hinblick auf die

- Arbeitszeit,
- Fachaufgaben,@

69) Vgl. Federico /Management/ 40.
70) Vgl. Muri /Chef/ 320ff.

71) Vgl. Snyder, Wheelen /Roles/ 251f.
72) Vgl. Koontz /Management/ 181.
73) Vgl. Stewart /Contrasts/ 123.
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- Funktionen und
- Aktivitaten

differenzieren. Darauf aufbauend kénnen dann bestimmte Typen als Gibergeordnete
Aufgabenbiindel ermittelt werden, die den Gedanken der Rolle wieder aufgreifen.

Grundlage fur die folgenden Erdrterungen sind die Daten der Studie 10 "Top-Mana-
ger Arbeit", die auf einer reprasentativen Befragung von 712 deutschen Top-Mana-
gern beruhen.748

3.2.2. Arbeitszeit

Ergebnisse verschiedener Untersuchungen haben ergeben, dall FUhrungskrafte im
Schnitt Giber 50 Stunden in der Woche arbeiten. Darstellung 3.-21 falt die Ergebnisse
dieser Studien Uberblicksartig zusammen.  Berechnet man einen Durchschnittswert
far alle 4.300 untersuchten Fiuhrungskrafte aus den verschiedensten Zeiten und den
unterschiedlichsten Landern, dann kommt man aufeinen Wert von 53 Arbeitsstunden
pro Woche.

Die deutschen Top-Manager, die wir in der Studie 10 "Top-Manager Arbeit"7b) unter-
sucht haben, arbeiten mit einem Wochenschnitt von 59 Stunden, einschlieRlich der
Arbeit zu Hause, nicht unerheblich Giber dem Durchschnittswert der Fiihrungskréafte
aller anderen Studien. Die Wochenarbeitszeit liegt sogar am obersten Rand aller ver-
fugbaren Untersuchungen. Nur eine Minderheit von 5 Prozent arbeitet weniger als
50 Stunden pro Woche (Darstellung 3.-22). Das heift, daB es die 40-Stunden-Woche
oder gar die 35-Stunden-Woche fiir Top-Manager nicht gibt. Immerhin arbeiten sogar
noch 15 Prozent mehr als 70 Wochenstunden.

74) Siehe Anhang A.1.5.

75) Vgl. Carlson /Behavior/ 63, Strong /Time/ 487, eigene Berechnungen, Case /Executive/ 69,
Stewart /Managers/ 29ff, Mintzberg /Look/ 26, Snyder, Glueck /Managers/ 72, Martin,
Willower /Behavior/ 71, Kmetz, Willower /School/ 65, Pross, Boetticher /Manager/ 22,
Copeman /Executives/ 7, Kevenhorster, Schonbohm /Management/ 26, 30, eigene Berech-
nungen, Maccoby /Gamesman/ 38, Lau et al. /Nature/ 517, Worthy /arbeiten/ 37, Rose
/Forschung/ 82, Ploeger, Schuh /Ergebnisse/ 10, Klare, Gidom /Arbeitsumfeld/ 73, eigene
Berechnungen, Gerhard, Vollmerig /Architekten/ 22, Bertelsmann Stiftung /Arbeitsmotiva-
tion/ 20f, eigene Berechnungen. Vgl. zu den Untersuchungen genauer Muller- Béling, Ram-
me /ZlInterviews/ |Iff, sowie Ramme /Arbeit/ 181.

76) Siehe Anhang A.1.5.
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Autor Stichprobengrofe Stunden pro Woche
Carlson 9 50
Strong 37 58
Case 52 46
Stewart 160 42
Mintzberg 5 40
Snyder und Glueck 2 39
Martin und Willower 5 53
Kmetz und Willower 5 50
Pross und Boetticher 145 55
Copeman 58 50
Kevenhdrster und Schénbohm 127 53
Maccoby 250 43
Lau et al. 370 60
Agentur Korn und Ferry 1362 56
Rose 1 55
Ploeger, Schuh 1 45
Klare, Gidom 30 50
Gerhard, Vollmerig 274 55
Bruhn, Wuppermann 346 55
Bertelsmann, IWG 1065 49
Durchschnitt 53

Darstellung 3.-21:  Arbeitszeit von Fihrungskraften in verschiedenen empirischen
Untersuchungen

Die Abweichung zu den anderen Fihrungskraften ist zu einem grof3en Teil mit der
hierarchischen Ebene der Top-Manager zu erkléaren. Je hoher Fihrungskréafte in der
Flierarchie steigen, desto langer arbeiten sie. Die Fihrungskrafte unserer Studie 4
"Exploration Arbeit" , die der zweiten bis vierten Flierarchieebene entstammten,
hatten eine durchschnittliche wéchentliche Arbeitszeit von 47 Stunden, die Fiihrungs-
krafte der Studie 6 "Exploration Arbeitund I+K-Technik" , die allesamt zur obersten
Leitungsebene gehorten, arbeiteten dagegen 63 Stunden.

77) Siehe Anhang A .l.l. sowie Muller-Boling, Ramme /Intensivinterviews/ 9.
78) Siehe Anhang A.1.2. sowie Muller-B6ling, Ramme /Interviews/ 13.
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50 bis unter 60 Stunden
35%

bis unter 50 Stunden
5%

70 Stunden und mehr

60 bis unter 70 Stunden 15%

45%

N =704

Darstellung 3.-22:  Arbeitszeit von Top-Managern

Was fuhrt Top-Manager dazu, so lange zu arbeiten? Eine Befragung von 346 GmbH-
Geschaftsfiihrern in der Bundesrepublik Deutschland ergab, dafl der Grund fir das
starke zeitliche Engagement in dem Erfolgserlebnis liegt, zusammen mit den Mitar-
beitem etwas bewegen zu kdnnen.  Ausschlaggebend dirfte aber auch die erhebli-
che Eigenmotivation sein, die gestellten Aufgaben zu erfullen und schwierige Proble-
me zu meistern.

Andererseits wird eingewandt, daB ab einer gewissen Grenze eine Belastung erreicht
sei, ab der auch Fuihrungskrafte nicht mehr effektiv arbeiten kénnten.®” Cooper et al.
setzen diese Grenze bei 40 Stunden an.  Auch einige der von Maccoby befragten
FUhrungskrafte schlieBen sich dieser Kritik an. Insbesondere die Fiihrungskrafte, die
mit einer 40-Stunden-Woche auskamen, bezeichneten eine Arbeitsbelastung von
mehr als 50 Stunden in der Woche als Uberaktivitat, die die Effektivitat der Arbeit
mindere. Diese FUhrungskrafte waren dariberhinaus stolz darauf, mit weniger Ar-
beitszeit auszukommen als ihre Kollegen.

Insbesondere Top-Manager Uber 61 Jahre arbeiten etwas weniger, mitdurchschnittlich
56 Stunden pro Woche allerdings immer noch erheblich Gber dem Niveau anderer
Beschéftigtengruppen (Darstellung 3.-23).8

79) Vgl. Bruhn, Wuppermann /Geschéftsfuhrer/ 431.
80) Vgl. Worthy Zarbeiten/ 37ff.

81) Vgl. Cooper et al. /Stress/ 90.

82) Vgl. Maccoby /Gamesman/ 38.
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bis 40 Jahre

41 bis 50 Jahre

51 bis 60 Jahre

61 Jahre und alter
Gesamt

F-Wert

Mittelwert

60

60

59

56

59

4.0**

91

268

280

62

701

Darstellung 3.-23:  Arbeitszeit von Top-Managern verschiedener Altersklassen

Ausbildungsniveau und Ausbildungsrichtung von Top-Managern haben keinen
Einflu auf ihre wochentliche Arbeitszeit.
men unterschiedlicher GroRe differenziert (Darstellung 3.-24). Mit steigender Unter-
nehmensgréRe wird mehr gearbeitet. Fihrungskrafte, die wir mit diesem Befund
konfrontierten, erklarten ihn mit dem steigenden Gruppendruck in groRen Unterneh-

men, der die Arbeitszeit "hochtreibe".

83) Beleg bei Ramme /Arbeit/ 219f.

Dagegen gestaltet sie sich in Unterneh-
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Arbeits-Befund Nr. 1

Mit 59 Arbeitsstunden pro Woche zeigen Top-Manager ein starkes Engagementfiir ihre
Arbeit, wobei der Wirkungsgrad unsicher ist. Altere Top-Manager arbeiten mit durch-
schnittlich 56 Wochenstunden zwar signifikant, aber nur unwesentlich weniger als ihre
jingeren Kollegen. Stark unterschiedlich ist die Wochenarbeitszeit von Top-Managern
unterschiedlicher UntemehmensgroBen. In kleineren Unternehmen wird insgesamt
kiirzer gearbeitet als in GroRunternehmen, in denen der soziale Druck die Arbeitszeit
hochtreibt.

3.2.3. Fachaufgaben

Die Fachaufgaben bilden die Verantwortungsbereiche. Hier sind die Fihrungskrafte
als Fachleute gefragt, wobei sie haufig aufgrund besonderer Kenntnisse und Fahig-
keiten auf ihrem Spezialgebiet in Fihrungsfunktionen aufsteigen.

Bei deutschen Top-Managern liegt ein deutlicher Schwerpunktbei Aufgaben aus dem
Absatzbereich. Jeder zweite Top-Manager ist danach unter anderem fiir den Absatz
der Produkte verantwortlich. Sehr haufig sind aber auch Aufgaben der allgemeinen
Verwaltung und aus dem Finanzierungsbereich vertreten (Darstellung 3.-25). Dies
stimmt Uberein mit Ergebnissen anderer Untersuchungen.

Bei der vorhergehenden Darstellung handelte es sich um eine Auswertung, die Mehr-
fachnennungen bertcksichtigte. Aus dem Prozentsummenwert kann geschlossen
werden, dall Top-Manager im Schnitt 1,7 Fachaufgaben erledigen. Bertcksichtigt
man, dal} wir es hier bereits mit Fachaufgabenklassen zu tun haben, die ein grofles
Bindel von Teilaufgaben umfassen, dann ist das Fachaufgabenspektrum von Top-
Managern weit gestreut. Dies bestatigt die These, daB Top-Manager eher Generali-
sten als Spezialisten sind. Verdichtet man die Informationen nun derart, daR eine
eindeutige Zuordnung zu einem Aufgabengebiet erfolgt, ergeben sich die in Darstel-
lung 3.-26 dargestellten Resultate. Wir haben dazu die mehr nach innen gerichteten
kaufmannischen Tatigkeiten Verwaltung, Personal und Finanzierung in eine Grup-
pe zusammengefalt, die mehr nach auf3en gerichteten Aufgaben Beschaffung und
Absatz in eine andere. Eine dritte Gruppe wird gebildet aus den auf die technische
Seite des Produktes ausgerichteten Aufgaben Produktion sowie Forschung und Ent-
wicklung. Die letzte Gruppe besteht aus der Kombination der vorgenannten drei8

84) Vgl. insbesondere Bruhn, Wuppermann /Geschéftsfuhrer/ 425ff. Zu einer Zusammenstel-
lung insbesondere auch internationaler Untersuchungen vgl. Ramme /Arbeit/ 80ff.
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Bereiche. Dal} diese Kombinationsgruppe mit 42 Prozent besonders stark ausfallt,
unterstreicht noch einmal die Heterogenitat der Fachaufgaben von Top-Managern.

Art der Fachaufgabe absolut relativ
Absatz 350 52%
Allgemeine Verwaltung 279 41 % |
Finanzierung 212 31 %
Produktion 103 15% |
Forschung und Entwicklung 93 14% |
Personal 73 1 %
Beschaffung 55 8%
Gesamt 676 172%

Darstellung 3.-25: Fachaufgaben von Top-Managern (Mehrfachnennungenf®>

Verwaltun?, Personal,
Beschaffung, Absatz Finanzlerung
21% 30%

Produktion, F&E
%

Kombinationen

42%
N =620

Darstellung 3.-26:  Fachaufgaben von Top-Managern (ochne Mehrfachnennungen)

85) Die Kategorisierung folgt Szyperski, Winand /Grundbegriffe/ 48.
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Zwangslaufig ergibt sich eine Konzentration einzelner Fachaufgaben in verschiede-
nen Branchen (Darstellung 3.-27). Im Dienstleistungsbereich finden sich besonders
viele Top-Manager mit den nach innen gerichteten kaufmannischen Aufgaben Ver-
waltung, Personal und Finanzierung, im Handel dominieren dagegen Manager mit
den Fachaufgaben Beschaffung und Absatz. Besonders viele Top-Manager mit kom-
binierten Fachaufgaben finden sich im produzierenden Gewerbe.

-mn

Kombinationen

Produktion, F&E

Egschaﬁung

éerwaltwng
ersona
Inanziefung
Produktion Dienstleistung Handel

N-356 N-167 N- 09

N- 592
Chi-Quadrat - 36.3***

Darstellung 3.-27:  Fachaufgaben von Top-Managern nach Branchen

Arbeits-Befund Nr. 2

Top-Manager sind tiberwiegend Generalisten ohne spezielle AusrichtungaufeineFach-
aufgabe allein. Die haufigsten Fachaufgaben sind Aufgaben aus dem Absatz- (52 Pro-
zent), Verwaltungs- (41 Prozent) und Finanzierungsbereich (31 Prozent). In Dienst-
leistungsunternehmen sind Top-Manager eher mit den nach innen gerichteten Fach-
aufgaben Verwaltung, Personal und Finanzierung, im Handel mit den nach aufen
orientierten Aufgaben Beschaffung und Absatz beschaftigt. Im produzierenden Gewer-
be finden sich die meisten Top-Manager mit Kombinationen aller Fachaufgaben.

Je nach Fachaufgabenschwerpunkt von Top-Managem differiert ihre Wochenarbeits-
zeit (Darstellung 3.-28). Erstaunlicherweise arbeiten Top-Manager mitden nach innen
gerichteten Fachaufgaben Verwaltung, Personal, Finanzierung im Schnitt 2 Stunden
mehr in der Woche als ihre Kollegen mit anderen Fachaufgaben, von denen etwa im
Absatz eine umfangreichere Reisetatigkeit zu erwarten ware.
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Mittelwert N
Verwaltung, Personal, Finanzierung 61 183
Beschaffung Absatz 59 128
Produktion, F&E 59 43
Kombinationen 59 258
Gesamt 59 612
F-Wert 3.1*

Darstellung 3.-28:  Arbeitszeit von Top-Managern mit unterschiedlichen Fachaufgaben

Die Aufteilung der Fihrungskraftearbeit in Fihrungsaufgaben im engeren Sinne und
Fachaufgaben fiihrt zu der Frage, wie sich diese beiden Aufgabengruppen verteilen.
Im Schnitt erledigen Top-Manager 40 Prozent Fachaufgaben und 60 Prozent Fiih-
rungsaufgaben (Darstellung 3.-29). Reine Fachleute mit mehr als zwei Drittel Fach-
aufgabenanteil gibt es nur wenige (12 Prozent). Top-Manager sind somit zum Uber-
wiegenden Teil nicht nur Generalisten im Flinblick auf die Heterogenitat der Fachauf-
gaben, sondern in sehr viel entscheidenderem MaR auch dahingehend, daf} sie nur zu
einem geringen Teil Aufgaben als Fachspezialisten erftillen. Oder anders formuliert:
Top-Manager sind eher Fiihrungs- als Fachkrafte. Das Verhaltnis von Fiihrungs- und
Fachaufgaben ist eindeutig eine Funktion der Hierarchieebene. Fihrungskrafte unte-
rer hierarchischer Ebenen haben einen héheren Fachaufgabenanteil, der mit zuneh-
menden Aufstieg in der Hierarchie geringer wird zugunsten des Filhrungsaufgaben-
anteils.

Arbeits-Befund Nr. 3

Der Anteil an Fachaufgaben steht bei Top-Managern mit durchschnittlich 40 Prozent
eindeutig im Hintergrund gegeniber allgemeinen Fihrungsaufgaben mit 60 Prozent
Arbeitsanteil.
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Anteil Fachaufgaben absolut relativ
Uber zwei Drittel Fachaufgaben 83 12%
ein bis zwei Drittel Fachaufgaben 329 46%
unter einem Drittel Fachaufgaben 297 42%
Gesamt 709 100%
Durchschnitt Anteil 40 Prozent

Darstellung 3.-29:  Fachaufgabenanteil von Top-Managern

3.2.4. Funktionen

Auf der Basis der Studien 4 "Exploration Arbeit" und 6 "Exploration Arbeit und I+K-
Akzeptanz" sind wir zu der Uberzeugung gelangt, daR eine Einteilung in die Funk-
tionen

- Planung,

- Organisation,

- Steuerung und Kontrolle,
- Menschenfiihrung sowie
- Reprasentation

sinnvoll ist und von Fihrungskraften verstanden wird.

Wie sich deutlich zeigt, sind die Schwergewichte in den einzelnen Funktionen bei
Top-Managern unterschiedlich ausgepragt. BewuRt haben wir dabei nur den globalen
Zeitaufwand fur die einzelnen Funktionen schétzen lassen, da die Angabe von genau-
en Zeiteinheiten sehr schwierig sein dirfte (Darstellung 3.-30).

Top-Manager raumen allen Fihrungsfunktionen einschlieBlich der Reprasentation
einen hohen Stellenwert ein. Immerhin beschaftigt sich fast die Halfte der Top-Ma-
nager haufig oder viel mit Reprasentationsaufgaben. Allerdings hat die Reprasenta-
tionsaufgabe zusammen mitder Organisationsfunktion relativ gesehen die geringste

86) Siehe Anhang A.lL.l. sowie A.1.2. Die Befunde sind niedergelegt in Muller-Béling, Ramme
/Intensivintervicws/, Muller-Bdling, Ramme /Interviews/ sowie Ramme /Arbeit/ 142ff.
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Bedeutung. An erster Stelle stehen die Steuerung und Kontrolle als Fihrungsaufga-
be. Als fast genauso wichtig wird auch die Mitarbeiterfihrung empfunden und die
Planung. Es durfte einleuchtend sein, dal die Schwergewichte im Hinblick auf die
FUhrungsfunktionen zeitlichen Veranderungen unterworfen sind. So nehmen die in-
haltlichen und zeitlichen Anforderungen an die Menschenfiihrungsfunktion in den
letzten Jahren aufgrund der Hoherqualifizierung der Mitarbeiter standig zu.8

87) Zu den Ergebnissen anderer empirischer Untersuchungen vgl. die Zusammenstellung bei
Ramme /Arbeit/ 37ff.
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Arbeits-Befund Nr. 4

Top-Manager weisen den Fihrungsfunktionen Planung, Organisation, Steuerung /
Kontrolle, Mitarbeiterfilhrung und Représentation eine fast gleichgewichtig hohe Be-
deutung zu. Relativ gesehen, setzen sie die meisten Schwergewichte im Bereich Steue-
rung /Kontrolle, Mitarbeiterfihrung und Planung.

3.2.5. Aktivitaten

Wiederum vorbereitet und angeregt durch die Interviews in den Studien 4 "Explora-
tion Arbeit" und 6 "Exploration Arbeit und I+K-Akzeptanz" erarbeiteten wir eine
Liste von Aktivitaten im Sinne von Tatigkeiten, mit denen sich Top-Manager beschaf-
tigen. Die Zuordnung dieser Tatigkeiten erfolgte in die Klassen
-  Kommunikationsaktivitaten
fur die Tatigkeiten, die Gesprache mit Kommunikationspartnern
beinhalten,
- Schreibtischaktivitaten
fur Tatigkeiten, die der Schriftgutbearbeitung gewidmet sind, und
- aulerbetriebliche Aktivitaten
fur Tatigkeiten, die auBerhalb des Unternehmens anfallen.

Die Top-Manager der Studie 10 "Top-Manager Arbeit" bekamen eine Liste von Akti-
vitaten vorgelegt, in die sie den Zeitaufwand in Stunden eintragen konnten. Um die
Angaben zu erleichtern, war die BezugsgrofRe (Tag, Woche, Monat, Jahr) frei wahlbar.
Fuar die Auswertungen wurden die Daten in Anteile umgerechnet, so dal} die Werte
miteinander vergleichbar sind.

(1) Kommunikationsaktivitaten

Trotz der unterschiedlichen Auffassungen dartber, wie man der Arbeit von Fih-
rungskraften ndherkommen soll, gibt es eine Gemeinsamkeit aller Untersuchungen:
Einen erheblichen Anteil an der Arbeitszeit macht Kommunikation aus. In der Mintz-8

88) Siehe Anhang A .l.l. und A.1.2. sowie Miller-Béling, Ramme /Intensivinterviews/, Muller-
Boling, Ramme /Interviews/, Ramme /Arbeit/ 142ff.

89) Vgl. dazu Ramme /Typisierung/ 8f. Zu den Ergebnissen anderer empirischer Untersuchun-
gen vgl. den Uberblick bei Ramme /Arbeit/ 42ff.
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berg-Untersuchung, die allerdings nur auf der Basis von 5 Top-Managern erstellt wur-
de, ergaben sich zum Beispiel 75 Prozent Kommunikationsanteil.  Stewart ermittelte
bei 160 Managern 57 Prozent.01* Die deutschen Top-Manager haben ebenfalls einen
hohen Kommunikationsanteil bei ihrer Arbeit. Sie verbringen 40 Prozent ihres Ar-
beitspensums mit Kommunikation (Darstellung 3.-31). Den gré3ten Raum nehmen
dabei mehr oder weniger ungeplante Besprechungen ein, gefolgt von Telefonaten
und offiziellen Sitzungen.

(2) Schreibtischaktivitaten

Zu den Schreibtischaktivitaten gehéren die Postbearbeitung, die Erstellung sowie das
Lesen von Schriftstlicken. Alles in allem nehmen diese Tatigkeiten mit 38 Prozent an

Schreibtischaktivitaten Zeitanteil
Eingangspost 8% I
Ausgangspost 7%
Erstellung Schriftstiicke 1% j
Vorlagen lesen N% |
1 Gesamt N =707 38% |

Darstellung 3.-32:  Schreibtischaktivitaten von Top-Managern

90) Vgl. Mintzberg /Nature/ 39, Ramme /Arbeit/ 59.
91) Vgl. Stewart /Managers/ 132, Ramme /Arbeit/ 54.
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der Gesamtarbeitszeit fast genauso viel Zeit in Anspruch wie die Kommunikations-
aktivitaten. Die Postbearbeitung beansprucht insgesamt 15 Prozent des gesamten
Zeitbudgets von Top-Managern. 22 Prozent der Arbeitszeit werden mit der Erstellung
von Schriftstiicken oder dem Lesen von Vorlagen verbracht (Darstellung 3.-32).

(3) Aulerbetriebliche Aktivitaten

Ungefahr ein Funftel der Gesamtarbeitszeit verbringen Top-Manager auBerhalb des
Betriebes, wenn sie an Arbeitsessen teilnehmen, zu Gremiensitzungen fahren, Tagun-
gen besuchen oder Vortrage halten bzw. héren (Darstellung 3.-33). Unter Gremien
sind die unterschiedlichsten Institutionen zu verstehen. Hierzu gehdren sowohl Ar-
beitgeberverbande, Kammern, branchenbezogene Vereinigungen wie auch wissen-
schaftliche Gesellschaften oder politische Parteien bzw. Parlamente. Die Gremienar-
beit hat nicht immer einen unmittelbaren Zusammenhang mit der beruflichen Tatig-
keit, eine enge Verbindung besteht jedoch insofern, als die hohe berufliche Stellung
meist Voraussetzung fur die Funktion in den Gremien ist. Nicht zuletzt wird durch
die Verbindungen zu anderen Personen des Gremiums die berufliche Arbeit unmit-
telbar gefdrdert.ﬁz)

Aulerbetriebliche Aktivitaten Zeitanteil
Arbeitsessen 5%
Gremien 3%
Tagungen 3%
Vortrage 1%
Reise- / Fahrzeiten 10%

] Gesamt N =707 22%

Darstellung 3.-33;  AuBerbetriebliche Aktivitaten von Top-Managern

Die auBerbetrieblichen Aktivitdten nehmen insgesamt nicht sehr viel Zeit in An-
spruch, da sie naturgemaf seltener auftreten. Lediglich die reinen Fahrtzeiten schla-
gen mit 10 Prozent zu Buche. Allerdings sagen die Zeitanteile noch nicht unbedingt
etwas Uber die Bedeutung oder Wirksamkeit der einzelnen Aktivitaten aus. Denn die

92) Vgl. Anhang A .I.1. sowie Muller-Béling, Ramme /Intensivinterviews/ 37.
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Reprasentanzfunktion durch die Mitarbeit in gesellschaftlichen oder politischen Gre-
mien ist haufig auBerordentlich wichtig, wie wir in den Gesprachen der Studien 4
"Exploration Arbeit" und 6 "Exploration Arbeitund I+K-Akzeptanz" erfahren konn-
ten. Auch aus anderen Untersuchungen wissen wir, da3 Top-Manager die Verantwor-
tung gegenuber der Sffentlichkeit sehr ernst nehmen.*®

Arbeits-Befund Nr. 5

Die Arbeitszeit von Top-Managern verteilt sich im Verhaltnis 2:2:1 auf Kommunika-
tions-, Schreibtisch- und auferbetriebliche Aktivitaten.

3.2.6. Top-Manager-Typen

Bisher haben wir die Funktionen, Fachaufgaben und Aktivitaten von Top-Managern
isoliert behandelt. Dabei zeigt sich eine nicht unerhebliche Bandbreite von Differen-
zierungen bei Top-Managern. Wie wir gesehen haben, setzen sie unterschiedliche
Schwerpunkte bei der Bearbeitung

- der Fach- oder Fiihrungsaufgaben,
- der Fuhrungsfunktionen sowie
- der Aktivitaten.

Mit Hilfe von Clusteranalysen haben wir nun untersucht, ob es Top-Manager gibt,
die sich hinsichtlich der Arbeit sehr dhnlich sind.94* Die so ermittelten Typen kann
man auch als Rollen im Sinne von Mintzberg interpretieren.9” Es stellt sich heraus,
dal} es auf der Basis der Fiihrungsfunktionen in Verbindung mit den Fachaufgaben-
anteilen drei gut abgrenzbare Typen gibt und daB auf der Basis der Aktivitaten ebenso
drei Typen unterschieden werden kdnnen.

Betrachten wir zunachst die Ergebnisse bezogen auf die Funktionen in Verbindung
mit den Fachaufgaben (Darstellung 3.-34):96*

93) Vgl. Bruhn, Wuppermann /Geschaftsfuhrer/ 432.

94) Zum Verfahren der Clusteranalyse allgemein siehe Anhang A.2.3., zum Vorgehen Ramme
/Arbeit/ 198ff und /Typisierung/ 2ff.

95) Vgl. Abschnitt 3.2.1. Systematisierungskonzepte fir die Arbeit von Fihrungskréaften.

96) Zu den Ergebnissen anderer empirischer Untersuchungen im Hinblick auf das Rollenkon-
zept vgl. den Uberblick bei Ramme /Arbeit/ 74ff.
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mMi Cluster | B il Cluster 2 l...... I Cluster 3

Darstellung 3.-34:  Mittelwerte flir die einzelnen Clusterlésungen der Funktions-Typen

* Mannschaftskapitan

Eine Gruppe von Top-Managern (Cluster 3) ist dadurch gepragt, dal} sie hohe Zeitan-
teile in den Fuhrungsfunktionen Menschenfiihrung, Steuerung /Kontrolle, sowie
Repréasentation aufweist. Der Fachaufgabenanteil ist bei diesen Top-Managern be-
sonders gering. Haufig bezieht er sich auf die Fachaufgaben Verwaltung, Personal,
Finanzen97), also auf tibergreifende Aufgaben. Sie sind daher am ehesten Generali-
sten. Wegen des hohen Anteils der Verantwortung fur die Mitarbeiter sowie der Ge-
samtverantwortung fir das Unternehmen haben wir diesen Top-Managern die Be-
zeichnung "Mannschaftskapitan" gegeben. Unter deutschen Top-Managem ist der
Mannschaftskapitan mit 63 Prozent am haufigsten vertreten (Darstellung 3.-35). Der
Mannschaftskapitén ist in Kleinbetrieben mit bis zu 100 Mitarbeitern etwas seltener
als in groReren Betrieben, obwohl er auch hier der dominierende Funktions-Typ ist.
Der Anteil an Akademikern ist etwas hdher als der Anteil berufspraktisch ausgebil-

deter Top-Manager.gB)

97) Vgl. hier und auch im folgenden Ramme /Arbeit/ 232.
98) Vgl. hier und auch im folgenden Ramme /Arbeit/ 228,230.
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Darstellung 3.-35:  Funktions-Typen bei Top-Managern

* Fachmanager

Eine zweite Gruppe von Top-Managern (Cluster 1) widmet den Fihrungsfunktionen
Organisation und Planung besonders viel Zeit. Dagegen istdie Reprasentationsfunk-
tion unterausgepragt. Der Fachaufgabenanteil ist deutlich héher als bei dem Mann-
schaftskapitan, wobei keine Schwerpunkte hinsichtlich einzelner Fachaufgaben er-
kennbar sind. Da diese Top-Manager auf der einen Seite einen hohen Anteil an Fach-
aufgaben aufweisen, andererseits aber mit der Organisation und Planung sowie der
Menschenfiihrung wesentliche Managementfunktionen Gibernehmen, haben wir die-
sen Top-Managern die Bezeichnung "Fachmanager" gegeben. Mit 18 Prozent ist er
unter deutschen Top-Managern bedeutend seltener als der Mannschaftskapitan ver-
treten.Der Fachmanager findet sich in allen GroRenklassen von Unternehmen gleich-
mafig wieder, lediglich in GroRBbetrieben mit mehrals 1.000 Mitarbeitern ist er etwas
seltener. Akademiker und Nichtakademiker halten sich die Waage.

* Fachspezialist

Eine dritte Gruppe von Top-Managern (Cluster 2) weist besonders hohe Fachaufga-
benanteile auf. Diese beziehen sich in erster Linie auf die Fachaufgaben Beschaffung,
Produktion, F&E sowie Kombinationen davon. Allgemeine Verwaltungs-, Personal-
oder Finanzierungsaufgaben sind deutlich seltener. Der Anteil an allen Fiihrungs-
funktionen, insbesondere aber an der Menschenfiihrung, ist im Verhaltnis zu den
anderen beiden Gruppen besonders niedrig ausgepragt. Wir haben es hier mit einem
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Top-Manager zu tun, der viel mit Fachaufgaben beschaftigt ist und weniger Fih-
rungsaufgaben wahrnimmt. Daher haben wir fiir die Top-Manager dieser Gruppe die
Bezeichnung "Fachspezialist" gewahlt. Die Gruppe ist mit einem Anteil von 19 Pro-
zent praktisch genauso grof3 wie die der Fachmanager. Fachspezialisten arbeiten tGber-
durchschnittlich haufig in Kleinbetrieben mit bis zu 100 Mitarbeitern, bei denen die
Fachaufgabe im Verhaltnis zur Administration noch deutlich im Vordergrund steht.
Der Nichtakademiker-Anteil Gberwiegt.9

Arbeits-Befund Nr. 6

Nach den Funktionen sowie Fachaufgabenanteilen lassen sich Top-Manager in drei
Funktions-Typen klassifizieren:

M annschaftskapitédn

relativ wenig Fachaufgaben, Schwerpunkte in der Fiihrung der Mitarbeiter, der Steue-
rung /Kontrolle sowie Reprasentation des Unternehmens, mit 63 Prozent am haufig-
sten, in Kleinbetrieben seltener, Akademikeranteil Gberdurchschnittlich.

Fachmanager

hoher Anteil an Fachaufgaben sowie Schwerpunkt bei den Fiihrungsfunktionen Orga-
nisation und Planung, keine Reprasentationsaufgaben, mit 18 Prozent selten, gleich-
verteilt Gber Unternehmen aller GroRen, Akademiker wie Nicht-Akademiker.

Fachspezialist

groBer Anteil an Fachaufgaben bei unterdurchschnittlicher Beschaftigung mit allen
Fahrungsfunktionen, insbesondere Mitarbeiterfihrung, mit 19 Prozent ebenfalls sel-
ten, haufiger in Kleinbetrieben, Nicht-Akademiker-Anteil Giberwiegt.

Die Interpretation von Top-Manager-Typen nach den Aktivitaten féllt sehr leicht,
denn die empirische Verteilung der Manager entspricht deutlich der vorherigen kon-
zeptionellen Klasseneinteilung der Aktivitaten (Darstellung 3.-36).99)

» Kommunikator

In der ersten Gruppe von Top-Managern (Cluster 1) ist der Zeitanteil, der fir Kom-
munikationsaktivitaten aufgewandt wird, herausragend hoch, wahrend Schreib-
tischaktivitaten und auBerbetriebliche Aktivitaten unterdurchschnittlich ausfallen. Es

99) Vgl. Stewart /Managers/ 102ff, die ebenfalls auf der Basis von Clusteranalysen sehr &hnliche
Jobtypen ermittelt.
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liegt nahe, die Top-Managern dieser Gruppe mit der Bezeichnung "Kommunikator"
zu belegen. Der Kommunikator ist mit 57 Prozent der unter den Top-Managern am
haufigsten vertretene Typ (Darstellung 3.-37).
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* Schreibtischarbeiter

Eine zweite Gruppe von Top-Managern (Cluster 3) sitzt die meiste Zeit am Schreib-
tisch und verbringt deutlich weniger Zeit mit Kommunikation oder auf3erbetriebli-
chen Aktivitdaten. Die Top-Manager dieser Gruppe nennen wir daher folgerichtig
"Schreibtischarbeiter”. Sie arbeiten mit 58 Stunden in der Woche etwas weniger als
der Durchschnittldl und stellen mit 23 Prozent knapp ein Viertel aller Top-Manager.

* Reisediplomat

Der dritten Gruppe (Cluster 2) gehoren all jene Top-Manager an, die besonders viel
auBerhalb des Unternehmens engagiert sind durch Arbeitsessen und Empfange, Ta-
gungen und Kongresse, Gremienarbeit oder VVortrage. Dabei fallen die Schreibtisch-
arbeit sowie die Kommunikation auf Sitzungen, Besprechungen oder bei Telefonaten
im Verhaltnis zu den Gbrigen Top-Managern geringer aus. Dies schlagt sich auch in
einer mit 60 Stunden etwas héheren Wochenarbeitszeit nieder. In die Gruppe der
"Reisediplomaten” fallen 20 Prozent aller Top-Manager.

Arbeits-Befund Nr. 7

Nach den Aktivitaten lassen sich Top-Manager in drei Aktivitats-Typen unterscheiden:

Kommunikatoren
Uberdurchschnittlicher Zeitanteil an der Wochenarbeitszeitflir Sitzungen, Besprechun-
gen und Telefonate, mit 57 Prozent Top-Managern am haufigsten.

Schreibtischarbeiter
Uberdurchschnittlicher Anteil an Postbearbeitung, Schriftstickerstellung und Vorla-
genbearbeitung, 23 Prozent Top-Manager.

Reisediplomat
Uberdurchschnittliches Engagement bei Arbeitsessen und Empfangen, Tagungen und
Kongressen, Gremienarbeit oder Vortragen, 20 Prozent Top-Manager.

Um MiBverstandnissen an dieser Stelle vorzubeugen: Bei allen Typen sind die jeweils
genannten Charakterisierungen der Top-Manager - seien es Fiihrungsfunktionen wie
Menschenfihrung oder Aktivitaten wie Kommunikation - lediglich besonders stark
ausgepragt. Die anderen Fuhrungsfunktionen oder Aktivitaten werden von den je-
weiligen Typen selbstverstandlich ebenfalls ausgetibt. Die Top-Manager eines Typs
sind lediglich durch einen oder mehrere Schwerpunkte gekennzeichnet. Das heift,
der Kommunikator reist selbstverstandlich genauso und der Mannschaftskapitan

100) Vgl. Ramme /Arbeit/ 222. Die Differenz ist statistisch signifkant.
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Ubernimmt auch Fachaufgaben, nur eben in Relation zu den anderen Typen weniger
intensiv.

Letztlich wollen wir den Zusammenhang zwischen Funktionen und Aktivitaten un-
tersuchen, also prifen, ob Fachspezialisten beispielsweise mehr kommunizieren oder
am Schreibtisch sitzen. Darstellung 3.-38 gibt Aufschluf3 dartiber, ob ein Zusammen-
hang zwischen den Typen besteht, das heif3t, ob es haufig auftretende Kombinationen

gibt.

Fachspezialist

Fachmanager

Mamnschafts-
apitan

Kommunikator ~ Schreibtischarbeiter  Reisediplomat
N-369 N-164 N-180

N- 693
Chi-Quadrat - 3.9

Darstellung 3.-38:  Zusammenhang zwischen Funktions- und Aktivitats-Typen

Deutlich ist, dafl es keinen statistisch signifikanten Zusammenhang gibt. Unter den
Mannschaftskapitanen gibt es praktisch gleichviel Kommunikatoren, Schreibtischar-
beiter oder Reisediplomaten. Genauso verhélt es sich beim Fachmanager und beim
Fachspezialisten. Offensichtlich besteht kein Zusammenhang: Einzelne funktionale
Aufgabenschwerpunkte werden nicht Giber bestimmte Aktivitaten realisiert.

Arbeits-Befund Nr. 8

Unter den Mannschaftskapitanen, Fachmanagern und Fachspezialisten gibt es jeweils
gleichviel Kommunikatoren, Schreibtischarbeiter oder Reisediplomaten. Das bedeutet,
dall wir es im Rahmen der Arbeit von Top-Managern mit jeweils unabhangigen Typen
Zu tun haben, die in jeder Kombination auftreten.

Dieser Befund sttzt generell unser Konzept, Arbeit von Fihrungskraften Gber Funk-
tionen, Fachaufgaben und Aktivitaten zu analysieren.



3.2.7. Préazisierter Bezugsrahmen "Arbeit": Zusammenfassung der Befunde

Arbeits-Befund Nr. 1

Mit 59 Arbeitsstunden pro Woche zeigen Top-Manager ein starkes Engagement fur ihre
Arbeit, wobei der Wirkungsgrad unsicher ist. Altere Top-Manager arbeiten mit durch-
schnittlich 56 Wochenstunden zwar signifikant, aber nur unwesentlich weniger als ihre
jungeren Kollegen. Stark unterschiedlich ist die Wochenarbeitszeit von Top-Managern un-
terschiedlicher UntemehmensgréRen. In kleineren Unternehmen wird insgesamt kiirzer ge-

arbeitet als in GroBunternehmen, in denen der soziale Druck die Arbeitszeit hochtreibt.

Arbeits-Befund Nr. 2

Top-Manager sind Gberwiegend Generalisten ohne spezielle Ausrichtung aufeine Fachauf-
gabe allein. Die haufigsten Fachaufgaben sind Aufgaben aus dem Absatz- (52 Prozent),
Verwaltungs- (41 Prozent) und Finanzierungsbereich (31 Prozent). In Dienstleistungsun-
temehmen sind Top-Manager eher mit den nach innen gerichteten Fachaufgaben Verwal-
tung, Personal und Finanzierung, im Handel mit den nach auBen orientierten Aufgaben
Beschaffung und Absatz beschéftigt. Im produzierenden Gewerbe finden sich die meisten

Top-Manager mit Kombinationen aller Fachaufgaben.

Arbeits-Befund Nr. 3

Der Anteil an Fachaufgaben steht bei Top-Managern mit durchschnittlich 40 Prozent ein-
deutig im Hintergrund gegeniber allgemeinen Fihrungsaufgaben mit 60 Prozent Arbeits-

anteil.

Arbeits-Befund Nr. 4

Top-Manager weisen den Fuhrungsfunktionen Planung, Organisation, Steuerung/ Kon-
trolle, Mitarbeiterfuhrung und Reprasentation einefastgleichgewichtighohe Bedeutung zu.
Relativ gesehen, setzen sie die meisten Schwergewichte im Bereich Steuerung / Kontrolle,

M itarbeiterfihrung und Planung.

Arbeits-Befund Nr. 5

Die Arbeitszeit von Top-Managem verteilt sich im Verhdltnis 2:2:1 auf Kommunikations-,

Schreibtisch- und auRerbetriebliche Aktivitaten.

Arbeits-Befund Nr. 6

Nach den Funktionen lassen sich Top-Manager in drei Funktions-Typen klassifizieren:
Mannschaftskapitan

relativ wenig Fachaufgaben, Schwerpunkte in der Fithrung der Mitarbeiter, der Steuerung
/Konlrulle sowie Reprasentation des Unternehmens, mit 63 Prozentam haufigsten, in Klein-
betrieben seltener, Akademikeranteil tiberdurchschnittlich.

Fachmanager

hoher Anteil an Fachaufgaben sowie Schwerpunkt bei den Fihrungsfunktionen Organisa-
tion und Planung, keine Reprasentationsaufgaben, mit 18 Prozent selten, gleichverteilt tiber
Unternehmen aller GroRen, Akademiker wie Nicht-Akademiker.

Fachspezialist

groBer Anteil an Fachaufgaben bei unterdurchschnittlicher Beschéaftigung mit allen Fih-
rungsfunktionen, insbesondere Mitarbeiterfuhrung, mit 19 Prozent ebenfalls selten, haufi-

ger in Kleinbetrieben, Nicht-Akademiker-Anteil Gberwiegt.
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Arbeits-Befund Nr. 7

Nach den Aktivitaten lassen sich Top-Manager in drei Aktivitats-Typen unterscheiden:
Kommunikatoren

tberdurchschnittlicher Zeitanteil an der Wochenarbeitszeit fir Sitzungen, Besprechungen
und Telefonate, mit 57 Prozent Top-Managem am haufigsten.

Schreibtischarbeiter

tberdurchschnittlicher Anteil an Postbearbeitung, Schriftstlickerstellung und Vorlagenbe-
arbeitung, 23 Prozent Top-Manager.

Reisediplomat

tberdurchschnittliches Engagement bei Arbeitsessen und Empféangen, Tagungen und Kon-

gressen, Gremienarbeit oder Vortragen, 20 Prozent Top-Manager.



Arbeits-Befund Nr. 8

Unter den Mannschaftskapitanen, Fachmanagern und Fachspezialisten gibt es jeweils
gleichviel Kommunikatoren, Schreibtischarbeiter oder Reisediplomaten. Das bedeutet, daf
wir es im Rahmen der Arbeit von Top-Managern mit jeweils unabhdngigen Typen zu tun

haben, die in jeder Kotnbination auftreten.
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Darstellung 3.-39: Préazisierter Bezugsrahmen "Arbeit"
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4. Schwachstellen der Arbeit von Top-Managern

Bereits im Eingangskapitel haben wir betont, dal? Arbeit im Unternehmen zielorien-
tiert erfolgt. Dabei sind Ziele im Unternehmen nicht immer leicht auszumachen. Die
Unternehmensziele Gewinn, Marktanteil oder Kapitalrendite sind schon schwer ge-
nug exakt zu bestimmen, ganz abgesehen von der Frage, wie man diese Ziele erreicht.
Noch schwieriger gestaltet es sich, wenn man nach den Zielen der Organisationsar-
beit, d.h. hier nach den Zielen der organisatorischen Gestaltung der Fihrungskrafte-
arbeit fragt. Zielkriterien wie zweckmafige Aufgabenteilung, Qualitat der Entschei-
dung, Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit, Motivation und Zufriedenheit wer-
den dann beispielsweise genannt.18Sie zu erfassen, ist allerdings auflerordentlich
kompliziert und mit einer groRen Fehleranfalligkeit behaftet.

In den Studien 4 "Exploration Arbeit" sowie 6 "Exploration Arbeit und I+K-Akzep-
tanz" haben wir daher Fihrungskrafte danach gefragt, was sie bei ihrer Arbeit stort.
Die 15 wichtigsten Stérgrof3en haben wir in einer Fiste zusammengefat und der
reprasentativen Gruppe von Top-Managern in der Studie 10 "Top-Manager Arbeit"4*
vorgelegt. Wir erfassen damit letztlich nicht-erfillite Bedirfnisse (Ziele) der Fuh-
rungskrafte. Dies scheint uns ein sehr gangbarer Weg zur Verbesserung der Fiihrungs-
kréaftearbeit zu sein.

4.1. Was stort Top-Manager bei ihrer Arbeit?

Sitzungen dauern zu lange. Dieses Argernis steht bei Top-Managern an allererster
Stelle. Danach folgen der Entscheidungsdruck sowie die Papierflut, die ihn erstickt
(Darstellung 4.-1). Am Ende der Skala - nur von einer Minderheit der Top-Manager
bejaht - stehen Postwege oder mangelnder privater Kontakt zu Kollegen.

1) Vgl. Welge /Organisation/ 21ff, Kriiger /Grundlagen/ 41f, Grochla /Grundlagen/ 92ff,
Grochla, Thom /Organisationsformen/ 149ff.

2) In der empirischen Forschung behandelt man diese Probleme methodisch unter den Stichwor-
ten der Reliabilitat und Validitat; vgl. Miller-Béling /Methodik/.

3) Anhang A.l.l. und A.1.2.

4) Anhang A.1.5.
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StorgréRen von Top-Managern Zustimmung

Sitzungen dauern zu lange. 66%
Als Fihrungskraft steht man unter dem Druck, 57%
Entscheidungen schnell treffen zu missen.
Die Papierflut ist fast nicht mehr zu bewaltigen. 48%
Bei Sitzungen geht viel Zeit dadurch verloren, daR 47%
ich Informationen erhalte, die ich schon kenne.
Durch Telefonate fiihle ich mich gestort. 46%
Bei Sitzungen kommen Redner nicht zur Sache. 40%
Das Tagesgeschéaft nimmt derart viel Zeit in Anspruch, da 37%
ich kaum Zeit fur eigentliche Fiihrungsaufgaben habe.
Kommunikationspartner sind nicht erreichbar. 36%
Bei Vorlagen, die man lesen muR, laRkt die 27%
Qualitat oft zu wiinschen Ubrig.
Die Informationsgrundlagen fur die 2504
Entscheidungsvorbereitung sind schlecht.
Es dauert lange, bis Mitarbeiter Vorlagen auf den 250%
Tisch bringen.

lBei Unterschriftsleistungen mu man sich immer 21 %
wieder in einen alten Vorgang hineindenken.
Zu viele Dienstreisen stehlen mir kostbare Zeit, da 19%
Reisezeiten gleichbedeutend mit toten Zeiten sind.
Die internen und externen Postwege sind zu lang. 19%
Mit meinen Kollegen kann ich nicht Gber private 19%

Dinge sprechen.

Darstellung 4.-1:  Rangliste der Stérgroen von Top-Managern

Wir wollen die einzelnen StérgroRen nach Inhaltsgruppen zusammengefal3t diskutie-
ren. Dazu haben wir die Aussagen aller Top-Manager einer Faktorenanalyse unter-
worfen.5*Die einzelnen Items kdnnen sinnvoll vier Faktoren zugeordnetwerden (Dar-

5) Zum Verfahren siehe Anhang A.2.4. Faktorenanalyse mit Varimax- Rotation. Die Zuordnung
erfolgte ab einem Faktorladungswert von 0,4-
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Stellung 4.-2), wobei lediglich das letzte herausfallt. Ein erster Faktor beinhaltet Aus-
sagen zur Belastung im taglichen Arbeitsprozef3. Wir wollen ihn daher "TagesstreR"
nennen. Im zweiten Faktor finden sich Aussagen Uber die Dauer und das Verhalten
von Teilnehmern in Sitzungen. Als Kurzbezeichnung scheint uns daher auch der Be-
griff "Sitzungen" angemessen. Der dritte Faktor spricht Fragen der Informations-
grundlagen und der Entscheidungsvorlagen an. In Verbindung mit der Arbeitsteilung
im Unternehmen wollen wir diesen Faktor "Zuarbeit durch Mitarbeiter" nennen.
Der vierte Faktor beinhaltet zeitliche Aspekte des Entscheidungsdrucks, der Postwege
und der Einarbeitung. Ihn wollen wir unter der Bezeichnung "Zeitdruck" weiterftih-

ren.

Sitzungen zu lange
zuviel Entscheidungsdruck
Papierflut
Doppelinformationen
Telefonate stéren

Redner nicht zur Sache
zuviel Tagesgeschaft
fehlende Erreichbarkeit
Vorlagenqualitat schlecht
Infogrundlagen schlecht
Vorlagen zu spat
Unterschriften

zuviel Dienstreisen
Postwege zu lang

keine privaten Dinge

Darstellung 4.-2:  Zuordnung der Items zu vier Faktoren

TagesstreR Sitzungen Zuarbeit Zeitdruck

durch
Mitarbeiter
1

X
X

X

X

X
X
X

Die Wichtigkeit der einzelnen StérgréRengruppen deutete sich bereits in der Ubersicht
am Anfang an. Auf die einzelnen Faktoren bezogen sind die Sitzungen die wesent-



94 4. Schwachstellen der Arbeit von Top-Managern

lichste Schwachstelle aus der Sicht von Top-Managern (Darstellung 4.-3).% Wir wer-
den die Einzelaspekte nunmehr in der Reihenfolge zunehmender Bedeutung der Stor-
groBengruppen diskutieren.

Mittelwerte

Zuarbeit durch Tagesstress  Zeitdruck  Sitzungen
Mitarbeiter
N-692 N-6B4 N-688 N- 678

Darstellung 4.-3: Mittelwerte der Schwachstellen-Faktorcn

4.2. Zuarbeit durch Mitarbeiter

Schlechte Informationsgrundlagen fir die Entscheidungsvorbereitung beklagen le-
diglich 25 Prozent der Top-Manager. Fast die Halfte ist mit der Entscheidungsvorbe-
reitung zufrieden (Darstellung 4.-4). Auf den ersten Blick scheint damit ein groReres
Potential fur Entscheidungsunterstiitzungssysteme flr Top-Manager nicht gegeben
zu sein. Unter Umsténden sind diese Systeme fiir die zweite Ebene im Unternehmen,
die die Entscheidungsvorbereitung vornimmt, eher geeignet; denn die Top-Manager
verlassen sich zu einem grof3en Teil auf die Vorarbeiten ihrer Mitarbeiter.

Dabei sind sie Gberwiegend zufrieden mit ihren Mitarbeitern. Klage dartber, dal3
Mitarbeiter fiir ihre Vorlagen zu lange benétigen, fihren ebenfalls nur ein Viertel der
Top-Manager (Darstellung 4.-5).6

6) Die Bewertung der Einzelaussagen erfolgte Gber eine Skala von 1 (keine Schwachstelle) bis 5
(groBe Schwachstelle). Die Durchschnittswerte fur die Faktoren wurden durch Summierung
der Itemwerte des Faktors und Division durch die Zahl der zugehorigen Items ermittelt.
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Den gleichen SchluR kann man ziehen, wenn man die Bewertung der Vorlagenqua-
litat betrachtet. Nur 27 Prozent der Top-Manager sind mit der Qualitat von Vorlagen
unzufrieden, allerdings steigt der Anteil der Unentschiedenen gegentiber der Vorfra-
ge deutlich an (Darstellung 4.-6). Zu einem nicht unerheblichen Teil sind Manager
also unsicher Gber die Qualitat der von ihren Mitarbeiter vorbereiteten Unterlagen.

Bei Vorlagen, die man lesen muB, 14t die Qualitat oft zu wiinschen tbrig.

34%
Darstellung 4.-6:  StérgroRe Vorlagenqualitat

Schwachstellen-Befund Nr. 1

Rund ein Viertel der Top-Manager empfindet die Informationsgrundlagen hei Entschei-
dungen als unzureichend. Bei einem Drittel herrscht groe Unsicherheit Giber die Qua-
litat der von den Mitarbeitern erarbeiteten Vorlagen.

Auch aus anderen Untersuchungen wissen wir, dal} Fihrungskréafte sich Gberdurch-
schnittlich belastet fihlen durch die Auswirkungen der Fehler von anderen auf das
eigene Arbeitsergebnis und durch zu wenig Mitarbeiter, die zur Verfiigung stehen.?

