AUFGABENBEDINGTE UND PERSONLICHKEITSBEDINGTE ANFORDERUNGEN AN
INFORMATIONS- UND KOMMUNIKATIONSTECHNIKEN FUR FUHRUNGSKRAFTE

Detlef Miiller-Boling
Universitat Dortmund

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

Unternehmungen kénnen in unseren komplexenund dynamischen Umweltverhéltnissen nur dann
langfristig erfolgreich sein, wenn sie die technische Beherrschung des Faktors Information als einen
strategischen Wettbewerbsfaktor ansehen.” Nach Galbraith hangt die Giite der Entscheidung im
Geschaftsleben heute in einem hohen Ma8e von der Effizienz des organisierten Wissens ab.” Diese
Organisation des Wissens erstreckte sich in der Vergangenheit fast ausschliefSlich auf Assistenz-
krafte und Sachbearbeiter.”) Fihrungskrifte verursachen immerhin 26 Prozent aller Personalko-
sten,” stellen aber nur 8 Prozent aller Beschaftigtenim Biiro.”) Auseinandersetzungen mit der infor-
mations- und kommunikationstechnischen Unterstiitzung fiir Fithrungskréfte gibt es erst verein-
zelt, im letzten Jahr allerdings stark zunehmend,”

Eine starkere technische Unterstiitzung der Fithrungstatigkeiten wurde zwar bereits vor 40 Jahren
fiir notwendig gehalten,7) dennochwerdenInformations- und Kommunikationssysteme auch heute
nochvonFuhrungskraftenkaum genutzt. Einer reprasentativen Studie nach nutzen lediglichknapp
30 Prozent der deutschen Top-Manager Computer persdnlich. i

Der Sozialwissenschaftler Kurt Lewin hat in seiner Feldtheorie das menschliche Verhalten beschrie-
benals

V=£BU),
d.h. alseine Funktion der Persnlichkeit sowie umweltbedingter Einfliisse.” Das Informations- und
Kommunikationsverhalten von Fithrungskréaften muf8 daher ebenfalls von persénlichkeitsbeding-

ten Faktoren und Umwelteinfliissen, diesich insbesondere in den Aufgabenausdriicken, abhéngen.
Insofern ist es notwendig, - will man Fithrungskrafte informations- und kommunikationstechnisch

1 ) Vgl. Meier /Btiroarbeit/ 14, Schénecker /Organisatoren/ 6.

2 ) Vgl. Galbraith /Industriegesellschaft/.

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

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

) Vgl. Miiller-Boling, Miiller / Akzeptanzfaktoren/ 16. Meier /Btiroarbeit/ 16 spricht von 50%
Personalkostenanteil der Fiithrungs- und Fachkrafte bei nur einem Drittel zahlenmafigen
Anteil. Vgl. auch Dorney /Time/ 38, Hirsch /Produktivitat/ 2, Kuba /Manager/ 457.

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

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

) Vgl. Muiller-Boling / Technik-Euphorie/ 22ff., Mtiller-Boling, Ramme /Top-Manager/ 158ff.

) Vgl. Lewin /Feldtheorie/ 271ff.
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unterstiitzen - auf Persénlichkeitsfaktoren einerseits und A ufgabenerfordernisseandererseits Bezug
zu nehmen. Hierbei unterstelle ich, daf8 gerade bei Fithrungskraften, anders als bei Sachbearbeitern
und Assistenzkraften, die Bedeutung personlichkeitsbedingter Faktoren grofier ist. Bisherige An-
satze konzentrieren sich lediglich auf die Aufgabenerfordernisse bei der Gestaltung von Informa-
tions- und Kommunikationssystemen fiir Fithrungskrafte. Sie konstatieren etwa einen hohen Kom-
munikationsanteil von Fithrungskréaften und schluf8folgern daraus einen groflen Bedarf fiir Video-
konferenzen oder Electronic Mail, ohne zu berticksichtigen, dafl Fithrungskrafte personlichkeitsbe-
dingt ihren Kommunikationsbedarf sehr unterschiedlich etwa im Hinblick auf miindliche oder
schriftliche Kommunikationsformen befriedigen.

Dieser Beitrag wird neben den aufgabenbedingten Anforderungen an neue Informations- und
Kommunikationstechniken versuchen, auf der Basis empirischer Untersuchungen personlichkeits-
bedingte Anforderungen an Informations- und Kommunikationstechniken zu formulieren. Dies
kann noch nicht auf der Grundlage eines umfassenden und abgesicherten Bezugsrahmens erfolgen.
Die Befunde zeigen jedoch, daf der beschrittene Weg sowohl fiir Systemgestalter als auch fiir Her-
steller gangbar und fruchtbar ist und damit nicht zuletzt nutzbringend fuir die Fithrungskrafte sein
dirfte.