7) Vgl. Stehle /Belastungssituationen/ 109.
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4.3. Tagesstre3g"

Dienstreisen werden von Top-Managem nicht als besonders lastig empfunden, ob-
wohl der Anteil der Reise- und Fahrtzeiten immerhin 10 Prozent ausmacht und ver-
einzelt Reisen als Zeitverschwendung bezeichnet werden4l (Darstellung 4.-7). Dies
stimmt mit den Ergebnissen der Studie von Kevenhdorster und Schénbohm dberein,
wenn man nur die Top-Manager ihrer Studie betrachtet.10' Angehérige des mittleren
Managements dagegen empfinden Reisen als zu zeitaufwendig.1l'

Zu viele Dienstreisen stehlen mir kostbare Zeit, da Reisezeiten
gleichbedeutend mit toten Zeiten sind.

Zustimmung
19%
Ablehnung
63%
Indifferenz
18%
N-694

Dal} das Tagesgeschaft zuviel Zeit beansprucht, empfinden 37 Prozent der Top-Ma-
nager als Schwachstelle (Darstellung 4.-8). Auch in der Untersuchung von Lau et al.

8) Vgl. zum Themenkomplex Stre im Management z.B. Hausmann /Manager/, Mann /Stre3/,
Noelle-Neumann, Piel /Bericht/, Cooper /Stref3/, Cooper /World/, Cooper, Hensman /In-
vestigation/, Cooper et al. /Stress/.

9) Vgl. Gilson /Principal/ 268.

10) Vgl. Kevenhorster, Schonbohm /Management/ 40. Der Zeitanteil fir Reisen betrégt bei den
dortigen Top-Managern allerdings nur etwa 5 Prozent. Vgl. Kevenhérster, Schénbohm /Ma-
nagement/ 33.

11) Vgl. Kevenhorster, Schonbohm /Management/ 52.
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beklagten die Fuhrungskrafte, dall das Tagesgeschaft ihnen viel Zeit raube, die sie
lieber fur die Erledigung ihrer Fihrungsaufgaben einsetzen wirden.  Zu viel Rou-
tinetatigkeiten beklagen auch Wissenschaftler.2®)

Das Tagesgeschéaft nimmt derart viel Zeit in Anspruch, dafl’ ich
kaum Zeit fur eigentliche Fihrungsaufgaben habe.

Zustimmung
/jfk \ 3%
\
1 r'/Y Crrverereevensrees sreereens \1
Ablehnung \
36% \
v I y / Indifferenz
27%
N-697

Darstellung 4.-8:  StorgroRe Tagesgeschaft

Schwachstellen-Befund Nr. 2

37 Prozent der Top-Manager beklagen eine zu starke Einbindung ins Tagesgeschaft, die
keine Freirdaume fur eigentliche Flihrungsaufgaben belaRt.

DaR fur zusammenhangende langerfristige Uberlegungen kein Raum bleibt, liegt
nicht zuletzt daran, daR die Arbeit von Fiihrungskraften durch viele Unterbrechungen
gepragt ist. Fast die Halfte der Top-Manager fuhlt sich durch Telefonate gestért (Dar-

12) Vgl. Lau et al. /Nature/ 519.
13) Der Anteil der Arbeitszeit, der auf Routinetétigkeiten entfallt, sollte nach Meinung von etwa
zwei Dritteln der von Peters, Lees /Scientists/ 46 befragten 172 Wissenschaftler drastisch

gesenkt werden.
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Stellung 4.-9). Auch in der Studie von Kevenhérster und Schonbohm bewerten die
FUhrungskrafte den Zeitaufwand fir Telefonate als zu hoch. 4l

Durch Telefonate fiihle ich mich gestort.

N =699

Darstellung 4.-9:  StérgrofRe Telefonate

Abhilfe bei Stérungen schaffen Abschirmungen, sei es durch die Sekretarin, die An-
rufe abblockt oder indem gar nicht erst abgehoben wird.1’’ Dies fiihrt allerdings zu
einer Schwachstelle beim Kommunikationssuchenden. So ist es denn fiir rund ein
Drittel der Top-Manager eine nicht unerhebliche Stérgrofle, daB Kommunikations-
partner nicht erreichbar sind (Darstellung 4.-10).lh) Diese Tatsache erhalt ein noch
gréReres Gewicht, wenn man bedenkt, dall Top-Manager in der Regel durch ein Se-
kretariat in der Verbindungsaufnahme unterstitzt Wewsn. Andere Untersuchungen
berichten, daB jeder dritte Telefonanruf vergeblich ist.&

14) Vgl. Kevenhorster, Schonbohm /Management/ 40,52.

15) Den Rat, Zeiten zu reservieren, in denen Telefonate nicht entgegengenommen werden, son-
dern nur vom Sekretariat beantwortet werden, gibt beispielsweise Gardner /Manager/ 52.

16) Gilson /Principal/ 268 zufolge wird viel Zeit verschwendet, wenn man auf den Anruf des
Kommunikationspartners wartet oder das Telefon des Kommunikationspartners besetzt ist
oder nicht abgehoben wird.

17) Vgl. Lanius, Schwieder /Kommunikation/ 8, zitiert in Karcher /Buro/ 337f.
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Kommunikationspartner sind nicht erreichbar.

Ablehnung
30%
34%
N =691

Darstellung 4.-10:  StérgrofRe Erreichbarkeit

Schwachstellen Befund Nr. 3

Kommunikation tber das Telefon hatfiir Top-Manager einerseits die Schwachstelle, zu
haufig gestort zu werden, andererseits oft genug aufeine Kommunikationsverbindung
warten zu missen. Kommunikation stért Top-Manager also zweifach: Kommt Kommu-
nikation zustande, so wird er bei der Arbeit unterbrochen. 46 Prozent Top-Manager
fihlen sich dadurch gestért. Kommt Kommunikation nicht zustande, so behindert ihn
das ebenfalls bei seiner Arbeit. 36 Prozent der Top-Manager beklagen dies.

Einen deutlichen Trend gibt es bei der Tagesbelastung von Top-Manager unterschied-
licher Unternehmensgréf3en: Je kleiner das Unternehmen ist, desto starker empfin-
den die Top-Manager den Tagesstrel3 als Belastung (Darstellung 4.-11). In kleinen Un-
ternehmen stehen weniger Mitarbeiter zur Verfligung, an die alltagliche Aufgaben
delegiert werden kénnen. Dies bezieht sich einmal auf den Service durch ein gut funk-
tionierendes Sekretariat hinsichtlich der Kommunikationsaufnahme bzw. -abschir-
mung, zum anderen auf das Fehlen von Assistenten oder Staben, womit die Klage
Uber zuviel Tagesgeschaft verbunden ist.
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Gesamt

Darstellung 4.-12:  Schwachstelle Tagesdruck nach Aushildungsniveau

Vielleicht aber finden sich gerade auch in kleineren Unternehmen Top-Manager, de-
nen es besonders schwer fallt zu delegieren, moglicherweise,
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- weil sieam Aufbau des Unternehmens entscheidend mitgewirkt haben und
weiterhin Aufgaben erledigen, die delegierbar sind,

- aus dem Trott heraus oder

- weil der Top-Manager nicht gelernt hat zu delegieren.

Dies scheint eher fiir Top-Manager zu gelten, die nicht studiert haben. Gerade bei den
Nicht-Akademikern, die im Gbrigen haufiger in kleineren Unternehmen zu finden
sind (Top-Manager-Befund Nr. 9), wird ein héherer Tagesstre empfunden (Darstel-
lung 4.-12).

Schwachstellen-Befund Nr. 4

Der TagesstreR ist bei Top-Managern kleinerer Unternehmen, die weniger Aufgaben
delegieren konnen oder wollen, groRer. Bei akademisch qualifizierten Top-Managern,
die eher in gréReren Unternehmen arbeiten und jinger sind, ist er kleiner.

So gilt denn: Obwohl oder weil (?) Top-Manager kleinerer Unternehmen zeitlich we-
niger arbeiten (Arbeits-Befund Nr. 1), empfinden sie mehr TagesstreR. Bei den Top-
Managern aus GrofRunternehmen ist dies genau umgekehrt. Sie arbeiten langer und
empfinden weniger StreR.

4.4, Zeitdruck

In der Gruppe Zeitdruck sind Schwachstellen zusammengefalit, die teils eine sehr
grofe, teils nur eine untergeordnete Rolle fiir die Top-Manager spielen. So beklagen
sich Gber zu lange Postwege weniger als ein Funftel (Darstellung 4.-13). Damit ist dies
die am wenigsten empfundene Schwachstelle. Obwohl hier haufiger Defizite in Un-
ternehmen gesehen werden, empfinden dies die Top-Manager nicht.

Weniger bedeutend ist auch die Einarbeitung in alte Vorgange. Knapp drei Funftel
der Top-Manager sehen keine Probleme darin, sich bei Unterschriftsleistungen wie-
der in alte Vorgange einarbeiten zu mussen (Darstellung 4.-14).

18) Vgl.Zangl /Durchlaufzciten/ 282. Durch Warten aufankommende Briefe wird Gilson /Prin-
cipal/ 268 zufolge viel Zeit verschwendet.
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Zustimmung
\ o 19%
Ablehnung
61%
Indifferenz
20%
N =698

Darstellung 4.-13:  StorgréRe Postwege

Bei Unterschriftsleistungen muf? man sich immer wieder in
einen alten Vorgang hineindenken.

Zustimmung
21%
Ablehnung
58%
Indifferenz
21%
N = 694

Darstellung 4.-14:  StérgréBe Unterschriften
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Die fast nicht mehr zu bewaéltigende Papierflut hingegen wird als starke Schwach-
stelle gesehen (Darstellung 4.-15). Dieses Problem scheint zeitlos. Bereits 1941 wird
empfohlen, "die Sintflutan Schrifttum, Schriftwechsel, Informationen, Untersuchun-
gen und ahnlichem" zurickzudammen.19@ Immerhin verbringen Top-Manager
knapp 40 Prozent ihrer Arbeitszeit mit dem Bearbeiten von Eingangspost und Lesen
von Vorlagen (Arbeits-Befund Nr. 5). Dies mag nicht zuletzt daran liegen, dal} sie
haufig mehrere Kopien ein- und derselben Nachricht erhalten.”®

Die Papierflut ist fast nicht mehr zu bewaltigen.

Zustimmung
48%
Ablehnung Indifferenz
30% 22%

N- 698

Darstellung 4.-15:  StorgréRe Papierflut

Noch schwerwiegender als die Papierflut empfinden Top-Manager aber den Ent-
scheidungsdruck. Uber die Halfte von ihnen beklagt die Notwendigkeit schneller
Entscheidungen (Darstellung 4.-16). In dieser Frage sind sich Top-Manager auch si-
cher: Entweder empfinden sie Entscheidungsdruck oder nicht. Der Anteil an Unent-
schiedenen ist bei dieser Frage sehr gering. Der Entscheidungsdruck gehdrt damit
nach den zu langen Sitzungen zu den am intensivsten empfundenen StérgréfRen der
FUhrungsarbeit. Termindruck insgesamt wird als Uberaus belastend empfunden.ZL)

19) Holden et al. /Fuhrungskunst/ 209. Zur Bewéltigung der Papierflut schlagt Gardner /Ma-
nager/ 52 vor, die Eingangspost vom Sekretariat nach Wichtigkeit sortieren zu lassen.

20) Vgl. Gilson /Principal/ 268.

21) So auch bei den von Stehle /Belastungssituationen/ 109 befragten Fithrungskréaften.
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Als Fuhrungskraft steht man unter dem Druck, Entscheidungen
schnell treffen zu mussen.

Zustimmung
5%

Indifferenz
11%

Ablehnung

0
N-696 2

Darstellung 4.-16:  StdrgréRe Entscheidungsdruck

Deutliche Unterschiede in der Empfindung von Entscheidungsdruck treten bei ein-
zelnen Top-Manager-Typen auf (Darstellung 4.-17). Der Schreibtischarbeiter fuhlt
sich durch Zeitdruck am meisten gestért. Obwohl oder gerade weil er am meisten von
allen Top-Managern am Schreibtisch sitzt (Arbeits-Befund Nr. 7), klagt er auch am
ehesten Uber die Papierflut. Auch der Entscheidungsdruck kommt diesem Typ nicht
entgegen. Am wenigsten empfindet der Reisediplomat Zeitdruck als belastend. Er ist
es allerdings auch, der am langsten arbeitet (Arbeits-Befund Nr. 6).

Zeitdruck scheint im Gegensatz zu Termindruck allerdings keine Frage der Arbeits-
zeit zu sein. Denn sowohl Top-Manager kleiner Unternehmen, die weniger arbeiten,
alsauch Top-Manager von GroRunternehmen, die deutlich mehr arbeiten, empfinden
in etwa den gleichen Zeitstrefl (Darstellung 4.-18). Lediglich bei Top-Managern von
mittelgrolRen Unternehmen mit 500 bis 1.000 Mitarbeitern tritt der Zeitdruck deutlich
zuriick. Dies mag daran liegen, dal} sie einerseits geniigend groRe Delegationsmég-
lichkeiten besitzen, dartberhinaus Uberschaubare Einheiten fiihren und der Grup-
pendruck innerhalb des Unternehmens noch nicht zu einem verstarkten Zeitengage-
ment fOhrt.
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Zeitdruck
30
3,0 :

28 Gesamt
2,8

2,7 .

2,6 .

2,5
bis 100 100 bis 500 500 his 1.000 diber 1.000

Mitarbeiter
F-Wert - 2.9*

Darstellung 4.-18:  Schwachstelle Zeitdruck in unterschiedlichen UnternehmensgdRen

Ganz besondere Unterschiede bestehen im Zeitdruckempfinden von Akademikern
und Nicht-Akademikern (Darstellung 4.-19). Praktisch ausgebildete Top-Manager
empfinden einen sehr viel héheren Zeitdruck bei ihrer Arbeit als die Akademiker. Dies
mag daran liegen, daB die Papierflut fur Praktiker lastiger ist als fur die, die bereits
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in der Ausbildung viel mit Schriftgut und der Verarbeitung von auf Papier gespei-
chertem Wissen zu tun hatten. Dariiberhinaus vermittelt ein Studium vermutlich wis-
senschaftliche Arbeitstechniken, mit denen Sachverhalte von hoher Komplexitat ra-
tioneller erledigt werden kénnen.

Zeitdruck
31

F-Wert=15.6"

Darstellung 4.-19:  Schwachstellen Zeitdruck und Ausbildungsniveau

Schwachstellen-Befund Nr. 5

Uber die Papierflut klagen 48 Prozent aller Top-Manager. Entscheidungen unter Zeit-
druck treffen zu missen, istflir 57 Prozent der Top-Manager eine Belastung. Der Zeit-
streR ist besonders groB fiir Schreibtischarbeiter und fir Nicht-Akademiker.

4.5. Sitzungen

Zwei Drittel aller Top-Manager argern sich dartiber, dal3 Sitzungen zu lange dauern
(Darstellung 4.-20). Es handelt sich hierbei um die Schwachstelle, die von den meisten
Top-Managern empfunden wird. Bedenkt man, dal? Top-Manager 8 Prozent ihrer Ar-
beitszeit in Sitzungen verbringen, - das sind immerhin durchschnittlich knapp 52

22) Siehe Darstellung 3.-31.
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Stunden in der Woche - mufite sich ein erhebliches Potential zur Verbesserung der
FUhrungsarbeit ergeben.  Auch wenn diese Zahl vielleicht objektiv gesehen nicht so
hoch sein mag, sollte allein die groBe Ubereinstimmung tiber dieses Argernis AnlaR
fir MalRnahmen sein.

Auch die von Kevenhorster und Schonbohm befragten Mitglieder des Top-Manage-
ments sind der Meinung, dall Sitzungen zu lange dauern. Dagegen empfinden sie
Besprechungen nicht als zu zeitintensiv.24l

Ein Grund fir die Top-Manager liegt darin, da Redner nicht zur Sache kommen
(Darstellung 4.-21). Dabei muf3 es nicht nur um Abstimmungen oder die Verbreitung
von Klatsch gehen, wie Weber aufgrund von Managerbefragungen meint.20*

Haufig ist das Gefluihl, Redner kdmen nicht zur Sache, auch dadurch begriindet, dal
andere Sitzungsteilnehmer auf den gleichen Informationsstand gebracht werden
mussen. Insofern beklagen Top-Manager Zeitverlust durch Doppelinformationen,
d.h. durch Wiedergabe bereits bekannter Informationen. Fast jeder zweite Top-Mana-
ger fuhlt sich davon betroffen (Darstellung 4.-22).8

23) Vielfach wird das Problem zu langer Sitzungen angesprochen vgl. Case /Executive/ 69,
Weltz /Leitungsfunktion/ 468, Hinrichs /Time/ 48.
24) Vgl. Kevenhdorster, Schénbohm /Management/ 40, aber auch 52.

25) Vgl. Weber /Foulspiel/ 90.
26) Vgl. Hirzel /Effizienz/ 164.
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Bei Sitzungen kommen Redner nicht zur Sache.

Ablehnung
30%
N = 686

Darstellung 4.-22:  StérgroRe Redner
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4. Schwachstellen der Arbeit von Top-Managern

Als Griunde fur zu lange Sitzungen werden ansonsten genannt:27)

Sitzungsunterlagen werden zu spat zugestellt,

Sitzungsunterlagen werden nicht von allen Teilnehmern genutzt,

nicht alle Sitzungen werden protokolliert,

schlechte Sitzungsleitung,

bei Kontroversen wird nicht frithzeitig genug vertagt,

Teilnehmer sind nicht gentigend motiviert,

Sitzungen werden zum Austausch von Informationen mit anderen Teilneh-
mern verwendet,

Teilnehmer verspaten sich.

Konkret fur ein Unternehmen wurden folgende Griinde fiir ineffiziente Sitzungen
ermittelt:2*’

nur bei einem Viertel der Tagesordnungspunkte wurden konkrete Ergeb-
nisse erzielt,

nur bei 10 Prozent gab es genaue Zieldefinition,

aktiv beteiligte sich nur ein Viertel der Teilnehmer,

45 Prozent der Besprechungen wurden um mehr als ein Viertel tiberzogen,
ein Drittel der Teilnehmer war tGberfltssig, weil sowohl Fach- als auch Ent-
scheidungskompetenz fehlten.

Insbesondere das letzte Argument wirkt schwer, weil die Sitzungszeit mit zuneh-
mender Teilnehmerzahl steigt. Kevenhdorster und Schénbohm haben ermittelt, dal
die Sitzungsdauer mit jedem zusatzlich in eine Sitzung einbezogenen Teilnehmer um
20 Prozent verlangert wird.B

Schwachstellen-Befund Nr. 6

Die Hauptschwachstelle, die von zwei Drittel aller Top-Manager empfunden wird, be-
zieht sich aufzu lange Sitzungen. DaR Sitzungen eine erhebliche Belastung darstellen,
giltfir Top-Manager jeden Alters, jeder Ausbildung, jeder Branche, jeder Unterneh-
mensgrofe und jedes Psycho-Typs in gleicher Weise.

27) Vgl. Gilson /Principal/ 268, Kevenhdrster, Schénbohm /Management/ 105.
28) Vgl. Hirzel /Effizienz/ 165.
29) Vgl. Kevenhorster, Schénbohm /Management/ 105.



4.6. Prazisierter Bezugsrahmen "Schwachstellen”: Zusammenfassung der Befunde

Schwachstellen-Befund Nr. 1

Rund ein Viertel der Top-Manager empfindet die Informationsgrundlagen bei Entscheidun-
gen als unzureichend. Bei einem Drittel herrscht groBe Unsicherheit tiber die Qualitat der

von den Mitarbeitern erarbeiteten Vorlagen.

Schwachstellen-Befund Nr. 2

37 Prozentder Top-Manager beklagen einezu starke Einbindung ins Tagesgeschaft, diekeine

Freiraumefur eigentliche Fihrungsaufgaben belaRt.

Schwachstellen Befund Nr 3

Kommunikation Gber das Telefon hatfir Top-Manager einerseits die Schwachstelle, zu hau-
fig gestért zu werden, andererseits oft genug aufeine Kommunikationsverbindung warten
zu missen. Kommunikation stort Top-Manager also zweifach: Kommt Kommunikation zu-
stande, sowird er beider Arbeit unterbrochen. 46 Prozent Top-Managerfihlen sich dadurch
gestort. Kommt Kommunikation nicht zustande, so behindert ihn das ebenfalls bei seiner

Arbeit. 36 Prozent der Top-Manager beklagen dies.

Schwachstellen-Befund Nr. 4

Der TagesstreR ist bei Top-Managern kleinerer Unternehmen, die weniger Aufgaben dele-
gieren kénnen oder wollen, groBer. Beiakademisch qualifizierten Top-Managern, die eher in

gréBeren Unternehmen arbeiten und junger sind, ist er kleiner.

Schwachstellen-Befund Nr. 5

Uber die Papierflut klagen 48 Prozentaller Top-Manager. Entscheidungen unter Zeitdruck
treffen zu mussen, istfir 57 Prozent der Top-Manager eine Belastung. Der Zeit-streR ist

besonders groR fir Schreibtischarbeiter und fir Nicht-Akademiker.

Schwachstellen-Befund Nr. 6

Die Hauptschwachstelle, die von zwei Drittel aller Top-Manager empfunden wird, bezieht
sich aufzu lange Sitzungen. DaR Sitzungen eine erhebliche Belastung darstellen, gilt fur
Top-Managerjeden Alters,jeder Ausbildung,jeder Branche, jeder UnternehmensgrcRe und

jedes Psycho-Typs in gleicher Weise.
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Darstellung 4.-23: Préazisierter Bezugsrahmen "Schwachstellen™
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Mitarbeiter

Tagesstrel’

Sitzungen

Die Nummern im Bezugsrahmen beziehen sich auf die Befunde
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5. Kommunikationspraferenzen von Top-Managern

Im Eingangskapitel haben wir gesagt, daB jeder Mensch anders ist, und wollten mit
dieser Binsenweisheit unser Anliegen unterstreichen, dal3 Informations- und Kom-
munikationstechniken auf die speziellen Bedirfnisse von Top-Managern auszurich-
ten sind. Hierzu gilt es, diese Beduirfnisse im Hinblick auf unterschiedliches Kommu-
nikationsverhalten festzumachen. So mag es Manager geben, die eine besondere Vor-
liebe fUr das personliche Gesprach entwickeln und hiermit die gréRten Erfolge erzie-
len. Ein anderer mag vielleicht lieber schriftlich mit anderen Menschen umgehen und
ist hierbei besonders erfolgreich.

Informationen - oder allgemeiner - Kommunikationsinhalte werden tbertragen durch
Kommunikationsmedien wie personlichen Kontakt, Telefon, Brief, Notizen und For-
mulare, Massenmedien in Form von Blchern, Zeitungen oder Werbeprospekten,
Zeichnungen usw.12

Im zweiten Kapitel haben wir bereits die aus unserer Sicht fir die Managerarbeit
relevanten technischen Kommunikationsmittel wie zum Beispiel Telefax, Electronic
Mail oder Videokonferenzen vorgestellt. Wenn man die Kommunikationspraferen-
zen von Top-Managem heute untersuchen will, dann kann man sich verstandlicher-
weise nur auf Kommunikationsmedien beziehen, die Manager derzeit einsetzen. Wir
mussen uns also zwangslaufig beschrdnken. Allerdings werden wir versuchen, we-
sentliche Merkmale der heutigen Techniken herauszuarbeiten, um dann zusammen
mit der generellen Technikakzeptanz der Top-Manager, die wir im nachsten Kapitel
aufgreifen werden, auch Aussagen tber die Praferenzen der zuktinftigen Techniken
zu machen.

Die Kommunikationsmedien, mit denen Top-Manager derzeit arbeiten, sind:
- personlicher Kontakt,
- Telefon,
- Brief,
- Kurzbrief oder Aktennotiz,
- Haftnotiz und
- Telex, Teletex oder Telefax.

1) Vgl. Burns /Management/ 54.
2) Vgl. auch den Abschnitt Verhaltensakzeptanz im nachsten Kapitel.
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Ein ganz wesentliches Unterscheidungsmerkmal von Kommunikationsmedien ist
die Differenzierung in:3)

- mindlich
* sichtbar
* unsichtbar

- schriftlich.

Hiermit werden unterschiedliche Sinnesorgane angesprochen, die die Kommunika-
tionsqualitat erheblich beeinflussen.8*So ist sichtbare Kommunikation der unsichtba-
ren Uberlegen, da Feedback mdglich ist und die nonverbalen Reaktionen des Kom-
munikationspartners mit berticksichtigt werden kénnen. Mimik und Gestik beispiels-
weise kdnnen Gber das konventionelle Telefon nicht tibertragen werd en.5* Schriftliche
Kommunikation ist in dieser Hinsicht noch weiter eingegrenzt.68Ein Grund, der z.B.
fur schriftliche Kommunikation sprechen kann, ist die Uberwindung raumlicher und
zeitlicher Distanz bei Ubermittlung eines umfangreichen Informationsinhalts, ver-
bunden mit der Dokumentationsmaoglichkeit, die bei einer mtindlichen Kommunika-
tion nicht gegeben ware. Personliches Kennen&rnen und Vertrauensbildung ist da-
gegen nur Uber personlichen Kontakt méglich. = Zu den mindlichen Kommunika-
tionsmedien gehdéren der personliche Kontakt und das Telefon, aber auch Videokon-
ferenzen oder Sprachspeicher. Zu den schriftlichen zéhlen Brief, Kurzbrief bzw. Ak-
tennotiz, Haftnotizen und Telex, Teletex und Telefax sowie Electronic Mail, Bild-
schirmtext, Computerkonferenzen und Cityruf.

Eine eng mit der bereits angefiihrten Unterteilung verbundene Differenzierung ist die
nach synchroner und asynchroner Kommunikation. Bei synchroner Kommunikation
ist eine unmittelbare Riickkopplung durch den Kommunikationspartner m('jglich.g)
Synchrone Kommunikation setzt zeitgleiche Anwesenheit der Kommunikationspart-
ner voraus. Gerade dies ist ein besonderes Problem unter Top-Managern (Schwach-
stellen-Befund Nr. 3). Synchrone Kommunikationsmedien sind personlicher Kontakt,

Telefon, Computer- oder Videokonferenzen. Asynchrone sind Brief, Kurzbrief bzw.

3) Vgl. Weinshall /Communication/ 140. Zu anderen Unterscheidungen vgl. Klingenberg,
Krénzle /ZKommunikationstechnik/ 39, Mintzberg /Nature/ 38, Burns /Management/ 54f,
Karcher /Buro/ 330.

4) Vgl. Weinshall /Communication/ 140.

5) Vgl. Whitely /Study/ 45.

6) Vgl. Weinshall /Communication/ 140f.

7) Vgl. Burns /Management/ 55.

8) Vgl. Karcher /Einsatzchancen/ 386.

9) Die Wichtigkeit des Feedbacks unterstreicht Whitely /Study/ 42.
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Aktennotiz, Haftnotizen und Telex, Teletex und Telefax sowie Electronic Mail, Bild-
schirmtext, Computerkonferenzen, Cityruf und - als nicht-schriftliches Medium -
Sprachspeicher.

Der Einsatz der Kommunikationsmedien ist einmal von objektiven Kriterien der
jeweiligen Situation abhangig, in der sich Kommunikationspartner befinden. So ist
beispielsweise bekannt, daR in einigen Betrieben mehr Praferenz fur schriftliche und
in anderen mehr fir mindliche Kommunikation besteht. Die starkere Praferenz fur
mundliche Kommunikation liegt eher bei Branchen mit starkem technischen Wandel
und groRem Reaktionsbedarfauf Marktanderungen vor.111 Zum anderen ist die Kom-
munikation in GroRunternehmen formaler.111

Kriterien fir die Beurteilung der Eignung einzelner Medien sind beispielsweise:
- Ubertragungsgeschwindigkeit,
- Schnelligkeit der Codierung und Decodierung,
- Maoglichkeiten auch zu nonverbaler Kommunikation,
- Speicher- und Weiterverarbeitungsmaglichkeiten,
- Madglichkeit, genaue Informationen zu Gbermitteln,
- Madglichkeit, synchron oder asynchron zu kommunizieren,
- Schnelligkeit der Riickkopplungsprozesse.

Neben diesen objektiven Kriterien fur die Wahl eines Kommunikationsmediums spie-
len jedoch - und dies ist eine Aussage, die uns besonders wichtig ist - auch personli-
che Vorlieben oder Praferenzen eine Rolle, die sich auf die Erfahrung, das Vertraut-
sein oder die in der Vergangenheit mit bestimmten Kommunikationsformen verbun-
denen Erfolgserlebnisse griinden.

Wir haben daher in der reprasentativen Studie 11 "Top-Manager I+K-Technik" Fuh-
rungskrafte gebeten, anzugeben, welche Medien sie in bestimmten Situationen vor-
ziehen. Bei der Wahl des Mediums sind dann sowohl die grundsatzliche Eignung als
auch die personliche Praferenz mit einbezogen.  Uns interessieren daher folgende
Fragen:

Erstens: Welche Medien préaferieren Top-Manager unabhangig von der Situation?
Hierbei wollen wir in erster Linie nach bestimmten Medienvorlieben von Top-Mana-
gern suchen, die sich aus ihrem Werdegang oder aus ihren psychographischen Eigen-
schaften ergeben.@

10) Vgl. Burns /Management/ 45ff.

11) Vgl. Mintzberg /Nature/ 107 sowie Choran /Managers/ und Stewart /Managers/ beide
zitiert in Mintzberg /Nature/ 107.

12) Vgl. Klingenberg, Krénzle /Kommunikationstechnik/ 41ff., Heinrich, Hartwig /Ersetzbar-
keit/ 11.

13) Vgl. zu diesem Problemkreis genauer Heinrich, Hartwig /Ersetzbarkeit/ 11.
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Zweitens: In welcher Situation nutzen Top-Manager welche Medien? Uns interes-
siert dabei, ob es eine Situationszwang fiir einzelne Medien gibt.

Letztlich wollen wir prifen, ob sich Typen von Managern herausarbeiten lassen, die
sich in ihrer Kommunikationspraferenz sehr ahnlich sind.

Wir tun dies auf der Basis der Ergebnisse unserer reprasentativen Studie 11 "Top-Ma-
nager I+K-Technik".14

5.1. Mundlich oder schriftlich?
Wie kommunizieren Top-Manager am liebsten?

Schauen wir uns als erstes an, wie Top-Manager generell mit den Medien umgehen
(Darstellung 5.-1). Uberzeugend wird deutlich, daR zwei Medien auf jeden Fall un-
verzichtbar sind. 99 Prozent aller Top-Manager ziehen zumindest in einer der ange-
gebenen Situationen den persdnlichen Kontakt oder das Telefon vor. Oder umge-
kehrt: Jeweils nur 1 Prozent aller Top-Manager verzichten am liebsten auf personli-
ches Gesprach oder Telefon. Fur den Brief gilt dies bereits in einem deutlich hheren
Male. Immerhin gehdren 5 Prozent Top-Manager zu Briefgegnern, die in keiner Si-
tuation gerne einen Brief schreiben moéchten. Kurzbriefe werden zu 78 Prozent ge-
nutzt, die Postdienste Telex, Teletex und Telefax zu 72 Prozent, jedoch die Haftnoti-
zen nur zu 35 Prozentl0. Generell gilt, wie bereits gesagt, da Manager eine Vorliebe
fur personlichen Kontakt und fur das Telefon haben.16'

14) Siehe Anhang A.1.5.
15) Diese Zahl stimmt auch mit Erhebungen des Marktfiihrers von Haftnotizen tberein, wie wir

aus zuverlassiger Quelle wissen.
16) Vgl. Mintzberg /Myths/ 95.
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Vonden 781 Top-Managern wurden den insgesamt 12 Situationen17) im Schnitt jeweils
knapp zwei Kommunikationsmedien zugeordnet. Dies ergab genau 18.141 Kommu-
nikationsvorfalle. Von diesen Kommunikationsvorfallen entfallen insgesamt 57 Pro-
zent auf miindliche Kommunikationsformen und 43 Prozent auf schriftliche Kom-
munikation (Darstellung 5.-2). Im Vordergrund aller Kommunikation von Top-Ma-
nagern steht die Face-to-Face-Kommunikation, die von den Top-Managern zu
32 Prozent praferiert wird. Eine derartige Kommunikation ist fir Fihrungskréafte un-
verzichtbar, da der Dialog unmittelbar und direkt ist, persdnliche und vertrauliche
Informationen weitergegeben und komplexe Inhalte ausgetauscht werden kénnen
sowie eine personliche Nahe zum Kommunikationspartner aufgebaut wird.

Unmittelbar an zweiter Stelle steht das Telefon, das in 25 Prozent aller Kommunika-
tionsvorfélle gewahlt wird und damit die Bedeutung der personlichen Kommunika-
tion unterstreicht. Lediglich 18 Prozent aller Kommunikation soll per Brief abge-
wickelt werden, wobei die technisch unterstitzte Text- und Bildkommunikation in
Form von Telex / Teletex / Telefax mit 14 Prozent bereits nahe an den traditionellen
Brief herankommt. Kurz-Kommunikation in Form von Kurzbriefen und Aktennoti-
zen bzw. Haftnotizen ist demgegeniber mit 9 Prozent bzw. 3 Prozent aller Kommu-
nikationsvorfalle recht unbedeutend.®

Pers Telefon Brief Kurz- Haft- Telex Mindliche Schriftliche
Kontakt brief notiz u.a. Kommunik. Kommunik.

Anteilan Gesamt-
kommunikation 32% 25 % 18% 9 % 3% 14 % 57% 43%

N = 18.141

Abweichung durch Rundung bis zu 1%

Darstellung 5.-2:  Kommunikationspraferenz von Top-Managern nach der Gesamtheit
aller Kommunikationsvorfalle

Zahlreiche empirische Untersuchungen haben ergeben, da Manager eine starke Pra-
ferenz fir muindliche Kommunikationsformen zuungunsten schriftlicher Kommuni-
kation haben.14' Dies gilt auch fiir deutsche Top-Manager. Allerdings ist der Anteil
schriftlicher Kommunikation mit 43 Prozent aller Kommunikationsvorfélle keines-
falls vemachlassigbar.

17) Siehe den néchsten Abschnitt.

18) Dies stellen Reichwald, Stauffert /Burokommunikationstechnik/ 10f als Voraussetzungen
fur eine optimale Aufgabenerfullung im Fihrungsbereich dar.

19) Vgl. Karcher /Einsatzchancen/ 387, Mintzberg /Nature/ 38, Weinshall /Communication/
139f, Lau et al. /Nature/ 519.
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Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 1

Top-Manager legen ein deutliches Schwergewicht auf die mtindliche Kommunikation
mittels persénlicher Gesprache und Telefon. Die schriftliche Kommunikation insbheson-
dere per Brief, Telex, Teletex oder Telefax nimmt jedoch ebenfalls einen breiten Raum
ein. Das Verhaltnis mundlicher zu schriftlicher Kommunikation am Gesamtaufkommen
betragt etwa 60 : 40 Prozent.

Wir hatten betont, daR Kommunikation und Kommunikationsstile eine sehr indivi-
duelle Angelegenheit sind. Dennoch lassen sich Top-Manager finden, die sich zumin-
dest tendenziell in ihrem Kommunikationsverhalten ahneln. Eingangs haben wir ei-
nige Klassifizierungskriterien flir Top-Manager eingefiihrt, etwa unternehmensbezo-
gene Merkmale wie UnternehmensgrofRe oder -branche, demographische Merkmale
wie Alter oder Ausbildung und psychographische Merkmale wie Hang zum Risiko

oder zur Rationalitat.””

(1) Untemehmensbranche

Top-Manager aus dem Dienstleistungsbereich unterscheiden sich im Hinblick auf
ihre Anteile an miindlicher und schriftlicher Kommunikation signifikant von Top-Ma-
nagern aus dem produzierenden Gewerbe oder dem Handel (Darstellung 5.-3), signi-
fikante Befunde hervorgehoben). Dienstleister kommunizieren zu 59 Prozent lieber
mindlich als schriftlich (41 Prozent), verbunden mit einer deutlichen Abneigung ge-
gen Telex, Teletex und Telefax (11 Prozent gegeniiber 15 Prozentin anderen Branchen).
Top-Manager des produzierenden Gewerbes telefonieren am wenigsten (25 Prozent),
die des Handels am meisten (27 Prozent).Q

Pers. Telefon Brief Kurz- Haft- Telex M indliche Schriftliche
Kontakt brief notiz u.a. Kommunik. Kommunik.1
Produktion 31 % 25% 18% 9% 2% 15% 56% 44%
Dienstleistung 33% 26% 18% 9% 3%. 11 % 59% 41 %
Handel 21%  21%  18% 9% 3% 15% 56% 44 %
F-Wert 28 s3 01 05 08 10.5% 3.8*

Abweichung durch Rundung bis zu 1%

Darstellung 5.-3:  Medienpréferenz in Abhangigkeit von der Unternehmensbranche

20) Vgl. Kapitel 1, Uberblick in Darstellung 1.-1, oder Kapitel 3.1. Der typische deutsche Top-Ma-
nager.
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(2) UntemehmensgroRRe

Keine Unterschiede bei Top-Managern verschiedener UnternehmensgrofRen bestehen
hinsichtlich mindlicher oder schriftlicher Kommunikation. Lediglich die Top-Mana-
ger groBer Unternehmen dber 1.000 Mitarbeiter tendieren starker zur schriftlichen
anstelle der mindlichen Kommunikation (Darstellung 5.-4). Was die mundlichen
Kommunikationsmedien betrifft, so werden sie von Top-Managem aller Unterneh-
mensgrolRen gleich haufig gewahlt. Bei den schriftlichen Medien allerdings treten
einige deutliche Unterschiede auf. So werden Briefe um so lieber geschrieben, je klei-
ner das Unternehmen ist. Genauso verhalt es sich mit Telex, Teletex und Telefax. Kurz-
briefe und Haftnotizen, die eher einer verkiirzten Kommunikation dienen, werden
um so mehr genutzt, je grofRer das Unternehmen ist. In GroRunternehmen gibt es
offensichtlich viel interne Kommunikation, die auch tber Kurzkommunikation effi-
zient erledigt werden kann.

Pers. Telefon Brief Kurz- H aft- Telex Miundliche Schriftliche
Kontakt brief notiz u.a. Kommunik. Kommunik.
bis 100 31 % 26% 19% 7% 2% 14% 57% 43%
Mitarbeiter
100 bis 500 32% 25% 18% 9% 2% 10% 57% 43%
Mitarbeiter
501) bis 1.000 322%  25% 17%  10% 3% 9% 57% 43%
Mitarbeiter
iber 1.000 sow  24%  16% Lo 4% 8% 54% 46%
Mitarbeiter
F-Wert 1.4 18 3.5+ B.B¥FF Bgr 0.8 1.9

Abweichung durch Rundung bis zu 1%

Darstellung 5.-4:  Medienpréferenz in Abhangigkeit von der Unternehmensgrofe

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 2

Top-Manager aus dem Dienstleistungsbereich bevorzugen deutlich haufiger miindliche
Kommunikationsmedien, wahrend im Handel miindliche Kommunikation weniger ge-
winscht wird. Top-Manager aus Grounternehmen mit mehr als 1.000 Beschéaftigten
praferieren eher schriftliche Kommunikation als Top-Manager anderer GroRenklassen.
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(3) Ausbildungsniveau

Ein sehr ahnliches Befundbild ergibtsich hinsichtlich unterschiedlicher Ausbildungs-
niveaus von Top-Managern (Darstellung 5.-5). Deutliche Unterschiede treten dahin-
gehend auf, dal Hochschulabsolventen haufiger Kurzbriefe und Haftnotizen verwen-
den, aber weniger gern Briefe schreiben. Die Neigung zu kurzer Kommunikation ist
also bei ihnen starker ausgepragt.

Vergegenwartigen wir uns, dafl der Anteil an Akademikern mit der Unternehmens-
groRe steigt (Top-Manager-Befund Nr. 9), dann erganzen sich die Ergebnisse der Kom-
munikationspraferenzen von Top-Managern unterschiedlicher Unternehmensgrofien
und Ausbildungsniveaus.

Pers Telefon Brief Kura- Haft- Telex M indliche Schriftliche

Kontakt brief notiz u.a. Kommunik. Kommunik.

kein Studium 32% 26% 19% 8% 2% 14% 57% 43%

Studium 31 % 25% 17% 10% 3% 14 % 56 % 44 %
F-Wert 0.3 0.4 5.4% 15.2%*%* 6.7xxx 0.2 0.8

Abweichung durch Rundung bis ZU 1%

Darstellung 5.-5:  Medienpraferenz in Abhangigkeit vom Ausbildungsniveau

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 3

Top-Manager kleinerer Unternehmen, die haufiger eine berufspraktische Ausbildung
absolviert haben, préferieren eher briefliche Kommunikation, wahrend Top-Manager
groBerer Unternehmen, die meist ein Studium hinter sich haben, zu Kurzkommunika-
tion mittels Kurzbrief /Aktennotiz oder Haftnotiz neigen. Bei der schriftlichen Kom-
munikation dominiert in kleineren Unternehmen die betriebsexterne Kommunikation
mittels Brief, wahrend mit zunehmender UnternehmensgroRe die interne Kommunika-
tion Uber Kurzbriefe /Aktennotizen sowie Haftnotizen ansteigt. Bei der Praferenzen-
bildung kumulieren sich also sachliche Anforderungen der betriebsinternen oder -ex-
ternen Kommunikation mit den ausbildungsbedingten Sozialisationsprozessen von
Top-Managern.
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(4) Alter

Die generelle Praferenz fir mindliche oder schriftliche Kommunikation ist unabhan-
gig vom Alter. Innerhalb der miindlichen Kommunikation bestehen allerdings erheb-
liche Unterschiede (Darstellung 5.-6). Insbesondere die 40- bis 50jahrigen Top-Mana-
ger greifen lieber zum Telefon, als daf3 sie einen Termin fUr ein personliches Gesprach
ausmachen. Die alteren Top-Manager Uber 60 Jahre praferieren in hohem Male das
personliche Gesprach. Innerhalb der schriftlichen Medien gibt es keine altersbeding-
ten Unterschiede.

Pers Telefon Brief Kurz- Haft- Telex M indliche Schriftliche

Kontakt brief notiz u.a. Kommunik. Kommunik.

bis 40 Jahre 33% 25% 17% 8% 3% 14% 58% 42%

41 bis 50 Jahre 30% 27% 18% 9% 3% 14% 56 % 44%

51 bis 60 Jahre 32 % 24% 18% 9% 2% 14% 57% 43%

uber 60 Jahre 35 % 24% 19% 9% 2% 11 % 59% 41 %
F-Wert 4.4%%» 3.7» 0.8 0.4 2.2 1.5 0.7

Abweichung durch Rundung bis zu 1%

Darstellung 5.-6:  Medienpréferenz in Abhangigkeit vom Alter

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 4

Top-Manager im Alter zwischen 40 und 50 Jahren telefonieren besonders gern, wahrend
altere Top-Manager eher das personliche Gesprach suchen.

(5) Psycho-Typ

Letztlich ergeben sich noch geringe Unterschiede in der Kommunikationspraferenz
bei den Psycho-Typen. Diese beziehen sich allerdings lediglich auf das Medium Brief
(Darstellung 5.-7). So schreiben der quantitative und der emotionale Typ weniger gern
Briefe, wahrend der Kompromilose und insbesondere der Risikoscheue dieses Me-
dium héaufig nutzen. DaB vor allem der Risikoscheue eine Vorliebe fur Briefe hat, ist
sicherlich darauf zurtickzufiihren, daR Briefe von allen Kommunikationsmedien die
beste Beweiskraft haben, worauf der risikoscheue Typ offensichtlich besonderen Wert
legt.
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I'ers. Telefon Brief Kurz- Haft- Telex Mindliche Schriftliche

Kontakt brief notiz u.a. Kommunik. Kommunik.

KompromiRloser 32% 25% 18% 9% 2% 13% 57% 43%

Quantitativer 32% 26% 16% 9% 3% 13% 59% 41 %

Emotionaler 31 % 26% 17% 9% 3% 14% 57% 43%

Risikoscheuer 30% 26% 19% 9% 3% 14% 55% 45%
F-Wert 2.3 11 3.1» 0.2 0.6 0.7 1.0

Abweichung durch Rundung bis zu 1%

Darstellung 5.-7:  Medienpraferenz in Abhéngigkeit von Psycho-Typen

Kommunikationspréferenz-Befund Nr. 5

Der Quantitative unter den Top-Managern schreibt eher ungern Briefe, wahrend der
Risikoscheue dieses Medium wegen seiner Beweiskraft starker praferiert.

Insgesamt kénnen wir daher feststellen, dal Top-Manager bereits unabhéangig von
der Situation unterschiedliche Medien préaferieren, ihre Kommunikation also indivi-
duell gestalten. Hierauf gilt es, sich im Hinblick auf die Entwicklung und den Einsatz
von Informations- und Kommunikationstechniken einzustellen.

5.2. Kommunikationspraferenzen nach Situationen

Nun wollen wir untersuchen, ob dieser generelle Befund Uber die Praferenz von Kom-
munikationsmedien situationspezifisch zu differenzieren ist. Hierzu unterscheiden
wir innerhalb der Kommunikationssituation nach unterschiedlichen

- Kommunikationspartnern,

- Kommunikationszwecken und

- Kommunikationsinhalten.

Wie nicht anders zu erwarten, werden in einzelnen Situationen Schwerpunkte hin-
sichtlich der praferierten Medien gesetzt. Generell ist allerdings zu konstatieren, dafd
es nicht fur eine Situation ein eindeutiges Medium gibt, sondern jeweils eine von
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Top-Managern praferierte Bandbreite von Medien. Anders formuliert: Die Situation
bestimmt nicht véllig das Medium. Vielmehr verbleiben dem Manager Freirdume, die
er individuell nach seinen personlichen Vorlieben ausfiillt.

5.2.1. Kommunikationspartner

Die Wahl des Kommunikationsmediums hangt vom Kommunikationspartneer) ab,
da der Empféanger nur Gber ein begrenztes Repertoire an Kommunikationsmedien
verfiigt und selbst individuelle Bedirfnisse hat, auf die sich der Sender moglicher-
weise einstellen méchte oder muB.

Die Anzahl der in die Kommunikation einzubeziehenden Personen®” beeinfluRt
ebenfalls die Wahl des Mediums. Nicht nur, weil einige Medien, wie z.B. das Telefon,
weitestgehend (noch) nicht geeignet sind, simultan Kommunikation mit mehreren
Partnern herzustellen, sondern weil mit bestimmten Medien auch gezielt mehrere
Partner gleichzeitig informiert werden kdnnen. In der Studie 5 "Exploration E-Mail"
empfanden es selbst Manager, die Electronic Mail lediglich als Ersatzmedium ansa-
hen, als Vorteil, die gleiche Nachricht an mehrere Empfénger abschicken zu konnen.?

Organisationsmitglieder lassen sich in ihrer Wahl fir ein Kommunikationsmedium
auch dadurch beeinflussen, welche Hierarchieebenen an der Kommunikation betei-
ligt sind. So unterscheidet man in horizontale, vertikale24l und diagonale Kommuni-
kation.2MHorizontale Kommunikation bedeutet, dal die Kommunikation auf einer
hierarchischen Ebene stattfindet. Bei der vertikalen Kommunikation entstammen die
Kommunikationspartner mehreren hierarchischen Ebenen. Diagonale Kommuni-
kation ist Kommunikation mit einer héheren oder niedrigeren Ebene auerhalb der
unmittelbaren Organisationseinheit. Vertikale oder diagonale Kommunikation lauft
eher Uber schriftliche Medien, wahrend horizontale Kommunikation eher tGiber per-
sénlichen Kontakt und das Telefon stattfindet.?”

Die Entfernung der Kommunikationspartner hat Conrath zufolge den grofiten Ein-
fluB auf die Wahl des Kommunikationsmediums.28l Je naher der Kommunikations-&

21) Vgl. Coenenberg /Kommunikation/ 2344.

22) Vgl. Karcher /Buro/ 330.

23) Vgl. Muller-Boling, Ramme /Electronic Mail/ 14f.

24) Vgl. Mag /Kommunikation/ 1036.

25) Vgl. Wickesberg /Networks/ zitiert in Karcher /Buro/ 324.
26) Vgl. Mag /7Kommunikation/ 1036.

27) Vgl. Wickesberg /Networks/.

28) Vgl. Conrath /Measuring/ 8, Karcher /Buro/ 326.
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partner ist, desto eher findet ein persénliches Gesprach statt, je weiter die Entfernung
ist, desto eher kommen Telekommunikations- oder Telekonferenzsysteme zur An-
wendung2))

Je nachdem, ob die Kommunikation innerhalb der Organisation stattfindet, oder ob
es sich um Kommunikation nach au8en handelt, unterscheidet man organisationsin-
terne und organisationsexteme Kommunikationsstrome. Innerhalb der Organisa-
tion gibt es dann noch abteilungsinterne und -externe Kommunikation.  Abtei-
lungsintern findet man haufig das persdnliche Gesprach, unternehmungsintern
meist das Telefon, unternehmungsextem gelangen Telefon, Brief und Fernschreiben
zur Anwendung. Hier gibt es einen starken Zusammenhang mit dem Merkmal
Entfernung der Kommunikationspartner, da abteilungsinterne Kommunikation nur
kurze Wege erfordert.*?

Pere. Telefon Brief Kurz- Haft- Telex Mundliche Schriftliche |

Kontakt brief notiz u.a. Kommunik. Kommunik.
unbekannt 21 % 26% 36% 3% 0% 14% 47% 53%
bekannt 23% 32% 13% 9% 2% 19% 55% 45%
vertraut 29% 29% 9% 13% 8% 15% 58% 42%
Gesamt 32% 25% 18% 9% 3% 14% 57% 43%

N =18.141
Abweichung durch Rundung bis zu 1%

Darstellung 5.-8:  Kommunikationspréferenzen bei verschiedenen
Kommunikationspartnern

Top-Manager variieren ihre Medien bei verschiedenen Kommunikationspartnern
(Darstellung 5.-8).83 Allerdings sind die Unterschiede - wie die folgenden Analysen

29) Vgl. Karcher /Buro/ 326.
30) Vgl. Karcher /Buro/ 325.
31) Vgl. Picot, Reichwald /Untersuchungen/ 51 zitiert in Karcher /Buro/ 325.

32) Vgl. Karcher /Buro/ 328.

33) Im Gegensatz zu den vorherigen Tabellen werden bei den folgenden Analysen keine Signi-
fikanzniveaus ausgeworfen. Sinnvoll sind lediglich paarweise t-Tests zwischen den einzel-
nen Gruppensituationen. Diesfuhrtbezogen aufdie drei unterschiedenen Kommunikations-
partner bei einem Medium zu drei Tests, bei allen 6 Medien zu 18 Tests. Bei funf
Kommunikationszwecken sind es bereits 10 * 6 = 60 Tests. Wegen des paarweisen Vergleichs
wird die Darstellung so untibersichtlich, dalR wir auf die Wiedergabe verzichten.



5. Kommunikationspréferenzen von Top-Managern 125

zeigen werden - im Hinblick aufdie Partner nicht so gravierend wie etwa im Hinblick
auf die Kommunikationsinhalte oder Kommunikationszwecke. Generell gilt, dal3 mit
zunehmendem Vertrautheitsgrad des Partners die mindliche Kommunikation an-
steigt.

(1) Kommunikationspartner unbekannt

Bei unbekanntem Kommunikationspartner nimmt mit insgesamt 47 Prozent die
mindliche Kommunikation einen breiten Raum ein. Hierbei Gberwiegt etwas der
telefonische Kontakt vor dem persénlichen Gesprach. Das am meisten bevorzugte
Medium ist der Brief. Kurz-Briefe / Aktennotizen oder Haftnotizen werden praktisch
Uberhaupt nicht verwendet.

Auch im Gegensatz zu den spéateren Situationen ist die Medienpraferenz recht weit
gestreut. Telefon und Brief nehmen zusammen 62 Prozent ein. Dies ist - wie sich in
den folgenden Analysen zeigen wird - ein relativ geringer Wert, der darauf hindeutet,
dall bei unbekanntem Kommunikationspartner keine eindeutige Medienpraferenz
vorliegt, sondern Top-Manager hier vielfaltig Vorgehen, entweder in Abhangigkeit
von sonstigen situativen Faktoren oder von ihrem Persdnlichkeitsbild, etwa der Fé-
higkeit oder Neigung, auf fremde Menschen zuzugehen. Ist der Partner also noch
nicht bekannt, wahlen Top-Manager eher ein Medium, das die Distanz wahrt.

(2) Kommunikationspartner bekannt

Ist der Partner bekannt, steigt die mindliche Kommunikation deutlich an. Dominie-
rendes Medium ist dann mit 32 Prozent das Telefon. Allerdings gibt es auch hier wie-
derum keine eindeutigen Schwerpunkte, sondern eine erhebliche Bandbreite in den
Praferenzen. Alle Medien weisen im wesentlichen Prozentanteile auf, die sie auch an
der Gesamtkommunikation haben.

(3) Kommunikationspartner vertraut

Haben die Kommunikationspartner bereits ein vertrautes Verhaltnis, so steigt der An-
teil an persdnlicher Kommunikation noch einmal etwas - auf insgesamt 58 Prozent
- an. Diese Anteile verteilen sich gleichmagig auf das persdnliche Gesprach und das
Telefon. Bei der schriftlichen Kommunikation steigt der Anteil von Haftnotizen und
auch Kurzbriefen deutlich an. Allerdings gilt auch hier wieder, dal3 eine erhebliche
Bandbreite in den Kommunikationsmedien besteht. Ein alleiniger Schwerpunkt ist
nicht vorhanden.
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Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 6

Insgesamt wahlen Top-Manager ihre Kommunikationsmedien nur teilweise nach dem
Bekanntheitsgrad ihrer Kommunikationspartner aus. Insofern besteht auch bei einzel-
nen Kommunikationspartner-Typen noch eine erhebliche Bandbreite in den praferierten
Medien. Eine Tendenz besteht dahingehend, daR sich bei zunehmender Vertrautheit mit
dem Kommunikationspartner die Schwerpunkte vom Brief Giber das Telefon hin zum
persdnlichen Gesprach verschieben.

5.2.2. Kommunikationszweck

Generell sollen durch Kommunikation Aufgaben erfillt und das Uberleben der Or-
ganisation gesichert werden. Als Kommunikationszwecke kénnen gelten:31

- Ideenfindung,

- reine Informationsweitergabe,

- Anweisung,

- Verhandlung,

- Entscheidungsfindung.

Die einseitige Kommunikation ist im Hinblick auf die Kommunikationsrichtung3i)
von der zweiseitigen Kommunikation zu trennen.  Einseitige Kommunikation be-
deutet, da der Kommunikationsprozefl? nur aus dem Senden oder Empfangen einer
Information besteht. Der zweiseitige Kommunikationsprozel3 beinhaltet das Senden
und Empfangen von Informationen.  Der zweiseitige Kommunikationsprozel3 ist
also durch die Mdoglichkeit des direkten Feedbacks gekennzeichnet.

Typische Kommunikationsprozesse fir die einseitige Kommunikation sind die Infor-
mationsweitergabe sowie die Anweisung. Fir Kommunikationsprozesse, die Diskus-
sion erfordern oder soziale Beziehungen mit einbeziehen, wie z.B. die Ideenfindung,
die Entscheidungsfindung und die Verhandlung, ist zweiseitige Kommunikation be-
sonders geeignet.ﬁg)

34) Andere Unterteilungen finden sich in Pye, Young /Designers/ 7d, Karcher /Buro/ 329,
Weinshall /Communication/ 359,396, Mintzberg /Myths/ 94f, Whitely /Study/ 45.
35) Vgl. Coenenberg /Kommunikation/ 2344.

36) Vgl. Mag /7Kommunikation/ 1035.
37) Vgl. Karcher /Buro/ 324.
38) Vgl. Klingenberg, Krénzle /Kommunikationstechnik/ 51ff.



5. Kommunikationspréaferenzen von Top-Managern 127

Ein Beispiel fir ein Kommunikationsmedium, das nur einseitige Kommunikation zu-
1aRt, ist der Brief. Aber auch ein fur den zweiseitigen KommunikationsprozeB typi-
sches Beispiel, namlich das Telefon, kann zum einseitigen Kommunikationsmedium
degenerieren, wenn der Kommunikationspartner nicht erreichbar ist und die Infor-
mationen lediglich Gber das Sekretariat weitergeleitet werden.

Betrachten wir die praferierten Kommunikationsmedien unter dem Aspekt des Kom-
munikationszwecks, dann zeigtsich deutlich eine sehr viel starkere Differenzierung
als bei den Kommunikationspartnern. Dies gilt fir die Unterscheidung in mtindliche
und schriftliche Kommunikation ebenso wie fur die Einzelmedien (Darstellung 5.-9).

(1) Kommunikationszweck Ideenfindung

Wenn die Kommunikation der ldeenfindung dient, gibt es eine eindeutige Vorliebe
fir die mundliche Kommunikation. 84 Prozent aller Kommunikationsvorfélle sollten
unter dieser Bedingung muindlich ablaufen, wobei eine eindeutige Praferenz fur das
personliche Gespréach vorliegt. Denn in tGber 60 Prozent aller Falle wird der personli-
che Kontakt gesucht. Bei der Ideenfindung kommt es sehr stark auf das direkte Feed-
back an, das nur personlich oder eventuell noch am Telefon mdglich ist. Auffallig ist,
dal} - was nicht aus der Tabelle hervorgeht - immerhin 7 Prozent der Top-Manager
zum Zwecke der Ideenfindung nicht kommunizieren und sich offensichtlich nur auf
ihre eigenen Einfalle verlassen.
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(2) Kommunikationszweck Informationsweitergabe

Wenn Informationen weitergegeben werden sollen, wird eindeutig die schriftliche
Kommunikation bevorzugt (70 Prozent). Allerdings wird auch sehr haufig das Tele-
fon benutzt, offensichtlich zur schnellen Weitergabe kurzer Informationen. Insgesamt
werden alle Medien bis auf den personlichen Kontakt fast gleichgewichtig eingesetzt.
Die Haftnotizen haben mitder Informationsweitergabe ihre Kemfunktion; denn hier
erreichen sie mit 9 Prozent den héchsten Wert unter allen Situationsmaoglichkeiten.

(3) Kommunikationszweck Anweisung

Auch fir Anweisungen wird mehrheitlich zu immerhin 60 Prozent die schriftliche
Kommunikation bevorzugt. Dies steht im Gegensatz zu Ergebnissen, nach denen
Manager Anweisungen lieber schriftlich erhalten und mindlich erteilen.  Diese Dif-
ferenz kénnte kulturell bedingt sein: Deutsche Top-Manager praferieren eher Medien,
die eine beweiskraftige Kontrollierbarkeit bei Anweisungen ermdglichen. Im Verhalt-
nis zur Informationsweitergabe gehen bei Anweisungen die Medien Telex / Teletex
/ Telefax sowie Telefon leicht zugunsten des persdnlichen Kontakts zurtick. Aller-
dings ist das Spektrum, mit dem Anweisungen erteilt werden, ebenfalls sehr groR.
Einzig Haftnotizen erreichen keine allzu hohen Werte, obwohl auch sie bei Anwei-
sungen Uberdurchschnittlich haufig eingesetzt werden.

(4) Kommunikationszweck Verhandlung

Wenn es um Verhandlungen geht, gibt es mit 81 Prozent eine eindeutige Dominanz
der mundlichen Kommunikation80' Wie bei der Ideenfindung steht der persdnliche
Kontakt stark im Vordergrund. Verhandlungen erfordern als aufRerordentlich kom-
plexe soziale Prozesse eigentlich das gesamte Spektrum menschlicher Ausdrucks-
und Wahrnehmungsformen, die nur im persénlichen Kontakt erméglicht werden.
Immerhin wird in 26 Prozent auch das Telefon préaferiert, das zwar Feedback ermdg-
licht, allerdings lediglich auf der eingeschrankten verbalen Ebene. Insgesamt 19 Pro-
zentder Verhandlungskommunikationen werden auch schriftlich abgewickelt, insbe-
sondere per Brief oder Telex / Teletex / Telefax.

(5) Kommunikationszweck Entscheidungsfindung

Eine ahnliche Verteilung wie bei der Verhandlung zeigt sich, wenn die Top-Manager
zum Zweck der Entscheidungsfindung kommunizieren. Die mindliche Kommuni-
kation Gberwiegt mit 77 Prozent eindeutig gegentber der schriftlichen. Der persén-
liche Kontakt ist nicht mehr ganz so zwingend. Er tritt leicht zuriick zugunsten aller
anderen Medien, bleibt jedoch eindeutig dominierend.

39) Vgl. Weinshall /Communication/ 396.
40) Vgl. auch Weinshall /Communication/ 396.
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Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 7

Zur ldeenfindung, bei Verhandlungen und in der Entscheidungsfindung bevorzugen
Top-Manager zu etwa 80 Prozent die miindliche Kommunikation und hier inshesondere
den persénlichen Kontakt als Kommunikationsmedium (jeweils 50 bis 60 Prozent), weil
dieser die umfangreichsten Mdéglichkeiten fiir die menschlichen Wahrnehmungs- und
Ausdrucksformen bietet. Allerdings werden auch in etwa einem Viertel der Falle die
eingeschrankten Kommunikationsmoglichkeiten des Telefons als durchaus annehmbar
far ldeenfindung, Verhandlung und Entscheidungsfindung angesehen. Informations-
weitergabe und auch Anweisungen erfolgen vornehmlich schriftlich. Hierbei gibt es
keine eindeutige Dominanz eines einzelnen Mediums. Telefon, Brief, Kurzbrief/ Akten-
notiz sowie Telex / Teletex / Telefax werden in jeweils etwa einem Finftel der Féalle
préferiert.

5.2.3. Kommunikationsinhalt

Fur die Charakterisierung von Kommunikationsinhalten gibt es keine Vorbilder. Wir
wahlten die Dimensionen

- vertraulich,

- dringlich,

- umfangreich,

- kompliziert.

Auch unter diesen unterschiedlichen Bedingungen entscheiden sich Top-Manager
wiederum sehr deutlich fiir verschiedene Kommunikationsmedien (Darstellung5.-10).

(1) Kommunikationsinhalt vertraulich / geheim

Der Grad der Vertraulichkeit der Kommunikation ist ein Faktor, der die Wahl eines
Mediums deutlich beeinfluBt.411Es dominiert eindeutig die miindliche Kommunika-
tion mit 72 Prozent. In Gberwiegendem Umfang werden vertrauliche Informationen
im personlichen Gesprach ausgetauscht, da tber alle anderen Medien ein Zugriff
durch unbefugte Personen mdoglich ist. Daneben kommen noch Telefon und Brief in
Frage. Uber diese drei Medien werden dann aber auch 95 Prozent aller vertraulichen
Kommunikationsvorfalle abgewickelt. Dies ist die starkste Konzentration von Medien
aller untersuchten Situationen. Die Gbrigen Medien sind im Zusammenhang mit ver-
traulichen Informationen bedeutungslos.4

41) Vgl. auch Karcher /Buro/ 330.
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Pers Telefon Brief Kurz- Haft- Telex M indliche Schriftliche

Kontakt brief notiz u.a. Kommunik. Kommunik.

vertraulich 52% 20% 23% 4% 0% i % 2% 28%
dringlich 12 % 44% 3% 5% 2% 35% 56 % 44%
umfangreich 20% 9% 45% 8% 0% 17% 29% 71 %
kompliziert 36% 16% 30% 6% 0% 13% 81 % 19%
Gesamt 32% 25% 18% 9% 3% 14% 57% 43 %

N = 18.141

Abweichung durch Rundung bis zu 1%

Darstellung 5.-10:  Kommunikationspraferenzen bei verschiedenen
Kommunikationsinhal ten

(2) Kommunikationsinhalt dringlich

Auch bei dringlicher Kommunikation gibt es eindeutige Schwerpunkte. Bei der
mindlichen Kommunikation wird das Telefon bevorzugt, bei der schriftlichen Kom-
munikation dominieren Telex / Teletex / Telefax. Diese Postdienste haben hier ihren
Hdochstwert aller untersuchten Kommunikationssituationen. Schriftliche und mind-
liche Kommunikation sind in dringlichen Féllen mit 44 zu 56 Prozent eher gleichge-
wichtig vertreten. Insgesamt ist ein Trend zu immer dringender werdender Kommu-
nikation zu verzeichnen,42) Mit steigender Dringlichkeit wachst auch die Bereitschaft,
Telekommunikationssysteme einzusetzen. '8

(3) Kommunikationsinhalt umfangreich

Uber umfangreiche Kommunikationsinhalte kommunizieren Top-Manager vor-
nehmlich, namlich zu 71 Prozent, schriftlich. Hierbei steht der Brief mit 45 Prozent
das einzige Mal an erster Stelle der Praferenzenliste. Die Alternative besteht im per-
sonlichen Gesprach, das in 20 Prozent der Falle gesucht wird. Das Telefon ebenso wie
der Kurzbrief werden bedeutungslos. Die schnellen Postdienste Telex / Teletex / Te-
lefax ereichen mit 17 Prozent der Kommunikationsvorfélle ebenfalls noch einen nen-
nenswerten Anteil.

42) Vgl. Szyperski u.a. /Burosysteme/.
43) Vgl. Karcher /Buro/ 327, empirischer Befund bei Klingenberg, Kranzle /Kommunikation-
stechnik/ 83.
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(4) Kommunikationsinhalt kompliziert

Bei komplizierten Inhalten ziehen Top-Manager entweder Face-to-Face-Kommuni-
kation oder Briefe vor. Im persdnlichen Gesprach kann Unverstandliches sofort naher
erlautert werden. Beim Brief hingegen besteht von vorneherein der Zwang, sich kon-
kret und verstandlich auszudriicken 44)

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 8

Bei vertraulichen Kommunikationsinhalten wahlen Top-Manager zu insgesamt 95 Pro-
zent den personlichen Kontakt, das Telefon oder einen Brief, wobei die mtindliche Kom-
munikation im persénlichen Gesprach tberwiegt (52 Prozent). Dringliche Kommuni-
kationsinhalte iverden entweder per Telefon (44 Prozent) oder Uber Telex /Teletex /Te-
lefax (35 Prozent) Gbermittelt. Bei umfangreichen Kommunikationsinhalten Gberwiegt
die schriftliche Kommunikation (71 Prozent), in erster Linie der Brief (45 Prozent).
Komplizierte Kommunikationsinhalte werden entweder im persénlichen Gesprach (36
Prozent) oder per Brief (30 Prozent) tbermittelt.

5.2.4. Situationsspezifika von Medien

AbschlieBend soll die spezifische Situation insgesamt beschrieben werden, die nach
unseren Befunden zu einzelnen Medien gehdrt. Wir versuchen nunmehr die Situation
zu charakterisieren, die bei der Nutzung einzelner Medien vorliegt.45)

Der personliche Kontakt ist in allen Situationen dienlich. Er wird lediglich weniger
bei der Informationsweitergabe und der Anweisung gesucht, dagegen mehr, wenn
der Kommunikationszweck in der Ideenfindung, der Verhandlung oder der Ent-
scheidungsfindung besteht, sowie wenn der Inhalt der ausgetauschten Kommuni-
kation vertraulich ist (Darstellung 5.-11).

Noch deutlicher als beim persénlichen Kontakt greifen Top-Manager in praktisch al-
len Situationen zum Telefon. Eine telefonspezifischc Kommunikationssituation gibt

44) In einem Interview der Studie 5 "Exploration E-Mail" wurde die Meinung gedufiert, daB der
Zwang, sich schriftlich auszudrticken, zu einer Beschrénkung auf wesentliche Dinge fuhre;
vgl. Miller- Béling, Ramme /Electronic Mail/ 31f.

45) Hierzu werten wir die Spaltenprozente aller Kommunikationsvorfalle aus, wéhrend wir bis-
her die Zeilenprozentwerte der einzelnen Situationsmerkmale verglichen haben.
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es nicht. Vielmehr verteilt sich der Telefoneinsatz dem Durchschnitt aller Kommuni-
kationsvorfélle entsprechend auf alle Kommunikationspartner, -inhalte und -zwecke.
Besondere Situationsspitzen liegen nicht vor. Das Telefon ist daher das universelle
Kommunikationsmedium von Top-Managern fur jeden Partner, Zweck und Inhalt.

Pers. Telefon Brief Kurzbrief Haftnotiz Telex u.a. Summe j

Kontakt

Kom munikalionspartner

unbekannt 6% 9% 17% 2% 1% 8% 8%
bekannt 9% 14% 10% 12% 9% 15% 12%
vertraut 1 % 13% 5% 15% 29% 11 % 1 %

Zweck der Kommunikation

Ideenfindung 12% 6% 2% 2% 1% 2% 6%
Info-W eitergabe 2% 9% 9% 24% 28% 15% 10%
Anweisung 6 % 7% 8% 24% 19% 7% 9%
Verhandlung 13% 7% 4%. 2% 1% 3% 7% I
Entsch'findung 12% 8% 1% 3% 1% 4% 7% I

Inhalt der Kommunikation

vertraulich 12% 5% 9% 3% 1 % 0% 7% 1
dringlich 3% 14% 1% 4 % 5% 19% 8%
umfangreich 5% 3% 17% 6% 1% 8% 7% j
kompliziert 9% 5% 13% 5% 1% 7% 8%

N - 18.141

Darstellung 5.-11:  Situationsspezifika einzelner Kommunikationsmedien

Dagegen schreiben Top-Manager deutlich mehr Briefe, wenn der Kommunikations-
partner unbekanntist und es sich um umfangreiche und komplizierte Inhalte handelt.
In Hinsicht auf den Zweck der Kommunikation gibt es keine briefspezifischen
Schwerpunkte.

Kurz-Briefe und Aktennotizen sind eindeutig Mittel der internen Kommunikation.
Sie dienen zur Informationsweitergabe oder zur Anweisung unabhangig vom Inhalt
der Kommunikation, werden aber dementsprechend nicht bei unbekanntem Kom-
munikationspartner genutzt.
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Ahnlich werden Haftnotizen von Top-Managern in erster Linie zur Weitergabe von
Informationen und zu Anweisungen - allerdings nur noch bei vertrauten Personen -
eingesetzt.

Die Postdienste Telex / Teletex / Telefax werden hauptsachlich zur dringlichen Wei-
tergabe von Informationen genutzt, unabhangig vom Bekanntheitsgrad der Kommu-
nikationspartner.

Damit sind deutliche situationsspezifische Trends beim Einsatz einzelner Medien auf-
gezeigt. Allerdings zeigen die Befunde auch, daB es keinen eindeutigen Zwang zum
Einsatz eines Mediums aus der Situation heraus gibt, sondern dafl Top-Manager einen
erheblichen Spielraum haben und ihn auch tatsachlich nutzen.

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 9
Top-Manager nutzen einzelne Kommunikationsmedien tendenziell in den
folgenden Situationen:

Medium Situationsspezifika

persénlicher Partner keine

Kontakt Zweck Ideenfindung, Entscheidungsfindung, Verhandlung
Inhalt vertraulich
Partner  keine
Telefon Zweck keine
Inhalt keine
Partner  unbekannt
Brief

Zweck keine

Inhalt umfangreich, kompliziert
Kurzbrief Partner bekannt, vertraut
Aktennotiz  z\yeck Informationsweitergabe, Anweisung
Inhalt keine

Partner vertraut

Haftnotiz ~ zweck  Informationsweitergabe, Anweisung

Inhalt keine
Telex Partner keine
Teletex Zweck Informationsweitergabe
Telefax

Inhalt dringlich
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5.3. Kommunikations-Typen

Insgesamt haben wir gesehen, daR die Bandbreite der Kommunikationsmedien und
der Kommunikationssituationen sehr groB ist. Wir wollen daher abschlieBend fragen,
ob wir - wie bereits bei den Aufgaben und den psychographischen Merkmalen - Typen
von Top-Managern finden kdnnen, die gleiche oder zumindest sehr ahnliche Kom-
munikationspraferenzen haben. Wiederum suchen wir mit Hilfe einer Clusteranaly-
se nach Gruppen von Top-Managern, die sich hinsichtlich ihrer Medienpraferenz in-
nerhalb einer Gruppe oder eines Typs sehr ahnlich sind, zwischen den Gruppen aber
stark voneinander unterscheiden.4nl Das Ergebnis der Drei-Typen-Ldsung ist gut in-
terpretierbar (Darstellung 5.-12).

Mittelwerte

Cluster 1 Wim Cluster 2 t_ 1Cluster 3

Darstellung 5.-12:  Mittelwertefiir die einzelnen Clusterlésungen der
Kommunikations-Typen

Kurz-Kommunikator

Eine Gruppe von Top-Managern (Cluster 1) verwendet besonders gern Kurzbriefe
bzw. Aktennotizen und Haftnotizen. Top-Manager dieses Typs sind also gekenn-
zeichnet durch eine besonders kurze und knappe Kommunikation, die der Informa-
tionsweitergabe oder Anweisungen dient. Wir wollen diesen Typ daher Kurz-Kom-
munikator nennen. Kurz-Kommunikatoren sind mit insgesamt 64 Prozent am stark-
sten vertreten (Darstellung 5.-13).

46) Vgl. zum statistischen Verfahren Anhang A.2.3., zum Vorgehen Ramme /Typisierung/ 15ff.
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Schnell-Kommunikaton

Eine zweite Gruppe von Top-Managern (Cluster 2)verwendet am liebsten schnelle
Medien wie Telefon oder Telex / Teletex / Telefax. Gleichzeitig lehnen diese Top-
Manager Haftnotizen und Kurzbriefe stark ab und sind auch sehr zurtickhaltend im
persdnlichen Kontakt. Manager dieses Typs zielen auf eine besonders dringliche Kom-
munikation bei organisationsinternen wie -externen Partnern. Wir wollen ihn daher
Schnell-Kommunikator nennen. Zu dieser Gruppe gehort ein Viertel der Top-Mana-
ger.

* Face-to-Face-Kommunikator

Die dritte Gruppe (Cluster 3) ist gekennzeichnet durch eine extreme Bevorzugung des
personlichen Kontakts unter weitgehender Ablehnung aller anderen Medien. Ob-
wohl personlicher Kontakt fiir alle Top-Manager besonders wichtig ist, gibt es mit
insgesamt 11 Prozent nur verhaltnismaRig wenig Top-Manager, die Kommunikation
so ausschlieBlich von Angesicht zu Angesicht betreiben. Wir nennen diesen Typ von
Top-Managern Face-to-Face-Kommunikator.

Wir kénnen nun anhand dieser Typen erneut belegen, da der Kommunikationsstil
von Top-Managern - bei allen bestehenden Freirdumen - zumindest beeinfluf3t wird
durch untemehmensbezogene Zwéange und Kulturen einerseits sowie ausbildungs-
bedingte Sozialisation andererseits.
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So gibt es - wie schon aufgrund der detaillierten Analyse der Kommunikationspréafe-
renz zu erwarten war - bei den Kurz-Kommunikatoren mehr Hochschulabsolventen
(Darstellung 5.-14). Dagegen sind die berufspraktisch ausgebildeten Top-Manager
haufiger Schnell- oder Face-to-Face-Kommunikatoren. Akademiker tendieren offen-
sichtlich eher zu einem auf kurze schriftliche Mitteilungen und Anfragen ausgerich-
teten Stil, dagegen sind Berufspraktiker von der Tendenz her entweder eher auf
schnelle Kommunikation mittels Telefon oder Telex / Teletex / Telefax aus, oder sie
bevorzugen mehr das personliche Gesprach.

Face-to-Face-
Komnggmkator

Schnell-
Kommunikator
N-187

Rz ket
Orflllmkégl ator

N-759
Chi-Quadrat - 8.4*

Darstellung 5.-14:  Kommunikations-Typ in Abhangigkeit vom Ausbildungsniveau

Was die unternehmensbezogenen Zwange oder Kulturen anbetrifft, so werden die
Trends bei den Einzelanalysen der vorigen Abschnitte auch durch die Analyse der
Kommunikations-Typen bestatigt: Top-Manager in kleinen Unternehmen kommu-
nizieren lieberim persénlichen Face-to-Face-Kontakt, wahrend Top-Manager aus gro-
Ren Unternehmen eher auf Medien zugreifen, die eine kurze und dann schriftliche
Kommunikation ermdglichen (Darstellung 5.-15). Dies steht auch in Einklang mit Be-
funden von Mintzberg, nach denen in kleinen Organisationen die Kommunikation
weniger formal ist, was sich in einer groReren Zahl von Telefonaten und Ad-Hoc-Be-
sprechungen ausdriickt.471 Dagegen nimmt der Zeitanteil fir formale Sitzungen mit
steigender Unternehmensgrofe zu, und Telefonate nehmen ab.438

47) Vgl. Mintzberg /Nature/ 107, sowie Stewart /Managers/ und Choran /Managers/, beide
zitiert in Mintzberg /Nature/ 107 .
48) Vgl. Ramme /Arbeit/ 234.
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Eace -to-Face-
100 ommunikator
90 o N-90

80 Rome ket
70 N* 187

60 illlii

50

40 Relmunikator
30 N-484

20

10

bis 100 100 bis 500 500 bis 1.000 Uber 1.000
. Mitarbeiter
Chi-Quadrat-13.5*
N-761

Darstellung 5.-15:  Kommunikations-Typ in Abhéngigkeit von der Unternehmensgréie

ﬁace -t0- Fa
ommunlka or
N-80

Echnell— .
ommunikator
N-170

urz- .
téommumkator

Dienstleistung Handel
N = 685
Chi-Quadrat-14.9%

Darstellung 5.-16:  Kommunikations-Typ in Abhangigkeit von der Branche

Letztlich spielt die Branche, in die das Unternehmen eingebettet ist, eine Rolle fur den
Kommunikationsstil (Darstellung 5.-16). Top-Manager des Dienstleistungsbereichs



138 J. Kommunikationspréferenzen von Top-Managern

sind haufiger Face-to-Face- oder Kurz-Kommunikatoren, seltener jedoch Schnell-
Kommunikatoren. Sie bevorzugen also entweder kurze schriftliche Kommunikation
oder den personlichen Kontakt. Top-Manager aus dem Flandel bevorzugen dagegen
die schnelle Kommunikation tber die Postdienste und sind kaum Face-to-Face-Kom-
munikatoren. Top-Managem von Dienstleistungsuntemehmen kommt es mehr auf
den personlichen Kontakt an, wahrend ihre Kollegen aus dem Handel mindliche
Kommunikation - wenn tberhaupt - eher schnell Giber das Telefon abwickeln.

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 10

Nach den Kommunikationspraferenzen lassen sich Top-Manager in drei Kommunika-
tions-Typen klassifizieren:

Kurz-Kommunikator

greift besonders gern auf Kurzbriefe /Aktennotizen sowie Haftnotizen zurtick, mit 64
Prozent sehr hdufig, hdherer Akademikeranteil, mit steigender Unternehmensgréfie An-
teil zunehmend, eher in Unternehmen des Dienstleistungsbereichs.

Schnell-Kommunikator

kommuniziert am liebsten tber Telefon oder die Postdienste Telex /Teletex /Telefax, 25
Prozent der Top-Manager, eher Nicht-Akademiker, mit sinkender Unternehmensgrofe
Anteil zunehmend, haufiger in Unternehmen des Handels.

Face-to-Face-Kommunikator

besonders ausgeprégte Vorliebefiir das persdnliche Gesprach, in dieser extremen Form
mit 21 Prozent relativ selten, leichte Tendenz zu Nicht-Akademikern, in GroBunterneh-
men Uber 1.000 Beschaftigten praktisch nicht vertreten, haufiger in Dienstleistungs-
unternehmen

Um MiBverstandnissen erneut vorzubeugen: Bei allen Typen sind die jeweils genann-
ten Charakterisierungen der Top-Manager - seien es Kurz-, Schnell- oder Face-to-Fa-
ce-Kommunikation - nur besonders stark ausgepragt. Die anderen Medien werden
von den jeweiligen Typen selbstverstandlich auch genutzt. Die Top-Manager eines
Typs sind lediglich durch den charakterisierenden Schwerpunkt besonders gekenn-
zeichnet. Das heilt, der Face-to-Face-Kommunikator schreibt selbstverstandlich auch
Briefe und der Kurz-Kommunikator fuhrt auch Telefonate, nur eben in Relation zu
den anderen Typen weniger intensiv.



5.4. Prazisierter Bezugsrahmen "Kommunikationspraferenzen": Zusammenfassung der Befunde

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 1

Top-Manager legen ein deutliches Schwergewicht aufdie mundliche Kommunikation mittels
personlicher Gesprache und Telefon. Dieschriftliche Kommunikation insbesondere per Brief,
Telex, Teletex oder Telefax nimmt jedoch ebenfalls einen breiten Raum ein. Das Verhéltnis
miundlicher zu schriftlicher Kommunikation am Gesamtaufkommen betragt etwa 60 : 40

Prozent.

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 2

Top-Manager aus dem Dienstleistungsbereich bevorzugen deutlich haufiger mundliche
Kommunikationsmedien, wahrend im Handel mundliche Kommunikation weniger ge-
wiinscht wird. Top-Manager aus GroBunternehmen mit mehr als 1.000 Beschaftigten pra-

ferieren eher schriftliche Kommunikation als Top-Manager anderer GréRenklassen.

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 3

Top-Manager kleinerer Unternehmen, die haufiger eine berufspraktische Ausbildung absol-
viert haben, préferieren eher briefliche Kommunikation, wahrend Top-Manager gréRerer
Unternehmen, die meist ein Studium hinter sich haben, zu Kurzkommunikation mittels
Kurzbrief /Aktennotiz oder Haftnotiz neigen. Bei der schriftlichen Kommunikation domi-
niert in kleineren Unternehmen die betriebsexteme Kommunikation mittels Brief, wahrend
mitzunehmender UntemehmensgroBedie interne Kommunikation tber Kurzbriefe / Akten-
notizen sowie Haftnotizen ansteigt. Bei der Praferenzenbildung kumulieren sich also sach-
liche Anforderungen der betriebsintemen oder -externen Kommunikation mit den ausbil-

dungsbedingten Sozialisationsprozessen von Top-Managern.

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 4

Top-Manager im Alter zwischen 40 und 50 Jahren telefonieren besonders gern, wéahrend

altere Top-Manager eher das persénliche Gesprach suchen.

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 5

Der Quantitative unter den Top-Managern schreibt eher ungern Briefe, wahrend der Risi-

koscheue dieses Medium wegen seiner Beweiskraft starker praferiert.
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Darstellung 5.-17: Prazisierter Bezugsrahmen "Kommunikationspraferenzen™

Die Nummern im Bezugsrahmen beziehen sich auf die Befunde
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Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 6

Insgesamt wahlen Top-Manager ihre Kommunikationsmedien nur teilweise nach dem Be-
kanntheitsgrad ihrer Kommunikationspartneraus. Insofern besteht auch beieinzelnen Kom-
munikationspartner-Typen noch eineerhebliche Bandbreite in den praferierten Medien. Eine
Tendenz besteht dahingehend, daB sich bei zunehmender Vertrautheit mit dem Kommuni-

kationspartner die Schwerpunkte vom Briefiiberdas Telefon hin zum persénlichen Gesprach

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 7

Zur Ideenfindung, bei Verhandlungen und in der Entscheidungsfindung bevorzugen Top-
Manager zu etwa 80 Prozent die mindliche Kommunikation und hier insbesondere den
personlichen Kontakt als Kommunikationsmedium (jeweils 50 bis 60 Prozent), weil dieser
die umfangreichsten M dglichkeiten fir die menschlichen Wahrnehmungs- und Ausdrucks-
formen bietet. Allerdings werden auch in etwa einem Viertel der Félle die eingeschrankten
Kommunikationsmoglichkeiten des Telefonsals durchaus annehmbarfiir Ideenfindung, Ver-
handlung und Entscheidungsfindung angesehen. Informationsweitergabe und auch Anwei-
sungen erfolgen vornehmlich schriftlich. Hierbei gibt es keine eindeutige Dominanz eines
einzelnen Mediums. Telefon, Brief, Kurzbrief / Aktennotiz sowie Telex / Teletex / Telefax

werden injeweils etwa einem Funftel der Félle praferiert.

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 8

Bei vertraulichen Kommunikationsinhalten wahlen Top-Manager zu insgesamt 95 Prozent
den persénlichen Kontakt, das Telefon oder einen Brief, wobeidie mindliche Kommunikation
im personlichen Gesprach tiberwiegt (52 Prozent). Dringliche Kommunikationsinhaltewer-
den entweder per Telefon (44 Prozent) oder Gber Telex /Teletex / Telefax (35 Prozent) tber-
mittelt. Bei umfangreichen Kommunikationsinhalten tberwiegt die schriftliche Kommuni-
kation (71 Prozent), in erster Linie der Brief (45 Prozent). Komplizierte Kommunikations-
inhalte werden entweder im persénlichen Gesprach (36 Prozent) oder per Brief(30 Prozent)

Gbermittelt.



Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 9

Top-Manager nutzen einzelne Kommunikationsmedien tendenzietl in den folgenden Situationen:

Medium Situationsspezifika

personlicher Partner keine

Kontakt Zweck IdeenBndung, Entscheidungsindung, Verhandlung
Inhalt vertraulich
Partner keine

Telefon Zweck keine
Inhalt keine
Partner unbekannt

Brief Zweck keine
Inhalt umfangréach, kompliziert

Kurzbrief Partner bekannt, vertraut

Aktennotiz Zweck Informationsweitergabe, Anwdsung
Inhalt kédne
Partner vertraut

HaBnotiz Zweck Informationsweitergabe, Anwdsung
Inhalt kdne

Telex Partner kdne

Teletex Zweck Informationsweitergabe

Telefax Inhalt dringlich

Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 10

Nach den Kommunikationspraferenzen lassen sich Top-Manager in drei Kommunikations-
Typen klassifizieren:

Kurz-Kommunikator

greift besonders gern aufKurzbriefe /Aktennotizen sowie HaRnotizen zuriick, mit 64 Pro-
zent sehr hauBg, hoherer Akademikeranteil, mit steigender UntemehmensgroBe Anteil zu-
nehmend, eher in Unternehmen des Dienstleistungsbereichs.

Schnell-Kommunikator

kommuniziert am liebsten tber Telefon oder die Postdienste Telex / Teletex / Telefax, 25
Prozent der Top-Manager, eher Nicht-Akademiker, mit sinkender UntemehmensgréRe An-
teil zunehmend, hdauBger in Unternehmen des Handels.

Face-to-Face-Kommunikator

besonders ausgepragte Vorliebe fir das persénliche Gesprach, in dieser extremen Form mit
11 Prozent relativ selten, leichte Tendenz zu Nicht-Akademikern, in GroRunternehmen Gber

1.000 BeschaBigten praktisch nicht vertreten, hauBger in Dienstleistungsuntemehmen

uJaBeurN-dol UOA UszZUaIaeIdSUOIENIUNWWOY G



Darstellung 5.-17: Prazisierter Bezugsrahmen “Kommunikationspraferenzen™

Die Nummern im Bezugsrahmen benéhen skfa aaf die Befande
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6. Akzeptanz von Informations- und
Kommunikationstechniken durch Top-Manager

In diesem Kapitel wollen wir nunmehr kléaren, wie es mit der generellen Bereitschaft
deutscher Top-Manager steht, Gberhaupt neue Informations- und Kommunikations-
techniken einzusetzen. Jede Diskussion tUber das Spektrum an Techniken, wie wir sie
im Kapitel 1 gefihrt haben, die Arbeit von Top-Managern - siehe Kapitel 3 -, die
Schwachstellen, die wir in Kapitel 4 aufgelistet haben, und die Kommunikationspra-
ferenzen, die wir nun gerade abgearbeitet haben: Jede derartige Diskussion muf3 ins
Leere laufen, wenn Top-Manager neue Techniken nicht akzeptieren.

Diesen Punkt wollen wir hier zuerst einmal unter Berlicksichtigung allgemeiner Er-
kenntnisse, die sich keineswegs nur auf Top-Manager beziehen, angehen. Wir tun dies
anhand eines von Miiller-Boling tiber etliche Jahre und Gber die verschiedensten Stu-
dien hinweg erarbeiteten allgemeinen Akzeptanzmodells.1*

6.1. Ein allgemeines Akzeptanzmodell

Was heif3t eigentlich Akzeptanz? Umgangssprachlich bedeutet es, etwas annehmen,
indem man es fir richtig oder wahr halt oder indem man etwas benutzt, kauft oder
zulaRt.23 Bereits hierbei wird deutlich, da unter Akzeptanz zweierlei verstanden
wird: etwas Mentales und etwas Habituelles. Akzeptanz ist also eine bestimmte Ein-
stellung oder ein bestimmtes Verhalten. Wir haben es mit einem zweidimensionalen
Phanomen zu tun, das wir in die Einstellungsakzeptanz und in die Verhaltensakzep-
tanz aufteilen wollen. Einstellungsakzeptanz bezieht sich auf Wahrnehmungen
und die damit gekoppelte Reaktionsbereitschaft. Verhaltensakzeptanz aufiert sich
dagegen in beobachtbarem Verhalten.

Die Unterscheidung zwischen Einstellungs- und Verhaltensakzeptanz macht deut-
lich, daB Akzeptanz bzw. Nicht-Akzeptanz bei Benutzern von Informations- und

1) Vgl. insbesondere Miller-Béling /Datenverarbeitung/, Muller- Boling, Muller /Akzeptanz-
faktoren/, Miller-Béling /Manager/.

2) Zu einer Ubersicht verschiedener Akzeptanzdefinitionen vgl. Miiller-Boling, Muller /Akzep-
tanzfaktoren/ 18ff.

3) Vgl. Muller-Boling, Muller /Akzeptanzfaktoren/ 23ff, Miller- Béling /Manager/ 19f, Mul-
ler-Béling /Technikeuphorie/ 22.
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Kommunikationstechniken vierfach kombiniert sein kann (Darstellung 6.-1). Der er-
ste Fall ist durch eine ablehnende Einstellung und ein ablehnendes Verhalten gepréagt.
Beim zweiten Benutzertyp hat der Benutzer eine positive Einstellung, kann oder darf
das System aber nicht nutzen. Im dritten Fall wird das System einstellungsmaRig
abgelehnt, aber die Nutzung erzwungen. Im vierten Fall wird die Informations- oder
Kommunikationstechnik in jeder Hinsicht akzeptiert. Dies durfte der Idealfall sein.

Darstellung 6.-1:  Benutzer-Typen entsprechend Einstellungs- und
Verhaltensakzeptanz

DaB es zu Akzeptanz oder Nicht-Akzeptanz kommt, daflr sind eine Reihe von Be-
dingungen verantwortlich (Darstellung 6.-2). Zuerst einmal kann es Zwangs- und
Hinderungsgriinde geben, die eine Akzeptanz unmdoglich machen oder zumindest
behindernd wirken. Wir wollen bei diesen Griinden von Restriktionen oder - positiv
gewendet - von Freiraumen sprechen. Generell gibt es Restriktionen bzw. Freiraume

- naturgesetzlicher,
- systemtechnischer und
- verhaltensmagiger Art.4>

Die Restriktionen naturgesetzlicher Art spielen bei der Akzeptanz der Informations-
und Kommunikationstechnik eine untergeordnete Rolle. Nur wenige Menschen sind
etwa aufgrund korperlicher Behinderungen nicht in der Lage, Informations- oder
Kommunikationstechniken zu nutzen.

Dagegen kdnnen erhebliche Beschrankungen systemtechnischer Art, d.h. Inkompa-
tibilitaten zwischen Systemelementen vorliegen. Systemelemente sind einerseits der
Benutzer und die Informations- und Kommunikationstechnik andererseits. Inkom-
patibilitaten zwischen diesen Elementen bestehen dann, wenn der Benutzer nichtaus-4

4) Vgl. hierzu allgemein Szyperski, Muller-Boling /Orientierung/ 160f.
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gebildet ist in der Techniknutzung oder -umgekehrt ausgedrickt - die Technik den
Fahigkeiten- oder Kenntnishorizont des Benutzers tbersteigt.

Ein ebenfalls nicht zu vernachlassigender Block von Hinderungsgrtinden liegt in Re-
striktionen verhaltensmaRiger Art. Hierzu zahlen

- andere Einstellungen, etwa wenn der Benutzer eine kritische Einstellung
zum Betrieb hat, was sich auf das Verhalten gegentiber der im Betrieb ein-
gesetzten Informations- und Kommunikationstechnik auswirkt,

- Ubergeordnete Wertvorstellungen und Normen, etwa wenn ein Benutzer
mit auf Recht und Ordnung orientierten Werthaltungen bei negativer Ein-
stellungsakzeptanz positive Verhaltensakzeptanz zeigt, indem er die An-
ordnungen der Vorgesetzten befolgt,

- soziale EinflUsse, etwa wenn die Kollegen Gruppendruck ausiben,

~ oOkologische Kontrolle dergestalt, da die Umwelt so verandert wird, dal
der Benutzer keine Verhaltensalternative als die der Verhaltensakzeptanz
hat, etwa wenn nur Arbeitslosigkeit, minderqualifizierte Arbeitsplatze oder
Beschaftigung an einem anderen Ort als “Alternative" vorhanden sind.5)

5) Vgl. Muller-Béling /Datenverarbeitung/ 45f, Muller-Boling, Miller /Akzeptanzfaktoren/
27ff.

6) Vgl. Muller-Boling /Manager/ 21, Muller-Boling /Technikeuphorie/ 24, Muller-Béling, Mul-
ler /Akzeptanzfaktoren/ 31. Wir haben dort eine andere graphische Aufbereitung gewahit.
Inhaltlich unterscheiden sich die Abbildungen nicht.
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Neben den Restriktionen bzw. Freiraumen wird die Akzeptanz auch durch Eigen-
schaften der Technik selbst bestimmt. Gerade im Zusammenhang mit Informations-
und Kommunikationstechniken wird immer wieder die Anforderung der Benutzer-
adaquanz, Benutzergerechtigkeit oder Benutzerfreundlichkeit gestellt, die aller-
dings allgemein fiir alle Techniken oder Produkte gilt. Benutzeradaquanz ist kein
objektives Merkmal einer Technik, sondern es ist das Ergebnis von subjektiven Be-
wertungsprozessen des Benutzers. Diese Bewertungen werden entsprechend den Be-
dirfnissen des Benutzers vorgenommen. Sind die Bedurfnisse erftllt, kbnnen wir von
Benutzeraddaquanz sprechen; sind die Bedurfnisse nicht erftllt, dann ist die Technik
nicht benutzergerecht.

Wenn man versucht, die Bedirfnisse zu klassifizieren, dann ergibt sich folgende sinn-
volle Aufteilung, die auch ihren Niederschlag in der historischen Behandlung des
Themas menschengerechter Informationstechnikanwendung findet. Benutzer-
freundlichkeit ist zuerst allein unter Fragen der Physiognomie des Menschen, d.h. in
erster Linie unter hardware-ergonomischen Gesichtspunkten betrachtet worden. Er-
weitert wurde der Ansatz der Benutzeradaquanz durch Fragen des Informationsver-
haltens oder der Arbeitszufriedenheit, die auf die Psyche des Menschen abstellen.7)
Umfassend werden diese Aspekte unter dem Stichwort Software-Ergonomie behan-
delt. Letztlich wurden Fragen der Erfillung von Fachaufgaben durch den Benutzer
mit einbezogen. Es ware sinnvoll, derartige Aspekte unter dem Stichwort Organi-
sations-Ergonomie zu behandeln. Wir gehen nunmehr davon aus, dafl Benutzerad-
aquanz vorliegt, wenn

- physische,
- psychische und
- aufgabenbezogene

Bedurfnisse des Benutzers erfullt werden. Diese Bedurfnisgruppen sind bei unter-
schiedlichen Benutzertypen durchaus nicht gleichgewichtig ausgepragt. So wie der
Fahrgast als Benutzer der Deutschen Bundesbahn unterschiedliche Anspriiche im
Hinblick auf die Zugfolge oder den Sitzkomfort im Nah- oder Fernverkehr hat, so hat
auch ein Benutzer unterschiedliche Schwerpunkte im Hinblick auf physische, psychi-
sche oder aufgabenbezogene Bedurfnisse. Bei einer Datentypistin stehen ergonomi-
sche, d.h. in erster Linie physische Bedurfnisse im Vordergrund (Blendfreiheit des
Bildschirms, ermudungsfreier Sitz), wéhrend die Fihrungskraft, die unter Umstan-
den nur wenige Minuten pro Tag vor dem Bildschirm sitzt, eventuell unter Vernach-
lassigung physischer Bedirfnisse schwerpunktmaBig auf die Erfiillung aufgabenbe-8

7) Vgl. Muller-Boling /Datenverarbeitung/ 27ff.
8) Vgl. Lippold /Management/ 27.
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zogener Bedurfnisse Wert legen durfte (kurze Rechenzeit, Informationsqualitat). Be-
nutzeradaquanz ist demnach kein absoluter Wert, sondern ein an den individuellen
Bedurfnissen unterschiedlicher Benutzer ausgerichtetes Phanomen.

VVon diesem allgemeinen Akzeptanzmodell ausgehend, wollen wir in diesem Kapitel
die Akzeptanzproblematik bei Top-Managern aufrollen. Da die naturgesetzlichen Re-
striktionen im vorliegenden Zusammenhang keine Rolle spielen, werden wir auf der
Seite der Restriktionen lediglich

- System-Restriktionen und
- Verhaltens-Restriktionen

berlicksichtigen. Auf der Seite der Bedirfnisse konzentrieren wir uns auf

- Physis-Bedirfnisse und
- Aufgaben-Bedurfnisse.

Wir haben versucht, diese Restriktionen und Bedurfnisse mit Hilfe von 14 Aussagen
in der Studie 11 "Top-Manager 1+K-Technik"9 zu erfassen. Bevor wir darauf naher
eingehen, wollen wir aber zuerst einmal die Grundfrage dieses Kapitels beantworten:
Akzeptieren Top-Manager neue Informations- und Kommunikationstechniken? Erst
anschlieBend werden wir auf der Basis der Restriktionen und Bedurfnisse erlautern,
warum Top-Manager die Techniken nun akzeptieren oder warum sie es nicht tun.

6.2. Einstellungsakzeptanz -
Top-Manager in Technikeuphorie?

6.2.1. Einstellungsakzeptanz von Top-Managern im Vergleich
zu anderen Bevdlkerungsgruppen

Einstellungsakzeptanz hatten wir als eine Wahrnehmungsorientierung bezeichnet,
gekoppelt mit einer Reaktionsbereitschaft. Der letzte Teil dieser Abgrenzung soll le-
diglich noch einmal unterstreichen, daB Einstellung und Verhalten nicht immer Uber-
einstimmen, sondern Einstellung lediglich eine Disposition fur Verhalten bzw. Reak-
tion darstellt. Aus diesem Grund unterscheiden wir ja gerade zwischen Einstellungs-
und Verhaltensakzeptanz. Wahrnehmungsorientierung bedeutet, da wir in der
Wahrnehmung eines Objektes - hier der Informations- und Kommunikationstechnik
- durch unsere Einstellung einen bestimmten Blickwinkel einnehmen. Diese Sicht der9

9) Siehe Anhang 1-1.6.



148 6. Akzeptanz von Informations- und Kommunikationstechniken durch Top-Manager

Informations- und Kommunikationstechnik bezieht sich insbesondere auf die Wir-
kungen, die wir von der Technik erwarten. Menschen sehen und diskutieren die Wir-
kungen dieser speziellen Technik - wie im Gbrigen jeder anderen auch - in der Regel
auf vier Ebenen:1l) Aufeiner globalen, menschheitsbezogenen Ebene werden Wir-
kungen angesprochen, die z.B. das menschliche Miteinander, Veranderungen im
Kommunikationsverhalten und in der Sprache oder die (Un-)Kontrollierbarkeit von
Waffensystemen betreffen. Auf einer volkswirtschaftlichen Ebene werden etwa Be-
einflussungen der internationalen Wettbewerbsfahigkeit, der Arbeitslosigkeit oder
Beeintrachtungen beim Persodnlichkeitsschutz des Blirgers diskutiert. Auf einer be-
trieblichen Ebene gibt es mdglicherweise Veranderungen in den Qualifikationsan-
forderungen der Mitarbeiter und in den Organisations- oder Kommunikationsstruk-
turen einschlief3lich der Machtbeziehungen zwischen relevanten Gruppen. Auf einer
individuellen Ebene schliel3lich werden beispielsweise Auswirkungen auf die Ge-
sundheit, den Routinisierungsgrad oder die Entfaltungsmaoglichkeiten des Einzelnen
gesehen (Darstellung 6.-3).n)Q

1. Ebene: Globale, menschheitsbezogene Wirkungen
- menschliche Interaktionen

- Kommunikationsverhalten

- (Un-)Kontrollierbarkeit von Waffensystemen

2. Ebene: Volkswirtschaftliche Wirkungen
- internationale Wettbewerbsfahigkeit

- Arbeitslosigkeit

- branchenbezogene Produktivitat

3. Ebene: Betriebliche Wirkungen
- Veranderungen der Qualifikationsanforderungen

- Orgnisations- und Kommunikationsstrukturen
- Machtstrukturen

4. Ebene: Individuelle Wirkungen
- Gesundheit

Routinisierung
Entfaltungsmaoglichkeiten

Darstellung 6.-3:  Beispiele flir Wirkungen der Informations- und
Kommunikations technik auf verschiedenen Ebenen

10) Diese Ebenenbetrachtung wurde urspringlich von Mertens /Nutzen/ 99 sowie Mertens u.a.
/Nutzeffekte/ 135ff in die Diskussion eingefuihrt und bereits mehrfach aufgegriffen, so bei
Beckurts, Reichwald /Kooperation/ 21 ff sowie Muller-Boling, Muller /Akzeptanzfaktoren/
U5ff.

11) Vgl. auch Muller-Béling /Chancen/ 5.
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Wie bei anderen Techniken - etwa beim Auto, wo wir volkswirtschaftliche Schaden
des Waldsterbens gegentiber den individuellen Vorteilen eines raschen persénlichen
Vorwartskommens gegentiberstehen sehen - werden auch bei der Informations- und
Kommunikationstechnik die Wirkungen auf den einzelnen Ebenen unterschiedlich
beurteilt. Hinzu kommen starke zeitliche Veranderungen in den Wirkungseinschat-
zungen, beispielsweise abhéngig von der konjunkturellen Lage. So hat sich die Ein-
schatzung hinsichtlich des Ersatzes menschlicher Arbeitskraft durch Maschinen zwi-
schen den sechziger und den achtziger Jahren erheblich gewandelt. Waren Computer
Ende der sechzigerJahre Heilsbringer, die angesichts des Arbeitskraftemangels dafiir
sorgten, daB wirtschaftliches Wachstum tberhaupt erst ermdéglicht wurde, so werden
sie in den achtziger Jahren zu Jobkillern, die Menschen freisetzen und zu Arbeitslo-
sigkeit f[]hren.12

Um die Einstellungsakzeptanz von Top-Managern zu erfassen, legten wir ihnen - wie
auch schon zahlreichen anderen Befragtengruppen - 28 Aussagen (ADV-Skala) vor,
denen sie in funf verschiedenen Abstufungen zustimmen oder nicht zustimmen konn-
ten. Den Antworten werden jeweils Punkte zwischen 1 bis 5 so zugeordnet, dal} po-
sitiv eingestellte Personen eine hohe Punktzahl erhalten, kritisch eingestellte dagegen
wenig Punkte. Die Summe dieser Punkte, die wir als ADV-Wert bezeichnen, cha-
rakterisiert die allgemeine Einstellungsakzeptanz zur Informations- und Kommu-
nikationstechnik. In einer empirischen Untersuchung von 1.145 Informations- und
Kommunikationstechnik-Benutzern aus dem Jahre 1983 haben wir die Punktskala so
festgelegt, da dem Durchschnitt der Befragten der ADV-Wert 100 entspricht. Mehr
als 100 Punkte stehen fir eine positivere Haltung, und weniger als 100 Punkte fir eine
kritischere Meinung als die der damals Befragten. Mittels einer Faktorenanalyse wur-
den zudem zwei Faktoren erarbeitet: Der von uns ermittelte ADV-Wert G erfal3t in
erster Linie die beiden ersten der oben diskutierten Wirkungsebenen, wahrend der
ADV-Wert P die beiden letzten Ebenen anspricht. Wir kdnnen daher beim ADV-Wert
G auch von gesellschaftlicher Einstellungsakzeptanz und beim ADV-Wert P von
betrieblicher Einstellungsakzeptanz sprechen.2%

Top-Manager erreichen im Verhaltnis zu der 1983 befragten Gruppe von Informa-
tionstechnikbenutzern extrem positive Einstellungswerte (Darstellung 6.-4).13

12) Vgl. Muller-Boling /Sicht/, Muller-Béling /Wandel/.

13) ADV stand urspringlich fur Automatisierte Datenverarbeitung (Muller-Béling /Datenver-
abeitung/ 36ff), spater fur Akzeptanz der Datenverarbeitung (Muller-Béling /Computer/
74).

14) Vgl. Muller-Boling u.a. /7Handbuch/, Miller-Boling, Muller /Akzeptanzfaktoren/ 36ff.

15) Vgl. Muller-Boling /Technikeuphorie/ 22.
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Einstellungs- eseIIschaftIiche
akzeptanz mste ung
akzeptanz
N-725 N»746

Darstellung 6.-4:  Einstellungsakzeptanz deutscher Top-Manager

Der Mittelwert fiir das Jahr 1983 bei 1.145 Benutzern aller hierarchischer Ebenen lag
fur alle Faktoren bei jeweils 100. Deutsche Top-Manager des Jahres 1988 weisen die
hochsten Akzeptanzwerte auf, die wir seit 1974 jemals bei einer Gruppe angetroffen
haben. Dies ist um so bedeutsamer, als es sich bei dem Durchschnittswert nicht um
den einer kleinen Gruppe, sondern immerhin um die reprasentative Auswahl von
rund 750 Top-Managem handelt. Das AufRergewdhnliche dieses Wertes kénnen wir
auch an einem anderen Punkt festmachen: 50 Prozent der Top-Manager erreichen
einen héheren Wert als 130 Punkte fur die Einstellungsakzeptanz. Im Jahre 1983 sind
es nur 7 Prozent der Informationstechnikbenutzer, die den Wert von 130 Uberschrei-
ten. Dabei zeigt sich ein besonders deutlicher Unterschied in der gesellschaftlichen
Einstellungsakzeptanz mit einem Punktwert von 131, wahrend die Differenz bei der
betrieblichen Einstellungsakzeptanz mit 100 zu 122 zwar ebenfalls hoch aber nicht
ganz so kral} ausfallt.

Bei der Interpretation der Werte sind allerdings zwei wesentliche Faktoren mit zu
bertcksichtigen:

Erstens weisen Fuhrungskrafte - auch wenn sie nicht der ersten Hierarchieebene an-
gehoren - bereits 1983 hohere Werte auf, d.h. sie haben eine positivere Einstellung zur
Informationstechnik als alle anderen Benutzer (Darstellung 6.-5)16>6

16) Vgl. Muller-Béling u.a./Handbuch/ 18.
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119-,

Einstellungs-  gesellschaftliche betriebliche

akzeptanz Einstellungs- Einstellungs-
akzeptanz akzeptanz
N 47 N-48 N'48

Darstellung 6.-5:  Einstellungsakzeptanz von Fuhrungskraften 1983

Zweitens hat sich die Einstellung zur Informations- und Kommunikationstechnik in
der Bevolkerung insgesamt seit 1983 nicht unerheblich gewandelt. Am deutlichsten
laikt sich dies an Zahlenmaterial nachweisen, das wir bei Studenten der Wirtschafts-
und Sozialwissenschaften seit 1981 jahrlich erhoben haben. Danach hat es eine beson-
ders kritische Haltung zu den Informations- und Kommunikationstechniken gerade
im Jahr 1983 gegeben, wobei hier insbesondere die gesellschaftliche Einstellungsak-
zeptanz ein aulBergewodhnliches Tief aufweist (Darstellung 6.-6).17)

Die gesellschaftliche Einstellungsakzeptanz ist im Zeitablauf den gréBten Schwan-
kungen unterworfen gewesen (Spannweite zwischen Minimum und Maximum 8
Punkte). Zwischen der Einstellungsakzeptanz allgemein und der betrieblichen Ein-
stellungsakzeptanz liegt die gréRte Differenz lediglich bei 5 Punkten. Wahrend in den
Jahren 1983 und 1984 mit der Diskussion um die Volkszahlungl8) sowie dem Anstieg
der Arbeitslosigkeit Gber die 2-Millionen-Grenze  hinweg die negativen Wirkungen#

17) Vgl. Muller-Boling, Kummetz-ZeiBner /Computer-Euphorie/ 8, bis 1987, Werte fur 1988
bisher unveroéffentlicht.

18) Im Fruhjahr 1983 erkléarte das Bundesverfassungsgericht das Gesetz zur Volkszéhlung fur
verfassungswidrig und griff damit bestatigend in eine breite Diskussion um den glasernen
Menschen ein.

19) Diese Grenze wurde im Herbst 1982 erstmals seit mehr als 20 Jahren in der Bundesrepublik
Deutschland wieder tuberschritten.
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der Informations- und Kommunikationstechnik besonders betontwurden, steht diese
Sicht in den vergangenen Jahren bei weitem nicht mehr so stark im Vordergrund. Dies
fuhrt dazu, daB sich insbesondere die gesellschaftliche Einstellungsakzeptanz wieder
stark verbessert hat.

lesellschaftliche
akzeptanz

Einstellungs
akzeptanzg

etrieq(iche
Instellungs
akzeptan

1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988
N-179 N -196 N-208 N-328 N-217 N-129 N-264 N-298

Darstellung 6.-6:  Einstellungsakzeptanz von WiSo-Studenten

Allerdings bleibt es bei der grundsétzlichen Interpretation, da Top-Manager die In-
formations- und Kommunikationstechnik besonders positiv beurteilen. Vergleichen
wir ihre Werte mit denen, die uns ansonsten aus den Jahren 1987 und 1988 vorliegen,
dann bleibt es dabei: Top-Manager haben extrem hohe Einstellungsakzeptanz-Werte
(Darstellung 6.-7). Studenten (Studie 8) sind mit einem Punktwert von 102 fir die
allgemeine Einstellungsakzeptanz am kritischsten. Forschungsmanager, die im Be-
reich Informations- und Kommunikationstechnik arbeiten (Studie 12) , kommen
den Top-Managem zwar hierarchie- und aufgabenmafig am nachsten, differieren
jedoch in der Einstellungsakzeptanz auch bezogen auf die einzelnen Ebenen noch
ganz erheblich.

Wir sind nun keineswegs der Meinung, dall mdglichst hohe Punktwerte eine sinn-
volle und erstrebenswerte Einstellung signalisieren. Vielmehr kénnen sie auch Aus-@

20) Siehe Anhang A.l 4.
21) Siehe Anhang A.l .6.
22) Vgl. dazu Ramme /Forschungsinstituts/.
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druck einer unkritischen, fir Gefahren wenig sensiblen Haltung sein. Um die Rela-
tionen zu anderen Bevolkerungsgruppen des Jahres 1988 deutlich zu machen, haben
wir eine Klassifizierung der Einstellungsakzeptanz anhand des gesamten Materials
vorgenommen.

Darstellung 6.-7:  Einstellungsakzeptanz verschiedener Gruppen 1987/88

Bei dieser Gruppenbildung wurde nicht der Eichwert von 100 aus dem Jahre 1983 als
Gruppierungskriterium verwendet. Es wurde vielmehr bertcksichtigt, daB sich die
Einstellung zur Informationstechnik im Laufe der Zeit verandert hat. Wir haben daher
einen fiktiven Mittelwert fur die Bevolkerung in der Bundesrepublik Deutschland aus
den drei Gruppen Studenten, Architekten und Top-Managern - gewichtet jeweils mit
den Anteilen dieser Gruppen in der Bevolkerung - gebildet.  Die vier Gruppen er-
geben sich dann, wenn man die ebenfalls fiktiven Standardabweichungen zur Klas-
seneinteilung heranzieht und die Grenzen bei der einfachen positiven oder negativen3

23) Folgende Zahlen wurden zugrundegelegt: 1.368.000 Studenten (Statistisches Bundesamt
/Jahrbuch/ 365 sowie Institut der deutschen Wirtschaft /Zahlen/ 139), 47.000 selbstandige
Architekten und Bauingenieure (Statistisches Bundesamt /Bevdlkerung/ 18 i.V.m. 33),
313.000 Top-Managern (Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/ 15 sowie Kapitel 3.1. und An-
hang A.1.5. Der gewichtete Mittelwert wurde durch folgende Rechenoperation gebildet:
(111*47.000 + 102*1.368.000 + 130*313.000) : (47.000 + 1.368.000 + 313.000). Es ergibt sich ein
fiktiver Mittelwert von 107. Die gewichtete Standardabweichung ergibtsich aus: (21,3*47.000
+ 16,6*1.368.000 + 15,1*313.000) : (47.000 + 1.368.000 + 313.000). Sie betragt 16.
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Abweichung vom Mittelwert wahlt. Es ergeben sich dann bezogen auf die Bevolke-
rung insgesamt

- ablehnende Einstellungen (ADV-Wert kleiner 91)
- skeptische Einstellungen (ADV-Wert zwischen 91 und 107)
- aufgeschlossene Einstellungen (ADV-Wert zwischen 108 und 123)
- euphorische Einstellungen (ADV-Wert groRer 123).

Nur sechs von 725 Top-Managern sind zur Gruppe der Ablehnenden zu rechnen
(Darstellung 6.-8). Ebenfalls nur 4 Prozent Top-Manager haben eine skeptische Hal-
tung. 31 Prozent stehen der Informationstechnik aufgeschlossen gegentber. Jedoch
nehmen nahezu 2 von 3 Top-Managern eine euphorische Haltung gerade auch im
Verhaltnis zu anderen Bevolkerungsgruppen ein. Sie sehen nur Chancen in der Com-
puteranwendung und keinerlei Risiken.24'

aufgeschlossen
30%
skeptisch
%

ablehnend
1%

65%
N- 725

Darstellung 6.-8:  Einstellung von Top-Managern zur Informations- und
Kommunikationstechnik

Man koénnte nun leicht die Meinung vertreten, Top-Manager schatzten die Informa-
tions- und Kommunikationstechnik aufgrund ihrer Erfahrung und des beruflichen
Uberblicks "richtig" ein, wahrend beispielsweise Studenten durch technikfeindliche
Lehrer oder Professoren oder einfach aufgrund mangelnder Lebens- und Berufserfah-
rung in eine "falsche" Einstellung gedrangt wurden. Uns geht es jedoch an dieser

24) Vgl. Muller-Boling /Technikeuphorie/ 22.
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Stelle nicht um richtig oder falsch - diese Frage istim Hinblick auf Technikwirkungen
sowieso schwierig zu beantworten. Uns geht es vielmehr um die Tatsache, dal deut-
sche Top-Manager ein extremes, von allen anderen Bevdlkerungsgruppen abgehobe-
nes Verhaltnis zur Informations- und Kommunikationstechnik haben. Ein Top-Ma-
nager drickt das bezogen auf Personal Computer treffend aus: "Manager erhoffen
fur den Fall seines Einsatzes Wunder vom PC."25)

6.2.2. Einzelaspekte der Einstellungsakzeptanz

Wir wollen diesen fiir die gesamte Einstellungsakzeptanz erarbeiteten Befund im Hin-
blick auf einzelne Aussagen noch etwas differenzieren. Zum Vergleich werden die in
den Studien 7 "Architekten"”, 8 "Studenten”, 11 "Top-Manager I+K-Technik" sowie 12
"Forschungsmanager" errechneten Mittelwerte nebeneinandergestellt (Darstellung
6.-9).

Top-Manager nehmen in fast allen Einzelaussagen die positivste Haltung ein. Insge-
samt gesehen antworten sie sehr extrem, indem sie die Aussagen in vielen Fallen ganz
ablehnen oder voll bejahen. Studenten beurteilen fast alle Aspekte der Informa-
tionstechnik am negativsten. Forschungsmanager aus dem Bereich Informations- und
Kommunikationstechnik haben das differenzierteste Bild von den Auswirkungen der
EDV: bei einigen Aussagen stellen sie die kritischste Gruppe dar, bei anderen sind sie
jedoch die am positivsten eingestellte Gruppe.

Die starkste Ablehnung findet bei Top-Managern die Aussage, dal} ihre eigene Tatig-
keit - bei entsprechender Wahlfreiheit - am liebsten ohne EDV zu bewaltigen wére
(Item-Nr. 2). Studenten und Architekten kdnnen dies nicht fir sich nachvollziehen.
Sie stimmen eher einer Tatigkeit ohne jeden EDV-Einsatz zu. So bestehen denn auch
die grofiten Unterschiede in der Frage der Verzichtbarkeit von Informations- und
Kommunikationstechniken. Wé&hrend Studenten und Architekten die Techniken
durchaus nicht vermissen wiirden, wenn sie sie nicht hatten, halten Top-Manager und
auch Forschungsmanager sie grundsétzlich fir unabdingbar bei ihrer Arbeit (Item
Nr. 25). In die gleiche Richtung geht die Aussage, dal} viele Arbeiten ohne EDV nicht
mehr durchfihrbar wéaren (Item-Nr. 5), die ebenfalls von den beiden Manager-Grup-
pen starker bejaht wird als von Architekten und Studenten.

Die groRte Ubereinstimmung zwischen allen Gruppen besteht in der Auffassung, daR
die Entwicklung auf dem Gebiet der Informations- und Kommunikationstechnik zu
schnell geht (Item-Nr. 14). Alle Gruppen sind sich einig, dafl} dies zutrifft. Sicher spielt
Angst, mit der Entwicklung nicht mithalten zu kénnen, hier eine Rolle, wobei diese
Furcht bei den Architekten am starksten ausgepragt ist.

25) Heilmann /Interview/ 113.
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negative Einstellung positive

Item F-Werte
t unerwiinschte Nebeneffekte 80,2%**
2 Tatigkeit ohne jede EDV 82,5%**
3 Personliche Vorteile 45,2%**
4 EDV unwirtschaftlich 228
5 Arbeiten nicht ohne EDV 1453***
6 Arbeitslosigkeit 159,4%**
7 EDV begrenzen 103,7%**
8 EDV = Fortschritt 09 -+=+
9 Erleichterung fiir Angestellte 43,5%**
10 EDV schaff! keine Probleme 96,9***
11 Bewahrung vor langweiliger Arbeit 120,0*"
12 Eigene Fahigkeiten 59,8***
13 EDV mehr einsetzen 79,5%**
14 Entwicklung zu schnell 33 *
15 Unaufhaltsame Ausbreitung 110,4%**
16 Abhédngigkeit von Maschinen 43,5%**
17 Abwertung von Kennmissen 53,2»**
18 Weniger Befriedigung 83,2%**
19 Durchsichtige Arbeitsvorgange 67.0%**
20 Verdrangung vom Arbeitsplatz 114,1%**
21 Mehr Ordnung 20,4***
22 Unpersonliches Arbeitsklima 88,7***
23 Einengung Entscheidungsspielraum 104.9%**
24 Interessante Arbeit 94,0%**
25 EDV vermissen 219,3***
26 Hohere Erwartungen 24 4x**
27 Arbeit mit Zahlen schwieriger 25,1%%*
28 Verbesserung der Verwaltungsarbeit 35,6%**

1 2 3 4 5
Studenten ADV-Mittelwerte
--------------- Architekten
- — -Forschungsmanager

--- Top-Manager

Darstellung 6.-9:  Polaritatsprofil der Einzelaussagen zur Einstellungsakzeptanz der
Studien 7 "Architekten™, 8 “Studenten™, 11 "Top-Manager" und
12 "Forschungsmanager"
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Ein insgesamt bedeutender Unterschied besteht bei der Aussage, dall die EDV viel
Arbeitslosigkeit verursacht habe (Item-Nr. 6). Studenten bejahen diese Aussage ten-
denziell, Architekten und Forschungsmanager nehmen eine leicht ablehnende Hal-
tung ein, wahrend Top-Manager rigoros keinen Zusammenhang zwischen EDV-Ein-
satz und Arbeitslosigkeit sehen. Top-Manager haben also praktisch keine Sensibilitat
fur die Fragen der Arbeitslosigkeit in Verbindung mit Informations- und Kommuni-
kationstechniken, die bei anderen Bevélkerungsgruppen eine groRe Rolle spielen.

DaR die verbal geduBerte Einstellungsakzeptanz von Top-Managern also allgemein
und auch im Detail deutlich positiver ist als bei anderen Bevédlkerungruppen, gilt
generell. Es bestehen auch keinerlei Unterschiede zwischen einzelnen Managergrup-
pen, die etwa Gber demographische oder untemehmensbezogene Merkmale heraus-
zufiltern waren. Top-Manager verschiedener Ausbildungsniveaus oder Ausbildungs-
richtungen ebenso wie Top-Manager verschiedener UnternehmensgréRen oder Bran-
chen haben dieselbe Einstellungsakzeptanz. Sie differiert auch nicht bei verschiede-
nen Psycho- oder Kommunikations-Typen. Das bedeutet nichts andereres, als daB die
Einstellung zur Informations- und Kommunikationstechnik nicht von demographi-
sehen Aspekten gepragt wird.  Dies giltauch - was verwundern mag - fiir das Alter.
Top-Manager tber 60 Jahre haben die gleiche Einstellungsakzeptanz wie Top-Mana-
ger zwischen 40 und 50 Jahren, und die unter 40-Jahrigen vertreten die gleiche Ein-
stellung wie die 50 bis 60-Jahrigen (Darstellung 6.-10). Hier bestehen also noch nicht
einmal Andeutungen von linearen Tendenzen, die die These einer groReren Technik-
scheu alterer Top-Manager stiitzen koénnten. Die Altersunabhangigkeit der Einstel-
lungsakzeptanz ist allerdings bereits fir viele andere Bevdlkerungsgruppen und Stu-
dien belegt.2/)@

Akzeptanz-Befund Nr. 1

Deutsche Top-Manager des Jahres 1988 haben eine aufgeschlossene, zum Gberwiegen-
den Teil euphorische Haltung zur Informations- und Kommunikationstechnik. Ihre Ein-
stellungsakzeptanz ist im Vergleich zu allen vergleichbaren Bevdlkerungsgruppen sehr
groB. Dies gilt fir Top-Manager jeden Alters, jeder Ausbildung, jeder Branche, jeder
UnternehmensgrofRe und jedes Psycho-Typs in gleicher Weise.

26) Vgl. bereits Muller-Boling, Miller /Akzeptanzfaktoren/ 103ff.
27) Vgl. Muller-Béling /Datenverarbeitung/ 334f, Muller-Boling, Muller /Akzeptanzfaktoren/
103ff, Emst, Koswald /Einstellungsakzeptanz/ 24.
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gesellschaftlich

129 -wert-16
Einstellun S

128. a zeptan

127

126 .

125.

124 .

123 .

122. betrieblich
F-Wert- 0.8

his 40 41 his 50 51 bis 60 61 und alter Jahre

Darstellung 6.-10:  Einstellungsakzeptanz von Top-Managern unterschiedlichen Alters

6.3. Verhaltensakzeptanz - Top-Manager mit Tastaturphobie?

Wie ist es nun um die tatsachliche Nutzung von Informations- und Kommunikations-
techniken bestellt?282Beziehen sie die Aussage “Ich wiirde die EDV vermissen, wenn
wir sie nicht hatten." auf sich personlich, oder gilt sie nur allgemein fir das Unter-
nehmen? Verhalten sich Top-Manager entsprechend ihrer auBergewdhnlichen Ein-
stellungsakzeptanz, oder gilt sie nur fUr ihre Mitarbeiter und hort vor der Tir des
Chefzimmers auf?

Ein sehr groRRer Teil deutscher Unternehmen ist derzeit zumindest mit Computern
ausgerustet (Darstellung 6.-11), wobei eine starke GroRRenabhangigkeit gegeben ist
(Darstellung 6.-12). Die GroRenabhangigkeit von Informations- und Kommunika-
tionstechniken wird besonders deutlich bei der Nutzung von Electronic Mail. Da Elec-
tronic Mail derzeit vorwiegend inhouse betrieben wird, scheint die Auffassung vor-
zuherrschen, daB diese Kommunikationstechnik lediglich in groReren Unternehmen
lohnt. Immerhin gibt es Electronic Mail in 33 Prozent der GroRunternehmen und nur
in 7 Prozent der Kleinunternehmen.

28) Vgl. auch Muller /Benutzerverhalten/ 135f, fur den das Nutzungsverhalten ein Aspekt der

Verhaltensakzeptanz darstellt, sowie Dohl /Akzeptanz/ 208, Klingenberg, Kranzle /Kom-
munikationstechnik/ 65.

29) Unsere Zahlen werden voll bestatigt von der Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/.
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Rechner / PC / Terminal
Telex / Teletex / Telefax
BTX

Sprachspeicher
Electronic Mail

Videokonferenz

betriebliche Nutzung persénliche Nutzung

91 %

91 %

21 %

14%

14%

3%

29% [
9%
4%
5%
4%

1%

Darstellung 6.-11: Nutzung von Informations- und Kommunikationstechniken

Rechner/PC /Terminal
Telex/Teletex/Telefax
BTX

Sprachspeicher

Electr. Mail

Videokonferenz

bis 100

85%

84%

15%

7%

7%

1%

Anzahl der Mitarbeiter

100-500 500-

91 %

91 %

21 %

16%

1%

3%

1.000

92%

99%

28%

22 %

20%

6%

uber Sig.
1.000
97%
599 S
28% |
20% i
33% .

4% n.s.

Darstellung 6.-12:  Informations- und Kommunikationstechnik-Nutzung in
verschiedenen Unternehmensgrofien

Was die persénliche Nutzung eines Bildschirmterminals bzw. eines Personal Compu-
ters angeht, so liegt die Zahl bei 29 Prozent aller Top-Manager. Allerdings scheint es
eine stark ansteigende Tendenz zu geben: Aus einer Untersuchung aus der Schweiz
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geht hervor, daly im Jahr 1985 nur 10 Prozent der befragten Manager einen Computer
persdnlich nutzen.303

Ein GroBteil an Top-Managem delegiert jedoch Tatigkeiten mit den neuen Medien.
Die personliche unmittelbare Nutzung von anderen Techniken wie Telex / Teletex /
Telefax, BTX, Sprachspeichersysteme, Electronic Mail oder gar Videokonferenzen ist
verschwindend gering.

Neue Techniken gehéren mithin bisher keineswegs zum Alltag des deutschen Top-
Managers. Vielmehr besteht eine erhebliche Diskrepanz zwischen der Einstellung
und dem Verhalten gegeniber neuen Informations- und Kommunikationstechniken.

Um nun die Verhaltensakzeptanz zu erfassen, werden wir uns im folgenden lediglich
aufdie persénliche Nutzung von Personal Computern bzw. Terminals durch den Top-
Manager konzentrieren. Dies ist auch dadurch gerechtfertigt, daR nur ein verschwin-
dender Prozentsatz von Top-Managern kein Bildschirmterminal, daftir aber andere
Informations- und Kommunikationstechniken nutzt.

29 Prozent aller Top-Manager zeigen Verhaltensakzeptanz. Die restlichen 71 Prozent
nutzen den Computer entweder gar nicht oder delegieren diese Arbeit an das Sekre-
tariat oder an andere Mitarbeiter (Darstellung 6.-13). Da die Durchdringung mit Com-
putern auch im Top-Management gestiegen ist,  durfte es sich bei den von uns er-
mittelten 29 Prozent durchaus um einen realistischen Wert handeln.

Verhaitensakzeptanz absolut relativ

persénliche Nutzung von Perso- 226 29%
nal Computer oder Terminal

Delegation oder keine Nutzung 543 71 %

Gesamt 769 100%

Darstellung 6.-13  Verhaltensakzeptanz deutscher Top-Manager

Obwohl Top-Manager also eine eher technikeuphorische Haltung kennzeichnet, sie
erwiesenermalien die Informatisierung in den Betrieben bezogen aufalle Mitarbeiter-

30) Vgl.o.V. /Manager/ 13. Nicht einmal 50 Prozent der skandinavischen Manager haben jemals
mit einem Personal Computer gearbeitet, vgl. Nordgren /Manager/ 455.

31) 0.V. /Management/ 18 spricht von einer gestiegenen Bereitschaft der Topmanager, sich mit
Informations- und Kommunikationstechniken auseinanderzusetzen.
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bereiche vehement vorantreiben, sind sie in der persénlichen Nutzung eher zuriick-
haltend und delegieren lieber Arbeiten, die mit dem Computer Zusammenhéangen.
Haben Top-Manager Angst vor der Tastatur? Kennzeichnet sie eine Tastaturphobie?
Auf diese Frage wollen wir spater zuriickkommen.

Akzeptanz-Befund Nr. 2

29 Prozent der Top-Manager nutzen selbst Computer durch die Bedienung einer Tasta-
tur. Wie umfangreich diese Nutzung ausfallt, bleibt dahingestellt. Die Verhaltensakzep-
tanz von Top-Managern entspricht daher bei weitem nicht ihrer Einstellungsakzeptanz.
Dies gilt wiederum flir Top-Manager jeder Ausbildung, jeder Branche, jeder Unterneh-
mensgrofRe und jedes Psycho-Typs in gleicher Weise. Nur hinsichtlich des Alters ergibt
sich ein wesentlicher Unterschied (Akzeptanz-Befund Nr. 3).

Die Verhaltensakzeptanz ist ebenso wie die Einstellungsakzeptanz weitestgehend
von Ausbildungsniveaus, Ausbildungsrichtungen oder unterschiedlichen Unterneh-
mensgrofien sowie Branchen unabhangig. Allerdings spieltim Gegensatz zur Einstel-
lung beim Verhalten das Alter eine sehr bedeutsame Rolle. Top-Manager der verschie-
denen Altersstufen nutzen in sehr unterschiedlichem Umfang neue Informations -
und Kommunikationstechniken. So liegt der Nutzeranteil bei den tUber 60-Jahrigen
bei lediglich 11 Prozent, wahrend er bei den jungen Top-Managern unter 40 Jahren
auf 55 Prozent ansteigt. Hier nutzen also bereits tber die Halfte der Top-Manager
Computer personlich. Dieser Anstieg in den Altersgruppen ist nicht nur statistisch
signifikant, sondern vom Umfang der Unterschiede auch aufRerordentlich bedeutsam.
Wahrend also die Einstellung zu Informations- und Kommunikationstechniken al-
tersunabhangig ist, gilt dies keineswegs fir den Umgang mit den Techniken. Die
Uberzeugung, daR etwas eine gute Sache ist, fiihrt noch nicht zwangslaufig dazu, dai
man diese Sache auch selbst nutzt. Top-Manager jeden Alters sehen die Notwendig-
keit des Einsatzes von Informations- und Kommunikationstechniken. Was altere Top-
Manager nicht sehen, ist die Notwendigkeit, sich selbst noch mit diesen Techniken
auseinanderzusetzen. Es fehlt bei ihnen sicherlich oft die Lernfahigkeit, sich neue
Arbeitstechniken anzueignen. Sehr viel haufiger jedoch mangelt es an der Lernwil-
ligkeit, sich auf die neuen Techniken einzulassen. Dies sieht man als ein wichtiges Feld
fur den Nachwuchs an.



162 6. Akzeptanz von Informations- und Kommunikationstechniken durch Top-Manager

Akzeptanz-Befund Nr. 3

Jungere Top-Manager nutzen deutlich eher Computer personlich als altere. Wahrend
die Verhaltensakzeptanz von Top-Managern Uber 60 Jahren lediglich bei 11 Prozent
liegt, steigt sie bei den unter 40-Jahrigen auf55 Prozent an. Bei jungen Top-Managern
sind also bereits mehr als die Halfte selbst Computernutzer.

6.4. Benutzer-Typen: Vom uUberzeugten Resistenten bis zum
verklarten Benutzer

Wir hatten bereits festgestellt, daR es eine Diskrepanz zwischen der insgesamt eupho-
rischen Einstellungsakzeptanz und der mit knapp 30 Prozent eher zurtickhaltenden
Verhaltensakzeptanz gibt. Zwar wird die Verhaltensakzeptanz relativ gesehen mit
hoherer Einstellungsakzeptanz gréRRer. Sie steigt bis auf 33 Prozent bei den euphori-
schen Top-Managern an und liegt bei den wenigen skeptischen bei 0 Prozent (Dar-
stellung 6.-15). Doch kann dieser tendenzielle Zusammenhang, der auch statistisch
belegt ist, nicht dartiber hinwegtauschen, da immerhin 67 Prozent der euphorischen
Top-Manager keinen Computer personlich nutzen.

32) Vgl. Streicher /EDV/ 40, 0.V. /Manager-Arbeitsplatz/ 46, Streicher /Angste/ 100.
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Aus der Kombination von Einstellung und Verhalten heraus kénnen wir einzelne
Benutzer-Typen ermitteln. Eine Typisierung hat auch Adler vorgenommen.3® Er un-
terscheidet Resistente, Freaks, Nutzer und Motivatoren. Seine Unterteilung stellt aber
nur auf das Verhalten der Manager ab und bertcksichtigt nicht deren Einstellungen.
Adler schatzt den Anteil der Resistenten, also der Manager, die keinen Computer
nutzen, auf 50 Prozent. Freaks sind Adler zufolge Manager, die "... vor ihrem Perso-
nalcomputer sitzen, mit Expertensystemen experimentieren und sich ihre eigene Da-
tenbank aufbauen, ..." .34 Nutzer sind dagegen Manager, die das System entsprechend
ihren Informations- und Kommunikationsbedurfnissen nutzen. Es handelt sich ihm
zufolge um einen Anteil von 25 Prozent. Dartiberhinaus gibt es noch eine Gruppe von
Motivatoren, die zwar einen Computer auf ihrem Schreibtisch stehen haben, ihn aber
kaum nutzen. Durch ihre angedeutete Nutzungsbereitschaft motivieren sie ihre Mit-
arbeiter zur Computernutzung.

Wir wollen eine Typisierung entsprechend der Einstellungs- und Verhaltensakzep-
tanz wahlen. Dazu erscheint es zweckmaRig, die Kategorien ablehnend und skeptisch
bei der Einstellungsakzeptanz zusammenzufassen, da diese Klassen nur gering be-
setzt sind. Damit ergeben sich insgesamt 6 Benutzer-Typen (Darstellung 6.-16).

Der mit 43 Prozent am haufigsten vorkommende Typ ist der scheinheilige Resistente.
Er beurteilt die Auswirkungen der Informationstechnik zwar Gberaus positiv, ist zu

33) Vgl. Adler /Management/ 18f.
34) Adler /Management/ 18.
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einer personlichen Nutzung aber nicht bereit.5)&Ein knappes Viertel der Manager sind
abwaéagend Resistente. Sie sind sehr aufgeschlossen in ihrer Einstellung, nutzen die
Technik aber ebenfalls nicht selbst. Allerdings sehen sie im Gegensatz zu den schein-
heiligen Resistenten in einigen Aspekten auch Nachteile in der Informations- und
Kommunikationstechnik. Uberzeugte Resistente sind nur eine verschwindende Min-
derheit von 4 Prozent. Gezwungene Benutzer gibt es unter den Top-Managern nicht.
Das heiflt nur, daR Top-Manager geniigend Entscheidungsspielraume haben, sich
dem Einsatz von Techniken entgegenzustellen, wenn sie ihn nicht fur sinnvoll erach-
ten. Zu den Uberzeugten Benutzern zahlen 7 Prozent der Befragten, wahrend 22
Prozent zu den verklérten Benutzern zu zahlen sind. Als verklart wurde dieser Be-
nutzer-Typ bezeichnet, weil er die Wirkungen der Technik allzu euphorisch sieht. Er
dirfte mit dem Freak von Adler identisch sein.

Verhaltens- Einstellungsakzeptanz
akzeptanz
ablehnend-skeptisch  aufgeschlossen euphorisch
Der Uberzeugte Der abwdégende Der scheinheilige
Resistente Resistente Resistente
nein 4% 23% 43%
Der gezwungene Der Uberzeugte Der verklarte
Benutzer Benutzer Benutzer
ia 0% 7% 22%

Abweichung durch Rundung

Darstellung 6.-16:  Zuordnung von Top-Managern zu Benutzer -Typen

35) Vgl. Scharfenberg /Leitartikel/ 3, der diese Haltung mit einem Zitat von Wilhelm Busch
beschreibt: "Ist fatal”, bemerkte Schlich. "Hehehe! Aber nicht fir mich!".
36) Vgl. auch o.V. /Manager-Arbeitsplatz/ 47, der dies bedauert.
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Akzeptanz-Befund Nr. 4

Nach der Einstellung und dem Verhalten gegentiber Informations- und Kommunika-
tionstechniken lassen sich Top-Manager in sechs Benutzer-Typen klassifizieren:

Der Giberzeugte Resistente
hat ablehnend-skeptische Haltung zu den Techniken und ist Nicht-Nutzer; mit 4 Pro-
zent unter Top-Managern sehr selten.

Der abivdgende Resistente
ist der Technik gegeniber aufgeschlossen, nutzt sie aber nicht; mit 23 Prozent relativ
haufig.

Der scheinheilige Resistente
setzt seine euphorische Haltung nicht in Nutzungsverhalten um; mit 43 Prozent unter
Top-Managern der haufigste Typ.

Dergezwungene Benutzer

wird trotz ablehnend-skeptischer Haltung zur Nutzung gezwungen; kommt unter Top-
Managern nicht vor.

Der Uberzeugte Benutzer
verbindet eine aufgeschlossene, kritisch abwégende Haltung mit einem tatsachlichen
Nutzungsverhalten; mit 7 Prozent unter Top-Managern eher selten.

Der verklarte Benutzer
verbindete eine euphorische Haltung mit gleichzeitiger Nutzung; mit 22 Prozent unter
Top-Managern recht haufig.

6.5. Was beeinfluRt die Akzeptanz von Top-Managern?

- Ein Schalenmodell

Wir kommen nunmehr auf die Frage zurtick, warum Top-Manager Informations- und
Kommunikationstechniken akzeptieren bzw. warum sie es nicht tun. Dazu wollen wir
einen ersten Kranz von EinfluRfaktoren beleuchten, den wir bereits in unserem allge-
meinen Akzeptanzmodell in Darstellung 6.-2 angesprochen haben: die Bedurfnisse
und die Restriktionen.
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6.5.1. Bedilrfnisse und Restriktionen

- EinfluBfaktoren der ersten Schale

Wir haben versucht, Bedirfnisse und Restriktionen mit einigen Aussagen einzufan-
gen, die wir uns im folgenden anschauen wollen. Wir sind uns im Klaren daruber,
dalR wir mit diesen wenigen Aspekten nicht alle Bedirfnisse und Restriktionen an-
sprechen kénnen, die eine Rolle spielen. Es geht uns daher auch weniger um Einzel-
grinde, als um die Ermittlung von Schwerpunkten im Sinne der Bedtirfnis- bzw. Re-
striktionsklassen Physis und Aufgaben bzw. Verhalten und System. Wir haben in der
folgenden Darstellung die Einzelaussagen bereits den Bedirfnissen und Restriktio-
nen zugeordnet, wie sie sich auch auf der Basis einer Faktorenanalyse ergeben.  Alle
Aussagen sind negativ formuliert, so dall Zustimmung seitens der Top-Manager ent-
weder ein starkes Bedirfnis oder eine harte Restriktion, Ablehnung dagegen kein
Bedurfnis bzw. kein Hindernis bedeutet.

(1) Physis-Bedurfnisse

In Hinsicht auf die von uns herausgesuchten physischen Bediirfnisse sind Top-Ma-
nager nicht anspruchsvoll. Nur eine kleine Minderheit von 3 Prozent ist der Meinung,
dall Terminals nur stérende Gerausche verursachen oder nichtin ein Managerarbeits-
zimmer gehoren (Item-Nr. 13, 14). Bildschirmterminals auf Manager-Schreibtischen
sind fir Top-Manager also nicht mehr unvorstellbar (Darstellung 6.-17).3

Nr. Item Zustim- Ableh- Indiffe-
mung nung renz

13 Terminals verursachen nur 3% 92% 5%
storende Gerdusche.
14 Das Arbeitszimmer einer Fihrungskraft 3% 92% 5% |
dient zu einem groRen Teil der
Repréasentation. Ein Terminal
wiirde diese Atmosphare zerstoren.

Darstellung 6.-17:  Physis-Bedirfnis-Aussagen von Top-Managern

37) Die Zuordnung von Items zu Faktoren erfolgte Giber eine Faktorenanalyse mit Varimax-Ro-
tation bei Vorgabe von 4 Faktoren. Die Faktorwerte wurden errechnet, indem die jeweils
zugehorigen Itemwerte aufaddiert wurden und durch die entsprechende Anzahl der Items
dividiert wurde.
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(2) Aufgaben-Bedurfnisse

Im Hinblick auf die aufgabenmaRige Unterstiitzung ist ein groBer Teil (77 Prozent)
der Top-Manager der Meinung, dal3 ihre Informationsversorgung und ihre Kommu-
nikationsmaglichkeiten durch Informations- und Kommunikationstechniken grund-
satzlich verbessert werden kdénnen (Darstellung 6.-18, Item-Nr. 4). Es gibt also nach
der Auffassung von Top-Managern Defizite, die durch den Einsatz von EDV gemil-
dert werden kdnnen.

Nr. Item Zustim- Ableh- Indif- 1
mung nung ferenz

4 Esist fraglich, ob die Kommunikationsmaog- 11%  77%  12%
lichkeiten oder die Informationsversorgung
flr Fuhrungskrafte durch EDV besser werden.

5 Die Arbeit von Fuhrungskréften ist zu kom- %  45%  14%
plex. Sie kann nicht automatisiert werden.

6 Esist vom wirtschaftlichen Standpunkt aus 58%  23%  19%
sinnvoller, wenn EDV-Aufgaben an
Mitarbeiter delegiert werden.

7 Es gibt bisher noch keine Systeme, die die 15%  69%  16%
Arbeit von Fihrungskréaften sinnvoll
unterstitzen koénnten.

12 Esist nicht die Aufgabe von Fuhrungskraften, 34%  53% 13% |
an Tastaturen zu arbeiten.

Darstellung 6.-18:  Aufgaben-Bediirfnis-Aussagen von Top-Managern

Die Frage, ob ihre Tatigkeit automatisierbar ist, teilt Top-Manager genau in zwei Lager
(Item-Nr. 5). Der eine Teil (41 Prozent) halt Fihrungskraftearbeit fir zu komplex, als
dafd sie durch Technik unterstiitzt werden kénnte. Der andere Teil (45 Prozent) erach-
tet eine Automatisierbarkeit als durchaus moglich. Im Gegensatz dazu glaubt nach
einer empirischen Untersuchung der Zeitschrift Office Management der Gberwiegen-
de Teil der dort befragten Fihrungskrafte, dafl die meisten Fiihrungsaufgaben nicht
oder nur am Rande unterstutzbar sind.'

Top-Manager sind allerdings mehrheitlich (69 Prozent) der Meinung, daB es mittler-
weile Systeme gibt, die fur ihre Fihrungsaufgaben und die damit verbundene Tatig-

38) Vgl. o.V. /FUhrung/ 14.
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keit eine sinnvolle Unterstitzung darstellen (Item-Nr. 7).39) Reichwald und Stauffert
halten es fir eine notwendige Voraussetzung, dal? gute Systeme flir Manager ange-
boten werden, damit Top-Manager sich vom Techniknutzen tberzeugen kénnen.80’
Bisher ist es jedoch mitdem Kenntnisstand Gber Informations- und Kommunikations-
techniken nicht allzu weit her. Entsprechend einer Untersuchung von Topfer u.a. bei
214 bundesdeutschen Unternehmen ist der Informationsstand von Managern tber
Informations- und Kommunikationstechniken sehr gering.41' Deutschmann weist far
das Jahr 1982 nach, daR von einer Liste von Telekommunikationstechniken fur 20
Prozent der Manager mindestens eine Technik unbekannt war.42'

Die meisten Top-Manager (58 Prozent) halten es im tUbrigen fiir 6konomischer, Auf-
gaben im Zusammenhang mit EDV an Mitarbeiter zu delegieren (Item-Nr. 6). Dies
entspricht dem Trialogkonzept, nach dem Manager nicht im unmittelbaren Dialog
mit Computern interagieren, sondern einen menschlichen Informationsspezialisten
einschalten.43' Ein geringer Anteil (23 Prozent) glaubt, dal es auch wirtschaftlich ist,
solche Aufgaben selbst in die Hand zu nehmen. Dies hangt damit zusammen, dafl} es
viele Top-Manager (34 Prozent) fur unter ihrer Wirde halten, an Tastaturen zu arbei-
ten (Item-Nr. 12). Die Abneigung, eine Tastatur zu bedienen, liegt nicht nur an den
mangelnden Fertigkeiten, auf die wir unten noch einmal eingehen, sondern auch an
der Assoziation der Tastaturbedienung zu minderwertigen Schreibkrafttatigkeiten,448
verbunden mit einem fast mythischen Glauben an Prestige- und Imageverlust.4 ’ Im-
merhin sind aber bereits auch rund die Halfte der Top-Manager nicht grundsatzlich
gegen die Bedienung von Tastaturen in ihrer Position.

(3) Verhaltens-Restriktionen

Bei Verhaltens-Restriktionen spielen andere Einstellungen - die Frage, ob man sich
blamiert, oder der Aspekt des sozialen Drucks in der Gruppe - eine Rolle. Das grofte
Hindernis in diesem Zusammenhang sehen 31 Prozent Top-Manager in der Belasti-
gung von Mitarbeitern (Darstellung 6.-19, Item-Nr. 9). Haufig gelingt es ja auf Grund
der abstrakten Bedieneroberflache noch nicht einmal, sich in ein System ordnungsge-
man ein- oder auszuloggen. Hierbei missen Top-Manager ihre mangelnden EDV-
Kenntnisse, auf die wir bei den System-Restriktionen noch einmal zuriickkommen,

39) Vgl. dagegen Tiemeyer, Herzog /PC-Nutzung/ 28.

40) Vgl. Reichwald, Stauffert /7Birokommunikationstechnik/ 12.

41) Vgl. Topfer u.a. /ZFUhrungskrafte/ 142. Vgl. auch Davenport u.a. /Executives/ 130.
42) Vgl. Deutschmann /Management/ 79.

43) Vgl. Lippold /Management/ 290ff und die dort angegebene Literatur.

44) Vgl. Goldstein /Office/ 417.

45) Vgl. Probst, Valicek /Management/ 182.
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gegeniber den Mitarbeitern offenlegen. Dies fallt ihnen in unserem Wertsystem be-
sonders schwer, da die Gesellschaft ihnen oder sie sich selbst keine Méangel und Fehler
zugestehen. FUhrungskrafte sind bei uns mit der Aura des fehlerlosen Alleskénners
umgeben.2

Nr. Item Zustim- Ableh- Indiffe-
mung nung renz

g Die Einarbeitung in die Benutzung eines 230 59% 18%
Terminals kostet zuviel Zeit.

g Wenn Fragen auftauchen, muR3 man immer 31% 44% 2504
die Mitarbeiter belastigen.

10 Die Anschaffung von EDV-Terminals fur alle 17%  69% 14%
FUhrungskrafte in einem Unternehmen ware
eine hohe Investition, die momentan nicht
zu finanzieren ist.

11 Auch wenn man selbst gerne am Computer 15%  55%  30%
arbeiten wirde - die Kollegen sind davon
jedoch nicht zu Gberzeugen.

Darstellung 6.-19:  Verhaltens-Restriktions-Aussagen von Top-Managern

Die Einarbeitung in die Benutzung eines Terminals ist ein weiterer Faktor, der sich fur
23 Prozent der Top-Manager hindernd auswirkt (Item-Nr. 8). Auch wenn er insgesamt
weniger bedeutsam scheint, ist die Ersteinfilhrung und das Problem der verlorenen
Kenntnisse bei geringer Nutzungshaufigkeit nicht vernachléssigbar.46)

Die letzten beiden Aussagen sprechen das Verhéltnis zu den Kollegen und damit das
generelle Klima im Unternehmen an (Item-Nr. 10,11). Insgesamt sind die hier emp-
fundenen Restriktionen mit 17 bzw. 15 Prozent geringer, wobei die Unsicherheit Giber
die Haltung der Kollegen besonders grof3 ist, wie der hohe Anteil an indifferenten
Antworten belegt (30 Prozent).

(4) System-Restriktionen

Nursehr wenige Top-Manager (9 Prozent) sind der Meinung, dal EDV lediglich etwas
fur jungere Mitarbeiter sei (Darstellung 6.-20, Item-Nr. 1). Nach ihrer Auffassung hat
ein Bildschirmterminal grundsétzlich auch Platz auf dem Schreibtisch eines alteren

46) Vgl. Streicher /Angste/ 100,102.
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Mitarbeiters. Ob dies auch fur den eigenen Arbeitsplatz gilt, muB offen bleiben. Denn
Streicher behauptet, Manager hatten Angst vor dem Kenntnisstand der Fachleute und
UberlieBen daher das Thema EDV lieber den jingeren Mitarbeitern. Diese Angst liege
darin begriindet, daB altere Top-Manager wahrend ihrer Ausbildung noch nicht mit
EDV in Berihrung kamen, wahrend dies fur jingere Mitarbeiter durchaus der Fall
ista7)@ies scheint zuzutreffen, denn zu 65 Prozent halten Top-Manager ihre eigenen
Computerkenntnisse eindeutig fir zu gering (Item-Nr. 2). Kaum einer attestiert sich
ausreichendes Fachwissen auf dem Gebiet der Informations- und Kommunikations-
technik.

Nr. Item Zustim- Ableh- Indiffe-

mung nung renz

1 EDVistnur etwas fur jingere Mitarbeiter. 9% 33% 3%

o Fuhrungskréafte haben in der Regel zu 65% 10% 25%
wenig EDV-Kenntnisse.

3 Es gibt kaum Fahrungskrafte, die eine Schreib- 7994 12% 16%
maschinentastatur fliissig bedienen kénnen.

Darstellung 6.-20:  System-Restriktions-Aussagen von Top-Managern

Akzeptanz-Befund Nr. 5

Die Haupthinderungsgriinde, die Top-Manager fuir die eigene Nutzung von Informa-
tions- und Kommunikationstechniken nennen, sind unzureichende Fahigkeiten, mit
einer Schreibmaschinentastatur umzugehen <72 Prozent), mangelnde EDV-Kenntnisse
(65 Prozent), die Uberzeugung, daR EDV-Aufgaben besser delegiert werden sollten (58
Prozent), sowie die Annahme, daf die Arbeit von Top-Managern zu komplex ist, um
automatisiert zu werden (45 Prozent).

Aber nicht nur an grundlegenden EDV-Kenntnissen mangelt es vielen Top-Managern.
Zum groBen Teil (75 Prozent) fehlt es an manuellen Fertigkeiten, um Informations-
und Kommunikationstechniken bedienen zu kénnen (Item-Nr. 3).*® Solange das

47) Vgl. Streicher /EDV/ 40, Streicher /Angste/ 100.
48) Vgl. Streicher /EDV/ 42, Streicher /Angste/ 100.
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Uberwiegende Interaktionsmedium mit Computern die Schreibmaschinentastatur ist,
werden Top-Manager Schwierigkeiten mit der Nutzung haben. Man braucht nicht so
weit zu gehen, nur eine einzige Taste fur Fuhrungskrafte zu fordern, mit der alle
relevanten Fuhrungsinformationen abgerufen werden kénnen. Wir kommen aller-
dings nicht umhin, hier eine wesentliche, nicht zu unterschatzende Restriktion fur die
Akzeptanz von Top-Managern zu sehen. Teilweise wird ja sogar unterstellt, daB die
Lernfahigkeit oder -Willigkeit von Top-Managern bereits bei Komforttelefonen tGber-
schritten sei.  In Verbindung mit der Assoziation von minderwertigen Schreibkraft-
tatigkeiten ist die Tastatur ein Kernproblem fir Top-Manager bei der Nutzung von
Informations- und Kommunikationstechniken.

System-Restriktionen werden insgesamt sehr viel starker gesehen als etwa Verhaltens-
Restriktionen.

Fassen wir die Einzelaspekte zusammen und bilden Mittelwerte/I) dann zeigt sich,
dal? Physis-Bedirfnisse die geringste Rolle spielen (Darstellung 6.-21). Sie sind am
ehesten erfiillt. Die groRten Hindernisse treten bei den System-Restriktionen auf. Sy-
stem-Restriktionen bestehen darin, dal menschliche und maschinelle Fahigkeiten
nicht zusammenpassen.

Mittelwert

' ufgaben Verhalt System
Phys'%edﬂrfnés emna %%Sstriktiongn

UE N- 766

Darstellung 6.-21: Bedeutung von Bedirfnissen und Restriktionen bei Top-Managern

49) Vgl. Weltz /Leitungsfunktion/ 470.

50) Summenbildung Uber die jeweiligen Items, dividiert durch die Anzahl der Items. Ein nied-
riger Wert (Minimum=1) weist darauf hin, daB erhebliche Hemmnisse vorliegen, ein hoher
Wert (Maximum=5), daB keine Hemnisse gesehen werden.
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Aufgabenbezogene Bedirfnisse sind nicht generell erfullt, Top-Manager sehen ihre
Befriedigung durch informations- und kommunikationstechnische Unterstiitzung
aber nicht als unmdglich an. Verhaltensmafige Restriktionen spielen ebenfalls eine
Rolle, sind aber wie die physischen Bedurfnisse weniger bedeutsam in der absoluten
Hohe.

Akzeptanz-Befund Nr. 6

Die groRten Hemmnisse, die Top-Manager im Hinblick auf die eigene Nutzung von
neuen Techniken nennen, sind systemtechnische Restriktionen, d.h. das Auseinander-
fallen von menschlichen Féahigkeiten und maschinellen Anforderungen, gefolgt von der
bisherigen Nichterfiillung aufgabenbezogener Bediirfnisse sowie verhaltensmaRigen
Restriktionen. Physische Bedirfnisse werden nicht als Hinderungsgrund empfunden.

6.5.2. Wie wirken sich Bedirfnisse und Restriktionen auf die

Akzeptanz aus?

Bisher haben wir die Bedurfnisse und Restriktionen im Zusammenhang mit Informa-
tions- und Kommunikationstechniken aus der Sicht von Top-Managern diskutiert.
Nunmehr wollen wir feststellen, ob diese Bediirfnisse und Restriktionen tGberhaupt
etwas mit der Akzeptanz zu tun haben oder ob sie von den Top-Managern eventuell
nur vorgeschoben werden. Tatsachlich prifen wir damit auch, inwieweit die einzel-
nen Bedirfnisse und Restriktionen wirklich einen Einfluf? auf die Einstellungs- und
Verhaltensakzeptanz haben, wie wir es in unserem allgemeinen Akzeptanzmodell
behauptet haben. Gleichzeitig kbnnen wir die Bedeutung der einzelnen EinflUsse er-
mitteln.

(1) Einstellungsakzeptanz

Aus der Hohe der Korrelationskoeffizienten in Verbindung mit dem Signifikanzni-
veau wird zuerst einmal unmittelbar deutlich, daB ein Zusammenhang zwischen den
von Top-Managern verspirten Bedirfnissen und Restriktionen einerseits und der
Einstellungsakzeptanz andererseits gesehen wird (Darstellung 6.-22). Die Vorzeichen
der Koeffizienten sind alle positiv. Das bedeutet: Je besser Bedtirfnisse erfullt werden
oder je weniger Hindernisse gesehen werden, desto héher féllt die Einstellungsak-
zeptanz aus. Die starkste Beziehung besteht zwischen den aufgabenbezogenen Be-
darfnissen und der allgemeinen Einstellungsakzeptanz. Wenn Top-Manager glauben,
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dal} ihre Aufgaben durch Informations- und Kommunikationstechnik besser unter-
stitzt werden kdnnen, dann haben sie auch eine héhere Einstellungsakzeptanz. Das
gilt sowohl fir die gesellschaftliche wie fur die betriebliche Akzeptanz. Den zweit-
groBten EinfluB haben die Verhaltens-Restriktionen. Wenn Top-Manager bei den Kol-
legen oder bei den Mitarbeitern keine Probleme sehen, dann ist ihre Einstellungsak-
zeptanz auch groRRer. Offensichtlich wird aber auch, dal? System-Restriktionen weni-
ger wichtig fur die Einstellungsakzeptanz sind. Auch wenn Top-Manager hier die
grofiten Hindernisse sehen, ist diese Frage nicht entscheidend fur die Meinungsbil-
dung Uber die Akzeptanz und insbesondere nicht Gber die betriebliche Akzeptanz .

Einstellungsakzeptanz

allgemein gesellsch. betriebl.
Physis-Bedirfnisse 0,23*%** 0,24%** 0,16%**
Aufgaben-Bedirfnisse 0,34*** 0,28*** 0,24%**
Verhaltens-Restriktionen 0,32%** 0,32%** 0,14%**
System-Restriktionen 0,14%*** 0,16%** 0,03

nnimimnuiuiimiiimimimiinxm

Darstellung 6.-22:  Korrelationen53mzwischen Bedrfnissen bzw. Restriktionen und
Einstellungsakzeptanz

Wenn wir einmal die Mittelwerte der Einstellungsakzeptanz unter unterschiedlichen
Bedurfnis- oder Restriktionsbedingungen anschauen, wird dies noch deutlicher (Dar-
stellung 6.-23). Die Zusammenhange sind fast ausnahmslos statistisch signifikant und
auch sehr stark ausgepragt.

Sind physische Bedurfnisse nicht erftillt, schlagt sich dies in einer deutlich geringeren
Einstellungsakzeptanz nieder. Das gilt auch fir die gesellschaftlichen und persoénli-
chen Aspekte der Einstellungsakzeptanz. Diese Beziehungsrichtung ergibt sich in
noch viel starkerem MaRe bei den Aufgaben-Bedurfnissen. Bei speziell auf den Ma-
nager zugeschnittenen Systemen, die ihn bei seinen Aufgaben nachhaltig unterstit-
zen, kann am ehesten mit einer hohen Einstellungsakzeptanz gerechnet werden.

Gibt es verhaltensmaRige Restriktionen, wirkt sich dies negativ auf die Beurteilung
der Informations- und Kommunikationstechniken aus. Top-Manager, die einem ver-

51) Produkt-Moment-Korrelationskoeffizient nach Brevais-Pearson.
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starkten sozialen Druck in Richtung auf die Ablehnung von Informations- und Kom-

munikationstechniken unterliegen, sehen die Techniken auch deutlich negativer. Dies
betrifft insbesondere die gesellschaftlichen Wirkungen, wahrend die innerbetriebliche
Akzeptanz davon weniger betroffen ist. Offensichtlich werden die negativen Einstel-
lungen der Kollegen mehr auf die auf3erbetrieblichen Wirkungen der Informations-

und Kommunikationstechnik projiziert als auf die eigenen, selbst erlebbaren Wirkun-

Einstellungsakzeptanz

gen.
allgemein  gesellsch.
Physis-Bedurfnisse
eher nicht erfillt 125
eher erfullt 132
F-Wert 46,21
Aufgaben-Bedirfnisse
eher nicht erfillt 126
eher erflllt 134
F-Wert 52,9%%*
Verhaltens-Restriktionen
eher vorhanden 126
eher nicht vorhanden 133
F-Wert 38,87
System-Restriktionen
eher vorhanden 128
eher nicht vorhanden 131
F-Wert 6,0%

Gesamt 130

127
133
48 6%+

128
134
35,9%**

128
134
38 4%+

129
132
9,3**

131

betriebl.

118
124
24,154

119
125
31,45

120
123
6,9%*

122
122
0,0

122

N

264
458

382
338

359
356

308
415

Darstellung 6.-23:  Einstellungsakzeptanz bei Vorliegen bzw. Nichtvorliegen von

Bedirfnissen und Restriktionen

]
1

Der gleiche Effekt tritt bei den systemtechnischen Restriktionen auf. Hier zeigt sich
insgesamt ein geringerer EinfluR auf die Einstellungsakzeptanz. Top-Manager sind
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zwar in der Tendenz einstellungsmaRig ebenfalls offener gegentiber dem Technikein-
satz, wenn sie mangelnden EDV- und Tastaturkenntnissen als Hindernis eine gerin-
gere Bedeutung beimessen. Dennoch sind die Unterschiede hier nicht mehr sehr groR.
Bei der betrieblichen Akzeptanz verschwinden sie sogar vollig. Das heif3t, daB sich
bei Top-Managern eine auf sie selbst bezogene, betriebliche Akzeptanz herausbildet,
unabhéngig davon welche Einschatzung sie zu den EDV-Qualifikationen von Fih-
rungskraften haben. Offensichtlich sehen sie die mangelnden EDV- und Tastatur-
kenntnisse nur bei anderen als Hindernis, nicht bei sich selbst.

Die mangelnde Bedeutung systemtechnischer Restriktionen fir die Einstellungs-
akztepanz ist kein Widerspruch zu den Befunden 4 und 5 im vorigen Abschnitt. Dort
haben wir festgestellt, daB Top-Manager mangelnde Kenntnisse im Bereich der In-
formations- und Kommunikationstechniken bejahen. Wir miissen nunmehr feststel-
len, dal? dies aber nicht zwingend zu einer geringen Einstellungsakzeptanz fihrt.
Wichtiger als die eigenen Kenntnisse ist das mangelnde Vertrauen in die Informa-
tions- und Kommunikationstechnik zur Lésung von Manager-Aufgaben. Ist dieses
Vertrauen vorhanden, dann fihrt dies in weitaus starkerem Maf zu Einstellungsak-
zeptanz; fehlt dieses Vertrauen, dann ist auch die Einstellungsakzeptanz geringer.

Akzeptanz-Befund Nr. 7

Einstellungsakzeptanz ist in erster Linie davon abhangig, ob Top-Manager tberzeugt
davon sind, daB ihre Aufgaben durch Informations- und Kommunikationstechniken
ivirkungsvoll unterstiitzt werden kénnen. An zweiter Stelle steht die Erfillung physi-
scher Bedurfnisse etwa nach der Gerduschlosigkeit von Terminals. Erst an dritter Stelle
kommen Verhaltens-Restriktionen des sozialen Drucks, die allerdings fur die gesell-
schaftliche Akzeptanz bedeutsamer sind. Systemtechnische Restriktionen mangelnder
Qualifikation wirken sich kaum auf die Einstellungsakzeptanz aus.

(2) Verhaltensakzeptanz

Auch die Verhaltensakzeptanz ist in starkem Male von Bedirfnissen und Restriktio-
nen abhéangig (Darstellung 6.-24). Ebenso wie bei der Einstellungsakzeptanz steht die
Bedurfniserfillung bezogen aufdie Aufgabenstellung von Top-Managern am stark-
sten mit dem Verhalten in Beziehung. Je mehr Top-Manager glauben, durch Informa-
tions- und Kommunikationstechniken ihre Aufgaben besser erfiillen zu kénnen, desto
eher nutzen sie diese Techniken auch tatsachlich. Das gleiche gilt fir die Verhaltens-
Restriktionen. Je mehr im Unternehmen ein technikfreundliches Klima herrscht, desto
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eher kommt es auch zu einer persénlichen Nutzung durch Top-Manager. Die Erfil-
lung von Physis-Bedirfnissen sowie der Wegfall von System-Restriktionen haben ten-
denziell ebenfalls eine Bedeutung, sie ist allerdings wesentlich geringer.

persdnliche Computemutzung

Physis-Bedurfnisse 0,10«

Aufgaben-Bedurfnisse 0,34«»
Verhaltens-Restriktionen 0,20»«
System-Restriktionen 0,12»»»

Darstellung 6.-24:  Korrelationen zwischen Bedirfnissen bzw. Restriktionen und
Verhaltensakzeptanzs2>

Noch deutlicher wird der Beziehungszusammenhang, wenn wir uns die Prozentsatze
derjenigen Top-Manager, die Verhaltensakzeptanz zeigen, d.h. tatsachlich Computer
nutzen, unter unterschiedlichen Bedirfnis- und Restriktionssituationen anschauen
(Darstellung 6.-25). Die eindeutig starkste Trennung erfolgt bei den Top-Managem,
die Aufgaben-Bedirfnisse erfullt oder nicht erfullt sehen. Wird geglaubt, da Mana-
ger-Arbeit durch Informations- und Kommunikationstechniken sinnvoll unterstitzt
werden kann, daf} es also Systeme fur den Manager gibt, EDV-Aufgaben nicht nur
delegiert werden sollten und es auch nicht unter der Wiirde eines Top-Managers ist,
an einer Tastatur zu arbeiten, dann steigt die persénliche Nutzung auf 44 Prozent an.
Bei denjenigen, die dagegen eine Unterstltzbarkeit nicht fir moglich oder sinnvoll
halten, sinkt die Zahl der persénlichen Nutzer auf 17 Prozent. An zweiter Stelle stehen
die Verhaltens-Restriktionen. Der soziale Druck wirkt sich also nicht nur auf die Ein-
stellung, sondern spirbar auch auf das Verhalten aus. Ist dieser Druck vorhanden,
dann nutzen lediglich 21 Prozentder Top-Manager Computer personlich, fehlt er bzw.
geht er in eine technikfreundliche Richtung, dann steigt der Anteil Computernutzer
auf 38 Prozent. VVon geringerer, wenn auch nicht zu unterschatzender Bedeutung fur
die Verhaltensakzeptanz ist die Erflillung physischer Bedurfnisse. Sind diese Bedirf-
nisse erfillt, nutzen 34 Prozent Top-Manager einen Computer persodnlich, wenn nicht,
lediglich 22 Prozent. Letztlich treten auch deutlich Unterschiede beim Vorhandensein
systemtechnischer Restriktionen auf. Wird die Qualifikation bezweifelt, dann liegtder
Anteil an Top-Managern auch bei nur 24 Prozent Nutzern, wird die Qualifikation

52) Produkt-Moment-Korrelationskoeffizient nach Brevais-Pearson.
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bejaht, dann betragt der Nutzeranteil 34 Prozent. Der F-Wert bringt allerdings auch
hier - wie bereits bei der Einstellungsakzeptanz - deutlich zum Ausdruck, dafl die
Bedeutung systemtechnischer Restriktionen bedeutend geringer ist als beispielsweise
die der Erfallung von Aufgaben-Bedurfnissen. Auch wenn Top-Manager zum uber-
wiegenden Teil der Meinung sind, daB EDV- und Tastaturkenntnisse unzureichend
sind, fuhrt dies keineswegs dazu, dal} sie Computer nicht nutzen. Vielmehr sehen sich
Top-Manager offensichtlich doch haufiger zu einer Verhaltensakzeptanz trotz man-
gelnder Kenntnisse gezwungen. Sehr viel haufiger kommt es zu einer Ablehnung der
Nutzung von Informations- und Kommunikationstechniken, weil keine ausreichende
Unterstlitzung gesehen wird.

persénliche Computemutzung N
Physis-Bedurfnisse
eher nicht erfillt 22% 275
eher erfullt 34% 490
F-Wert 11,3+
Aufgaben-Bedurfnisse
eher nicht erfullt 17% 396
eher erfullt 44% 362
F-Wert 70,6%**
Verhaltens-Restriktionen
eher vorhanden 21 % 379
eher nicht vorhanden 38% 377
F-Wert 24,9%%
System-Restriktionen
eher vorhanden 24% 326
eher nicht vorhanden 34% 439
F-Wert 9,7**
Gesamt 29%

Darstellung 6.-25:  Verhaltensakzeptanz bei Vorliegen bzw. Nichtvorliegen von
Bedurfnissen und Restriktionen
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Akzeptanz Befund Nr. 8

Ebenso wie bei der Einstellungsakzeptanz ist die Verhaltensakzeptanz in erster Linie
davon abhangig, ob Top-Manager tberzeugt davon sind, dal ihre Aufgaben durch In-
formations- und Kommunikationstechniken wirkungsvoll unterstiitzt werden konnen.
An die zweite Stelle trittjedoch - anders als bei der Einstellungsakzeptanz - die Frage,
ob Verhaltens-Restriktionen etwa in Form von sozialem Druck vorliegen. Die Erfullung
physischer Bedurfnisse istflir das Verhalten weniger bedeutsam alsfiir die Einstellung.
Systemtechnische Restriktionen, etwa mangelnde Qualifikation, wirken sich wie bei der
Einstellungsakzeptanz letztendlich auf das Verhalten nicht entscheidend aus.

Die Befunde, die wir jetzt vorgelegt haben, stlitzen unser im ersten Abschnitt dieses
Kapitels vorgetragenes allgemeines Akzeptanzmodell. Wenn wir die einzelnen Be-
darfnisse und Restriktionen auch jeweils nur mit einigen wenigen Indikatoren ver-
sucht haben zu erfassen, so kénnen wir doch sagen, dafl sowohl das Verhalten wie
auch die Einstellung im Hinblick auf Informations- und Kommunikationstechniken
durch Bedirfnisse und Restriktionen gepragt werden. Dabei nehmen - wie auch an-
genommen wurde - die physischen Bedirfnisse bei Top-Managern nicht zuletzt we-
gen der geringen Nutzungsfrequenz eine untergeordnete Rolle ein. Bedeutend fir die
Akzeptanz ist in erster Linie - dem grofRen Entscheidungsspielraum von Top-Mana-
gern angemessen - die Frage, ob Informations- und Kommunikationstechniken vor-
handen sind, die die Arbeit von Top-Managern erleichtern.

Akzeptanz Befund Nr. 9

Auch die Akzeptanz von Informations- und Kommunikationstechniken durch Top-Ma-
nager lalt sich an einem allgemeinen Modell erklaren, das Einstellungs- und Verhal-
tensakzeptanz an erfullten Bedlrfnissen einerseits und an fehlenden Restriktionen an-
dererseits festmacht. Bei Top-Managern spielt insbesondere die Befriedigung aufgaben-
bezogener Bedrfnisse durch die Informations- und Kommunikationstechniken eine be-
sondere Rolle. Daneben sind es Verhaltens-Restriktionen, die am ehesten zu einer Nicht-
Befriedigung fiihren. Die Nicht-Erfillung physischer Bediirfnisse ebenso wie das Vor-
liegen systemtechnischer Restriktionen sind von geringerer, aber ebenfalls nicht zu ver-
nachlassigender Bedeutung.
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6.6. Was beeinflufRt Bedurfnisse und Restriktionen? -
Schalenmodell zweite Stufe

Nachdem wir nunmehr festgestellt haben, daB und wie stark Bedurfnisse und Restrik-
tionen die Akzeptanz von Top-Managern beeinflussen, wollen wir im folgenden un-
tersuchen, wovon Bedurfnisse und Restriktionen abhangen. Wir figen dem allgemei-
nen Akzeptanzmodell damit eine zweite Schale hinzu (Darstellung 6.-26). Hierbei
prifen wir insbesondere demographische Merkmale53) sowie Merkmale der Kom-
munikationspraferenz, wie sie sich in den von uns erarbeiteten Kommunikations-Ty-
pen niederschlagen845

Auch hier sind wir uns dariber im klaren, dall méglicherweise eine Vielzahl anderer

EinfluBgrofRen auf Bedirfnisse und Restriktionen wirken, beispielsweise die Aufga-

benschwerpunkte von Top-Managern. Aufder Basis empirischen Datenmaterials sind
. . Lo . A oo 55)

wir allerdings nicht in der Lage, derartige Einfliisse zu prazisieren.

Ausbildungs- Untemeh-
niveau mensgréRe
Physis- Vcrhaltens-
bediirfnisse resiriktionen
Aufgaben- System-

bedirfnisse restriktionen

Kommunika-
tions-Typ

Ausbildungs-
richtung

Darstellung 6.-26:  Erweitertes Akzeptanzmodell (Schalenmodell - zweite Stufe)

53) Vgl. Kapitel 3.1. Der typische deutsche Top-Manager.

54) Vgl. Kapitel 5. Kommunikationspraferenzen von Top-Managern.

55) Diesist dadurch begriindet, daf? die Studien 10 und 11 zwar konzeptionell aufeinem Bezugs-
rahmen aufbauen, datentechnisch aber nicht zusammengefiihrt werden kénnen.
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6.6.1. Wovon sind Physis-Bedurfnisse abhangig?

Wir wollen zuerst prifen, wovon die Physis-Bedtirfnisse von Top-Managern abhan-
gen. Erhebliche Unterschiede bestehen danach im Hinblick aufdas Alter der Top-Ma-
nager (Darstellung 6.-27). Jungere sehen ihre physischen Bedurfnisse deutlich mehr
erfullt als altere. Oder anders formuliert: Gerdusche von Bildschirmterminals bzw. die
Einbindung des Terminals in die Atmosphéare des Chefzimmers spielt bei jingeren
Top-Managern eine untergeordnetere Rolle als bei alteren.

Darstellung 6.-27:  Physis-BedUrftusse bei Top-Managern unterschiedlicher
Altersgruppen

Neben dem Alter ist das Ausbildungsniveau fur unterschiedliche Physis-Bedurfnisse
verantwortlich (Darstellung 6.-28). Allerdings ist der Unterschied nicht ganz so stark.
Top-Manager ohne Studium mit allein berufspraktischer Ausbildung empfinden et-
was starker die unzureichende Befriedigung physischer Bedurfnisse als Akademiker.
Wie wir wissen, haben gerade die jiingeren Top-Manager eher ein Studium absolviert
(Top-Manager-Befund Nr. 5). Insofern stimmt dieses Ergebnis mit der Alterstendenz
Uberein.

Letztlich sind physische Bedurfnisse bei verschiedenen Kommunikations-Typen un-
terschiedlich ausgepragt (Darstellung 6.-29). Die starksten Hindernisse sieht der
Schnell-Kommunikator in der Befriedigung physischer Bedirfnisse. Dieser Typ, der
am liebsten Medien wie Telefon oder Telex / Teletex / Telefax verwendet, gleichzeitig
Haftnotizen und Kurzbriefe ablehnt und sehr zurtickhaltend im persénlichen Kontakt
ist (Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 10), empfindet ein Terminal am ehesten
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als storend. Am wenigsten gilt dies flr den Kurz-Kommunikator, der besonders gern
Kurzbriefe bzw. Aktennotizen und Haftnotizen zur Informationsweitergabe oder fiir
Anweisungen verwendet.

F-Wert - 6.6*

Darstellung 6.-28:  Physis-Bedirfnisse bei Top-Managern unterschiedlicher
Ausbildungsniveaus

45
44
43
42
Kurz . Schnell
Kommunikator
F-Wert 53

Darstellung 6.-29:  Physis-Bediirpusse bei Top-Managern unterschiedlicher
Kommunikations-Typen
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Akzeptanz-Befund Nr. 10

Wenn Physis-Bediirfnisse nicht oder nur wenig erfillt sind, was ja bei Top-Managern
recht selten der Fall ist, dann sind es eher altere Top-Manager, die nicht studiert haben
und eine Praferenz fir Schnell-Kommunikation zeigen, bei denen derartige Defizite
auftreten.

6.6.2. Wovon sind Aufgaben-Bedurfnisse abhangig?

Da die Aufgaben-Bedurfnisse fur die Akzeptanz am wichtigsten sind, ist die Frage
besonders interessant, wodurch die Befriedigung dieser Bedurfnisse beeinflu3t wird.
Einmal ist es wiederum ganz eindeutig eine Frage des Alters, inwieweit Top-Manager
glauben, dal} Informations- und Kommunikationstechniken sie bei ihrer Arbeit un-
terstiitzen kénnen (Darstellung 6.-30). Altere Top-Manager sind hier deutlich skepti-
scher als jingere.

Aufgaben-Bediirfnisse

Gesamt

his 40 41 his 50 51 bis60 61 und alter Jahre

F-Wert- 5.2

Darstellung 6.-30:  Aufgaben-Bediirfnisse von Top-Managern unterschiedlicher
Altersgruppen

Auch die Kommunikations-Typen unterscheiden sich in ihren Aufgaben-Bedirfnis-
sen. Insbesondere der Kurz-Kommunikator glaubt eher, daR Systeme zur Verfliigung
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stehen, die Top-Manager bei ihrer Arbeit unterstiitzen kénnen (Darstellung 6.-31).
Schnell-Kommunikator und Face-to-Face-Kommunikator sind in dieser Hinsicht
skeptischer.

F-Wert - 3.0*

Darstellung 6.-31:  Aufgaben-Bedurfnisse von Top-Managern unterschiedlicher
Kommunikations-Typen

Am starksten unterscheiden sich in Hinsicht auf die wahrgenommenen Aufgaben-
Bedurfnisse jedoch Top-Manager verschiedener Ausbildungsrichtungen (Darstellung
6.-32). Am wenigsten glauben technisch orientierte Top-Manager, in ihren Fiihrungs-
aufgaben von Informations- und Kommunikationstechniken unterstiitzt werden zu
konnen. Die positivste Einschatzung in dieser Hinsicht haben die 6konomisch ausge-
bildeten Top-Manager. Okonomen schitzen also die Chancen fiir sachgerechte Infor-
mations- und Kommunikationstechniken positiver ein als die Techniker. Dies scheint
im Widerspruch zu der These zu stehen, nach der Ingenieure eher Computer fir ihre
Arbeit nutzen als Kaufleute.36) Hierbei mufl unterschieden werden zwischen der
Computernutzung fur Fach- und fur Fihrungsaufgaben. Fur Fachaufgaben techni-
scher Art mégen Techniker eher Computer nutzen als Okonomen fiir betriebswirt-
schaftliche Probleme. Fir die Arbeit von Top-Managern giltdies allerdings nicht; denn
die Verhaltensakzeptanz von Technikern und Okonomen unterscheidet sich nicht
(Akzeptanz-Befund Nr. 2). Was sich jedoch hier unterscheidet, sind die Moglichkeiten,b

56) Vgl. Mertens u.a. /Buroautomation/.



184 6. Akzeptanz von Informations- und Kommunikationstechniken durch Top-Manager

die fiir die Fihrungsarbeit mit Hilfe von Informations- und Kommunikationstechni-
ken gesehen werden. Hier sind Okonomen deutlich optimistischer.

Darstellung 6.-32:  Aufgaben-Bediirfnisse von Top-Managern unterschiedlicher
Ausbildungsrichtungen

Akzeptanz-Befund Nr. 22

Entscheidenden EinfluB aufdie Befriedigung von Aufgaben-Bedurfnissen von Top-Ma-
nagern durch Informations- und Kommunikationstechniken hat die Ausbildungsrich-
tung. Okonomen sind deutlich eher der Meinung, daR Informations- und Kommunika-
tionstechniken auch fr Fihrungsaufgaben einsetzbar sind. Zweitens hat das Alter fir
diese Einschatzung eine wichtige Bedeutung. Jiingere Top-Manager, die ja auch haufi-
ger Informations- und Kommunikationstechniken nutzen, sehen die Chancen fiir die
Fahrungskraftearbeit positiver. Letztlich sind es die Kurz-Kommunikatoren, die beson-
ders knapp mit Hilfe von Aktennotizen und Zetteln kommunizieren, die eher glauben,
mit Hilfe von Informations- und Kommunikationstechniken Aufgaben-Bedurfnisse er-
fullen zu kénnen.
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6.6.3. Wovon sind Verhaltens-Restriktionen abhangig?

Auch die Verhaltens-Restriktionen hangen mit dem Alter der Top-Manager zusam-
men (Darstellung 6.-33). Je alter Top-Manager sind, desto mehr Restriktionen sehen
sie im Hinblick auf die Nuzung. Die Einarbeitung kostet dann zu viel Zeit, das Fragen
von Mitarbeitern ist lastig oder peinlich, Kollegen sind weniger zu tiberzeugen.

Verhaltens-Restriktionen

Darstellung 6.-33:  Verhaltens-Restriktionen bei Top-Managern unterschiedlicher
Altersgruppen

Dieses Phanomen ist gekoppelt mit der Grof3e des Unternehmens, in dem der Top-
Manager arbeitet (Darstellung 6.-34). Je kleiner das Unternehmen ist, desto weniger
bedeutsam ist die Rolle der Verhaltens-Restriktionen. Oder umgekehrt: In den gréRe-
ren Unternehmen entsteht eher ein 6konomischer oder sozialer Druck zur persénli-
chen Nutzung, dem sich auch die Top-Manager nicht entziehen kénnen. Da es keinen
Beziehungszusammenhang zwischen der UntemehmensgroRe und dem Alter von
Top-Managern gibt, haben wir es hier mit zwei Groéfen zu tun, die unabhangig auf
die Verhaltens-Restriktionen wirken.

Unterschiedliche Verhaltens-Restriktionen treten auch bei den verschiedenen Ausbil-
dungsrichtungen auf. Wiederum sind es die technisch orientierten Top-Manager, die
eher Hindernisse fiir den persénlichen Einsatz von Informations- und Kommunika-
tionstechniken verspuren als die 6konomisch ausgebildeten.
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Verhaltens-Restriktionen

37
Gesamt
3,5.
34.
3,3.
32.
31
" bis100  100bis500 500 his 1.000  iiber 1,000
Mitarbeiter
F-Wert « 3.9
Darstellung 6.-34:  Verhaltens-Restriktionen hei Top-Managern unterschiedlicher
Unternehmensgrofen
Verhaltens-Restriktionen
37
Gesamt
Okonomie Technik ~ Okonomie und Technik
F-Wert - 6.8

Darstellung 6.-35:  Verhaltens-Restriktionen hei Top-Managern unterschiedlicher
Ausbildungsrichtungen

Am wenigsten Hindernisse im Verhaltensbereich sieht der KompromiBlose (Darstel-
lung 6.-36). Dies steht zwar im Gegensatz dazu, daB diesem Typ haufiger altere Top-
Manager angehdren, ist aber offensichtlich damit zu erklaren, dal sich Top-Manager
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dieses Typs nicht sozialem Druck beugen, sondern bestimmend ihre eigene Auffas-
sung durchsetzen. Ebenfalls recht wenig Verhaltens-Restriktionen verspirt der Emo-
tionale, der neben seiner eher gefiihlsmaligen Ausrichtung eine progressive Haltung
verbunden mit einer gréBeren Risikofreude aufweist. Bereits relativ viele Verhaltens-
Restriktionen findet der Risikoscheue, der zusatzlich eine eher konservative Grund-
haltung aufweist. Am starksten verhaltensmaRige Restriktionen sieht der Quantitati-
ve, der qualitative Elemente verdrangt zugunsten exakter Zahlen und eher zur Kom-
promiBbereitschaft tendiert. Dies ist offensichtlich verbunden mit einem Nachgeben
in Hinsicht auf den von aullen herangetragenen sozialen Druck.

Verhaltens-Restriktionen
37

36
35
34
33
32
31

30
Kompromissloser Quantitativer Emotionaler ~ Risikoscheuer

F-Wert- 6.6

Darstellung 6.-36:  Verhaltens-Restriktionen bei Top-Managern unterschiedlicher
Psycho-Typen

Akzeptanz-Befund Nr. 12

Verhaltens-Restriktionen sind aufeine Reihe voneinander unabhangiger Faktoren zu-
rickzufiihren. Dazu gehort erstens das Alter. Je jinger Top-Manager sind, desto weni-
ger lassen sie sich von Verhaltens-Restriktionen beeinflussen. Zweitens ist es die GréRe
des Unternehmens, in dem Top-Manager arbeiten. In kleineren Unternehmen ist der
Verhaltensdruck in Richtung aufeine Nutzung der Informations- und Kommunika-
tionstechniken fiir Top-Manager geringer. Drittens stehen ékonomisch orientierte Top-
Manager weniger unter diesem Verhaltensdruck und viertens verspiiren die Kompro-
millosen und die Emotionalen weniger Verhaltens-Restriktionen als die Quantitativen
und die Risikoscheuen.
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6.6.4. Wovon sind System-Restriktionen abhangig?

Keinerlei Beziehungen lassen sich zwischen den System-Restriktionen und den Merk-
malen der zweiten Schale des Akzeptanzmodells feststellen. Das Erleben der Diskre-
panz zwischen menschlichen Fahigkeiten und maschinellen Anforderungen ist also
weder bei Top-Managern verschiedener Altersgruppen oder verschiedener Ausbil-
dungen noch UnternehmensgréRenordnungen usw. anders. Mangelnde EDV- und
Tastaturkenntnisse verspiren alle Top-Manager unterschiedslos in gleicher Weise.

Akzeptanz-Befund Nr. 13

Das Empfinden Gber System-Restriktionen ist bei allen Top-Managern gleich. Unab-
héngig vom Alter, von verschiedenen UnternehmensgroRen oder Ausbildungsgangen
verspiren Top-Manager Defizite in ihren EDV-Kenntnissen und im Umgang mit einer
Schreibmaschinen-Tastatur.

6.7. Akzeptanz von Top-Managern - Ein Ausblick

Zum AbschluB wollen wir uns anschauen, wie weit unsere Erklarungen fir das Zu-
standekommen der Akzeptanz von Top-Managern reichen. Hierzu nutzen wir stati-
stische Verfahren, die in der Lage sind, die EinfluBstarke einzelner GroRen auf die
Akzeptanzunterschiede zwischen den Top-Managern prozentual auszudrticken. Wir
kdnnen es auch anders formulieren: Wieviel Prozent der Unterschiede kdnnen wir
mit Hilfe der EinfluRgréRen erklaren?17

Die Einstellungsakzeptanz von Top-Managem wird mit den Merkmalen der ersten
und zweiten Schale des Akzeptanzmodells zu insgesamt 14,3 Prozent erklart (Dar-
stellung 6.-37). Hierbei haben die Aufgaben-Bedurfnisse - wie sich aus den vorherge-
henden Analysen bereits herausgeschalt hat - die grofite Bedeutung. Aufgrund der
Interdependenzen zwischen den einzelnen Variablen der beiden Schalen werden

57) Die Unterschiede werden in der Statistik als Varianz bezeichnet, die Prozentséatze als Anteil
an erklarter Varianz. Verfahren zur Ermittlung des Erkldrungsbeitrages sind die multiple
Regressions- (bei der Einstellungsakzeptanz, da diese intervallskaliert erfat wurde) sowie
die Diskriminanzanalyse (bei der Verhaltensakzeptanz, da diese nominalskaliert gemessen
wurde). Siehe Anhang A.2.5. und A.2.6.
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durch die in weiteren Schritten bertcksichtigten Verhaltens-Restriktionen, Physis-Be-
darfnisse usw. jeweils nur noch geringere zusatzliche Erklarungsanteile erreicht. We-
sentlichen EinfluB auf die Einstellungsakzeptanz haben in erster Linie die Merkmale
der ersten Schale. Merkmale der zweiten Schale wirken eher indirekt.

Schritt bedeutende Einzelvariablen  zusatzlich erklarte Varianz
1 Aufgaben-Bedurfnisse 10,0%
2 Verhaltens-Restriktionen 2,1%
3 Physis-Bedurfnisse 0,9%
4 Schulabschluf 0,7%
5 Alter 0,6% |

Darstellung 6.-37: Bedeutende Einzelvariablen fur die Beeinflussung der
Einstellungsakzeptanz

Insgesamt werden also gut 14 Prozent der Einstellungsakzeptanz durch die unter-
suchten GrofRen beeinfluBt. Dementsprechend sind rund 86 Prozent der Einstellungs-
akzeptanz auf andere Faktoren zuriickzufiihren, die wir nicht untersucht haben. Das
erscheint auf den ersten Blick viel. Aus anderen Untersuchungen wissen wir, daf} die
Einstellungsakzeptanz von Informationstechnik-Benutzern jeweils etwa zur Halfte
durchwi\nnerbetriebliche und aullerbetriebliche, gesellschaftliche Faktoren beeinflu3t
wird. Innerbetriebliche Faktoren sind insbesondere
- die konkret eingesetzte Informationstechnik selbst, in Form von Antwort-
zeiten, Ausfallzeiten, Fehlerbehebungsmdglichkeiten etc. (etwa 15 Pro-
zent),
- die organisatorisch festgelegten Entscheidungsspielrdume, die dem Mitar-
beiter verbleiben (etwa 13 Prozent), sowie
- die Art und Weise der Einfihrung neuer Systeme der Informations- und
Kommunikationstechnik (etwa 27 Prozent).

Insbesondere die Art und Weise der Einfilhrung neuer Systeme hat mit rund einem
Viertel Erklarungsanteil eine sehr groBe Bedeutung fir die Einstellungsakzeptanz.€'

58) Vgl. Mullcr-Boling, Miller /Akzeptanzfaktoren/ 217.

59) Vgl. insbesondere Miller-Béling, Muller /Akzeptanzfaktoren/ 216ff sowie bereits Muller-
Béling /Datenverarbeitung/ 306ff.

60) Vgl. Muller-Béling, Muller /Akzeptanzfaktoren/ 228.
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Dies durfte auch fur Top-Manager gelten, die vielleicht noch mehr als alle anderen
Mitarbeiter durch Information und Mitwirkung bei Auswahl und Einsatz der Tech-
niken auf Innovationen vorzubereiten sind. Durch falsche Einfihrungsstrategien -
meistens entsprechend dem Prinzip des Bombenwurfs - werden bekanntermafen er-
hebliche Akzeptanzpotentiale verschenkt.6n

Ahnlich sieht es bei der Verhaltensakzeptanz aus, wobei hier allerdings bereits 17,2
Prozent der Unterschiede zwischen Top-Managern mit Hilfe der Merkmale der ersten
und zweiten Schale erklarbar werden (Darstellung 6.-38). Insbesondere das Alter
spielt hier neben den Aufgaben-Bedurfnissen eine stark eigenstéandige Rolle. Die Ubri-
gen Einflusse sind so gering, daf’ sie in der vorherigen Einzelanalyse gar nicht auf-
tauchten. Verhaltensakzeptanz von Top-Managern ist also vornehmlich eine Frage
der Befriedigung von Aufgaben-Bedtrfnissen bei den Jingeren.&

Schritt bedeutende Einzelvariablen zusatzlich erklarte Varianz

1 Aufgaben-Bedurfnisse 11,2%
2 Alter 5,0%
3 Branche: Produktion 0,4%
4 Schulabschluf 0,3%
5 Psycho-Typ: Quantitativer 0,1%

6 Psycho-Typ: Emotionaler 0,2%

Darstellung 6.-38: Bedeutende Einzelvariablen fiir die Beeinflussung der
Verhaltensakzeptanz

Akzeptanz-Befund Nr. 14

Die Einstellungsakzeptanz kann zu rund 14 Prozent, die Verhaltensakzeptanz zu 17
Prozent mit Hilfeder inder Studie 11 "Top-Manager I+K-Technik" untersuchten Merk-
male des allgemeinen Akzeptanzmodells der ersten und zweiten Schale erklart werden.
HaupteinfluBgroRen der Einstellungsakzeptanz sind Aufgaben- und Physis-Bediirfnis-
se sowie Verhaltens-Restriktionen. Bei der Verhaltensakzeptanz sind es Aufgaben-Be-
dirfnisse und das Alter.

61) Vgl. Muller-Béling /Partizipation/.



6.8. Prazisierter Bezugsrahmen "Akzeptanz": Zusammenfassung der Befunde

Akzeptanz-Befund Nr. 1

Deutsche Top-Manager des Jahres 1988 haben eine ausgeschlossene, zum uberwiegenden
Teil euphorische Haltung zur Informations- und Kommunikationstechnik. lhre Einstel-
lungsakzeptanz ist im Vergleich zu allen vergleichbaren Bevdlkerungsgruppen sehr groR.
Dies giltfir Top-Manager jeden Alters, jeder Ausbildung, jeder Branche, jeder Unterneh-

mensgroBe und jedes Psycho-Typs in gleicher Weise.

Akzeptanz-Befund Nr. 2

29 Prozent der Top-Manager nutzen selbst Computer durch die Bedienung einer Tastatur.
Wie umfangreich diese Nutzung ausfallt, bleibt dahingestellt. Die Verhaltensakzeptanz von
Top-Managem entspricht daher bei weitem nicht ihrer Einstellungsakzeptanz. Dies gilt
wiederum fir Top-Managerjeder Ausbildung, jeder Branche,jeder UntemehmensgroBe und
jedes Psycho-Typs ingleicher Weise. Nur hinsichtlich des Alters ergibt sich ein wesentlicher
Unterschied (Akzeptanz-Befund Nr. 3).

Akzeptanz-Befund Nr. 3

Jungere Top-Manager nutzen deutlich eher Computer personlich als altere. Wahrend die
Verhaltensakzeptanz von Top-Managem tber 60 Jahren lediglich bei 11 Prozent liegt, steigt
sie bei den unter 40-Jahrigen auf55 Prozentan. Beijungen Top-Managern sind also bereits

mehr als die Halfte selbst Computernutzer.

Akzeptanz-Befund Nr. 4

Nach der Einstellung und dem Verhalten gegentiber Informations- und Kommunikation-

stechniken lassen sich Top-Manager in sechs Benutzer-Typen klassifizieren:

Der Uberzeugte Resistente
hat ablehnend-skeptische Haltung zu den Techniken und ist Nicht-Nutzer; mit 4 Prozent

unter Top-Managem sehr selten.

Der abwagende Resistente

ist der Technikgegentiber aufgeschlossen, nutztsie aber nicht; mit 23 Prozent relativ haufig.

Der scheinheilige Resistente
setzt seine euphorische Haltung nicht in Nutzungsverhalten um; mit 43 Prozent unter

Top-Managern der haufigste Typ.

Dergezwungene Benutzer
wird trotz ablehnend-skeptischer Haltung zur Nutzung gezwungen; kommt unter Top-Ma-

nagern nicht vor.

Der Uberzeugte Benutzer
verbindet eine aufgeschlossene, kritisch abwégende Haltung mit einem tatsachlichen Nut-

zungsverhalten; mit 7 Prozent unter Top-Managem eher selten.

Der verklarte Benutzer
verbindete eine euphorische Haltung mit gleichzeitiger Nutzung; mit22 Prozent unter Top-

M anagem recht hauBg.
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Akzeptanz-Befund Nr. 5

Die Haupthinderungsgriinde, die Top-Manager fur die eigene Nutzung von Informations-
und Kommunikationstechniken nennen, sind unzureichende Fahigkeiten, miteiner Schreib-
maschinentastatur umzugehen (72 Prozent), mangelnde EDV-Kenntnisse (65 Prozent), die
Uberzeugung, daR EDV-Aufgaben besser delegiert werden sollten (58 Prozent), sowie die
Annahme, daB die Arbeit von Top-Managern zu komplex ist, um automatisiert zu werden

(45 Prozent).

Akzeptanz-Befund Nr. 6

Die gréRten Hemmnisse, die Top-Manager im Hinblick aufdie eigene Nutzung von neuen
Techniken nennen, sind systemtechnische Restriktionen, d.h. das Auseinanderfallen von
menschlichen Fahigkeiten und maschinellen Anforderungen, gefolgt von der bisherigen
Nichterfullung aufgabenbezogener Bedirfnisse sowie verhaltensmaBigen Restriktionen.

Physische Bedurfnisse werden nicht als Hinderungsgrund empfunden.

Akzeptanz-Befund Nr. 7

Einstellungsakzeptanz ist in erster Liniedavon abhangig, ob Top-Manager tiberzeugt davon
sind, daB ihre Aufgaben durch Informations- und Kommunikationstechniken wirkungsvoll
unterstitzt werden kdnnen. An zweiter Stelle steht die Erfullung physischer Bedurfnisse
etwa nach der Gerauschlosigkeit von Terminals. Erst an dritter Stelle kommen Verhaltens-
Restriktionen des sozialen Drucks, die allerdingsfir die gesellschaftliche Akzeptanz bedeut-
samer sind. Systemtechnische Restriktionen mangelnder Qualifikation wirken sich kaum

aufdie Einstellungsakzeptanz aus.



Akzeptanz Befund Nr. 8

Ebenso wie beider Einstellungsakzeptanz ist die Verhaltensakzeptanz in erster Linie davon
abhdngig, ob Top-Manager Gberzeugt davon sind, daB8 ihre Aufgaben durch Informations-
und Kommunikationstechniken wirkungsvoll unterstiitzt werden konnen. An die zweite
Stelle tritt jedoch - anders als bei der Einstellungsakzeptanz - die Frage, ob Verhaltens-Re-
striktionen etwa in Form von sozialem Druck vorliegen. Die Erfullung physischer Bedurf-
nisse ist fir das Verhalten weniger bedeutsam als fur die Einstellung. Systemtechnische
Restriktionen, etwa mangelnde Qualifikation, wirken sich wie beider Einstellungsakzeptanz

letztendlich aufdas Verhalten nicht entscheidend aus.

Akzeptanz Befund Nr. 9

Auch die Akzeptanz von Informations- und Kommunikationstechniken durch Top-Manager
laBt sich an einem allgemeinen Modell erkldren, das Einstellungs- und Verhaltensakzeptanz
an erfillten Bediirfnissen einerseits und an fehlenden Restriktionen andererseits festmacht.
B4 Top-Managem spielt insbesondere die Befriedigung aufgabenbezogener Bedurfnisse
durch die Informations- und Kommunikationstechniken dne besondere Rolle. Daneben sind
es Verhaltens-Restriktionen, die am ehesten zu dner Nicht-Befriedigung fithren. Die Nicht-
Erfullung physischer Bedirfnisseebenso wie das Vorliegen systemtechnischer Restriktionen

sind von geringerer, aber ebenfalls nicht zu vernachlassigender Bedeutung.
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Akzeptanz-Befund Nr. 10

Wenn Physis-Bedirfnisse nichtoder nur wenig erfillt sind, was ja bei Top-Managern recht
selten der Fall ist, dann sind es eher dltere Top-Manager, die nicht studiert haben und eine

Praferenz fir Schnell-Kommunikation zeigen, bei denen derartige Defizite auftreten.

Akzeptanz-Befund Nr. 11

Entscheidenden EinfluB auf die Befriedigung von Aufgaben-Bedirfnissen von Top-Mana-
gern durch Informations- und Kommunikationstechniken hat die Ausbildungsrichtung.
Okonomen sind deutlich eher der Meinung, daR Informations- und Kommunikationstech-
niken auch fur Fihrungsaufgaben einsetzbar sind. Zweitens hat das Alter fur diese Ein-
schatzung eine wichtige Bedeutung. Jingere Top-Manager, die ja auch haufiger Informa-
tions- und Kommunikationstechniken nutzen, sehen die Chancen fir die Fihrungskraftear-
beit positiver. Letztlich sind es die Kurz-Kommunikatoren, die besonders knapp mit Hilfe
von Aktennotizen und Zetteln kommunizieren, dieeherglauben, mit Hilfevon Informations-

und Kommunikationstechniken Aufgaben-Bedurfnisse erfiillen zu kénnen.

Akzeptanz-Befund Nr. 12

Verhaltens-Restriktionen sind aufeine Reihe voneinander unabhangiger Faktoren zuriick-
zufihren. Dazu gehorterstens das Alter. Jejlinger Top-Manager sind, desto weniger lassen
sie sich von Verhaltens-Restriktionen beeinflussen. Zweitens ist es die Grofe des Unterneh-
mens, in dem Top-Manager arbeiten. In kleineren Unternehmen ist der Verhaltensdruck in
Richtung aufeine Nutzung der Informations- und Kommunikationstechniken fiir Top-Ma-
nager geringer. Drittens stehen 6konomisch orientierte Top-Manager weniger unter diesem
Verhaltensdruck und viertens versptiren die KompromiB8losen und die Emotionalen weniger

Verhaltens-Restriktionen als die Quantitativen und die Risikoscheuen.



Akzeptanz-Befund Nr. 13

Das Empfinden Gber System-Restriktionen ist beiallen Top-Managern gleich. Unabhangig
vom Alter, von verschiedenen UnternehmensgréRen oder Ausbildungsgédngen versplren
Top-Manager Defizite in ihren EDV-Kenntnissen und im Umgang mit einer Schreibma-

schinen-Tastatur.

Akzeptanz-Befund Nr. 14

Die Einstellungsakzeptanzkann zu rund 14 Prozent, die Verhaltensakzeptanz zu 17 Prozent
mit Hilfe der in der Studie 11 "Top-Manager I+K-Technik™ untersuchten Merkmale des
allgemeinen Akzeptanzmodells derersten und zweiten Schaleerklart werden. Haupteinfluf3-
groBen der Einstellungsakzeptanz sind Aufgaben- und Physis-Bediirfnisse sowie Verhal-
tens-Restriktionen. Beider Verhaltensakzeptanz sind es Aufgaben-Bedurfnisse und das Al-

ter.
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7. Informations- und Kommunikationstechniken fur
Top-Manager - Auswahl nach organisatorischen
Anforderungen und personlichen Bedurfnissen

Wir haben nunmehr dargelegt,

- welche Techniken generell fir Fihrungskrafte geeignet erscheinen
(Kapitel 2),

- mit wem wir es Uberhaupt zu tun haben, wenn wir von Top-Managern
sprechen (Kapitel 3.1.),

- und was diese Fuhrungskréafte tun (Kapitel 3.2.),

- welche Ziele sie nicht als erflillt empfinden bzw. welche Schwachstellen sie

bei ihrer Arbeit sehen (Kapitel 4),

wie sie gerne kommunizieren in den unterschiedlichsten Situationen

(Kapitel 5), und letztlich

- wie sie gegentber neuen Techniken eingestellt sind, ob sie sie bereits nut-
zen und wovon dies abhangig ist (Kapitel 6).

Wir fuhlen uns jetzt gertstet, auf der Basis dieser Vorarbeiten, Auswahlentscheidun-
gen fir den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechniken fur Top-Ma-
nager zu treffen bzw. zu empfehlen.

Zuerst einmal vorneweg: Selbstverstandlich geht es nicht darum, den Arbeitsplatz
des Managers zu automatisieren oder ihn gar wegzurationalisieren. Menschliche
Entscheidungen sind nicht ersetzbar. Es geht auch nicht darum, jeden DenkprozeR,
jede Kommunikation technisch zu untersttitzen. Gerade beim Top-Manager verbleibt
ein groBer Bereich grundsatzlich nicht technisierbarer Arbeit. Und auch wenn eine
technische Unterstiitzung grundsatzlich moéglich oder sinnvoll wéare, muf3 damit nicht
der einzelne Manager deswegen erfolgreicher sein. Vielmehr ist die technische Unter-
stitzung des Arbeitsplatzes eines Top-Managers zum einen an generellen organisa-
torischen Anforderungen, die sich aus den Aufgaben ergeben, und zum anderen sei-
nen personlichen Bedirfnissen, die sich aus seiner Ausbildung, seiner Risikoneigung,
seinen Kommunikationspraferenzen usw. ergeben, auszurichten.1*

1) Ahnlich Reichwald, Stauffert /Birokommunikationstechnik/ 6, die jedoch nur auf das Kom-
munikationsverhalten abstellen. Vgl. auch die Ergebnisse einer Untemehmensumfrage in o.V.
/Fuhrung/ 14.
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Die organisatorischen Anforderungen sind nicht bei jedem Top-Manager gleich, wie
wir gesehen haben. Vielmehr differieren sie nicht unerheblich, sowohl individuell wie
auch in verschiedenen UnternehmensgrofRen oder einzelnen Branchen. Ebenso haben
Top-Manager sehr individuelle personliche Bedirfnisse. Insofern muR fur jeden Top-
Manager ein individuelles Informations- und Kommunikationssystem gestaltet wer-
den oder umgekehrt, die Informations- und Kommunikationstechnik muR so flexibel
sein, daB jeder Top-Manager sie seinen Anforderungen und Bedurfnissen entspre-
chend nutzen kann.”

Bei dieser Aussage wollen wir es jedoch nicht belassen, sondern vielmehr anhand der
Befunde fir einzelne Gruppen von Managern, die wir ja teilweise bereits zu Typen
verdichtet haben, spezifische Aussagen machen." Dabei werden wir um personliche
Bewertungen nicht herumkommen. Ohne sie sind konkrete Empfehlungen nicht
maoglich. Wir nehmen daher bewuf3t mogliche Kritik von Leuten, die andere Bewer-
tungsschwerpunkte setzen, in Kauf, sehen aber keine Alternative, wenn wir den fol-
genden drei Zielgruppen eine Hilfe geben wollen:

- den Top-Managern selbst, die - losgeldst von ihrer eigenen Situation und
hoffentlich etwas auRerhalb ihres Tagesstresses - ihre Arbeit und die Unter-
stitzungsmaoglichkeiten durch Informations- und Kommunikationstechni-
ken reflektieren wollen,

- den Systemgestaltern und Beratern in und auBerhalb von Unternehmen,
die mitdem Informationsmanagement allgemein und dem speziell fur Fih-
rungskrafte befalt sind,

- den Herstellern und Systemhausern, die sich Gedanken tberdie zukinftige
Ausgestaltung ihrer Produkte machen.

7.1. Auswahl nach organisatorischen Anforderungen

Unter organisatorischen Anforderungen verstehen wir Anspriiche an die optimale
Informations- und Kommunikationstechnik, die sich aus den Zielen des Unterneh-
mens sowie den Aufgaben der Top-Manager heraus ergeben. Sie bilden den perso-
nenunabhangigen Teil des Kriterienkatalogs, den wir an Informations- und Kommu-
nikationstechniken zu stellen haben. Am bedeutendsten dabei ist die Aufgabe4l Nicht

2) Vgl. Reichwald, Stauffert /Burokommunikationstechnik/ 7.

3) Einen nach Manager-Typen differenzierten modularen Aufbau von Burokommunikationssy-
stemen fordert auch Karcher /Einsatzchancen/ 387.

4) Die Ausrichtung auf die Fihrungsaufgaben wird vielfach gefordert; vgl. Reichwald, Stauffert
/Burokommunikationstechnik/ 6, Tiemeyer, Herzog /PC-Nutzung/ 28, 0.V. /Manager-Ar-
beitsplatz/ 46.
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unberechtigt machen Top-Manager die Nutzung von Informations- und Kommuni-
kationstechniken davon abhangig, ob ihre Aufgaben besser erftllt werden (Akzep-
tanz-Befund Nr. 8). Haufiger wird dies recht skeptisch beurteilt.5*Allerdings bestehen
eine Vielzahl von Ansatzen und Mdoglichkeiten. Auf sie gilt es einzugehen.

7.1.1. Arbeit

Die vielbeschworene Komplexitat der Arbeit von Top-Managern bedeutet nichts an-
deres, als daB es viele verschiedene Teilaufgaben gibt, die jeweils anders organisiert
oder technisch unterstiitzt werden mussen.

(1) Fachaufgaben und Fihrungsfunktionen

Zu diesen Aufgaben gehoren einmal Fachaufgaben, zum anderen Fihrungsaufgaben
im engeren Sinne. Fachaufgaben treten bei Top-Managern deutlich zurtick. Das Ver-
haltnis von Fach- zu Fihrungsaufgaben betragt 40 : 60 (Arbeits-Befund Nr. 3).

* Mannschaftskapitan

Dies repasentiert sich am ehesten in der Rolle des Mannschaftskapitans (Arbeitsbe-
fund Nr. 6). Da er keine speziellen Fachaufgaben erfillt, kbnnen auch hierfiir keine
Empfehlungen zur Technikunterstiitzung abgegeben werden (Darstellung 7.-1).

Kommunikationstechniken

Seine wesentlichste Fihrungsfunktion ist die der Mitarbeiterfiihrung. Sie erfordert in
hohem MafRe Kommunikation. Hierbei ist der persdnliche Kontakt unerlailich. Aller-
dings giltdies nichtausschlieflich. Aus diesem Grund sind alle Kommunikationstech-
niken von Electronic Mail Gber Komforttelefone bis zu Bildtelefonen und Videokon-
ferenzen von ihm einsetzbar. Wir werden darauf im Zusammenhang mit den Aktivi-
taten zurickkommen.

Controlling-Systeme

Die zweite wesentliche Funktion des Mannschaftskapitédns besteht in der Steuerung
und Kontrolle des Unternehmens. Hierfuir sind Controlling-Systeme in Form von Be-
richts-, Signal- oder Abfragesystemen geeignet.6*Berichtssysteme liefern zu bestimm-

5) Vgl. Reichwald, Stauffert /Burokommunikationstechnik/, Rauch /Computerunterstit-
zung/.

6) Vgl. auch zum folgenden Heilmann /Management/ 7f. Nach Kober /Planung/ 13 gehdren
80 Prozent der Systeme, die von bzw. fir Manager genutzt werden, zu diesen Typen.
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ten Zeiten festgelegte Inhalte. Das Dilemma besteht darin, kurze tbersichtliche Infor-
mationen zu verbinden mit Grundlagen tber die Herkunft und die Verdichtungsal-
gorithmen der Daten, die erst das Vertrauen in die Zuverlassigkeit der Informationen
vermitteln. Signalsysteme liefern Informationen bei Uber- oder Unterschreiten vorher
definierter Grenzwerte. Sie berichten beispielsweise Gber besondere UmsatzeinbuRen
im Handel oder tber einen starken Anstieg im Wertpapiergeschéft einer Bank. Bei
Abfragesystemen fragt der Manager gezielt nach einem Datenbestand, etwa abends
nach dem Tagesumsatz oder der Monats-Gewinn-und-Verlustrechnung.

Repréasentation

FUr die Reprasentationsfunktion besteht keine Mdoglichkeit der Technikunterstit-
zung.7) Repréasentation bedeutet, das Unternehmen durch die Gegenwart von Perso-
nen darzustellen. Diese Anwesenheit, die gesamtheitlich zu erfolgen hat, kann nicht
mit Hilfe von Medien der technischen Kommunikation ersetzt werden, auch wenn in
einigen wenigen Einzelfallen eine Vertretung Giber Videokonferenzen oder Bild telefon
moglich sein mag.7

Mannschaftskapitan Empfehlungen fir den Einsatz von Informa-
tions- und Kommunikationstechniken

wenig Fachaufgaben keine

Mitarbeiterfiihrung Kommunikationstechniken
Steuerung / Kontrolle Controlling-Systeme
Repréasentation keine

Darstellung 7.-3:  Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechniken beim Mannschaftskapitan

Fachmanager

Der Fachmanager hat im Gegensatz zum Mannschaftskapitan einen hohen Anteil an
Fachaufgaben. Dartber hinaus hat er einen Schwerpunkt bei den Fiihrungsfunktio-
nen Organisation und Planung. Organisation als das Aufstellen von Regeln zur Auf-
gabenerfillung ist schwerlich durch Informations- und Kommunikationstechniken

7) Vgl. Maciejewski /Bildschirm/ 32.
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auf der Top-Managementebene zu unterstiitzen (Darstellung 7.-2). Dies ist lediglich
im operativen Bereich bei Aufgabenanalysen, KommunikationsfluBanalysen oder
ahnlichem mdoglich. Vorstellbar sind in der Zukunft die Bildung von Organisations-
strukturen mit Hilfe von Expertensystemen.

Planungssysteme

Dagegen ist die Entwicklung von operativen und strategischen Unternehmensplanen
mit Hilfe von Rechnerunterstiitzung bereits sehr weit fortgeschritten. In der Planung
werden Simulationsmodelle, Risikoanalysen oder Strategiebewertungen bei groRRen
und auch bei kleineren Unternehmen genutzt, haufig bereits auf Personal Compu-

Expertensysteme

Expertensysteme zur strategischen Planung sind verfugbar bzw. stehen als Prototy-
pen vor einer weiteren Verbreitung.*@ Mit Expertensystemen kann einmal das fach-
spezifische Wissen auf Gebieten, die dem Top-Manager selbst nicht so vertraut sind,
zur Verfugung gestellt werden. So kann seine Investitions- oder Erweiterungsent-
scheidung wesentlich verbessert werden durch ein Expertensystem tber 6ffentliche
Finanzierungshilfen.10l In Expertensystemen kénnen aber auch Bewertungskriterien
des Top-Managers abgebildet werden, so dafl Entscheidungsprozesse von ihm selbst
verkirzt oder sogar delegiert werden kénnen.

Datenbanken

Gerade bei der Planung geht es in erheblichem Umfang um die Einbeziehung von
Daten. Diese kénnen innerhalb des Unternehmens verfligbar sein oder nurauBerhalb.
Kennzeichnend fir Top-Manager ist gerade, daf sie in sehr starkem MaRe auf externe
Informationen angeweisen sind. In etwa 3.000 6ffentlichen Datenbanken, die online
zuganglich sind, ist weltweit ein erhebliches Informationsvolumen gespeichert, das
in vielerlei Hinsicht genutzt werden kann, etwa:

- zur Reduzierung des Forschungs- und Entwicklungsaufwandes, um das

Rad nicht mehrmals zu erfinden,111

8) Vgl. Heilmann /Management/ 9f, Haun, Zeuch /Alternativrechnung/, Hinterhuber, Popp
/Bewertung/, Muller- Béling, Graf /Planungsinstrumente/ 618f.

9) Vgl. Plattfaut /STRATEX/, Ruhland, Wilde /Strategische Planung/, Kraetzschmar, Plattfaut
/Strategiefindung/, Borgards, Graff /Unternehmensfiihrung/.

10) Vgl. Effenhauser, Krug /STAKNETEX/, Gerhard, Gniszewski /Finanzierungsplanung/,
WGZ-Bank /GENO-STAR/.

11) So wird geschétzt, dal 30 Prozent des F&E-Aufwandes allein durch die Nutzung von tech-
nischen Informationsdatenbanken einzusparen waren. Bei einem Gesamtvolumen von jahr-
lich 15 Milliarden Mark sind das immerhin 4,5 Milliarden DM; vgl. Heilmann /Manage-
ment/ 8.
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- zur Ermittlung von Konkurrenzbeziehungen und Marktanteilen oder
- zur Positionierung des Unternehmens im Branchendurchschnitt.

Empfehlungen zur Unterstlitzung im Hinblick auf Fachaufgaben wollen wir im fol-
genden im Zusammenhang mit dem Fachspezialisten abgeben.*

Fachmanager Empfehlungen fir den Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechniken

Organisation keine
Planung Planungssysteme, Expertensysteme, Datenbanken
Fachaufgaben siehe Fachspezialist

Darstellung 7.-2:  Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechniken beim Fachmanager

Fachspezialist

Fachspezialisten zeichnen sich dadurch aus, dal} bei ihnen die Fihrungsfunktionen
zuricktreten zugunsten eines groBen Anteils an Fachaufgaben (Aufgaben-Befund-Nr.
6). Top-Manager in Dienstleistungsunternehmen beschéaftigen sich dabei schwer-
punktmagig eher mit den nach innen gerichteten Fachaufgaben Verwaltung, Perso-
nal, Finanzen, wahrend Top-Manager des Handels mehr die nach auBen orientierten
Aufgaben Beschaffung und Absatz vertreten. Im produzierenden Gewerbe finden wir
die meisten Top-Manager mit Kombinationen aller Aufgabenklassen (Aufgaben-Be-
fund Nr. 2).

Finanzen

Insbesondere fur das Finanzmanagement besteht eine Vielzahl von technischen Un-
terstiitzungsmaoglichkeiten. Sie reichen von der Datenbankabfrage des aktuellen Dol-
larkurses bis hin zu Investitionsrechnungen oder Bilanzanalysen. Fuir den Top-Mana-
ger sind gerade auch im Zuge eines wirkungsvollen Cash-Managements aktuelle Da-
ten Uber Geld-, Kapital-, Devisen- und Aktienmarkte relevant.n]

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



7. Informations- und Kommunikationstechniken fur Top-Manager 203

Beschaffung, Absatz

Sowohl fur den Beschaffungs- wie fur den Absatzbereich sind Datenbankinformatio-
nen eine wesentliche Entscheidungsgrundlage. Hierbei kann es sich um Informatio-
nen Uber Produkte oder Preise und Konditionen, Uber Kunden oder Lieferanten han-
deln. Diese Informationen kénnen in internen oder externen Datenbanken verfiigbar
sein. Dariber hinaus ist die Nutzung von Systemen zur Ermittlung der optimalen
Bestellmenge oder der Make-or-Buy-Entscheidung, von Verkaufsinformationssyste-
men, die Verkaufsvorgange erfassen und auswerten, oder von Verkauferinforma-
tionssystemen zur Steuerung des Auflendienstes denkbar.

einheitliche Bedieneroberflache

Die Palette im Hinblick auf die Unterstiitzung von Fachaufgaben ist riesengrofl und
l1akt sich hier nur andeuten. Noch umfangreicher wird das Problem, wenn wir uns
vergegenwartigen, dalR Top-Manager in der Regel fir mehrere Fachaufgaben verant-
wortlich sind (Aufgaben-Befund Nr. 2), so daB ein Dilemma besteht zwischen der
Komplexitat des technischen Systems und der Forderung nach einfacher Handhab-
barkeit, da die Manager sich in mehrere Systeme einarbeiten muRten.¥) Gerade hier-
bei stellen sich erhebliche Anforderungen an eine einheitliche Bedieneroberflache, die
bisher bei weitem nicht realisiert ist. Dies wirkt sich insbesondere bei Top-Managern
sehr negativ aus, da sie nicht zu den Vielnutzern gehdren.15)

Standard-Programme

Fachspezialisten unter den Top-Managem arbeiten haufiger in Kleinbetrieben, bei
ihnen ist der Anteil an Nicht-Akademikern héher (Aufgaben-Befund Nr. 6). Aus die-
sem Grund miussen sie alle Fachaufgaben von der Beschaffung Uber die Produktion
bis zum Absatz selbst erfillen und kdnnen nur sehr begrenzt an Mitarbeiter delegie-
ren. Da sie von der Ausbildung oder Ausstattung her nicht in der Lage sind, eigene
Systeme zu entwickeln bzw. aus Kostengriinden keine mafRgeschneiderten Systeme
entwickeln lassen, bendtigen diese Top-Manager Standard-Anwendungspakete, die
leicht verstandlich und bedienbar sind. Hier bietet sich ein besonders grof3es Entwick-
lungsfeld fur Systemhauser und Software-Hersteller. Bei einem Anteil von 19 Prozent
gibt es immerhin knapp 60.000 Top-Manager in Deutschland, die Fachspezialisten
sind.

13) Vgl. Tiemeyer, Herzog /PC-Nutzung/ 36.
14) Vgl. Lippold /Management/ 25.

15) Vgl. Rauch /Computerunterstiitzung/ 108, Reichwald, Stauffert /Burokommunikation-
stechnik/ 12, 0.V. /Manager-Arbeitsplatz/ 46..
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Fachspezialist Empfehlungen fir den Einsatz von Informa- 1

tions- und Kommunikationstechniken

viel Fachaufgaben

Verwaltung, Personal, Personal-Informationssysteme
Finanzierung Datenbanken, Informationssysteme
Beschaffung, Absatz Datenbanken, Informationssysteme

Kombinationen

Darstellung 7.-3:  Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechniken beim Fachspezialisten

Unterstitzung des Top-Managers im Dialog oder Trialog

Gerade bei den Fachaufgaben, aber auch in Zusammenhang mit den Fiihrungsfunk-
tionen stellt sich die Frage, ob der Top-Manager selbst Auswertungen am Rechner
oder Datenbankabfragen vornehmen soll oder ob er sich dabei von Assistenzkraften
unterstitzen 1&Rt. Er formuliert dann seine Bedurfnisse und 1Rt sie von einem Infor-
mationsspezialisten oder einem Tastaturerfahrenen umsetzen. Er weicht aus von ei-
nem Dialog zu einem Trialog.16* Reichwald diskutiert dies unter dem Stichwort Au-
tarkie- vs. Kooperationskonzept. Die Frage ist nicht generell zu beantworten und
hangt auch von den personlichen Bedurfnissen des Managers ab, auf die wir weiter
unten noch zu sprechen kommen werden, und nicht zuletzt von seiner Lemwilligkeit
und seiner Lernfahigkeit. Auch unter Top-Managem gibt es "Freaks" oder - nach
unserem eigenen Sprachgebrauch - verklarte Benutzer, die mit Expertensystemen ex-
perimentieren und sich eigene Datenbanken bauen.  Generell lassen sich folgende
Aspekte fiir oder gegen einen selbst durchgefiihrten Dialog mit dem Rechner anfiih-
ren:

16) Vgl. bereits Lippold /Management/ 290f.
17) Vgl. Reichwald, Stauffert /Birokommunikationstechnik/ IIf.
18) Vgl. Dahlmann, Henkel /Management/ 18.
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Argumente fir die Dialog-Konzeption

- Unabhangigkeit von Assistenzkraften 19

- ganzheitliche AufgabenerBillung

- Vorbildfunktion im Unternehmen

- realistische Einschatzungen Uber die tatsachlichen Mdglichkeiten der
Informations- und Kommunikationstechnik

Argumente flr die Trialog-Konzeption

- Hard- und Software erfordern zuviel Zeit fiir den ungeiibten Managerzo)

- umfangreiche Planungsprogramme nichts fiir den sporadischen Benutzer
- Navigation in Datenbanken aufwendigzz)

Letztlich ist die Frage des Dialogs oder Trialogs abhangig von dem auch bisher ge-
Ubten Delegationsumfang der Aufgaben. Fir den Top-Manager, der bisher die Pla-
nerstellung an die Mitarbeiter delegierte und den Plan lediglich ratifizierte, ist es mit
Sicherheit nicht sinnvoll, nun selbst Simulationsrechnungen durchzufiihren oder ex-
terne Datenbanken zur Informationssammlung zu kontaktieren.

(2) Aktivitaten

Das Scheitern der Management-lnformations-Systeme2 “in den siebziger Jahren ist
sicherlich zu einem wesentlichen Teil darauf zuriickzufihren, dak man sich zu viel
an den Fachaufgaben orientiert hat und nicht an den Aktivitaten.241Zu wenig wurde
bericksichtigt, welche Informationen eine Filhrungskraft braucht und wie sie sie be-
schafft. Es geht also um die Frage, ob Manager sich informieren, indem sie an vielen
Konferenzen teilnehmen, indem sie viele Berichte oder Fachzeitschriften lesen, indem
sie bei Arbeitsessen oder Besprechungen informelle Kontakte suchen oder ob sie viel

19) Vgl. liemeyer, Herzog /PC-Nutzung/ 29, Reichwald, Stauffert /Birokommunikationstech-

nik/ 12.
20) Vgl. Heilmann /Management/ 13.

21) o.V. /Manager-Arbeitsplatz/ 46.
22) 0.V. /Manager-Arbeitsplatz/ 47.
23) Vgl. dazu Karcher /Einsatzchancen/ 386.
24) So auch Mintzberg /Myths/ 96.
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Zeit damit verbringen, in die Produktionshalle zu gehen, um vor Ort Informationen
Uber ein zu 16sendes Problem zu suchen. Dies stellt auf die Aktivitaten von Fiihrungs-
kraften ab. Wenn wir nunmehr die einzelnen Aktivitats-Typen diskutieren, ist einmal
mehr darauf hinzuweisen, daR wir es hierbei mit Rollen zu tun haben. Der Kommu-
nikator sitzt nattrlich auch am Schreibtisch oder geht auf Reisen und umgekehrt.
Durch die Typen werden lediglich Schwerpunkte in den Tatigkeiten herausgestellit.

* Kommunikator

Der Kommunikator hat eine besonders hohen Anteil an Sitzungen, Besprechungen
und Telefonaten. Hierbei ist nur der Teil der miindlichen Kommunikation angespro-
chen. Die schriftliche Kommunikation werden wir unten bei der Diskussion des
Schreibtischarbeiters diskutieren.

Videokonferenz

Offizielle Sitzungen bilden mit 8 Prozent der Gesamtarbeitszeit von Top-Managern
einen insgesamt nicht zu unterschatzenden Teil der Fihrungskraftearbeit. Kennzei-
chen von Sitzungen ist der unmittelbare Informationsaustausch zur Ideen- oder Ent-
scheidungsfindung. Hierbei wird erstens unterschiedliches Wissen durch die ver-
schiedenen Sitzungsteilnehmer eingebracht. Zweitens entstehen neue Wissensele-
mente oder ldeen in der gruppendynamischen Situation.

Videokonferenzen kénnen hierbei eine Alternative fir Fuihrungskréafte, insbesondere
bei grofReren raumlichen Distanzen, sein (Darstellung 7.-4). Energie- und Reisekosten
kdénnen eingespart werden, die teure Arbeitszeit des Top-Managers geht nicht fur
Reisezeiten verloren.  Geeignet erscheinen Videokonferenzen insbesondere fir das
Krisenmanagement, wenn schnell Informationen ausgetauscht, Probleme geldst oder
Arbeitsanleitungen gegeben werden missen.  FUr unverzichtbar halten wir den
persdnlichen Kontakt zum Aufbau von Vertrauen zwischen den Kommunikations-
partnern.B7*Dieser Vertrauensaufbau vollzieht sich nicht nur in der engeren Sitzungs-
zeit, sondern vielmehr bei vorgelagerten oder nachgelagerten sogenannten "gesell-
schaftlichen Ereignissen”, die sich um die rein geschaftliche Kommunikation herum-
ranken. Dies kénnen gemeinsame Abendessen, Spaziergange, Theaterbesuche oder
Feste sein.288 Damit verbunden sind nicht zuletzt auch gesellschaftliche Anerken-
nung, Prestige und Abwechslung.?®

25) Vgl. Karcher /Einsatzchancen/ 387.

26) Vgl. Maciejewski /Bildschirm/ 32.

27) Vgl. Karcher /Einsatzchancen/ 386.

28) Nicht von ungefahr ist beispielsweise ein wesentliches Abristungsergebnis der letzten Jahre
auf einem Waldspaziergang erzielt worden.

29) Vgl. Karcher /Einsatzchancen/ 388, Maciejewski /Bildschirm/ 34.
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Auf die Frage der Technikunterstiitzung von Sitzungen insgesamt werden wir im
Zusammenhang mit den empfundenen Schwachstellen spéater noch einmal zuriick-
kommen.

Besprechungen

Besprechungen sind im Gegensatz zu Sitzungen in der Regel ungeplant. Obwohl sie
insgesamt doppelt so viel Zeit in Anspruch nehmen wie die geplanten Sitzungen,
empfinden Manager sie nicht als zu zeitintensiv.  Auch hier gelten die unter dem
Stichwort Sitzungen gemachten Ausfiihrungen zur Vertrauensbildung oder zur Krea-
tivitat. Insofern sehen wir hier nur sehr eingeschrankte Maoglichkeiten der techni-
schen Unterstiitzung. Sie durften am ehesten beim Bildtelefon liegen. Wir kommen
darauf im Gbernéchsten Punkt zurtck.

Komforttelefon

Das Telefon ist das Kommunikationsmedium des Top-Managers. Es wird bei jedem
Kommunikationspartner, Kommunikationszweck und Kommunikationsinhalt ein-
gesetzt (Kommunikationspraferenz-Befund Nr.9). Esistderzeitdie einzige technische
Unterstlitzung, die von allen Managern akzeptiert wird. In Form der Komforttelefone
werden die seit knapp 100 Jahren zumindest von der Funktion her unverédnderten
Telefone derzeit erstmalig verbessert. Eine der wichtigsten neuen Funktionen dirfte
das Abstellen sein. Wie bei allen anderen technischen Geraten langst tiblich, kann man
sich dann erstmals der Kommunikationsaufnahme auch beim Telefon entziehen. Eine
wichtige Funktion des Sekretariats, die Abschottungsfunktion fir die Fiihrungskraft,
die organisatorisch eingefiihrt werden mufte, wird nunmehr endlich technisch 16s-
bar. Durch die Anklopffunktion, bei der der Teilnehmer auf einem Display sichtbar
ist, wird es dann auch madglich sein, ohne ein zwischengeschaltetes Sekretariat die
Entscheidung tiber Annahme oder Nicht-Annahme des Gespréchs zu treffen. Insofern
sind Komforttelefone insbesondere fir die Fiihrungskrafte eine zusatzliche Unter-
stlitzung, die nicht Gber ausreichende Sekretariatsunterstiitzung verftigen. Dies ist
insbesondere bei den Top-Managern von Kleinunternehmen - immerhin 31 Prozent
der deutschen Top-Manager - der Fall. Funktionen, die bei fehlendem oder nur zeit-
weise verfligbarem Sekretariat helfen kdnnen, sind:

- Anklopfen,

~ Wahlwiederholung,

~ Kurzwabhl,

- automatischer Ruckruf,

- Anrufumleitung,

- Abstellen.8

30) Vgl. Kevenhorster, Schonbohm /Management/ 40, 52.



208 7. Informations- und Kommunikationstechniken fur Top-Manager

Far alle Fihrungskrafte, unabhangig davon, ob sie sekretariatsmafig ausreichend
unterstiitzt werden oder nicht, sind die folgenden Funktionen hilfreich

~ Freisprechen und Lauthéren,

- Notizbuchfunktionen,

- Konferenzgespachsfihrung,

- Sprachspeicher.

Mit dem Sprachspeicher wird das Telefon auch zu einem asynchronen Kommunika-
tionsmedium. Eines der schwierigsten Probleme von Top-Managern ist die Kommu-
nikationsaufnahme zu einem Partner. Da beim Telefon synchrone Kommunikation
vorliegt, mussen beide Kommunikationspartner zur selben Zeit verfligbar sein. Dies
ist sehr selten der Fall (Schwachstellen-Befund Nr. 3). Durch das Flinterlegen von
Informationen oder Anfragen wird asynchrone Kommunikation erméglicht. Dies ist
auch beim Electronic Mail der Fall, so da Zeitspriinge auch landertbergreifend tber-
wunden werden kénnen. Hiermit wird die Erreichbarkeit von Kommunikationspart-
nern ganz erheblich erhéht. Selbstverstandlich kann nur ein Teil der bisherigen Tele-
fon-Kommunikation durch Electronic Mail ersetzt werden. Es ist dartiber hinaus kein
gleichwertiger Ersatz fiir die mtindliche Kommunikation.”

Bildtelefon

Die mundliche Kommunikation per Telefon kann wesentlich erweitert werden durch
die zusatzliche Ubertragung eines Bewegtbildes des Gesprachspartners. Gegen das
Bildtelefon besteht allerdings eine breit gestreute emotionale Ablehnungsfront. Diese
Einschatzung stitzt sich auf keine systematische empirische Untersuchung. In zahl-
reichen mittlerweile gefiihrten Gesprachen muf3ten wir jedoch feststellen, dafl sowohl
im privaten wie im geschaftlichen Bereich spontan "Nein" gesagt wird zu einer zu-
kunftigen personlichen Nutzung. Die Griinde sind immer auf den Schutz der In-
timsphére gerichtet, der beim herkdmmlichen Telefon noch als gesichert angesehen
wird.  Wir sind dennoch davon Uberzeugt, daR sich das Bildtelefon durchsetzen
wird, ganz einfach weil es einen menschlicheren Umgang in der Kommunikation
ermdoglicht. Auch nonverbales Verhalten ist Kommunikation. Zumindest ein Teil
dieses Verhaltens kann tiber den Bildschirm vermittelt werden. So sind beispielsweise
Gesprachspausen im herkdmmlichen Telefon unertraglich, weil man nicht weil3, ob
der Teilnehmer aufgelegt hat, die Verbindung unterbrochen wurde oder ob er "nur"
nachdenkt. Insofern gibt es einen deutlichen Hang zum unterbrechungslosen Spre-
chen am Telefon. Beim Bildtelefon werden Pausen tolerierbar, weil man sieht, da} der3

31) Vgl. Maciejewski /Bildschirm/ 32.
32) "Da muf ich ja immer lacheln.” "Ich bin froh, wenn mich morgens keiner sieht."
33) Vgl. Frey /Kommunikation/.
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Gesprachspartner nachdenkt. Es entstehen also andere Gesprachsformen, die sich
auch auf den Inhalt ausdehnen werden. Allerdings ist die Durchdringung des Bild-
telefons in erheblichem Mafe von der Bildqualitat abhangig. Ein halber Fernsehstan-
dard mit verlangsamtem Bewegungsablauf - wie er derzeit von der Deutschen Bun-
despost angestrebt wird34' - wird fir eine breite Akzeptanz nicht ausreichend sein.
Dennoch pladieren wir bereits heute flir einen zuerst unternehmensinternen Einsatz
des Bildtelefons. Auch das Bildtelefon wird sich - wiedas traditionelle Telefon Anfang
dieses Jahrhunderts - zuerst im Bereich der Geschaftskommunikation durchsetzen.

Kommunikator Empfehlungen fir den Einsatz von Informa-
tions- und Kommunikationstechniken

Sitzungen Videokonferenz
Besprechungen Bildtelefon
Telefonate Komforttelefon, Bildtelefon,Electronic Mail

Darstellung 7.-4:  Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechniken beim Kommunikator

* Schreibtischarbeiter

Der Schreibtischarbeiter ist derjenige, der traditionell viel mit Papier arbeitet, d.h. er
erledigteinen Grof3teil seiner Kommunikation schriftlich und verbringt mehr Zeit mit
dem Erstellen und Lesen von Vorlagen und Schriftstiicken.

Electronic Mail

Im Hinblick auf die schriftliche Kommunikation hatten wir gesehen, daB sie in GroR3-
unternehmen eher untemehmensintern mittels Kurzbriefen, in Kleinunternehmen
eher unternehmensextern mittels traditioneller Briefpost abgewickelt wird (Kommu-
nikationspraferenz-Befund Nr. 3). Beide kdnnten durch Electronic Mail unterstitzt
werden (Darstellung 7.-5). Dies ist fir GroBunternehmen keine Frage. Die Dokumen-
tation und damit die AktenmaRigkeit ist gewahrleistet, Transportwege innerhalb des
Unternehmens entfallen. Der Bedarf fur kurze schriftliche Kommunikation ist vor-
handen (Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 2). Auch fir kleine Unternehmen

34) Vgl. Bundesministerium /Bildtelefon/.
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kann sich der Aufbau eines Electronic-Mail-Systems lohnen, wenn die Arbeits- oder
Anwesenheitszeiten der Mitarbeiter sehr flexibel sind. So setzen wir selbst bei 20
Mitarbeitern mit einem hohen Anteil an Teilzeitkraften (studentische Hilfskrafte) ein
Electronic-Mail-System auf einem PC-Netzwerk sehr erfolgreich ein. Eine unterneh-
mensexterne Nutzung, die sowohl fur grofe, insbesondere aber auch fir kleine Un-
ternehmen in Frage kommt, ist vom Vorhandensein eines 6ffentlichen oder 6ffentlich
zuganglichen Mailbox-Netzes abhangig. Der Telebox-Dienst der Deutschen Bundes-
post ist noch in der Erprobung. Private Anbieter wie die Deutsche Mailbox haben
bisher anders als in den Vereinigten Staaten noch keine allzu groRe Verbreitung ge-
funden. Die mangelnde Kompatibilitat einzelner Systeme hemmt ebenfalls eine fla-
chendeckende, unternehmensexterne Nutzung. Die Standardisierung auf die CCITT
X.400 Norm wird hier Verbesserungen bringen. Vorstellbar sind dann eine Vielzahl
auch kommerziell angebotener Dienste, die Top-Manager nutzen, so beispielsweise
elektronische Management-Dossiers35) im Stil der "vertraulichen" Informationsbrie-
fe, die auBerordentlich aktuell und vom Vertreiber sehr zielgruppenorientiert ange-
boten werden kdnnten. Eine nicht zu verleugnende Gefahr ist die weitere Steigerung
der Informationsflut fir den Top-Manager, weil Rundschreiben einfacher versandt
werden kﬁnnen.ol‘\ So gibt es Berichte Gber das Zusammenbrechen von weltweiten
unternehmensinternen Mailbox-Netzen am Ende des Jahres wegen der massenhaft
versandten Weihnachts- und NeujahrsgriiBe. Problematisch erscheint auch der Me-
dienbruch. Top-Manager haben sich nun nicht mehr nur durch den Postberg, sondern
dariber hinaus auch durch die mehr oder weniger lange Liste der Mailbox-MiHeilun-
gen hindurchzuarbeiten. Vorgange, die aufeinander bezogen sind, kénnen nicht ge-
meinsam bearbeitet, versandt oder delegiert werden.

Telefax

Far die unternehmensexteme schriftliche Kommunikation hat sich gerade auch bei
kleinen Unternehmen Telefax durchgesetzt. Hierbei wird neben der Textkommunika-
tion auch die Bildkommunikation in Fotokopierqualitat ermoglicht. Wegen der leich-
ten Bedienbarkeit ohne lange Einarbeitungszeit ist Telefax auch fur den Top-Manager
einsetzbar, wenn keine Assistenzkrafte zur Verfigung stehen.

Textverarbeitung, Business-Graphik, Tabellenkalkulation

Zur Erstellung von Schriftstiicken kommen Textverarbeitungssysteme, Tabellenkal-
kulationsprogramme sowie Graphikprogramme in Frage. Dabei kann sich die Text-
verarbeitung etwa nur auf die orthographische oder inhaltliche Korrektur von Vorla-
gen beschranken. Texte werden traditionell nach Diktat oder schriftlichen Aufzeich-
nungen von der Sekretérin im Personal Computer erfa3t. Der Top-Manager korrigiert8

35) Vgl. Adler / Management/ 16.
36) Vgl. Karcher /Einsatzchancen/ 387.
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den Text auf seinem mit dem Sekretariat vernetzten Bildschirm. Hierbei wird zumin-
destein Ausdruck gespart. Die FUhrungskraft kann aber auch Texte selbst erstellen,
die dann unter Umstanden von anderer Seite im Hinblick auf Schreibfehler, Umbruch
und Ausdruck weiterverarbeitet werden.*® Der Einbau von Graphiken sowie Tabel-

len bietet sich an.

Top-Manager haben gegentiber Mitarbeitern und Geschaftspartnern eine Uberzeu-
gungsaufgabe. Uberzeugung kann man nicht nur mit dem geschriebenen Wort erzie-
len. Kurze, graphisch unterstiitzte Texte sind daher nicht allein ein Instrument zur
Information des Top-Managers, sondern mussen ebenso von Seiten des Top-Mana-
gers zur Information und Uberzeugung seiner Kommunikationspartner eingesetzt
werden. Hierbei kdnnen insbesondere die von Personal Computern angebotenen Lei-
stungen eine entscheidende Hilfe sein.

Dagegen gibt es keine technische Unterstlitzung fir die Aufnahme von Informationen
durch den Top-Manager. Diese muB weiterhin Giber das Ohr oder - bei der schriftlichen
Information - Gber das Auge erfolgen. Denkbar, aber auf weite Sicht utopisch sind
direkte SignalUbertragungen ins Gehirn.8

Schreibtischarbeiter Empfehlungen fir den Einsatz von Infor-1
mations- und Kommunikationstechniken

Eingangspost/Ausgangspost Electronic Mail, Telefax

Erstellung Schriftstiicke Textverarbeitung, Business-Graphiken,
Tabellenkalkulation

Vorlagen lesen keine

Darstellung 7.-5:  Empfehlungen fir den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechniken fiir den Schreibtischarbeiter

* Reisediplomat

Weite Bereiche der Tatigkeiten des Reisediplomaten sind durch Informations- und
Kommunikationstechniken nicht unterstiitzbar. So sind zur Aus- und Weiterbildung

37) Vgl. Rauch /Computerunterstitzung/ 107.

38) Dieser Text ist so entstanden.
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eindeutig die herkdbmmlichen Kommunikationsformen vorzuziehen.® Dies gilt in
gleicher Weise fur die Gremienarbeit oder fiir Abendessen (Darstellung 7.-6). Insofern
verbleibt ein nicht unerheblicher Anteil an der Arbeit - Gber alle Top-Manager hinweg
durchschnittlich 20 Prozent ihrer Arbeitszeit (Arbeits-Befund Nr. 5) - ohne die Mog-
lichkeit der Technikunterstiitzung. Nach allen Gesprachen, die wir mit Top-Managern
gefuhrt haben, und nicht zuletzt auch aufgrund eigener Erfahrungen sind es gerade
die auflerbetrieblichen Veranstaltungen, die entscheidend sind fiir den Erhalt sowie
die Einordnung und Bewertung von Informationen. Ebenso ist das Kntipfen von Ver-
bindungen auf diesen Veranstaltungen ein fur die Filhrungsarbeit tiberaus hoch ein-
zuschatzender Effekt. Vertrage - und darum geht es bei wirtschaftlichem Handeln, ob
es Kaufvertrage, Kooperationsvertrage, Einstellungsvertrage usw. sind - Vertrage
grinden letztlich auf Vertrauen, Vertrauen darauf, daR der Geschéaftspartner den Ver-
trag auch erftllt. Dieses grundlegende Vertrauen ist immer noch am ehesten tGiber den
persénlichen Kontakt - vielleicht gerade auch in der gelockerten Atmosphére eines
Arbeitsessens oder eines Empfangs - herzustellen. So sind haufig weniger die Mitglie-
derversammlungen bei einem Verband oder die Vortrage auf einer Tagung, sondern
das anschlieende Abendessen bzw. der gemeinsame Empfang die wichtigeren Teile
der Veranstaltung fir die Fihrungskraft.

Cityruf, Mobiltelefon

Das Problem des Reisediplomaten besteht in der mit den unverzichtbaren Reisen ver-
bundenen Abwesenheit von seiner Mutterorganisation. Das bedeutet Abwesenheit
von seinen Assistenzkraften, Abgeschnittensein vom InformationsfluB, Abgekoppelt-
sein von unternehmensinternen Entscheidungsprozessen. Die Erreichbarkeit kann er-
hoht werden durch den Cityruf-Dienst der Deutschen Bundespost, bei dem Kurztexte
auf eine scheckkartengroBe Empfangseinheit Gbertragen werden. Wesentlich kom-
fortabler gestaltet sich das Mobiltelefon, bei dem sprachliche Kommunikation orts-
unabhangig ermoglicht wird. Mittlerweile ist das Mobiltelefon im Auto weit verbrei-
tet und zahlt bereits zu den Statussymbolen eines Top-Managers. Zu bedenken ist
dabei allerdings auch, daB Reisezeiten haufig ungestorte Lesezeiten gewesen sind.
Die Stérungen durch das Telefon (Schwachstellen-Befund Nr. 3) erstrecken sich nun-
mehr auch auf diesen bisherigen Freiraum.

Laptop

Far die schriftliche Kommunikation stehen leistungsfahige tragbare Personal Com-
puter (Laptops) zur Verfiigung. Sie kdnnen zur Schriftguterstellung, als komfortables
Notizbuch, als Kalender oder vernetzt zur Datenbankabfrage und ftr Electronic Mail
eingesetzt werden. Allerdings haben sie immer noch ein erhebliches Gewichtund sind9

39) Vgl. Maciejewski /Bildschirm/ 32.
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in der Form eines Aktenkoffers recht sperrig. In Verbindung mit dem tibrigen Gepéack
istder Transport also aufwendig. Ideal ware ein Computer in Taschenkalendergrofie.
Es mangelt hier also auch noch an geeigneter Hardware.4®

Insgesamt wird der Top-Manager standortunabhangiger durch die schnelle Abwick-
lung raumuberbrickender Kooperations- und Kommunikationsprozesse.41*

Darstellung 7.-6:  Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechniken beim Reisediplomaten

7.1.2. Schwachstellen

Unter Schwachstellen haben wir Ziele innerhalb der Arbeit von Fihrungskraften ver-
standen, die nicht erfallt werden. Die Frage ist nun, ob sie besser durch den Einsatz
von Techniken erfullt werden kdnnten. Selbstverstandlich ist die Technik nicht die
Losung aller Managementprobleme, und durch den Einsatz von Electronic Mail wird
der Top-Manager nicht plétzlich von Ad-Hoc-Aufgaben oder Telefonstérungen ver-
schont. Die eine oder andere Schwachstelle kann aber zweifellos gemildert werden.
Wir wollen dies wiederum in der Reihenfolge zunehmender Bedeutung der Schwach-
stellen fiir den Top-Manager untersuchen.

40) Vgl. Dahlmann, Henkel /Management/ 19.
41) Vgl. Reichwald, Stauffert /Blirokommunikationstechnik/ 10.
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(1) Schwachstelle Zuarbeit

Die Schwachstelle Zuarbeit durch Mitarbeiter wird insgesamt am wenigsten stark
empfunden. In der Mehrheit fihlen sich Top-Manager durch ihre Mitarbeiter recht-
zeitig und gut mit Entscheidungsvorlagen versorgt. Das deutet darauf hin, daB die
Kommunikation mit Informationstechnik firr die Erfillung der Fach- und Fihrungs-
aufgaben nach dem Trialogkonzept erfolgt. Allerdings versptiren die Top-Manager
einen hohen Unsicherheitsgrad tber die Qualitat der Vorlagen (Schwachstellen-Be-
fund Nr. 1). Dies liegt darin begriindet, daB sie beim praktizierten Trialogkonzept
nicht mehr selbst das Zustandekommen und die Herkunft der Entscheidungsgrund-
lagen nachvollziehen kénnen. Abhilfe kann hier nur eine starkere Arbeit im Dialog,
d.h. die unmittelbare persénliche Nutzung bringen (Darstellung 7.-7). Damit kénnen
auch die haufig allzu groRen Erwartungen im Hinblick auf die Leistungsfahigkeit der
Informationstechnik - wie sie sich in der euphorischen Einstellungsakzeptanz mani-
festiert (Akzeptanz-Befund Nr. 1) - aufeine realistische Basis heruntergeholt werden.
Das bedeutet nicht zwingend die Hinwendung zum verklarten Benutzer, der vom
Bildschirm nicht mehr wegzuholen ist. Mdglich ist es jedoch, eigene Erfahrungen in
die Anforderungen an die Mitarbeiter einzubringen und damit sachgerechter zu ge-
stalten.2

Schwachstelle Zuarbeit  Empfehlungen fur den Einsatz von Informa-j

tions- und Kommunikationstechniken I
Infogrundlagen schlecht
Vorlagen zu spat Dialog statt Trialog

Vorlagenqualitat schlecht

Darstellung 7.-7;  Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und Kommu-
nikationstechniken zur Milderung der Schwachstelle Zuarbeit

(2) Schwachstelle TagesstreR3

Wesentliches Problem bei der Schwachstelle TagesstreB ist die standige Variation der
Aufgaben durch Ad-Hoc-Anforderungen.42>Dies driickt sich nicht zuletzt in den St6-
rungen bei synchronen Kommunikationsvorgangen aus (Schwachstellen-Befund Nr.

42) Vgl. Beckurts, Reichwald /Kooperation/ 95ff.
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3). Hierdurch wird immer wieder eine kontinuierliche Arbeit an einem Problem ver-
hindert. Abhilfe kénnen hier Medien der asynchronen Kommunikation wie Electronic
Mail oder Komforttelefone mit Sprachspeicher bringen (Darstellung 7.-8) 43> Die Er-
reichbarkeit kann auch durch Cityruf und Mobiltelefon erhéht werden. Allerdings
sind damit Feuerwehr-Aufgaben und Krisenmanagement selbstverstandlich nicht in
den Griff zu bekommen. Das mehr oder weniger hektische Tagesgeschaft (Schwach-
stellen-Befund Nr. 2) kann durch Technik nicht entscharft werden. Hier hilft nur ein
effektives Zeitmanagement, das auf menschlichen Planungen und menschlichem Ver-
halten beruht. Computergestiitzte Optimierungen der Terminplanung kénnen hier
nicht entscheidend helfen.84* Vielmehr kommt es nicht zuletzt auf die Delegations-
moglichkeiten oder -fahigkeiten des Top-Managers an, die seinen Tagesstre reduzie-
ren. Diese Mdglichkeiten sind in kleineren Unternehmen weniger gegeben als in gro-
Ren. Auch Akademiker sind tendenziell eher fahig zur Delegation als Praktiker, die
mehr Arbeit an sich ziehen (Schwachstellen-Befund Nr. 4). Insofern ist bei Top-Mana-
gern aus kleineren Unternehmen bzw. mit berufspraktischer Ausbildung eher mit
einer Entlastung durch asynchrone Kommunikationsmittel zu rechnen als bei Akade-
mikern, die in grofRen Unternehmen arbeiten.

Dienstreisen empfinden Top-Manager nur als geringe Belastung. Sie sind auch nur
zu einem Teil durch Videokonferenzen oder Bildtelefon ersetzbar, wie wir oben bereits
erlautert haben.

Schwachstelle TagesstreR  Empfehlungen fir den Einsatz von Informa-
tions- und Kommunikationstechniken

Telefonate stéren Komforttelefon (Sprachspeicher), Electronic
Mail

fehlende Erreichbarkeit Komforttelefon (Sprachspeicher),
Electronic Mail, Cityruf, Mobiltelefon

zu viel Tagesgeschéft keine

zu viele Dienstreisen Videokonferenz, Bildtelefon

Darstellung 7.-8:  Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und Kommu-
nikationstechniken zur Milderung der Schwachstelle Tagesstrel3

43) Vgl. Reichwald, Stauffert /Blrokommunikationstechnik/ 10.
44) Vgl. Beckurts, Reichwald /Kooperation/ 101.
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(3) Schwachstelle Zeitdruck

Das Problem der Papierflut wird nicht durch das papierlose Bliro geldst, da das Papier
ja nur Medientrager fur Informationen ist. Im Gegenteil kann es zu einer weiteren
Informationsiberflutung beispielsweise durch Electronic Mail kommen. Die derzei-
tige Papierflut wird mit Hilfe der Selektion durch Assistenzkrafte eingedammt, die
Post und Vorlagen vorsortieren und gegebenfalls bereits an Mitarbeiter delegieren.
Im Bereich der elektronischen Informationen kann eine derartige Funktion von einem
Expertensystem Gilbernommen werden, das die Posteingdange analysiert und dem Top-
Manager nur noch die Mitteilungen oder Anfragen zuleitet, die nach bestimmten Kri-
terien von ihm selbst bearbeitet werden mussen (Darstellung 7.-9). Man kdnnte mei-
nen, hier wiirde der Teufel mit dem Beelzebub ausgetrieben. Die Geister, die man rief,
versucht man nach demselben Verfahren wieder loszuwerden. In der Tat werden un-
erwlnschte Nebeneffekte der Technik durch Technik gemildert.

Den grundsatzlichen Entscheidungsdruck von Top-Managern kann Technik nicht ab-
bauen. Wenn Entscheidungen auch durch mehr oder weniger zielgerichtete Informa-
tionen etwa aus Datenbanken oder Controlling-Systemen besser vorbereitet werden,
so bleibt die Aufgabe des Top-Managers, dort zu entscheiden, "wo man nichts Kon-
kretes weiR"45* Insofern wird es den Entscheidungsdruck immer geben, wenn sich
vielleicht auch die Entscheidungen verandern.

Schwachstelle Zeitdruck  Empfehlungen fur den Einsatz von Informa-

tions- und Kommunikationstechniken
Papierflut Expertensystem zur Selektion

zuviel Entscheidungsdruck  keine

Darstellung 7.-9:  Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und Kommu-
nikationstechniken zur Milderung der Schwachstelle Zeitdruck

(4) Schwachstelle Sitzungen

Die zu langen Sitzungen sind zwei Dritteln aller Top-Manager ein Dorn im Auge
(Schwachstellen-Befund Nr. 6). Sie empfinden Sitzungen damit als die Haupt-
schwachstelle bei ihrer Arbeit. Einige Ursachen hierfir kénnen durch Technikunter-
stiitzung abgebaut werden, andere erfordern Verhaltensanderungen nicht zuletzt von

45) Adler /Management/ 16.
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den Top-Managern, die diese Sitzungen haufig selbst leiten. Sitzungsunterlagen und
Sitzungsprotokolle kdnnen schneller mit Hilfe der Textverarbeitung erstellt und mit-
tels Electronic Mail zugeleitet werden (Darstellung 7.-10). Um Sitzungsteilnehmer von
Anfang an auf den gleichen Informationsstand zu bringen, kann die gruppenorien-
tierte Verteilung durch Electronic Mail erfolgen. Dartber hinaus ist die haufig mehr-
fache Abstimmung von Entwiirfen oder Konzepten bei groReren Verteilerkreisen mit
Hilfe dieser Techniken in erheblich verkirzter Zeit moglich. Unter Einbindung der
FUhrungskrafte nehmen die Durchlaufzeiten bei der Dokumentenerstellung spirbar
ab 46) Sowohl fur die Vorbereitung als auch fur die Nachbereitung ist also Electronic
Mail sinnvoll. Erfolge in Richtung auf eine verbesserte Sitzungsvorbereitung werden
von Electronic-Mail-Benutzern berichtet.878

Allerdings sind Sitzungen in erster Linie persénliche Kommunikation. Diese ist nicht
durch Technik ersetzbar. Dennoch kann auch innerhalb von Sitzungen Informations-
und Kommunikationstechnik hilfreich sein. Dies bezieht sich beispielsweise auf die
Darstellung von Sachverhalten mit Hilfe von Business-Graphiken oder Tabellen, die
den Sitzungsteilnehmern online tber einen Flat Screen48) direkt aus dem Rechner
vermittelt werden kdnnen. Weiterhin sind aus dem Gesprach entstehende Fragen un-
mittelbar mit Hilfe von Tabellenkalkulationsprogrammen oder Datenbankabfragen
beantwortbar. So kdnnen langwierige Diskussionen, die letztlich dann doch zu einer
Vertagung fuhren, vermieden werden.

mmnnnn

Schwachstelle Sitzungen Empfehlungen fir den Einsatz von Informa-

tions- und Kommunikationstechniken

1 Doppelinformationen Rundschreiben Giber Electronic Mail
Redner nicht zur Sache keine
Sitzungen zu lange Datenbank, Business-Graphik,

Tabellenkalkulation

Darstellung 7.-10:  Empfehlungen fir den Einsatz von Informations- und Kommu-
nikationstechniken zur Milderung der Schwachstelle Sitzungen

46) Vgl. Reichwald, Stauffert /7Burokommunikationstechnik/ 8.
47) Miller-Boling, Ramme /Electronic Mali/.

48) Mit Hilfe eines Flat Screens kann man Bildschirminhalte Gber einen Overhead-Projektor an
die Wand projizieren.
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7.2. Auswahl nach persdnlichen Bedurfnissen

Dal der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechniken nicht nur nach
aufgabenbezogenen Kriterien erfolgen soll, sondern auch nach den persénlichen Be-
dirfnissen jedes einzelnen Top-Managers, ist ein wesentliches Anliegen dieses Bu-
ches. Individuelles Kommunikationsverhalten und Informationsgewohnheiten sind
dabei zu berticksichtigen.44' Wir haben versucht, diese Aspekte mit Hilfe der Kom-
munikationspraferenzen, den psychographischen Merkmalen von Top-Managern
und ihren Physis-BedUrfnissen aufzugreifen. Dies kann nur ein erster Anfang im
Hinblick auf eine bedurfnisorientierte Auswahl von Informations- und Kommunika-
tionstechniken sein. Wir stehen hier am Beginn der Beschaftigung mit einem bisher
wenig erforschten und damit auch noch schlecht strukturierten Gebiet.

(1) Kommunikationspraferenzen

Top-Manager bevorzugen miindliche Kommunikation (Kommunikationspraferenz-
Befund Nr. 1). Insofern kommen fir sie in erster Linie Kommunikationsmedien in
Betracht, die die mindliche Kommunikation unterstiitzen, also Sprachspeichertele-
fone, Bildtelefone und Videokonferenzen. Allerdings darf man nicht verkennen, dai
bei aller Dominanz der miindlichen Kommunikation auch in immerhin 40 Prozent
der Falle schriftliche Kommunikation praferiert wird.

* Face-to-Face-Kommunikator

Lediglich 12 Prozent Top-Manager, die wir Face-to-Face-Kommunikator genannt ha-
ben, konzentrieren sich vorwiegend auf persénliche Kontakte (Kommunikationspra-
ferenz-Befund Nr. 10). Diese Top-Manager, die in Grounternehmen praktisch nicht
vertreten sind, weil dort auf schriftliche Kommunikation nicht verzichtet werden
kann, brauchen keine Technikunterstlitzung (Darstellung 7.-11). Ideenfindung, Ver-
handlungen und Entscheidungsfindung sind die Doméane des persénlichen Kontakts
(Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 9) und nur begrenzt auf Videokonferenzen
realisierbar. Face-to-Face-Kommunikatoren brauchen bestenfalls noch ein Telefon,
wobei ein Bildtelefon flir sie auch nur unternehmensextern in Frage kame. Unterneh-
mensintern werden sie, da sie in kleinen Betrieben arbeiten, mit Sicherheit den kurzen
Weg zum Biro ihres Kommunikationspartners suchen. Bei dlteren Top-Managern ist
im Rahmen der miindlichen Kommunikation der Hang zum persénlichen Gesprach
noch ausgepragter, jingere greifen schon mal haufiger zum Telefon (Kommunika-
tionspraferenz-Befund Nr. 4). Insofern sind hier am ehesten noch Unterstiitzungs-9

49) Vgl. Reichwald, Stauffert /Blurokommunikationstechnik/ 6, Tiemeyer, Herzog /PC-Nut-
zung/ 32.
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Chancen etwa durch Bildtelefone gegeben. Durch den starken personlichen Kontakt
entstehen allerdings auch Probleme in der Erreichbarkeit, der Informa-
tionsweiterleitung, der Informationsriickkopplung und der Abkopplung von Infor-
mationsfliissen durch gesprachsbedingte Abwesenheit.501 Der Face-to-Face-Kommu-
nikator wird aber diese Probleme gern zugunsten der Vorteile in Kauf nehmen:

_Unmittelbarkeit und Direktheit des Dialogs,

~ Austauschmaoglichkeiten fir vertrauliche, personliche, komplexe Informa-

tionen,
- persodnliche Nahe der Kommunikationspartner.31¥

Kommunikations-Typ Empfehlungen fiir den Einsatz von Infor-1
mations- und Kommunikationstechniken

Face-to-Face-Kommunikator Videokonferenz

Kurz-Kommunikator Electronic Mail, Sprachspeicher, Teletex,
Telex

Schnell-Kommunikator Teledienste, Electronic Mail

Darstellung 7.-11:  Empfehlungen fur den Einsatz von Informations- und Kommu-
nikationstechniken bei verschiedenen Kommunikations-Typen

* Kurz-Kommunikator

Der Kurz-Kommunikator hat dagegen einen erheblich hoheren Anteil an schriftlicher
Kommunikation, den er derzeit am liebsten tber Kurzbriefe / Aktennotizen sowie
Haftnotizen abwickelt. Diese Medien dienen der Informationsweitergabe und der An-
weisung bei vertrauten oder bekannten Personen (Kommunikationspraferenz-Be-
fund Nr. 9). Die schriftlich dokumentierte Kommunikation dient der Eindeutigkeit,
aber auch der spateren Kontrollmdglichkeit etwa von Anweisungen. Die geeignete
Unterstitzung fir diesen Typ ist daher Electronic Mail fur die Ubermittlung kurzer
Texte in Verbindung mit einer automatischen Ablage und der Méglichkeit der Riick-
verfolgung ganzer Vorgangsketten. Dies gilt in jedem Fall fiir die unternehmensinter-
ne Kommunikation. Daruber hinaus kommen nattrlich fur kurze Informationswei-

50) Vgl. Reichwald, Stauffert /Birokommunikationstechnik/ 8.
51) Vgl. Reichwald, Stauffert /Blirokommunikationstechnik/ 10f.
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terleitungen, die nicht dokumentiert werden mussen, Komforttelefone mit Sprach-
speicher in Frage. Insgesamt sind hier erhebliche Potentiale zu sehen, da Kurz-Kom-
munikatoren mit immerhin zwei Dritteln der Top-Manager die gréRte Gruppe bilden.

* Schnell-Kommunikator

Der Schnell-Kommunikator zeichnet sich bereits heute durch eine Gberdurchschnitt-
liche Nutzung von neuen Medien aus. Er kommuniziert am liebsten Gber Telefon
sowie Uber die Postdienste Telex /Teletex/ Telefax (Kommunikationspraferenz-Be-
fund Nr. 10). Zu der dringlichen Informationsweitergabe mit Hilfe der Postdienste
kann bei einer entsprechenden Integration etwa mit der Textverarbeitung Electronic
Mail treten. Einkommende Nachrichten kdnnen dann unmittelbar ohne Medienbruch
kommentiert oder unkommentiert weitergeleitet werden. Hinsichtlich des Telefons
dirfte dieser Typ auch fur alle Weiterentwicklungen in Richtung auf Sprachspeiche-
rung und Bewegtbild aufnahmebereit sein.

(2) Psychographische Merkmale

Grundlegende psychische Eigenschaften fihren zu unterschiedlichem Denken und
damit auch zu unterschiedlichem Informations- und Kommunikationsverhalten.
Mintzberg unterscheidet nach den Funktionen der beiden Gehirnhélften ganzheitlich-
relational und analytisch-quantitativ denkende Typen.32' Der zahlenorientierte, ana-
lytische Menschen-Typ findet sich danach eher in Stdben, der ganzheitlich denkende
eher in Managementpositionen. Die ganzheitlich heuristisch orientierten Manager
bendétigen nicht zuletzt deswegen Hilfe durch ihre Stabe, weil die Informa-
tionstechniken bisher von analytisch orientierten Spezialisten entworfen wurden.®®
Insofern haben Manager bereits von ihren Denkstrukturen Zugangsprobleme zu den
Techniken. Dies kdnnte sich mit zunehmenden Ausbau der Intelligenz von Rechnern
- etwa bei Expertensystemen, die den Denkstrukturen von Managern entgegenkom-
men - dndern.

* Der Quantitative

Am wenigsten Schwierigkeiten in dieser Hinsicht diirfte der quantitative Typ haben,
der durch die Technik seinen Bedurfnissen entsprechend mit quantitativen Informa-
tionen versorgt werden kann. Fur ihn kommen Controlling-Systeme, Datenbanken3

52) Vgl. Mintzberg /Planning/ 49ff.

53) Ahnlich Heilmann /Management/12f, die das Problem allerdings nur bezogen auf die Be-
nutzeroberflache sieht.
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oder auch Tabellenkalkulationsprogramme in Frage, wahrend textlich orientierte Me-
dien entfallen, da er ungern schreibt (Kommunikationspraferenz-Befund Nr. 5). Un-
terstiitzt werden kdnnte er in dieser Hinsicht allerdings durch ein Expertensystem,
das seine zahlenbezogenen Analysen in Texte Uiberfuihrt (Darstellung 7.-12). In Uber-
einstimmung mitden Thesen von Mintzberg ist der Quantitative unter Top-Managern
mit lediglich 9 Prozent sehr selten (Top-Manager-Befund Nr. 11).

* Der Risikoscheue

Im Gegensatz zum Quantitativen schreibt der Risikoscheue gern (Kommunikations-
praferenz-Befund Nr. 5). Er miRte also in erster Linie mit dokumentations- und be-
weissichernden textlichen Kommunikationsmedien ausgestattet werden. Dies ist
Electronic Mail in Verbindung mit Textverarbeitung. Ob er allerdings einer elektroni-
schen Ablage vertraut, erscheint zweifelhaft. Zur Absicherung von Entscheidungen
bendtigt der Risikoscheue mehr Informationen. Fir ihn kdmen daher Datenbanken
und Expertenwissen aus Expertensystemen in Frage, wenn es sein konservativer
Grundzug zulagt.

* Der Emotionale und der Kompromif3lose

Der Emotionale ist eher progressiv, risikofreudig und hat ein stark gefihlsmafiges
Element (Top-Manager-Befund Nr. 11). Von daher steht er der Nutzung auch neuer
Informations- und Kommunikationstechniken grundsatzlich aufgeschlossen gegen-
Uber. Allerdings sehen wir uns nicht in der Lage, fiir ihn aus den besonderen psychi-
schen Eigenschaften heraus konkrete Techniken vorzuschlagen. Das gleiche gilt fur
den KompromiBlosen, der eher risikofreudig, mehr rational und qualitativ denkend
und in erster Linie bestimmend ist. Aus diesen Merkmalen ohne zusatzliche Ansatz-
punkte, die uns aus unseren Untersuchungen nicht vorliegen, kdnnen wir keine ge-
haltvollen Empfehlungen abgeben.

Psycho-Typ Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechniken

Quantitativer Controlling-Systeme, Datenbanken, Tabellenkalkulation

Risikoscheuer Electronic Mail, Datenbanken, Expertensysteme

Darstellung 7.-12:  Empfehlungen fiir den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechniken bei verschiedenen Psycho-Typen
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7.3. Einfuhrungsstrategien fur Informations- und
Kommunikationstechniken bei Top-Managern

Von der Akzeptanzforschung wissen wir, dal im Hinblick auf die Nutzung neuer
Techniken erhebliche Potentiale durch die Art und Weise der Technikeinfihrung ver-
spielt werden, wobei dieser Punkt in den letzten Jahren an Bedeutung eher zu- als
abnimmt.Top-Manager sind sehr sensible Benutzer. Es gentgt nicht, ihnen ein Ter-
minal auf den Schreibtisch zu stellen und die Benutzung vorzuschreiben, wie das
haufig bei anderen Gruppen im Unternehmen 0blich ist. Vielmehr missen sie mehr
noch als alle anderen Mitarbeiter einbezogen werden in den Systemgestaltungspro-
zeR von der Aufgabenanalyse, tber die Auswahl konkreter Produkte bzw. die Ent-
wicklung spezifischer Systeme bis hin zum Zeitpunkt der Einfihrung.

Die Gberwiegende Mehrzahl der Top-Manager ist bisher nicht vom Anwendungsnut-
zen Uberzeugt, weil sie glauben, daf3 ihre spezifischen Aufgaben-Bedtirfnisse von den
Systemen nicht getroffen werden (Akzeptanz-Befund Nr. 7). Wir haben allerdings in
den ersten beiden Abschnitten dieses Kapitels aufzeigen kénnen, daR es sehr wohl
Einsatzmdglichkeiten fir Top-Manager gibt. Insofern sind Marketingstrategien zu
entwickeln, die diesen Anwendungsnutzen dem Manager auch verstandlich machen.
Dabei muf} zwangslaufig nach allem, was wir Gber die Individualitat der Manager
gesagt haben, auf unterschiedliche Manager-Typen auch differenziert und zielgrup-
penorientiert eingegangen werden. Ausgangspunkt hierfiir kbnnen die Benutzer-Ty-
pen sein (Akzeptanz-Befund Nr. 4).

* Der Uberzeugte Benutzer

Wir gehen davon aus, daB zu einer sinnvollen Nutzung der Informations- und Kom-
munikationstechnik weder eine ablehnende oder skeptische, noch eine euphorische
Haltung, sondern eine aufgeschlossene Einstellung gegeniber den Techniken gehort.
Insofern muR das Ziel einer erfolgreichen Einfihrungsstrategie der Giberzeugte Be-
nutzer sein (Darstellung 7.-13). Er allein ist in der Lage, sachgerecht und nicht Gber-
steigert, realistisch und ohne Wunder zu erwarten, mit den neuen Techniken umzu-
gehen.

* Der verklarte Benutzer

Gerade dieser realistische Umgang ist von dem verklarten Benutzer nicht zu erwar-
ten. Er verliert sich in tGbersteigerten Hoffnungen, baut unter Umstanden seine eige-
nen Datenbanken auf und experimentiert mit Expertensystemen.%> Dabei durfte er8

54) Vgl. Miller-Boling, Muller /Akzeptanzfaktoren/ 106, Muller- Boling /Partizipation/, Miil-
ler-Béling /Chancen/.
55) Vgl. Adler /Management/ 18.
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schnell seine eigentlichen Aufgaben aus dem Blickfeld verlieren. Ihn gilt es, auf die
Schwéchen und die Gefahren der Informations- und Kommunikationstechnik auf-
merksam zu machen und ihn zu sensibilisieren fur die in weiten Teilen der Bevolke-
rung auch vorhandenen Angste im Zusammenhang mit Computern. Auf diese
Schwachen und Gefahren im Zusammenhang mit der Top-Manager-Arbeit werden
wir im abschlieBenden Kapitel noch einmal zuriickkommen.

Der Uberzeugte Der abwagende | Der scheinheili-
Resistente Resistente i ge mmgnte
r
Der gezwungene Der Uiberzeugte Der verklarte
Benutzer Benutzer Benutzer

Darstellung 7.-13:  Einflihrungsstrategien nach Benutzer-Typen

* Der scheinheilige Resistente

Auch der scheinheilige Resistente, der derzeit die Chefetagen bestimmt und die eu-
phorische Einstellungsakzeptanz mit einer Ablehnung im Verhalten verbindet, muf}
in Richtung aufeinerealistisch-aufgeschlossene Haltung hin aufgeklartwerden. Auch
er verbindet Gbertriebene Hoffnungen mit der Technik, die dann von seinen Mitar-
beitern im Trialog entweder Uberhaupt nicht oder zumindest nicht in der erwarteten
Zeit erfullt werden kénnen. Dies lastet er aber nicht der Dummbheit des Computers,
sondern dem Unvermdogen seiner Mitarbeiter an. Aufklarung, die ihn zum abwaéagen-
den Resistenten machen wiirde, ware hier als Marketingsstrategie sicherlich fehl am
Platze. Erfolgversprechender scheint der Weg Uber die tatsachliche eigene Nutzung
zu sein, wobei er dann die Moglichkeiten von Rechnern am eigenen Leib erfahren und
erleiden kann. Dabei empfiehlt es sich, durch Auswahl einfacher Techniken die Ein-
stiegshiirde moglichst gering zu halten, etwa durch Electronic Mail oder wenig kom-
plexe Datenbankabfragen.5l

56) Vgl. Heilmann /Interview/ 113, Rauch /Computerstitzung/ 105.
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* Der abwagende Resistente

Der abwéagende Resistente sieht grundsatzlich Nutzungsmaoglichkeiten, kennt die
Starken, aber auch die Schwachen der Informations- und Kommunikationstechniken,
ist aber bisher nicht bereit, sie zu nutzen. Hier kommt es darauf an, ihn durch bessere
Systeme, bei denen die Starken etwa auch im Hinblick auf seine Aufgaben-Bedirfnis-
se die Schwachen Gberwiegen, von einer Nutzung zu Giberzeugen. Mit23 Prozentaller
Top-Manager ist dieser Typ recht zahlreich und bietet ein erhebliches Potential fur
eine kurzfristige Erreichung des Ziels eines Giberzeugten Benutzers.

* Der Uberzeugte Resistente

Schwieriger dufte dies beim Giberzeugten Resistenten sein. Er lehnt die Nutzung neuer
Techniken einstellungs- und verhaltensmafig ab. Der Weg Uber eine erzwungene Be-
nutzung durfte bei Top-Managern nicht vielversprechend sein. Zwar wirken auch
hier sozialer Zwang, Gruppendruck oder Prestigedenken, dies fuhrt aber nur dazu,
daf’ der Bildschirm zwar auf dem Schreibtisch steht, aber nicht genutzt wird. Einfiih-
rungsstrategien sollten daher tiber den Weg einer veranderten Einstellungsakzeptanz
laufen.

Im Gegensatz zu anderen Benutzergruppen gibt es den gezwungenen Benutzer bei
Top-Managern nicht.

Auf der anderen Seite sind auch die Manager aufgefordert, ihre Bedurfnisse starker
als bisher zu artikulieren. Sie sind die einzige Gruppe im Unternehmen, die ohne
spezifische Mitbestimmungs- oder Mitwirkungsregelungen in der Lage ist, ihre Be-
dirfnisse auch machtpolitisch durchzusetzen, sowohl innerhalb des Unternehmens
wie auch als Nachfrager der Produkte beim Hersteller. Insofern missen sie ihre For-
derungen an Informations- und Kommunikationstechniken laut und deutlich artiku-
lieren. Auf der Basis der Erkenntnisse dieses Buches waren das beispielsweise:

* neue Interaktionsmedien

Das gebrauchliche Medium der Interaktion mit Informationstechniken ist die Schreib-
maschinentastatur. Hiermit haben gerade Top-Manager ihre besonderen Schwierig-
keiten (Akzeptanz-Befund Nr. 5). Zu fordern ist jedoch nicht eine in Teak gehaltene
Abdeckhaube fiir die Tastatur mit nur einer Offnung fir die einzige Taste, die die
Fuhrungskraft zu driicken in der Lage ist. Es geht auch weniger um eine einheitliche
Bedieneroberflache, die immer wieder gefordert wird, und dem Gelegenheitsbenut-
zer langwierige Lernvorgange ersparen soll. Vielmehr muf3 an véllig andere Medien
der Interaktion gedacht werden, die dem bisherigen Verhalten der Manager starker
entgegenkommen. Dazu gehdren beispielsweise
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- als bereits marktgangiges Verfahren
eine Maus in Verbindung mit Piktogrammen, die Befehle selbsterklarend
symbolisieren,

- als Zukunftsmusik
Spracheingabe und Sprachausgabe, die den Manager natirlichsprachlich
beispielsweise Datenbankrecherchen durchfiihren lassen,

- als Vision
ein Bildschirm, der flach in den Schreibtisch eingelassen ist, Befehle durch
Berihren von Piktogrammen (sogenannte Touchscreens) erlaubt sowie
handschriftliche Eingaben aufder Arbeitsplatte im Bildschirm tiber Muster-
erkennungsmechanismen ermdéglicht.

Diese Interaktionsmedien schlieRen sich nattrlich nichtaus, sondern sie erganzen sich
und sind gewi durch weitere Forderungen zu vervollstandigen.

* auf ganzheitliches Denken ausgerichtete Software

Starker als bisher muB die Informationstechnik von quantitativem Denken wegge-
fahrt werden. Dies fangt bei Simulationsrechnungen an und hort bei der Funktions-
taste mit der Nummernbezeichnung F5 auf. Top-Manager haben es mit vagen Infor-
mationen, mit Problemen zu tun, die sie in der Regel noch nicht einmal verbal be-
schreiben, geschweige denn in Formeln ausdriicken kénnen. Dementsprechend mis-
sen verstarkt wissensorientierte, natirlichsprachliche Elemente in die Information-
stechnik eingebaut werden, die auf die Anforderungen und das Denken von Mana-
gern eingehen. Ist dies nicht méglich, dann missen derartige Elemente zur Uberset-
zung in die Sprache und Denkweise des Managers entwickelt werden.

7.4. FuUr und wider den Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnik bei Top-Managern

Wenn wir schon die Technikeuphorie vieler Top-Manager angreifen, wie wir es im
sechsten Kapitel getan haben, dann wollen wir nicht selbst in eine Haltung verfallen,
die den Anschein erweckt, als sei Informations- und Kommunikationstechnik die L6-
sung aller Managementprobleme. Vielmehr wollen wir abschlieBend die realisierba-
ren Vorteile, aber auch die Gefahren und fir den Top-Manager negativen Entwick-
lungen Zusammentragen.™3

57) Vgl. auch Reichwald, Stauffert /7Birokommunikationstechnik/ 12, 0.V. /Fuhrung/ 14f, lie-
meyer, Herzog /PC-Nutzung/29f.
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Argumente fur den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechni-

ken bei Top-Managern

Effizienzsteigerung bei der Managerarbeit

- Verbesserung der Erreichbarkeit von Top-Managem auch unab-
héngig von Zeitzonen durch asynchrone Kommunikationsmedien

- beschleunigte Prozesse der Informationsbeschaffung und Infor-
mationsaufbereitung

- verringerte Durchlaufzeiten bei der Dokumentenerstellung

- automatisierte Dokumentation ausgetauschter Nachrichten

- Einbeziehung groRerer Personengruppen in kommunikative Prozesse

- Zugang zu Untemehmensinformationen und -entscheidungsprozessen
auch bei raumlicher Abwesenheit

Effizienzsteigerung im Unternehmen

- Signalwirkung fir die Gbrigen Mitarbeiter durch Vorbildfunktion

- verbesserte Einschatzung der Moglichkeiten von Computern und damit
realistischere Anforderungen an sie und an die Mitarbeiter

- Verbesserung der Entscheidungskompetenz bei der Erweiterung des
Technikeinsatzes

- Vermeidung von Technologiespriingen im Unternehmen durch bessere
Einsicht in die notwendigen kostenintensiven Lernprozesse

- verbesserte Beurteilung des Schulungs- und Einarbeitungsbedarfs bei
Mitarbeitern

- Abbau von Hierarchieebenen durch VergréRerung der Leitungsspanne
aufgrund einer Erhéhung der individuellen Kommunikationskapazitat

- Wegfall von Medienbriichen und Denkbriichen zu der Arbeit(sweise)
der Assistenzkrafte

Ganzheitliche Aufgabenerfillung

- weniger Delegation an Assistenzkrafte und damit ganzheitlichere
Aufgabenerfullung von der Informationsbeschaffung tiber die
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Informationsbewertung bis zur Entscheidung
- Verringerung der Abhangigkeit von Assistenzkraften auch aulRerhalb
von Kernarbeitszeiten

Argumente wider den Einsatz von Informations- und

Kommunikationstechniken bei Top-Managern

Komplexitat

- Uberflutung mit Informationen

- Ubernahme einer Vielzahl operativer Aufgaben, die 6konomischer von
Assistenzkraften zu erledigen sind

- Vervielféaltigung der Medien mit der Folge noch weiterer Medienbriiche

persdnliche Kontakte

- Verringerung von personlichen Kontakten mit den Folgen geringerer
Madglichkeiten des Vertrauensaufbaus, der Erschliefung von Hinter-
grundinformationen, Einordnungs- und Bewertungsmaoglichkeiten von
Informationen

- verringerte Mdéglichkeiten der persénlichen Motivation von Mitar-
beitern

Delegation

- Einschrankung der Handlungsfahigkeit des Managers durch Abbau der
Assistenzkrafte und Abhangigkeit von der Technik

- Abwaélzung von Aufgaben auf andere (aufgrund der einfachen
Nachrichtendisposition)

221
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Die Anzahl der aufgefiihrten Fr- und Wider-Argumente darf nattirlich nicht zu ei-
nem vorschnellen generellen Ja oder Nein zur Informations- und Kommunikations-
technik fur Fihrungskréafte verleiten. Vielmehr hoffen wir mit diesem Buch deutlich
gemacht zu haben:

Die Frage nach dem Einsatz von Informations- und Kommunikationstechniken fur M a-
nager ist in jedem Einzelfall anders zu beantworten: Einzelne Techniken muissen die
individuellen Arbeitsschwerpunkte sowie seine Persdnlichkeit berticksichtigen.
Es ware nichts verfehlter als der Aufbau eines Informations- und Kommunikationssy-
stems fur Fuhrungskrafte insgesamt.
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Dieses Buch ist Teilergebnis eines von der Deutschen Forschungsgemeinschaft gefor-
derten Projektes mit dem Titel 'Telekommunikation fur Filhrungs- und Fachkrafte".
Bei dem Gesamtprojekt sind wir stufenweise vorgegangen. In einem ersten Teilschritt
wurden Ansétze in der Literatur untersucht.l’ Darauf aufbauend wurde in einem
zweiten Teilschritt ein Interviewleitfaden entwickelt, der im Rahmen von mehrstin-
digen Gesprachen mit Fihrungskraften (Studie 4) eingesetzt wurde. Die Ergebnisse
dieser Intensivinterviews nutzend wurden in einem dritten Teilschritt (Studie 6) Fih-
rungskrafte mit einem standardisierten Fragebogen mindlich befragt. Die aus den
gefuhrten Interviews gewonnenen Erfahrungen wurden dann verwendet, um in ei-
nem vierten Teilschritt zwei schriftliche Befragungen mit einer repasentativen Aus-
wahl von Top-Managern durchzufiihren. Die mehrstufige Vorgehensweise von falls-
tudienartigen Befragungen bis zu einer Feldstudie gewahrleistet, da Erkenntnisse
der vorhergehenden Untersuchung jeweils in der nachsten Stufe bertcksichtigt wer-
den kdnnen. Von Stufe zu Stufe sinkt dabei zwar der Informationsgehalt, der Allge-
meinheitsgrad steigt jedoch an (Darstellung A.-1).

Teilschritt Untersuchung Informationsgehalt Allgemeinheitsgrad
1 Literaturstudium - -
2 Intensivinterviews hoch niedrig
3 muindliche Interviews mittel niedrig
4 schriftliche Befragung niedrig hoch
Darstellung A.-I:  Untersuchungsdesign “Telekommunikation fiir Filhrungs- und
Fachkrafte"

Einen Uberblick uber alle empirischen Teilstudien des Projektes vermittelt Darstel-
lung A.-2. Die Studien wurden zur besseren Ubersicht auch bei allen anderen Publi-
kationen einheitlich durchnumeriert. Datenmaterial von zwei Studien (Studie 1 und

1) Vgl. Ramme /Konzepte/.



230
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2) wurde uns freundlicherweise aus einer Untersuchung von Herrn Professor Dr. Die-
trich Seibt, Universitat - GHS Essen, zur Verfigung gestellt. Ihm sei hierfur sehr herz-
lich gedankt. In den insgesamt 11 von uns selbst durchgefihrten Studien wurden
mehr als 2.200 Fihrungs- und Fachkrafte befragt. Die markierten Studien sind in
dieses Buch eingearbeitet. Sie werden im folgenden n&her beschrieben. Andere Teil-
studien des Gesamtvorhabens sind speziell auf eine bereits weiter verbreitete Kom-
munikationstechnik, namlich Electronic Mail, gerichtet. Die Ergebnisse werden ge-
trennt publiziert.

A.l.l. Studie 4 "Exploration Arbeit"3*

(1) Zielsetzung

Ausgehend von der Literaturanalyse war es die Zielsetzung der ersten Intensivinter-
views, zum einen einen groben Uberblick tiber die Arbeit von Fiihrungskraften, spe-
ziell ihre Arbeitszeit, die Fachaufgaben, die Fihrungsfunktionen sowie die Aktivita-
ten zu gewinnen, zum anderen sollten Kenntnisse Uber die Schwachstellen der Fih-
rungsarbeit erarbeitet werden. Mit diesen Intensivinterviews sollte ein erster Einblick
in die Fihrungskraftearbeit gewonnen und gleichzeitig die Entwicklung eines Frage-
bogens fur die Studie 6 vorbereitet werden.

(2) Datensammlungstechnik

Aufgrund des explorativen Charakters wurde in dieser Phase der Untersuchung kein
standardisierter Fragebogen eingesetzt45 vielmehr wurden die Fragen anhand eines
Interviewer-Leitfadens gestellt. Die meisten Gesprache begannen mit Fragen nach
der Position, der Ausbildung oder dem Aufgabenkreis. Daran anschlieBend wurden
Fragen nach den Fihrungsfunktionen Planung, Organisation, Steuerung und Men-
schenfihrung gestellt. Bei den Fragen nach den Aktivitaten wurde den Befragten eine
Liste mit Aktivitaten vorgelegt mit der Bitte, die ungeféhre Zeitverteilung anzugeben.
Die Reihenfolge der Fragen erfolgte variabel und entsprechend dem Gesprachsver-
lauf. Daher ist auch der Informationsumfang bezogen auf die einzelnen Fiihrungs-
krafte unterschiedlich.

2) Vgl. Miller-Béling, Klautke ZElectronic Mail/.

3) Vgl. Miller-Béling, Ramme /Intensivinterviews/.

4) Vgl. Friedrichs /Methoden/ 192ff.

5) Der Leitfaden ist wiedergegeben in Muller-Bdling, Ramme /lIntensivinterviews/ 4f.
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(3) Gewinnung von Probanden

Die Gewinnung von Probanden erfolgte durch persdnliche Kontakte zu einem Versi-
cherungsunternehmen sowie zu einem Kreditinstitut. Durch die Kontakte zum Ver-
sicherungsunternehmen konnten insgesamt sechs Probanden gewonnen werden, die
nach MaRgabe einer Kontaktperson ausgewahlt wurden, die ebenfalls fur die Befra-
gung zur Verfuigung stand. Durch die Kontakte zu dem Kreditinstitut kamen zwei
Interviews zustande.

(4) Zeitaufwand und Rucklaufquote

Die Datenerhebung fand im Blro der Befragten statt. Aus der fehlenden Strukturie-
rung der Interviews resultierte eine unterschiedliche Dauer der Gesprache, die zwi-
schen einer Stunde und drei Stunden schwankte. Die Gesprache wurden auf Band
aufgezeichnet und danach abgeschrieben, so dall der Volltext der Interviews fir die
Auswertung zur Verfigung stand. Die Aufzeichnung der Gesprache erfolgte offen
und fand mit Einverstandnis der Befragten statt. Zur Anonymisierung werden Name
und Sitz der Unternehmen nicht genannt und die Namen der Befragten gedndert.

(5) Beschreibung der Stichprobe

Die Positionen der Fihrungskrafte reichen von Vorstandsmitgliedern Gber Dezernats-
leiter, Abteilungsleiter bis hin zu Gruppenleitern.

Eine FUhrungskraft verfiigt Gber ein Hochschulstudium, vier haben eine Fachhoch-
schulausbildung absolviert. Mit Ausnahme eines Juristen sowie eines Informatikers
verfiigen alle Fiihrungskréafte Gber eine kaufmannische Berufsausbildung. Der Auf-
gabenkreis hangt grofitenteils unmittelbar mit den Aufgaben des Unternehmens zu-
sammen: Krankenversicherung, Febensversicherung, Organisation, Hauptbuchhal-
tung, Revision, Personal, Ausbildung, Marketing, Ausbildungsbeauftragter, Verbin-
dung Fachbereich/Systementwicklung. Die Anzahl der direkt unterstellten Mitarbei-
ter schwankt zwischen 0 und 40, wobei sie sehr von der Leitungsebene abhangig ist.
Die durchschnittliche Wochenarbeitszeit schwankt stark zwischen der tariflich ver-
einbarten Arbeitszeit von 37 3/4 Stunden bis zu 70 Stunden ohne Einrechnung der
Arbeit zu Hause. Die Fiihrungskrafte aus dem Versicherungsuntemehmen waren in
der Lage, die Arbeitszeit sehr genau anzugeben, da in diesem Unternehmen ein Ar-
beitszeiterfassungssystem eingesetzt wird. Der Durchschnitt tGber alle 8 Flihrungs-
kréafte liegt bei 47 Stunden in der Woche, wobei auch hier wieder ein Zusammenhang
mit der Hohe der Position vorliegt: Je héher die Leitungsebene, desto langer ist die
Arbeitszeit.6*

6) Zu diesen Ergebnissen detaillierter Mller-Béling, Ramme /lIntensivinterviews/ 7ff.
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(6) Zusammenfassende Ergebnisse

Ziel der durchgefiihrten Intensivinterviews war es, die aus dem Literaturstudium
gewonnenen Erkenntnisse durch Gesprache mit Praktikern zu erganzen.

Die Intensivinterviews hatten zwei Funktionen, eine inhaltliche und eine methodi-
sche. Unter dem inhaltlichen Aspekt sollte erforscht werden, was Fihrungskréafte
machen. Uber die vorliegenden Erkenntnisse der Literaturanalyse hinaus wurde fol-
gende neue Aspekte gewonnen:

Gremienarbeit ist ein auBerordentlich wichtiger Faktor der Arbeit von Fiih-
rungskraften. Die Gremienarbeit steht zwar nicht immer in einem unmit-
telbaren Zusammenhang mit der beruflichen Tatigkeit, eine enge
Verbindung besteht jedoch insofern, als die (hohe) berufliche Position meist
Voraussetzung fur die Ausiibung des Gremienamtes ist.

Besuche von Seminaren und Weiterbildungsveranstaltungen gehéren zur
typischen Arbeit von Fihrungskraften.

Eine Trennung von fachbezogenen Tatigkeiten wie Berechnungen oder
Auswertungen durchfihren und allgemeinen Verwaltungstatigkeiten ist
nicht sinnvoll. Sie sollten unter Schreibtischtatigkeiten zusammengefal3t
werden.

Unter dem methodischen Aspekt ergaben sich folgende Erkenntnisse:

Die Aktivitats- und die Funktionsanalyse sind ausreichend und tiberschnei-
dungsfrei. Zum Teil wurden jedoch dhnliche Aktivitdten in unterschiedli-
che Kategorien eingeordnet, etwa bei Kontrollaufgaben, die einige
Fuhrungskrafte den Verwaltungsaufgaben, andere wiederum den Auswer-
tungen im Rahmen der Fachaufgaben zurechneten.

Die Befragten waren in der Lage, zumindest fir die Aktivitaten Zeitanga-
ben zu machen.

A .1.2. Studie 6 "Exploration Arbeit und I+K-Akzeptanz"g"

(1) Zielsetzung

Ziel dieser Interviews war nicht mehr ein grober Uberblick tiber die Arbeit von Fiih-
rungskraften bzw. ihre Technik-Akzeptanz. Vielmehr ging es darum, detaillierte In-
formationen zur Arbeit von Fihrungskraften, der informationstechnischen Ausstat-
tung und den Einstellungen der Fiihrungskrafte zu neuen Techniken zu gewinnen.

7) Vgl. Ramme /Konzepte/.

8) Vgl. Miller-Boling, Ramme /lInterviews/.



234 A.l. Die empirischen Studien - Uberblick

(2) Datensammlungstechnik

In dieser zweiten Untersuchungsphase wurde die mindliche Befragung® als Daten-
sammlungstechnik eingesetzt. Aufgrund der Intensivinterviews in der Studie 4 sowie
der umfangreichen Erfahrungen auf dem Gebiet der Akzeptanzforschungl0 konnte
auf ein Vorwissen zuriickgegriffen werden, das den Einsatz eines standardisierten
Fragebogens rechtfertigte.1l’ Mindlich abgefragte standardisierte Fragebogen si-
chern eine weitgehend einheitliche Interpretation der Fragen durch die Respondenten
bei gleichzeitiger Moglichkeit der Gewinnung von zusatzlichen Informationen durch
Ruckfragen oder Kommentare.

Eingesetzt wurde ein 12 Seiten umfassender Fragebogen, bestehend aus zwei Teilen:
Fragen zur Arbeit der Fiihrungskrafte und der informationstechnischen Ausstattung
und Einstellungen zu neuen Techniken. Die Reihenfolge der Fragen wurde immer
eingehalten. Jedoch wurde teilweise Giber die Fragen diskutiert. Die Befragten wurden
auch ausdrucklich ermuntert, Kritik zu Giben. Die Zielsetzung der Studie und der im
Vergleich zu einer schriftlichen Befragung hohe Zeitaufwand sprachen fiir eine kleine
Stichprobe.

(3) Gewinnung von Probanden

Die Gewinnung der Probanden erfolgte ausschlieBlich durch persénliche Kontakte.
Insgesamt wurden 14 Fihrungskrafte angesprochen, von denen sich 12 zu einem In-
terview bereit erklarten.

(4) Zeitaufwand und Ricklaufquote

Die Datenerhebung fand in neun Fallen im beruflichen Umfeld der Befragten statt.
Drei FUhrungskrafte wurden in ihrer Privatwohnung befragt. Die Interviews dauer-
ten in der Regel etwa eine Stunde. Es konnten alle durchgefiihrten Interviews ausge-
wertet werden.

(5) Beschreibung der Stichprobe

Unter den insgesamt 12 interviewten FUhrungskraften ist nur eine Frau. Dies ent-
spricht jedoch dem immer noch geringen Anteil weiblicher Fiihrungskrafte in der

9) Vgl. zu dieser Problematik ausfiihrlich Remer /Personalmanagement/ 421, Friedrichs /Me-
thoden/ 216f., Rippel /Interviewdauer/ 61, Karmasin /Umfrageforschung/ 159, Atteslander
/Sozialforschung/ 89, Nieschlag, Eckardstein /Aspekte/ 148, Rosenstiel /Grundlagen/ 211,
Friedrichs /Personalfuhrung/ 323f.

10) Vgl. Muller-Boling, Muller /Akzeptanzfaktoren/.

11) Vgl. Friedrichs /Methoden/ 192ff.
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Bundesrepublik Deutschland. Die Fihrungskréafte sind im Schnitt 51 Jahre alt. Nur
zwei sind unter 40 Jahre. Die Halfte der Fiihrungskréafte haben ein Studium absolviert.
Die anderen sechs Befragten haben ihre Fiihrungspositionen ohne Hochschulbildung
erreicht. Sowohl bei der Berufsausbildung als auch bei den Studienfachern dominiert
in dieser Stichprobe die wirtschaftswissenschaftliche Ausrichtung. FUnf der zwdélf
Fuhrungskrafte arbeiten in kleinen Organisationen mit einer Mitarbeiterzahl unter
200. Sieben Fuhrungskrafte sind in Organisationen mit 500 und mehr Beschaftigten
zu finden. Bei den Branchen haben wir uns bemiht, trotz der kleinen Stichprobe eine
maoglichst breite Streuung zu realisieren. Die Fihrungskrafte entstammen der Ener-
gieversorgung, der chemischen Industrie, der Nachrichtentechnik, dem Handel (2),
der Kreditwirtschaft (3), einem Verband sowie dem 6ffentlichen Dienst (3). Die Posi-
tionsbezeichnungen sind recht unterschiedlich. Befragt wurden 2 Vorstandsmitglie-
der, 3 Geschaftsfuhrer, 3 Direktoren, davon 1 Abteilungsdirektor, 2 Hauptabteilungs-
leiter sowie 2 Universitatsprofessoren. 8 Fihrungskrafte gehdren der obersten Ebene
ihrer Organisation an, 4 sind Mitglieder der zweiten Hierarchieebene. Die Filhrungs-
krafte der Studie 6 sind damit hierarchisch héher aufgehédngt als die der Studie 4.
Zusatzlich zu den demographischen und beruflichen Angaben beantworteten die
Fuhrungskrafte auch Fragen nach der Einschatzung ihrer psychischen Eigenschaften.
Sie schatzen sich als besonders dynamisch, aktiv, interessiert, sicher und konzentriert
ein.

(6) Zusammenfassende Ergebnisse

Ziel der Interviews war es, die aus Literaturstudiumlz) und den Intensivinterviews
gewonnenen Erkenntnisse in einer standardisierten Befragung zu testen. Die Inter-
views hatten, wie in der Studie 4, eine inhaltliche und eine methodische Funktion.

Unter dem inhaltlichen Aspekt erzielten wir folgende neue Erkenntnisse:

- Die Fuhrungsfunktionen sind um die Funktion Reprasentation zu ergan-
zen, so daB Aktivitaten in der Funktionen-Aktivitaten-Matrix auch Repra-
sentationsfunktionen zugeordnet werden kénnen.

- Das gleiche gilt fur die Fachaufgaben, die ebenfalls in der Aufgaben-Akti-
vitdten-Matrix enthalten sein sollten.

- Vortrage gehdren zu den Aktivitaten von FUihrungskraften. Gerade diese
Aktivitat wurde nach den Intensivinterviews der Studie 4 aus der Liste der
Aktivitaten gestrichen, weil sie zu den nicht ins Gewicht fallenden Aktivi-
taten gehorte. Jedoch ist hier sicherlich ein Zusammenhang mitder hdheren
hierarchischen Ebene der in Studie 6 befragten Fiihrungskrafte zu sehen.2

12) Zum Themenkomplex Arbeit vgl. Ramme /Konzepte/, zum Bereich Managerakzeptanz vgl.
Miller-Béling /Manager/.
13) Zum Themenkomplex Arbeit vgl. Miller-Béling, Ramme /Intensivinterviews/.
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- Zusatzliche Schwachstellen kennzeichnen den Arbeitsalltag der Fiihrungs-
krafte. Es handelt sich dabei um Items wie "Man muf zu viele Vorlagen
lesen" und "Bei Vortragen kommen Redner nicht zur Sache".

Unter methodischen Aspekt gab es folgende Erkenntnisse:

- Die Beantwortung der Frage nach der Arbeitszeit fallt Fihrungskraften
schwer. Es wurde auch zugegeben, dafl die Arbeitszeit nach oben verzerrt
angegeben wiirde, da es zum Bild einer Fihrungskraft gehore, viel zu ar-
beiten.

- Einige Schwierigkeiten bereitete die Frage nach dem Zeitaufwand fur die
einzelnen Aktivitaten. Von allen FUhrungskraften wurden allerdings Zeit-
angaben gemacht.

- Eine Matrix, bei der Aktivitaten den Fihrungsfunktionen zugeordnet wur-
den, war nur nach mehr oder weniger umfangreicher Hilfestellung zu be-
antworten.

- Der bereits haufig eingesetzte Fragebogen zur Akzeptanz ist auch fur Fih-
rungskrafte leicht beantwortbar.

A.1.3. Studie 7 "Architekten" 14"

(1) Zielsetzung

Zielsetzung dieser Studie war es, das Informationsmanagement von Architekten - als
einer weiteren Zielgruppe von Fuihrungskraften - zu untersuchen. Speziell ging esum
die Frage, wie Architekten ihre Informationen beschaffen, unabhangig davon, ob dies
mit neuen Informations- und Kommunikationstechniken geschieht oder nicht.
Gleichzeitig sollten die Einstellungs- und Verhaltensakzeptanz gegentber neuen In-
formations- und Kommunikationstechniken generell untersucht werden.

(2) Datensammlungstechnik

Im Rahmen eines Projektseminars mit Studenten wurde die schriftliche sowie die
mindliche Befragung als Datensammlungstechnik ausgewahlt. Die Befragungen
wurden durch mehrere Pretests vorbereitet. Insgesamt wurden 11 Pretests durch-
gefihrt.

14) Vgl. Muller-Béling /Informationsmanagement/.
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(3) Gewinnung von Probanden

* Die mindliche Befragung

Die Studenten erhielten eine Adressenliste von Architekten aus dem GroRRraum Dort-
mund. Ineinem vorherigen Schreiben wurden die Architekten tiber die Untersuchung
aufgeklart und um Unterstitzung gebeten. Dann wurden die Architekten von den
Studenten angerufen und um einen Befragungstermin gebeten.

* Die schriftliche Befragung

Nachdem der Fragebogen in den Pretests und in den mindlichen Interviews im Hin-
blick auf die Verstandlichkeit hinreichend getestet worden war, wurde der Fragebo-
gen an 545 Architekten im Stuttgarter Raum verschickt. Die Adressen wurden von
der Architektenkammer Baden-Wirttemberg zur Verfiigung gestellt. Der Fragebogen
wurde zusammen mit einem Begleitschreiben der Universitat Dortmund versandt.

(4) Zeitaufwand und Ricklaufquote

* Die mindliche Befragung

Die Interviews wurden im September/Oktober 1987 durchgefuhrt. Die Dauer der
Interviews variierte zwischen 40 Minuten und zwei Stunden. Im Schnitt dauerten sie
eine Stunde. Von den insgesamt 485 zu Verfiigung stehenden Adressen konnten 211
Befragungsteilnehmer gewonnen werden, mit denen die Interviews durchgefihrt
wurden. Dies entspricht einer Ricklaufquote von 43,5 Prozent.

* Die schriftliche Befragung

Die Fragebogen wurden im November 1987 verschickt. Nach zwei Wochen wurde
mit einem Erinnerungsschreiben nachgefat. Der Riicklauf zog sich bis Februar 1988
hin. Allerdings konnten aus Auswertungsgrtinden nur die bis Ende 1987 eingetroffe-
nen Fragebogen bertcksichtigt werden. Das waren von den 545 versendeten Frage-
bogen insgesamt 63. Damit ergibt sich eine Riicklaufquote von 12 Prozent. Angesichts
der Tatsache, daB der Fragebogen sehr umfangreich und die Beantwortung sehr zei-
tintensiv war,15>muf man von einer befriedigenden Ricklaufquote sprechen.

(5) Beschreibung der Stichprobe

Auch in dieser Studie zeigt sich eine deutliche Dominanz der Manner. VVon insgesamt
273 Architekten sind lediglich sieben weiblich. Die Unterreprasentation der Frauen®

15) Je kurzer der Fragebogen, desto hoher ist der Rucklauf. Vgl. Friedrichs /Methoden/ 241.
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konnte darauf zurtickzufthren sein, dal® die Baubranche, und hier insbesondere der
Beruf "Architekt", immer noch eine Domane der Manner ist. Ein weiterer Grund fir
den geringen Frauenanteil kénnte darin liegen, dal nur selbstandige Architekten be-
fragt wurden. Die Struktur des Alters zeigt eine hohe Konzentration in der Klasse der
50 bis 60-Jahrigen. Das Durchschnittsalter der Architekten liegt bei 49 Jahren bei einer
Schwankung zwischen 25 und 81 Jahren. 95 Prozent der Architekten haben ein Stu-
dium absolviert.

A.l.4. Studie 8 "Studenten"”

(1) Zielsetzung

Seit 1981 werden an der Universitat Dortmund jahrlich Studenten der Wirtschafts-
und Sozialwissenschaften, die im ersten Semester an der Veranstaltung "Einfihrung
in die Methoden der Empirischen Wirtschafts- und Sozialforschung" teilnehmen,
nach ihrer Einstellung zur Informations- und Kommunikationstechnik (Einstellungs-
akzeptanz) befragt.16* Ziel ist es unter anderem, aus diesen Langsschnittdaten Ver-
gleichsinformationen fur andere Studien zu erhalten.

(2) Datensammlungstechnik
Als Datensammlungstechnik kommt die schriftliche Befragung zur Anwendung. Ne-
ben den demographischen Merkmalen wird den Studenten die ADV-Skala vorgelegt.

(3) Gewinnung von Probanden

Die Probanden sind die jeweiligen Teilnehmer der Vorlesung. Die Anzahl der Befra-
gungsteilnehmer richtet sich dementsprechend nach der Anzahl der Vorlesungsteil-
nehmer, die zwischen 200 und 400 Studenten schwankt.

(4) Zeitaufwand und Ricklaufquote

Die Fragebogen werden in der Vorlesung verteilt und unmittelbar nach dem Ausful-
len wieder eingesammelt. An der Befragung, die im Sommersemester 1988 durchge-
fahrt wurde, nahmen 298 Studenten teil. Es konnten alle Fragebogen ausgewertet
werden.

(5) Beschreibung der Stichprobe

Von den 298 Studenten waren fast die Halfte weibliche Studenten. Dieser Anteil ist

16) Vgl. Muller-Boling u.a. /Studenten/, sowie Muller-Béling, Kummetz-Zeilner /Computer-
Euphorie/.
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im Verhaltnis zu den Vorjahren auBerordentlich hoch. Die meisten Studenten sind
erwartungsgeman zwischen 20 und 21 Jahren alt. Der jingste Student ist 18 Jahre alt,
der alteste 40 Jahre. Die Mehrzahl strebt den Studienabschlul Diplom-Kaufmann/-
frau an. Nur 10 Prozent wollen den volkswirtschaftlichen AbschluR machen.

A .1.5. Studien 10 "Top-Manager Arbeit" und
11 "Top-Manager 1+K-Technik"

(1) Zielsetzung

Ziel der reprasentativ angelegten Studie 10 war es, Informationen tber die Arbeit, die
Arbeitszeitverteilung, den Anteil von Fach- und Fihrungsaufgaben sowie tGber die
Schwachstellen der Arbeit von Top-Managern zu erhalten. Studie 11 sollte vor allem
Kenntnisse Gber das Verhalten und die Einstellung von Top-Managern zu neuen In-
formations- und Kommunikationstechniken ermitteln. Da beide Studien vom Aufbau
her im wesentlichen gleich durchgefiihrt wurden, werden sie auch gemeinsam dar-
gestellt.

(2) Datensammlungstechnik

Aufbauend auf den Studien 4 und 6, die als Pretests fungierten, wurde fiir die Studien
10 und 11 jeweils ein Fragebogen entwickelt, der postalisch versandt werden sollte.

Far die Studie 10 wurde ein Fragebogen von insgesamt 5 Seiten konzipiert, der neben
den demographischen und unternehmensspezifischen Fragestellungen im wesentli-
chen Fragen zur Arbeitszeit, zu den Aufgaben, zu den einzelnen Fihrungsaktivitaten
und -funktionen sowie zu den Schwachstellen der Arbeit von Fiihrungskraften enthalt
(Darstellung A.-3).

Auch in der Studie 11 wurde ein 5 Seiten umfassender Fragebogen eingesetzt. Mitden
insgesamt elf Fragen wurden hier die FiUhrungskrafte demographischen,
unternehmensspezifischen und psychographischen Fragestellungen gegentberge-
stellt, und daneben wurde vor allem nach der informationstechnischen Ausstattung
sowie ihren Vorbehalten und ihrer Einstellung gegeniber den neuen Informations-
und Kommunikationstechniken gefragt (Darstellung A.-4).

Beide Fragebogen wurden auf Selbsterklarungsfahigkeit hin konzipiert und sollten
die folgenden Kriterien erftllen:
gute optische ErfaBbarkeit der Fragen und Antwortmaoglichkeiten (Layout,
Antwortkastchen),
- Klarheit und Eindeutigkeit der Fragestellung und Frageformulierung,
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- inhaltlich interessante Aufbereitung der Fragen fir den Top-Manager, um
einen Anreiz fur die Beantwortung zu schaffen,

- genlgend Spielraum fir die einzelnen Antworten, d.h. Zulassung von of-
fenen bzw. halboffenen Fragen.

(3) Gewinnung von Probanden

Zielsetzung war, eine reprasentative Auswahl von Top-Managern aller Wirtschafts-
bereiche in der Bundesrepublik Deutschland zu befragen. Die Auswahl der Befra-
gungsteilnehmer erfolgte tiber das Adressenmaterial des Hoppenstedt-Handbuches
"Leitende Manner und Frauen der Wirtschaft" .Die Adressen wurden nach einem
vorher festgelegten Schema bestimmt, um so die Zufalligkeit der ausgewahlten Top-
Manager zu gewabhrleisten. Im einzelnen wurde fir die Studien 10 und 11 nach fol-
gendem Schema vorgegangen:

1. Jede zehnte Adresse wird ausgewahlt und mit einem gekennzeichnet.

2. Falls er/sie den Selektionskriterien in Punkt 6 standhalt, wird aus dem
durch querschreiben ein "+".

3. Abwechselnd wird ein "A" fur Arbeit und ein "T" fir Technik vergeben
und im Hoppenstedt vermerkt.

4. Beginne mit "A"!

5. Falls eine zehnte Adresse nach den Selektionskriterien in Punkt 6 nicht in
Frage kommt, so nehme man in diesem Falle die 11. Adresse. Falls diese
auch nicht in Frage kommt die 9. Adresse, ansonsten die 12., 8., 13., 7. usw.
Danach wieder zum urspriinglichen Zehnerrhythmus zurtickkehren.

6. Selektionskriterien:
Nicht ausgewahlt werden sollen Personen, die
- ein Ehrenamt bekleiden,
- im Ruhestand sind,
- nur Kommanditisten sind,
- nur Verbandstatige u.a. sind,
- Manner, die ihr Geburtsjahr vor 1923 haben,
- Frauen, die ihr Geburtsjahr vor 1928 haben,
- in Forschungsinstituten,
- in eingetragenen Vereinen (e.V.),
- in dffentlichen Verwaltungen,
- im Aufsichtsrat,
- im Verwaltungsrat tatig sind.&

17) Vgl. Hoppenstedt /Manner/.

18) A steht also fur den Fragebogen der Studie 10, T fur den den Fragebogen der Studie 11. Es
wurde also abwechselnd jeweils eine Adresse fur die Studie 10 und eine fir die Studie 11
ermittelt.
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Zunachst mdchten wir Sie bitten, uns einige Fragen zu Ihrer Person und Ihrer berutiichen Stellung
2u beantworten.

1 Siesind

weiblich
ménnlich

2. Wie altsind Sie?
| *A"31  Jahre

3. Welchen hdchsten SchulabschluR haben Sie erreicht?

Volksschule bzw. Hauptschule
Realschule oder Handelsschule
Fachoberschule

Gymnasium

0 Fachhochschule

B Hochschule

4. Welche Ausbildung haben Sie absolviert?
(Mehrfachnennungen mdglich)

Studium Berufsausbildung
Wirtschaftswissenschaften I Kaufménnische Ausbildung
Rechtswissenschaften I gewerblich-technische Ausbildung

I Naturwissenschaften handwerkliche Ausbildung

M Ingenieurwissenschaften 1 andere

1 Geisteswissenschaften .
andere

5. Wig hoch schétzen Sie Ihre wochentliche Gesamtarbeitszeitincl. Arbeitzu Hause und/oderam Wochen-
ende ein?

"4 Q| Stunden pro Woche

6. WiegroR istdas Unternehmen, fir das Sie unmittelbar Filhrungsverantwortung tragen?

0 bis unter 100 Mitarbeiter
BT 100 bis unter 500 Mitarbeiter
500 bis unter 1.000 Mitarbeiter
1.000 bis unter 5.000 Mitarbeiter
5.000 Mitarbeiter und mehr

7. Zu welcher (welchen) Branche(n) gehart Ihr Unternehmen?

MAU ERElttJ {
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Wir mdchten Sie nun bitten, uns anzugeben, in welchen Bereichen die Schwerpunkte Ihrer Arbeit liegen.
Fihrungskrafte erledigen zum Teil Fachaufgaben wie z.B. Aufgaben im Marketing, im Rechnungswesen
oder in der Forschung und Entwicklung. Dies sind in der Regel Aufgaben, bei denen Sie als Fachmann gefragt sind.
Losgeldst von den Fachaufgaben beschaftigen sich Fihrungskrafte mit den eigentichen FihrungSaufgaben
Planung,HOr?amsaIlon, Steuerung und Kontrolle, Mitarbeiterfuhrung und Représentation des Unternehmens. Als
erstes machten wir dabei geme von Ihnen wissen, fiir welche Fachaufgaben Sie verantwortlich sind.

8. Welche Fachaufgaben erledigen Sie?

TAQOI/Kliiv , VEKF\CK{/h/G , VERFfiHKeA/S TECHNIK

9. Beim Ausfiillen der nun folgenden Fragen bitten wir Sie, die Fiihrungsaufgaben auf einer Skala von 1bis 5
danach einzustufen, wie stark sie mit ihnen jeweils beschaftigt sind.

Bewertung nach Zeitaufwand

%
%

Fiuhrungsaufgaben %

1 2 3 4 5
Planung 1 0 0 101 8
Organisation 0 d
Steuerung und Kontrolle I o o d o
Mitarbeiterlihrung o o a I o
Reprasentation des Unternehmens I o o o

10 DerAnteil von Fiihrungsaufgaben und Fachaufgaben ist unterschiedlich groR. Bitte geben Sie in etwa das
Verhéltnis zwischen Fihrungs- und Fachaufgaben an, das fir lhre Arbeit zutrifft.*

¥30 ! % Fihrungsaufgaben % Fachaufgaben



244 A.l. Die empirischen Studien - Uberblick

Um lhre Aufgaben zu erledigen, sind vielfaltige Aktivitdten wie Telefonieren, Postbearbeitung, Teilnahme
an Sitzungen und &hnliches notwendig.

11, Hiermdchten wir Sie bitten, fiir die einzelnen Aktivitaten den jeweiligen Zeitaufwand autzuschreiben. Um
lhnen dieses zu erleichtern, iberlassen wirdie Wahlder Zeiteinheil (Tag, Woche, Monat, Jahr) lhnen.

Aktivitaten Zeitaufwand
Kommunikation
offizielle Sitzungen 2 3 Std.pro VOCHE
Besprechungen A 11 Std. pro
Telefonate m Std.po
Schreibtischtétigkeiten
Eingangspost bearbeiten [s i Stdpo bcHE
Ausgangspost bearbeiten [ s1 Stdpro
Schriftstiicke erstellen L Sdpo "
Vorlagen lesen EZ] Std. pro K
Sonstige Tétigkeiten
Arbeitsessen / Empfange [ Z ] Std.p0 Woche
Gremien- / Verbandsarbeit ULJ Std.pro wooHE

Teilnahme an Tagungen / Kongressen ¢ 2.1 Std.pro vioone

Halten von Vortragen [ z 1 Stdpro
Fahrzeiten fiir Reisen L Vv J Std. pro
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]

12, Jetzt mgchten wir Sie bitten, die Fihrungs- und Fachaufgaben den aufgefiihrten Aktivitaten
zuzuordnen. Am besten gehen Sie dabei spaltenweise vorund fillen die K&stchen nach
folgendem Muster aus, wobei Lfiir selten und 2 fiir hdufig steht.

MUSTER:
Mah o0 od m OO cn o
Il ' m CD QD GD cd
ra cd m cd cd cd
Aufgaben Planung  Organi-  Steuerung Mitarbeiter- Repra-  Fach-
sation und fihrung  sentation  auf-
Kontrolle des gaben
Unter-
nehmens
Aktivitaten
Kommunikation
offizielle Sitzungen ] m (I m
Besprechungen
Telefonate m ] r>n m
Schreibtischtétigkeiten
Eingangspost bearbeiten |2. m 0
Ausgangspost bearbeiten | Z m ] 0 2
Schriftstiicke erstellen [2 m 0] | 1 H
Vorlagen lesen [ 21
Sonstige Tatigkeiten
Arbeitsessen / Empfange
Gremien- / Verbandsarbeit S J m
Teilnahme an Tagungen
und Kongressen U J m £\ I
Halten von Vortragen exi 0 m
Fahrzeiten fiir Reisen al] O
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r "
13. Bei IhrerArbeitgibtes%ewiB Dinge, {iber die Sie sich zuweilen &rgern. Hier sind einige typische
Schwachstellen der Arbeit von Fuhrungskraften aufgelistet, die wir Sie abschlieRend bitten zu

beurteilen.
0
\ 0
V. % < \A
o %
\ % \ Vv

Bei Sitzungen kommen Redner nicht zur Sache. U a
Durch Telefonate fiihle ich mich oft gestért. U U a U
Kommunikationspartner sind nicht erreichbar. O i O a
Sitzungen dauemn zu lange. a
Bei Sitzungen geht viel Zeit dadurch verloren,
daB ich Informationen erhalte, die ich schon kenne. O 1 a
Die Informationsgrundla en fir die Entscheidungs-
Vorbereitung sind schlecht. U 0 a
Das Tagesgeschéft nimmt derart viel Zeit in Anspruch,
daf® ich’kaum Zeit fir eigentiiche Fihrungs-
aufgaben habe. i 0 U U

Zu viele Dienstreisen stehlen mir kostbare Zeit, da
Reisezeiten gleichbedeutend mit toten Zeiten sind. U U U

Als Fiihrungskraft steht man unter dem Druck,
Entscheidungen schnell treffen zu miissen. U U

Die internen und externen Postwege sind zu lang. U U U a

Bei Unterschriftsleistungen mul® man sich immer
wieder in einen alten Vorgang hineindenken. U U a U

Die Papierflut ist fast nicht mehr zu bewdltigen. U O a O

Es dauert lange, bis Mitarbeiter Vorlagen auf den
Tisch bringen. O O O a

Bei Vorlagen, die man lesen muB, 14Rt die Qualitat
oft zu wiinschen Gibrig. O O O 8

Mit meinen Kollegen kann ich nicht Gber private
Dinge sprechen. O a O O

Herzlichen Dank fiir Ihre Mitarbeit. Bitte senden Sie den Fragebogen zuriick an:
Professor Dr. Detlef hM[jIIer-B('iling

UnWeFr)sitét Dortmund
Postfach 500500
4600 Dortmund 50
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" Zunschst mochten wir Sie bitten, uns Fragen zu lhrer Person und Ihrer beruflichen Stellung zu beantworten.

1 Siesind
weiblich
£3"  mannlich

2. Wie altsind Sie?
\ | Jahre

3. Welchen héchsten Schulabschluf} haben Sie erreicht?

Volksschule bzw. Hauptschule
Realschule oder Handelsschule
Fachoberschule

Gymnasium

Fachhochschule

Hochschule

4, . Welche Ausbildung haben Sie absolviert?
(Mbhrfachnennungen mdglich)

Studium Berufsausbildung
Wirtschaftswissenschaften I Kaufmannische Ausbildung
Rechtswissenschaften I gewerblich-technische Ausbildung
Naturwissenschaften I handwerkliche Ausbildung
Ingenieurwissenschaften a  andere

1 Geisteswissenschaften

a  andere

5 Wie wiirden Sie sich aufder folgenden Liste von Gegensatzpaaren einordnen? Entscheiden Sie ganz nach
lhrem Gefilhl. Bitte genau ein Kreuz pro Zeile.

progressiv O 0O0a O0O0d konservativ
risikofreudig O O0a O0O0OO risikoscheu
emotional 0 I B I * R rational
kompromiRbereit O 00 aQOdnQOd bestimmend
qualitativ denkend OO0 anbnodg quantitativ denkend

6. WiegroR ist das Unternehmen, fiir das Sie unmittelbar Fiihrungsverantwortung tragen?

0 bis unter 100 Mitarbeiter
sf 100 bis unter 500 Mitarbeiter
1 500 bis unter 1.000 Mitarbeiter
1.000 bis unter 5.000 Mitarbeiter
5.000 Mitarbeiter und mehr

7. Zu welcher (welchen) Branche(n) gehért Ihr Unternehmen?

of\- n
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Einige Fuhrungskrétte nutzen bereits vereinzelt neuere Informations- und Kommunikationstechniken.
Wie sieht dies bei Ihnen aus? (Bitte genau ein Kreuz pro Zeile.)

entfallt éa, aber ich Ja, persdnlich
ele?le.re an
Sekrefariat und

Mitarbeiter
Personal Computer / Bildschirmterminal 'S 1 L]
BTX S 1 ]
Telex / Teletex / Telefax a O O
Electronic Mail a O O
Videokonferenz a ] |
Sprachspeichersysteme a O |
Telefonkonferenz a O O

9. Esgibtverschiedene Mittel der Kommunikation. Die Wahl des Kommunikationsmittels hangtzum einen von
derpersénlichen Praferenz, zum anderen aber auch von der Situation ab. Hier mgchten wir germe von Ihnen
wissen, welche Kommunikationsmittel Sie — situationsbedingt — im allgemeinen vorziehen. %Mehrfachnen-
nungen mdglich)

Als Kommunikationsmittel wahle ich...

n Kommunikations-

mittel persbniicher ~ Telefon ~ Brief ~ Kurzbrief ~Haft-  Telex
Kontakt Akten- notizen  Telefax
notiz Teletex

Situation

er Kommunikationspartner
t

ist...
unbekannt 0 a a
bekannt a S er
vertraut Sr Q O-

Z\{veck der Kommunikation

ist...
Ideenfindung a a 9
reine Informationsweitergabe S a 9
Anweisung a Q
Verhandlung (0] a a
Entscheidungsfindung a a 9

Inhalt der ausaetauschten

vertraulich / geheim a 9 a
dringlich a a q
umfangreich 9 Q O
kompliziert a Q a
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10 viele Fiihrungskréfte befirworten zwar den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechniken,
nutzen sie aber nicht selber. Was meinen Sie, sind die Grinde dafir? Hier sind einige Aussagen
aufgelistet, denen Sie zustimmen oder die Sie ablehnen kénnen.

EDV ist nur etwas fiir jingere Mitarbeiter. i i 0 i a

Fiihrungskréfte haben in der Regel
zuwenig EDV-Kenntnisse. i a

Es gibt kaum Filhrungskréfte, die eineSchreib-
maschinentastatur flissig bedienen konnen. 0 0 0 0 a

Es ist fraglich, ob die Kommunikations-
moglichkeiten oder die Informationsversorgung

fir Fiihrungskrafte durch EDV besser werden. 1 i &

Die Arbeit von Fiihrungskraften ist zu komplex.
Sie kann nicht automatisiert werden. i i 0 a

Es ist vom wirtschaftlichen Standpunkt aus
sinnvoller, wenn EDV-Aufgaben an

Mitarbeiter delegiert werden. i a

Es gibt bisher noch keine Systeme, die die
Arb&it von Fiihrungskraften”sinnvoll

unterstiitzen konnten. i 1 1 a

Die Einarbeitung in die Benutzung eines
Terminals kostet zuviel Zeit. i i 0 a

Wenn Fragen auftauchen, mul man
immer die Mitarbeiter beléstigen. i i i i sl

Die Anschaffung von EDV-Terminals fiir alle
Fihrungskrafte n einem Unternehmen ware
eine hohe Investition, die momentan nicht
zu finanzieren ist.

Auch wenn man selbst gerne am Computer
arbeiten wiirde — Kollegen sind davon
jedoch nicht zu Uberzeugen. 0 0 0 0 -H

Es ist nicht die Aufgabe von Fiihrungs-
kréften, an Tastaturen zu arbeiten. i I I Q

Terminals verursachen nur storende Gerausche.
Das Arbeitszimmer einer Fiihrungskraft dient

zu einem grofen Teil der Reprasentation. Ein
Terminal wiirde diese Atmosphére zerstéren. 0 0 0 Q
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7
11 Es folgen abschlieRend einige Aussagen iber die elektronische Datenverarbeitung (EDV) bzw.
ber Computer allgemein. Bitte lassen Sie keine Aussage aus!

Die EDV hat eine Reihe von unerwiinschten
Nebeneffekten fir die Mitarbeiter

hervorgebracht. a] a] ca o o
Wenn ich es mir aussuchen konnte,

wére meine Ttigkeit ohne jede EDV. o o o Ej &)
Die EDV bringt mir persénlich nur

Vorteile. O o o o
Die EDV hat sich haufig als unwirt-

schaftlich erwiesen. a] a] o o
Viele Arbeiten kénnen gar nicht ohne

EDV ausgefilhrt werden. a] a] a] o
Durch die EDV wird viel Arbeitslosigkeit

verursacht. a] o o sr a]
Der Einsatz von EDV-Anlagen sollte

begrenzt werden. a] a] a] o
Die EDV negativ beurteilen, heiRt den

Fortschritt negativ beurteilen. a] a’ a] a] o
Die EDV erleichtert die Arbeit der

meisten Angestellten. a] a] o o
Die EDV schafft keine wirklich groen

Probleme. a] a] o ar

Der Mensch wird durch den Computer vor
langweiliger Arbeit bewahrt. a] a] a] a< O

Durch die EDV kann ich meine eigenen
Féhigkeiten besser einsetzen. a] er a] a] o

Die EDV lohnt sich immer; sie miite viel
mehr eingesetzt werden. a] B) a] o o

Die Entwicklung auf dem Gebiet der EDV
geht zu schnell heutzutage. a] a] a] a]
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Obwohl sich die EDV unaufhaltsam
ausbreitet, heiBt das noch lange nicht,
daf sie eine gute Sache ist.

Die EDV macht die Menschen zu ab-
héngig von Maschinen.

Durch die EDV werden bisherige berufliche
Féhigkeiten und Kenntnisse abgewertet.

Weniger Leute finden Befriedigung in
ihrer Arbeit wegen der EDV.

Durch die EDV sind die Arbeitsvorgénge
durchsichtiger geworden.

Durch die EDV wird der Angestellte seiner
Aufgabe beraubt und von seinem
Arbeitsplatz verdréngt.

Durch die EDV kommt mehr Ordnung
in die Arbeit.

Der Computer schafft ein unpersonliches
Arbeitsklima.

Durch die EDV wird der eigene
Entscheidungsspielraum eingeengt.

Die Arbeit heutzutage ist viel
interessanter, da der Computer die
meisten langweiligen Arbeiten (bernimmt.

Ich wilrde die EDV vermissen, wenn wir sie
nicht hétten.

Alles in allem hatte man sich eigentlich
mehr von der EDV versprochen.

Das Arbeiten mit Zahlen ist schwieriger
als friiher mit Buchstaben und Wértern.

Die EDV hat die Verwaltungsarbeit
erheblich verbessert.
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Herzlichen Dank fir Ihre Mitarbeit. Bitte senden Sie den Fragebogen zuriick an:

Professor Dr. De"tle]{f hM[jIIer-B('iling

— personiich —

Universitat Dortmund

Postfach so0s00

4600 Dortmund so
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Um die Anonymitat bei der Beantwortung des Fragebogens sicherzustellen, wurde
jedem Fragebogen eine Antwortkarte beigefiigt, auf der die Befragten ihre Teilnahme
und somit die Ricksendung des Fragebogens bestatigen sollten. Gleichzeitig konnten
damitdie Untersuchungsergebnisse angefordert werden. Die Karte war getrennt vom
Fragebogen zurtickzusenden.

(4) Zeitliche Dimension und Ricklaufquote

Der Versand der Fragebogen erfolgte in dem Zeitraum von Ende Februar bis Ende
Marz 1988. Zur Erhéhung des Ricklaufs wurde eine schriftliche NachfaBaktion in
Form eines Erinnerungsschreibens19) durchgefihrt, in der nochmals diejenigen Top-
Manager angeschrieben wurden, die bis zu diesem Zeitpunkt ihre Antwortkarte noch
nicht zuriickgesandt hatten. Diese Aktion wurde ca. acht Wochen nach Versendung
der Fragebogen gestartet. Die Resonanz auf diese Mahnaktion war groB3, es wurden
weitere 446 Fragebogen an Fuihrungskrafte verschickt, die Interesse an einer Teilnah-
me hatten, denen der erste Fragebogen jedoch - aus welchen Griinden auch immer -
nicht mehr vorlag. Dadurch bedingt zog sich der Ricklauf bis Ende Juli 1988 hin. In
der Studie 10 haben insgesamt 717 Top-Manager geantwortet, das entspricht einem
Rucklauf von 24,7 Prozent, wobei 712 Fragebogen (24,6 Prozent) auswertbar waren.
In der Studie 11 betrug der Ricklauf 782 Fragebogen (27,0 Prozent), von denen nur
einer nicht ausgewertet werden konnte (Darstellung A.-5).

Studie 10 11

absolut relativ absolut relativ

zurlickgesandte Fragebogen 717 24,7 782 27,0
Absagen bzw. keine Reaktion 2.182 75,3 2.110 73,0 |
insgesamt 2.899 100,0 2.892 100,0 |

Darstellung A.-5:  Ricklaufquote der Studien 10 und 11

In telefonischen und schriftlichen Absagen wurden folgende Begriindungen fir eine
Nicht-Teilnahme an der Befragung angefthrt:

- aus Altersgrinden nicht mehr berufstatig,

- der Angeschriebene nicht mehr im Unternehmen tatig,

19) Vgl. zu dieser Problematik Wieken /Befragung/ 152f.
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- keine Zeit,
- Krankheit,
- kein Interesse.

Insgesamt haben die Studien 10 und 11 einen Rucklauf von 1.499 Fragebogen, das
entspricht einer Ricklaufquote von 25,9 Prozent, wobei 1.493 Fragebogen (25,8 Pro-
zent) auswertbar sind (Darstellung A.-6).

Die Studien 10 und 11 basieren demnach auf den Antworten von 1.493 deutschen

Top-Managern.2

Reaktion auf dieFragebogenaktion Studien 10 und 11
absolut relativ
zuriickgesandte Fragebogen 1.499 25,9
Absagen bzw. keine Reaktion 4.292 74,1
insgesamt 5.791 100,0

Darstellung A.-6:  Ricklaufquote der Studien 10 und 11 zusammen

(5) Beschreibung der Stichprobe

Die Stichprobe wird detailliert im Kapitel 3.1. Der typische deutsche Top-Manager
beschrieben. An dieser Stelle wollen wir uns daher lediglich mit der Beurteilung der
Repréasentativitat der Studien 10 und 11 auseinandersetzen. Wir ziehen dazu dasSta-
tistischeJahrbuch |, die Leseranalyse Entscheidungstrager sowie verschiedene an-
dere Quellen22 heran. Nach der LAE 88 gibt es in der Bundesrepublik Deutschland
ca. 1.042.000 Fihrungskrafte. Davon sind

178.000 selbstandig,
475.000 leitende Angestellte,
202.000 Beamte und

187.000 freiberuflich tatig.

20) Statistisches Bundesamt /Jahrbuch/.
21) Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/.
22) Bruhn, Wuppermann /Geschéftsfuhrer/, Bertelsmann /Arbeitsmotivation/.
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Genaue statistische Zahlen gibt es Gber die Anzahl der Fihrungskréafte in der Bun-
desrepublik nicht, aber die Werte aus der LAE 88 “durften recht zuverlassig sein.*
Die Zahl der Top-Manager, d.h. der Fihrungskrafte der ersten Eibene, liegt danach,
bereinigt um die Freiberufler, Beamten sowie die leitenden Angestellten der zweiten
FUhrungsebene, bei 313.000.24>Unsere Stichprobe von insgesamt 1.493 Top-Managern
liegt also bei 0,5 Prozent der Grundgesamtheit. Allerdings ist nicht die GroRe der
Stichprobe fur die Reprasentativitat entscheidend, sondern inwieweit wesentliche
Merkmale der Grundgesamtheit in der Stichprobe im richtigen Verhaltnis vertreten
sind. Dies gilt es zu prufen.

* Demographische Merkmale

In unserer Stichprobe betragt der Anteil der mannlichen Fihrungskrafte 97,7 Prozent,
der der weiblichen Top-Manager liegt bei 2,3 Prozent. Insgesamt sind im Hoppen-
stedt-Handbuch  2.560 weibliche Fihrungskrafte aufgeftihrt. Dies entspricht einem
Anteil von 4,4 Prozent. Allerdings sind dabei auch Verbandstatigkeiten, Ehrenamter,
Aufsichtsratsmandate usw. vertreten, die wir nichtals Top-Managementtatigkeit ein-
gestuft haben. In der LAE 88 liegt der Frauenanteil bei 4 Prozent (Darstellung A.-7).26)
Nach einer Untersuchung vom Institut der deutschen Wirtschaft besetzen Frauen
rund sechs Prozent aller Managementpositionen in der Bundesrepublik. In den Top-
Positionen liegt hiernach der Anteil bei der GmbH-Geschaftsfihrung bei 2,6 Prozent,
wahrend Vorstandspositionen nur zu 0,7 Prozent von weiblichen Fihrungskraften
besetzt sind.?”

Der Anteil jungerer Fuhrungskrafte in der Altersklasse bis 39 Jahre fallt bei der LAE
mit 22 Prozent rund 10 Prozent hoher aus, als in unserer Stichprobezs), ansonsten sind@g

23) Langer /Fuhrungskréafte/ 879.

24) Vgl. Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/ 15.

25) Vgl. o. V. /Literatur/ 88.

26) Vgl. Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/ Tabelle 2.
27) Vgl. Huck /Aufstieg/ 81.

28) Vgl. Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/ Tabelle 2.
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die Ergebnisse aber durchaus vergleichbar (Darstellung A.-8). Zu einem ahnlichen
Ergebnis kommt auch eine von EMNID fir die Bertelsmann Stiftung durchgefiihrte
Studie bei Unternehmern und leitenden Angestellten.  Der geringe Anteil jingerer
Manager in unserer Stichprobe kann dadurch erklart werden, dal? wir es nur mit
Managern der ersten Ebene zu tun haben, wahrend bei der LAE ebenso wie bei EM-
NID der Anteil der Top-Manager eher gering ist (EMNID 19 Prozent). Berufserfahrung
und damit auch ein bestimmtes Alter sind jedoch Voraussetzungen fiir Top-Positio-
nen.g

Schulabschlu Top-Manager : LAE 88
Volks-, Hauptschule 4 % : 10 %
Weiterfuhrende Schule ohne Abitur 14% 22%
Abitur 82 % 68 %

Darstellung A.-9:  Vergleich - SchulabschluR® der Flihrungskréafte

Die neueste Gehaltsstruktur-Untersuchung der Kienbaum Vergiitungsberatung weist
fur Top-Manager der obersten Fihrungsebene Einkommen von 100 TDM bis tUber
eine Million DM aus. Um die Top-Manager von den anderen Fiihrungskraften in

29) Vgl. Bertelsmann Stiftung /Arbeitsmotivation/ 57.
30) Vgl. Naser /Erfolg/ 372.
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der LAE 88 unterscheiden zu kdnnen, werden wir im folgenden Vergleich nur dieje-
nigen Fuhrun%s\krafte aus der LAE 88 betrachten, deren Einkommen tber 100 TDM
prolJahr liegt.  Es zeigt sich, daB unsere Top-Manager hdher qualifiziert sind (Dar-
stellung A.-9).

Vergleichtman die akademische Ausbildung unserer Stichprobe mitder LAE 88 sowie
auch einer von Bruhn/Wuppermann durchgefiihrten Studie Gber die GmbH-Ge-
schaftsfiihrer in der Bundesrepublik Deutschland®3 so kommt man zu dem Ergebnis,
daf’ in allen drei Untersuchungen rund zwei Drittel der Top-Manager eine akademi-
sche Ausbildung absolviert haben. Eine Untersuchung von Evers und von Landsberg,
die im Jahre 1971 bei 194 Top-Managern aller Wirtschaftsbereiche durchgefiihrt wur-
de, ermittékte, daR sogar 82 Prozent der Fihrungskrafte eine akademische Ausbildung
besitzen. Sie liefern hierzu auch genauere Zahlen zu den einzelnen Studienrichtun-
gen (Darstellung A.-10).

Studium Top- Evers, Geschéfts- LAE 88
Manager  v.Landsb. fuhrer
akadem. Ausbildung 69% 82% 72,2 % 65%
Naturwissenschaft 4,6% 8%
Ingenieurwissenschaft 24,8 % 26%
Wirtschafts-/Rechtsw. 44,3% 58%
Geisteswissenschaft 21 % -
anderes Studium 3,2% -

Darstellung A.-10:  Vergleich - Studium der Fihrungskrafte

Ein weiteres Ergebnis der Evers/von Landsberg-Studie von 1971 war, dal? "die Ab-
solvierung einer Fachlehre fur einen angehenden Akademiker entbehrlich er-
scheint."34' Mittlerweile hat sich dieses Bild, wie unsere Untersuchung und auch die

31) Vgl. Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/ Tabelle 10.
32) Vgl. Bruhn, Wuppermann /Geschaftsfuhrer/.

33) Vgl. Evers, von Landsberg /Qualifikation/ 18f.

34) Vgl. Evers, von Landsberg /Qualifikation/ 20.
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LAE 88 zeigen, gewandelt. Eine Berufsausbildung ist fir die Top-Manager nicht mehr
unwichtig, es zeigt sich ein deutlicher Trend zu einer Doppelqualifikation (Darstel-
lung A .-11).358

Berufsausbildung Top-Manager LAE 88
kaufménnische 47% 43%
handwerkliche, gewerbl.-techn. 18% 19%
andere Ausbildung 5% 11

Darstellung A .-1l:  Vergleich - Berufsaushildung der Fihrungskréafte

* Merkmale des Unternehmens

Bei der GroRe des Unternehmens - gemessen an der Mitarbeiterzahl - hat EMNID in
der Untersuchung fir die Bertelsmann Stiftung festgestellt, da 66 Prozent der be-
fragten Flhrungskréafte in Unternehmen mit bis zu 1.000 Mitarbeitern arbeiten. In
der LAE 88 liegt dieser Anteil bei 89 Prozent.*” In unserer Stichprobe arbeiten insge-
samt 83 Prozent der Top-Manager in Unternehmen mit bis zu 1.000 Beschaftigten
(Darstellung A.-12).

Unternehmensgréfie Top-Manager EMNID LAE 88
Anzahl der Mitarbeiter

bis unter 100 31 %
100 bis unter 500 42%
500 bis unter 1.000 10% 66% 89%
1.000 bis unter 5.000 12% 19% 9%
5.000 und mehr 5% 16% 2%

Darstellung A.-12: Vergleich - GroRe des Unternehmens

35) Vgl. dazu A 1.2 dieser Arbeit.
36) Vgl. Bertelsmann Stiftung /Arbeitsmotivation/ 58.
37) Vgl. Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/ Tabelle 121.
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Auch im Hinblick auf die Branche ergeben sich nur geringe Abweichungen zu den
Ergebnissen, die die LAE 88 festgestellt hat (Darstellung A.-13).38)9

Sowohl bezogen auf die demographischen Merkmale, wie auch auf die Branchenver-
teilungen bzw. die GréRenordnungen der Unternehmen liegen sehr groRe Uberein-
stimmungen zu anderen Untersuchungen vor. Die Reprasentativitat der Stichprobe
ist demnach gesichert.

A.l.7. Studie 12 "Forschungsmanager" 39"

(1) Zielsetzung

FUhrungskrafte eines Forschungsinstituts sollten im Hinblick auf ihre Arbeit und ihre
Einstellung zu neuen Informations- und Kommunikationstechniken (Einstellungsak-
zeptanz) untersucht werden. Ziel war eine umfassende Untersuchung der Aspekte
der Studien 10 und 11 erganzt um Aspekte der speziellen Kommunikationstechnik
Electronic Mail.

38) Vgl. Arbeitsgemeinschaft LAE 88 /LAE/ Tabelle 1.
39) Vgl. Ramme /Forschungsinstituts/.
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(2) Datensammlungstechnik

Es erfolgte eine schriftliche Befragung mit den in den Studien 10 und 11 verwendeten
Fragen, die um Electronic-Mail-spezifische Fragestellungen erweitert wurden.

(3) Gewinnung von Probanden

Die Gewinnung der Probanden erfolgte durch persénliche Kontakte zu einem For-
schungsinstitut, das auf dem Gebiet der Informations- und Kommunikationstechnik
tatig ist. Nach MalRgabe eines Vorstandsmitglieds wurden insgesamt 32 Mitarbeiter
als FUihrungskrafte eingestuft. An sie wurde der Fragebogen zusammen mit einem
Begleitschreiben der Universitat Dortmund versandt.

(4) Zeitliche Dimension und Rucklaufguote

Die Versendung der Fragebogen erfolgte im Zeitraum von Ende Februar bis Ende
Maérz 1988. Zur Erhoéhung des Ricklaufs wurde eine schriftliche NachfaRaktion
durchgefihrt, in der nochmals alle Untersuchungsteilnehmer angeschrieben wurden.
Die Rucklaufquote betrug 75 Prozent (Darstellung A.-14). Es konnten alle Fragebogen
ausgewertet werden.

Studie 12
absolut relativ
zuriickgesandte Fragebogen 24 75,0
keine Reaktion 8 18,8
insgesamt 32 100,0

Darstellung A.-14: Ricklaufquote Studie 12 "Forschungsmanager"

(5) Beschreibung der Stichprobe

Die Forschungsmanager sind im Durchschnitt 50 Jahre alt. Die Altersgruppe ab 60
Jahren ist nicht besetzt.

Alle Manager bis auf einen haben ein Hochschulstudium absolviert. Die Ausnahme
ist Fachhochschul-Absolvent. Anders als bei den Studien 10 und 11 liegt mit50 Prozent
der Schwerpunkt auf einem naturwissenschaftlichen Studium. Das wirtschaftswis-
senschaftliche Studium steht mit 29 Prozent erst an zweiter Stelle.



A.2.Beschreibung der verwendeten statistischen
Verfahren

Grundprinzip wissenschaftlichen und insbesondere empirischen Arbeitens ist die
Kontrollierbarkeit der Befunde. Um dies zu ermdglichen, ist eine Dokumentation
auch der statistischen Auswertungsverfahren notwendig. Fir den interessierten Leser
stellen wir hier daher die verwendeten Statistiken sowie die SPSS-Prozeduren dar,
mit deren Hilfe wir zu den Befunden gekommen sind.

A.2.1. Chi-Quadrat-Test

Mit Hilfe des Chi-Quadrat-Tests kann tGberprift werden, ob zwischen zwei Variablen
ein signifikanter Zusammenhang besteht.40' Zur Anwendung gelangt der Chi-Qua-
drat-Test insbesondere bei nominalskalierten Variablen.4l' Das Verfahren beruht auf
einem Vergleich der tatsachlichen Haufigkeiten mit den erwarteten Haufigkeiten bei
Unabhangigkeit der beiden Variablen.42' Der empirische Chi-Quadrat-Wert, der aus
der quadrierten, standardisierten und nachher aufsummierten Differenz aus tatsach-
lichen und erwarteten Haufigkeiten errechnet wird,43*wird mit dem theoretischen
Chi-Quadrat-Wert bei vorgegebenem Signifikanzniveau verglichen.44' Das Signifi-
kanzniveau ist die Wahrscheinlichkeit, die Hypothese (hier der Unabhangigkeit) ab-
zulehnen, obwohl sie richtig ist, und beschreibt somit die Wahrscheinlichkeit, eine
falsche SchluRfolgerung zu ziehen.45'

Kreuztabellen bzw. graphische Abbildungen in dieser Arbeit weisen die empirischen
Chi-Quadrat-Werte auf und werden mit Sternen versehen, wobei die Anzahl der Ster-
ne die Hohe des vorgegebenen Signifikanzniveaus wie folgt wiedergibt:

* Signifikanzniveau unterhalb von 5 %

40) Vgl. Ferschl /Statistik/ 215, Winkler /Statistik/ 227.
41) Vgl. Winkler /Statistik/ 227, Benninghaus /Statistik/ 94f, Kriz /Statistik/ 168.
42) Vgl. Ferschl /Statistik/ 213.

43) Vgl. ClauB, Ebner /Statistik/ 215, Ferschl /Statistik/ 213, Fisz /Statistik/ 507, Benninghaus
/Statistik/ 100, Kriz /Statistik/ 168.
44) Vgl. Clauf3, Ebner /Statistik/ 215ff.

45) Vgl. ClauR3, Ebner /Statistik/ 217f.
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** Signifikanzniveau unterhalb von 1 %

*** Signifikanzniveau unterhalb von 0,1 %.

Chi-Quadrat-Tests sind nur noch beschréankt aussagefahig, wenn die Kreuztabelle
leere Zellen aufweist oder erwartete Haufigkeiten unterhalb von 5 liegen4* Diese
Gefahr istinsbesondere bei kleinen Stichproben gegeben und kann hier vernachlassigt

werden.

Chi-Quadrat-Tests kénnen mit der Prozedur CROSSTABS in Verbindung mit dem
Aufruf von STATISTICS = 1 des Programmpakets SPSS gerechnet werden.87’

A.2.2. Varianzanalyse

Die einfaktorielle VVarianzanalyse ist ein Verfahren, das auf dem Vergleich von Mittel-
werten in unterschiedlichen Gruppen basiert.48' Die abhangige Variable muf3 daher
intervallskaliert oder zumindest intervallskaliert interpretierbar sein. Die unabhangi-
ge Variable muB klassifiziert vorliegen.49

Die Varianzanalyse untersucht, ob sich die Mittelwerte in den unterschiedlichen
Gruppen der klassifizierten unabhangigen Variablen signifikant unterscheiden.””
Dies ist der Fall, wenn die Varianz innerhalb der Gruppen klein und die Varianz
zwischen den Gruppen groB ist.518Als Mal} fiir die Beurteilung gilt der empirische
F-Wert, der mit dem theoretischen F-Wert bei vorgegebenem Signifikanzniveau ver-
glichen wird. Die Tabellen bzw. Abbildungen in dieser Arbeit, die Mittelwertver-
gleiche zeigen, sind mit den F-Werten und der entsprechenden Anzahl an Sternen
versehen, die wie bei den Chi-Quadrat-Tests zu interpretieren sind.

Voraussetzung fir die Varianzanalyse ist, dal} "die in den Gruppen zusammengefal3-
ten MeRBwerte (...) unabhangiger Zufallsstichproben aus normalverteilten Grundge-

46) Vgl. ClauR3, Ebner /Statistik/ 217.

47) Vgl. zur Syntax Norusis /SPSS/ C33ff.

48) Vgl. Schuchard-Ficher u.a. /Analysemethoden/ 13.

49) Vgl. Schubg, Uehlinger /SPSSX/ 208, SAS Institute Inc. /Guide/ 20, Winkler /Statistik/ 87,
Schach, Schéafer /Varianzanalyse/ 170, Schuchard-Ficher u.a. /Analysemethoden/ 11.

50) Vgl. SAS Institute Inc. /Guide/ 20, Clauf3, Ebner /Statistik/ 304, Fisz /Statistik/ 610, Schach,
Schafer /Varianzanalyse/ 171.

51) Vgl. Schuchard-Ficher u.a./ Analysemethoden/ 15.

52) Vgl. Hartung /Statistik/ 612, ClauR’, Ebner /Statistik/ 312, Fisz /Statistik/ 615, Schuchard-
Ficher u.a./Analysemethoden/ 19.
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samtheiten sind, die die gleiche Varianz haben." Wenn die Verteilung auf die Grup-
pen der unabhéangigen Variablen jedoch weitgehend gleich ist, diirfen diese Annah-
men durchaus verletzt sein.l4i

Einfaktorielle Varianzanalysen werden mit dem Programmpaket SPSS Uiber die Pro-
zedur MEANS in Verbindung mit der Angabe von STATISTICS = 1 gerechnet.85

A.2.3. Clusteranalyse

Mittels der Clusteranalyse kénnen Gruppen von Fallen (Cluster) ermittelt werden,
die beztglich bestimmter Variablenauspragungen &hnlich sind.568Die Clusteranalyse
ist ebenfalls geeignet, Ausreiller zu bestimmen.

Aufgrund von DistanzmaBenm\werden Abstande zwischen den Féllen einer Stich-
probe berechnet.  Félle, die einen geringen Abstand aufweisen, werden einem Clu-
ster zugeordnet. Dagegen gehdren Falle mit grofem Abstand zu unterschiedlichen
Clustern.59' Das Ziel der Clusteranalyse besteht darin, Cluster so zu bilden, daR die
Varianz innerhalb der Cluster mdglichst gering ist und die Varianz zwischen unter-
schiedlichen Clustern mdglichst grof3 ist.60'

Ein Problem entsteht dadurch, dal dieses Ziel dann am besten erreicht ist, wenn die
Anzahl der Cluster der Fallzahl entspricht.618Es muB nun eine Second-Best-Ldsung
gefunden werden, die die (sub)-optimale Anzahl von Clustern bestimmt.  Hierzu

53) Clauf3, Ebner /Statistik/ 305. Schach, Schafer /Varianzanalyse/ 172 fordern noch strengere
Voraussetzungen.

54) Vgl. ClauB3, Ebner /Statistik/ 313. Zu den Voraussetzungen vgl. auch die Diskussion in Schu-
chard-Ficher u.a./Analysemethoden/ 41ff.

55) Vgl. zur Syntax Norusis /SPSS/ C89ff.

56) Vgl. Tenhagen /Clusteranalyse/ 49f, Schuchard-Ficher u.a./Analysemethoden/ 107. Auch
Whitely benutzte die Clusteranalyse, um Managergruppen zu bestimmen, die sich in be-
stimmten Variablenauspragungen gleichen. Vgl. Whitely /Work/ 349.

57) Eine Diskussion verschiedener Distanzmalie findet sich in Trampisch, Deichsel /Diskrimin-
anzanalyse/ 21ff sowie in Tenhagen /Clusteranalyse/ 49ff.

58) Vgl. Schuchard-Ficher u.a./Analysemethoden/ 116.

59) Vgl. Tenhagen /Clusteranalyse/ 52f, Schuchard-Ficher u.a./Analysemethoden/ 116f.

60) Vgl. Schubd, Uehlinger /SPSSX/ 212, SAS Institute Inc. /Guide/ 47, Stewart /Managers/
177.

61) Vgl. Stewart /Managers/ 180.

62) Vgl. Stewart /Managers/ 179.
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existieren keine statistischen Tests.  In dieser Arbeit wurde folgendes heuristisches
Verfahren gewahlt.

In einem ersten Schritt wurden Clusteranalysen mit 2 bis 6 Clustern berechnet. Mit
Hilfe einer Varianzanalyse wurden die Clusterlésungen gewahlt, die geringe Varianz
innerhalb und groRe Varianz zwischen den Clustern aufwiesen. Eine (nur deskriptive)
Beurteilung liefert der F-Test.846

Im zweiten Schritt wurden die L&sungen weiter betrachtet, die aufgrund der Fallzah-
len eine sinnvolle Verteilung auf die einzelnen Cluster aufwiesen. Wenn es nicht mog-
lich war, eine solche sinnvolle Verteilung zu erzielen, wurde das Ergebnis dahinge-
hend interpretiert, dall es keine Gruppen gibt, die sich innerhalb der Gruppe sehr
ahneln, sich von den anderen Gruppen aber stark unterscheiden. Die Falle, die den
gering besetzten Clustern zugeordnet wurden, wurden als Ausreifler betrachtet.

Gelang es hingegen, Lésungen zu erhalten, die eine befriedigende Verteilung der Falle
auf die Cluster erreichte, so daB kein Cluster mit weniger als 10 Prozent der Falle
besetzt war, wurde in einem dritten Schritt die inhaltliche Interpretation der Cluster
als Entscheidungskriterium fur die Bestimmung der Clusterzahl herangezogen.63' In-
terpretierbar sind Lésungen, wenn ein Cluster eindeutige Schwerpunkte in einer oder
mehreren Variablen aufweist. Dies soll der Fall sein, wenn der Mittelwert66Bder Vari-
ablen oberhalb von 0,20 liegt.

Aufgrund der groBen Fallzahl wurde mit der Prozedur QUICK CLUSTER des Pro-
grammpakets SPSS gearbeitet, da die Prozedur CLUSTER bei groRBen Stichproben
zuviel Speicherkapazitat benétigt.  Diese Prozedur ist insofern eingeschrankt, dafl3
die Anzahl der Cluster vorgegeben werden muf und daR eine Auswahl der Distanz-
mafe und Clusteralgorithmen nicht moglich ist. ~ Als Distanzmal} wird von QUICK
CLUSTER die euklidische Distanz gewahlt,'6y* als Algorithmus wird das Verfahren
des "Nearest Centroid Sorting” von Anderberg verwendet.””

63) Vgl. SAS Institute Inc. /Guide/ 80ff, Tenhagen /Clusteranalyse/ 68, Stewart /Managers/
179, Whitely /Work/ 349.

64) Vgl. Norusis /Statistics/ B95, Schubd, Uehlinger /SPSSX/ 343, SAS Institute Inc. /Guide/
80, Tenhagen /Clusteranalyse/ 69.

65) Stewart sieht dies als das wichtigste Entscheidungskriterium an. Vgl. Stewart /Managers/
181.

66) Es handelt sich hier nicht um das arithmetische Mittel der VVariablen, sondern um sogenannte
Centroide, die aber als Mittelwerte interpretiert werden konnen. Vgl. Norusis /Statistics/
B91.

67) Zur Syntax vgl. Norusis /Statistics/ C83ff. Vgl. auch Schubd, Uehlinger /SPSSX/ 212.

68) Vgl. zur Auswahl von Distanzmalien und Clusteralgorithmen SAS Institute Inc. /Guide/ 50,
Tenhagen /Clusteranalyse/ 51ff.

69) Vgl. Norusis /Statistics/ B91.

70) Vgl. Nomsis /Statistics/ B91.
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Die Clusteranalyse verlangt als Voraussetzung gleiche Mittelwerte und Stand-
ardabweichungen der in die Analyse einbezogenen Variablen, wenn als DistanzmaRi
die euklidische Distanz genutzt wird, wie dies bei der hier verwendeten SPSS-Pro-
zedur QUICK CLUSTER geschieht.721 Aus diesem Grunde wurden die eingefuhrten
Variablen vorher normiert.”)

Will man neue Falle der gewahlten Clusterlésung hinzufiigen, ist dies bei Vorgabe der
Clusterldsung aus der Eichpopulation mit SPSS moglich.248

A.2.4. Faktorenanalyse

Verfahren, mit deren Hilfe komplexe, miteinander korrelierte Indikatoren eines Da-
tensatzes intervallskalierter oder als solche interpretierbarer Daten auf eine geringe
Zahl von EinfluRgroéRen reduziert werden kénnen, sind Faktorenanalysen.  Der Be-
griff "Faktorenanalyse" bezeichnet als Oberbegriff eine Anzahl von Verfahren fir un-
terschiedliche Untersuchungszwecke mit verschiedenen Graden an Unbestimmtheit
und Subjektivitat.  Wir haben das Modell der Hauptkomponentenanalyse als das
am haufigsten angewandte Verfahren genutzt.

Das Erkenntnisinteresse der Faktorenanalyse besteht hauptsachlich darin, nicht di-
rekt beobachtbare, latente Phdnomene, sogenannte Faktoren, aus einer gréReren An-
zahl von Variablen zu extrahieren.  Sie hat Giberwiegend explorativen Charakter ftr
die Datenanalyse, obgleich sie, wenn auch selten, als Instrument zur Falsifikation von
Hypothesen eingesetzt wird.”® Bei der vorliegenden Untersuchung diente die Fakto-
renanalyse ausschlief3lich zur Exploration.

Inhaltlich interpretiert wird ein Faktor mit Hilfe des mathematischen Konstrukts der
Faktorladung. Die Werte liegen im Intervall (-1; 1). Je hoher eine Variable auf einem

71) Vgl. Trampisch, Deichsel /Diskriminanzanalyse/ 21, Schuchard- Ficheru.a./Analysemetho-
den/ 122.
72) Vgl. Norusis /Statistics/ B91.

73) Vgl. Trampisch, Deichsel /Diskriminanzanalyse/ 22, Schuchard- Ficheru.a./Analysemetho-
den/ 122, Stewart /Managers/ 175.
74) Vgl. Norusis /Statistics/ B91 in Verbindung mit B98f.

75) Vgl. Roth /Methoden/ 634.

76) Vgl. Roth /Methoden/ 635.

77) Vgl. Gaensslen, Schub6 /Analyse/ 201.

78) Vgl. Hartung /Multivariate/ 505, Schubd, Uehlinger /SPSSX/ 238.
79) Vgl. Roth /Methoden/ 635
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Faktor ladt, desto héher ist ihr Erklarungsanteil an dem durch den Faktor reprasen-
tierten Phdnomen.8®

Faktorenanalysen werden in SPSS mit der Prozedur FACTOR VARIABLES in Verbin-

ding mit Optionen fur verschiedene faktoranalytische Verfahren gerechnet, waobei
. . it

die Hauptkomponentenanalyse Voreinstellung ist.

A.2.5. Regressionsanalyse83)

Regressionsrechnungen werden eingesetzt, um die Starke des Zusammenhangs zwi-
schen unabhangigen intervallskalierten Variablen und einer abhangigen intervallska-
lierten Variablen zu ermitteln.  Uber diese Bedingung zur Qualitat des Skalenni-
veaus der Variablen hinausgehende Voraussetzungen sind:

- Normalverteilung und Varianzenhomogenitat der Variablen

- keine Multikollinearitat

- annahernd gleich grofRe Zuverlassigkeit der Messung der unabhangigen

Variablen.&L

Aufdie Voraussetzung der Normalverteilung kann verzichtet werden, falls keine Sig-
nifikanztests durchgefihrt werden sollen. Multikollinearitat, d.h. lineare Abhangig-
keit der unabhangigen Variablen untereinander, kommt bei vorliegendem Daten-
material nicht vor. Nimmt man als Indikator fur die Zuverlassigkeit die Anzahl der
fehlenden Falle, ist von anndhernd gleicher Zuverlassigkeit auszugehen.  Liegen
nominalskalierte unabhéngige Variablen vor, kénnen diese mittels Dummyvariablen
in dichotome Variablen umgeformt werden und so in die Regressionsrechnung mit
aufgenommen werden.@

80) Vgl. Roth /Methoden/ 635, Schuchard-Ficher u.a. /Analysemethoden/ 221 "Die Faktoren-
analyse unterstelltndmlich, daR die Korrelationen der Ausgangsdaten durch einen oder meh-
rere hinter den Variablen stehenden Faktoren beschreibbar sind und sucht diese Faktoren
durch mathematisch-statistische Behandlung der Ausgangsinformation aufzudecken."

81) Zur Syntax vgl. Norusis /Statistics/ B40ff. Vgl. auch Schubd, Uehlinger /SPSSX/ 239.

82) Vgl. Schubd, Uehlinger /SPSSX/ 243.

83) Vgl. zu diesem Abschnitt auch Muller-Béling, Muller /Akzeptanzfaktoren/ 246ff.

84) Vgl. Holm /Befragung 5/ 63, 83ff, Gaensslen, Schub6é /ZAnalyse/ 145f, Schubd, Uehlinger
/SPSSX/ 345, SAS Institute Inc. /Guide/ 3.

85) Vgl. Holm /Befragung 5/ 65, Schach, Schafer /Varianzanalyse/ 2f, SAS Institute Inc. /Gui-
de/ 8.

86) Vgl. Holm /Befragung 5/ 66.

87) Vgl. Holm /Befragung 5/ 72f.

88) Vgl. auch Muller-Boling, Muller /Akzeptanzfaktoren/ 246f.
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Als MaB fir den Zusammenhang zwischen den unabhéangigen und der abhangigen
Variablen wird das multiple BestimmtheitsmaR R verwendet. Es gibt Auskunft da-
ruber, wieviel Prozent der Gesamtvarianz der abhéngigen Variablen durch die unab-
hangigen Variablen erklart wird. ~ Da eine schrittweise Regressionsrechnung durch-
gefuhrt wird, koénnen auch noch Angaben tber die durch die Aufnahme einer wei-
teren Variablen erklarte Varianz (zusatzlich erklarte Varianz) gemacht werden.

Fur die Datenauswertung wurde die SPSS-Prozedur REGRESSION in Verbindung
mit der Angabe METHOD = STEPWISE gewahlt.q1

A.2.6. Diskriminanzanalyse

Die Diskriminanzanalyse erfillt eine ahnliche Funktion wie die Regressionsrech-
nung. Im Gegensatz zur Regressionsrechnung ist die abhangige Variable jedoch no-
minalskaliert und nicht intervallskaliert.  Die Beurteilung des Zusammenhangs
zwischen der abhangigen und den unabhangigen Variablen erfolgt mit Hilfe von
Wilk's Lambda,@4’ das einen dem Bestimmtheitsmall R2 komplementéren Koeffizien-
ten darstellt.95

Das Ziel der Diskriminanzanalyse besteht in der moglichst guten Trennung zwischen
zwei durch eine nominalskalierte Variable getrennten Gruppen mit Hilfe von unter-
schiedlichen unabhangigen Variablen, so dal Aussagen Uber die Bedeutung dieser
Variablen fur die abhangige Variable méglich sind.9’

Voraussetzungen fir die Diskriminanzanalyse bestehen neben dem geforderten Ska-
lenniveau in der Normalverteilungsseigenschaft und der Varianzenhomogenitat.97’

89) Vgl. Holm /Befragung 5/ 67, Hartung /Statistik/ 595ff, Gaensslen, Sehubd /Analyse/ 102,
Schach, Schéafer /Varianzanalyse/ 20ff, SAS Institute Inc. /Guide/ 14.

90) Dies wird mit der Angabe von METHOD=STEPW!ISE erreicht. Vgl. Norusis /SPSS/ 127.

91) Vgl. Norusis /SPSS/ C123.

92) Vgl. Schuchard-Ficher u.a. /Analysemethoden/ 153ff, Gaensslen, Sehub6 /Analyse/ 198f,
Sehubd, Uehlinger /SPSSX/ 226ff, Holm /Befragung 6/ 139f. Vgl. zu diesem Abschnitt auch
Miller-Boling, Muller /Akzeptanzfaktoren/ 242f.

93) Vgl. Holm /Befragung 5/ 83, Sehubd, Uehlinger /SPSSX/ 226, SAS Institute Inc. /Guide/
39.

94) Vgl. Schuchard-Ficher u.a. /Analysemethoden/ 174.
95) Vgl. Schuchard-Ficher u.a. /Analysemethoden/ 210.
96) Vgl. Schuchard-Ficher u.a. /Analysemethoden/ 153f.
97) Vgl. Sehubd, Uehlinger /SPSSX/ 226.
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Verwendet wurde die SPSS-Prozedur DSCRIMINANT mit der Angabe von METHOD
=WILKS,98) um eine schrittweise Einfithrung der unabhéngigen Variablen zu ermég-
lichen %>

98) Vgl. Norusis /Statistics/ C17ff.
99) Vgl. Schubd, Uehlinger /SPSSX/ 228.
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17, 65, 67, 102, 115, 137, 144, 147, 155,
157, 161, 166, 168, 171-172, 178, 180, 185,
190, 193, 199
Rucklaufquote
232,234, 237-238, 253-254, 260
Rufnummer-Speicher
28

S

Schreibmaschine
12, 14
Schreibmaschinentastatur
s. Tastatur

Schreibtisch

80, 85-86, 105, 163, 169, 206, 222, 224-225
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Schreibtischaktivitaten

77-78, 83
Schreibtischarbeiter

85-86, 89, 105,107, 111, 209
Schwéchen

34, 223-224

Schwachstellen

4, 9,20, 91,96,98,100,102, 107, 110-111,

114, 143,197, 207-208, 212-216, 231, 236,
239
Sekretariat
99-100, 127, 160, 207, 211
Signalsysteme
200
Signifikanzniveau
172, 261-262
Simulationsrechnungen
205, 225
Situation
115-116, 122-123, 131, 133, 198, 206
Sitzungen
24, 63, 78, 85, 89, 91, 93, 104, 107-108,
110-111, 136, 206-207, 216-217
Software-Ergonomie
146
Sozialisation, ausbildungsbedingte
135
Spezialisten
71, 220
Spielraum
133, 240
Sprache
12,121,148, 225
Sprachspeicher
1, 12, 31, 114-115, 208, 215, 220
Standard-Programme
203
Statistiken
10, 14, 261
Steuerung

75-77, 81, 83, 199, 203, 231
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Stichprobe

232,234-235, 237-238, 254-260, 263
StorgroRen
91-92,104
Studenten
151-155, 157,236-239
Studium
40-44, 46-47, 54-55, 107, 120, 139, 180,
235, 238, 260
Systemhauser
198
Systemrestriktionen

147,168-169,171-178,188,193,195

T

Tabellen
27, 211, 217, 262
Tabellenkalkulation
21, 210
Tagesgeschaft
97-98, 100, 111, 215
Tagesstref3
93, 100, 102, 111, 214-215
Tagungen
79, 85, 89
Tastatur
22, 161, 168, 171, 176, 188, 191, 195, 224
Tastaturphobie
158,161
Technik
2-4,6-7,10, 12, 22, 38, 45, 68, 113, 115-

116, 143, 145-149, 155, 160-161, 164-165,

167-168, 172, 174-175,190, 192-193, 195,

197,213, 215-217, 220-224, 228, 233-234,

239-240

Technikeinfihrung
222

Technikeuphorie

147, 225

Technikunterstiitzung
199-200, 207, 212, 216, 218
Teilaufgaben
71, 199
Telebox-Dienst
23, 210
Telefax
1,12, 14, 26-28, 34, 113-119, 128-131, 133,
135-136,138-139, 141,160,180, 210, 220
Telefon
4,12,14, 23-24,32,34,100,111,113-114,
116-118,121,123-132, 135-136,138-139,
141, 180, 207-209, 212, 218, 220
Telefonate
63, 85, 89, 98-99, 136, 138
Telefongebiihren
33
Teletex
14, 25-26, 28,113-119, 128-131,133, 135-

136,138-139, 141, 160,180, 220

Telex
14, 25-26, 113-119,128-131, 133,135-136,
138-139, 141, 160, 180, 220
Tendenzaussagen

8
Terminal, multifunktionales

14
Text

14, 21, 34, 117, 211
Textverarbeitung

12,21, 210, 217, 220-221

Theorie, empirisch gehaltvolle
8

Top-Manager
3-4,7-8,21-22, 31, 37-50, 52-58, 67-69, 71,
73-75, 77-83, 85, 89, 91-92, 94, 96-102,
104-108, 110-111, 113, 115-122, 124-139,
141, 143, 147, 149-150, 152, 154-155, 157-
162,164-178,180, 182-188, 190-193,195,
197-199, 201-205, 207, 210-216, 218, 220-

225, 239-240, 253-258



Top-Manager-Typen
80, 83, 105
Transport von Signalen

14

Trends
46, 133, 136
Trialog

204-205, 223

U

Uberaktivitat
69

Uberzeugungsaufgabe
211
Unternehmen
kleines
40, 48, 51, 55, 71, 100-102, 120, 136, 139,
158, 187, 195, 201, 207, 209-210, 215
mittelgroRes
105
Unternehmensbranche

118

Unternehmensgrofle

47, 49,70, 110-111, 118-120, 136, 138-139,

141, 157, 161, 185, 191

Unterstlitzung des Managers

4, 9-10, 23,167-168, 172,177,197, 202-

204,207,211,219,237

V

Varianzanalyse
262, 264
Verantwortungsbereiche

63, 71

Verhalten

4,61, 93, 143-145, 147, 158, 160-161, 163,

165-166, 175-176, 178, 192-193, 208, 215,
223-224, 239
nonverbales

208
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Verhaltensakzeptanz
8, 143, 145,147, 158, 160-163,172, 175-
178, 183, 190-191, 193, 195, 236
Verhaltensrestriktionen
162, 174-178
Verhaltnis zu den Kollegen

169

Verkaufsvorgange
203

Vernetzung

11,21
Versicherungsunternehmen

232
Vertrauen

175, 200, 206, 212
Vertrautheitsgrad

125
Verwaltung

16, 63-64, 71, 73, 81, 202
Videokonferenz

3, 34-35, 206
Vorbildfunktion

205
Vorlagen

79, 94, 96, 111, 209-210, 214, 216, 236
Vorlagenqualitat

96

Vorlagenverkleinerung, automatische
28

Vortrage

79, 85, 212, 235

W

Wahlwiederholung
28,31,207

Wettbewerbsfaktor, strategischer
9

Wiederauffinden
10
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Wirtschaftsinformationen

15

Wissen
6, 10-11, 18-20, 80, 96, 107,180,189, 201,
206, 222

Wissensbasis

19

Wochenarbeitszeit

232

Z

Zeitdruck

10, 93,102,105-107, 111, 216

Zeitmanagement
215
Ziele
4-6, 91,197, 213
Zuarbeit
93-94, 214
Zufriedenheit
91

Zwischenspeicher fir Dokumente
28