2. Einige Personlichkeitsmerkmale, die den Umgang mit I+K-Techniken bestimmen

2.1. Kommunikations-Typen

Bei einer reprisentativen Gruppe deutscher Top-Managerw) habe ich ermittelt, dal die Bandbreite
der eingesetzten Kommunikationsmedien (Perséniicher Kontakt, Telefon, Brief, Kurzbrief / Akten-
notiz, Haftnotiz und Telex/ Teletex/ Telefax) sehr groB ist.'” Dennochlassensich Typenvon Top-Ma-
nagern finden, die gleiche oder zumindest sehr 4hnliche Kommunikationspriferenzen haben. Mit
Hilfe einer Clusteranalyse ermittelteich Gruppen von Top-Managern, die sich hinsichtlich jhrer Me-
dienpraferenz innerhalb einer Gruppe sehr &hnlich sind, zwischen den Gruppen aber stark vonein-
ander unterscheiden.'?

Kurz-Kommunikator

Eine Gruppe von Top-Managern (Cluster 1) verwendet besonders gern Kurzbriefe bzw. Aktennoti-
zenund Haftnotizen. Top-Manager dieses Typs sind also gekennzeichnet durch eine besonders kur-
zeund knappe Kommunikation, die derInformationsweitergabe oder Anweisungen dient. Ich habe
diesen Typ daher Kurz-Kommunikator genannt. Kurz-Kommunikatoren sind mit insgesamt 64 Pro-

10) Als Top-Manager bezeichne ich alle Fithrungskréfte, die auf der obersten Hierarchieebene
Fuhrungsverantwortung tragen. Dies sind Vorstandsmitglieder oder Geschaftsfithrer, wobei
73 Prozent Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern leiten; vgl. Miiller-Bsling, Ramme
/Top-Manager/ 47.

11) Vgl. Miller-Bsling, Ramme /Top-Manager/ 116ff.

12) Ein kurzgefafiter Uberblick iiber die Clusteranalyse mit Hinweisen auf weiterfithrende Lite-
ratur findet sich in Miiller-Bsling, Ramme /Top-Manager/ 263 ff.



zent am stérksten vertre-
ten (Darstellung 1).

Schnell-Kommunikator
Eine zweite Gruppe von
Top-Managern (Cluster
2)verwendet am liebsten
schnelle Medien wie Tele-
fon oder Telex / Teletex /
Telefax. Gleichzeitig leh-
nen diese Top-Manager
Haftnotizen und Kurz-
briefe stark ab und sind
auch sehr zurtickhaltend
im personlichen Kontakt.
Manager dieses Typs zie-
len auf eine besonders
dringliche Kommunika-
tion bei organisationsin-
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Kurz-Kommunikator

64%
Face~to-Face-
Kommunikator
11%
Schnell-Kommunikator
25%
N =761

Darstellung 1: Kommunikations-Typen

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

Face-to-Face-Kommunikator
Die dritte Gruppe (Cluster 3) ist gekennzeichnet durch eine extreme Bevorzugung des persénlichen
Kontakts unter weitgehender Ablehnung aller anderen Medien. Obwohl persénlicher Kontakt fiir

alle Top-Managerbeson-
ders wichtig ist, gibt es
mit insgesamt 11 Prozent
nur verhaltnismaflig we-
nig Top-Manager, die
Kommunikation so aus-
schliellich von Ange-
sicht zu Angesichtbetrei-
ben. Ich nenne diesen
Typ von Top-Managern
daher Face-to-Face-
Kommunikator.

DafS die Zuordnung zu
einem Kommunika-
tions-Typ etwas mit der
ausbildungsbedingten

Sozialisation zu tun hat,
belegt die Darstellung 2.
So gibt es bei den Kurz-
Kommunikatoren mehr

Face-to—Face-

100 _ Kommunikator
%0 | N=89
80 | Schnell-
Kommunikator
70 4 N=187
60
50
40 | Kurz-
Kommunikator
30 | N =483
20
10 ]
0 =
FH-/Uni-Studium
N =759
Chi-Quadrat = 8.4*

Darstellung 2: Kommunikations-Typ in Abhiingigkeit vom
Ausbildungsniveau

Hochschulabsolventen. Dagegen sind die berufspraktisch ausgebildeten Top-Manager haufiger
Schnell- oder Face-to-Face-Kommunikatoren. Akademikerbevorzugeneher einenauf kurze schrift-
liche Mitteilungen und Anfragen ausgerichteten Stil, dagegen sind Berufspraktiker tendenziell ent-
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weder eher auf schnelle Kommunikation mittels Telefon oder Telex / Teletex / Telefax aus, oder sie
bevorzugen mehr das personliche Gesprach.

Lewin hat bereits betont, daB8 Person und Umwelt in einem starken wechselseitigen Verhaltnis ste-
hen.”® Dies findet sich auch im vorstehenden Datenmaterial. Die aufgezeigten persénlichkeitsbe-
dingten Trends treffen sich mit unternehmensbezogenen Zwangen oder Kulturen: Top-Manager in
kleinen Unternehmen,

die haufiger Berufsprak- Face-to-Face-
tiker sind, kommunizie- 100 . Remmanelor
ren lieber im persénli- 90 5 m:e-ns_o
chen Face-to-Face-Kon- 80 J Kommunikator
takt, wahrend Top-Ma- 70 N=167
nager aus grofien 60 |

Unternehmen eher auf 50 | Kurz=
Medien zugreifen, dieei- a0 | Kommunikator
ne kurze und dann 30 N~
schriftliche Kommuni- 20 |

kation ermoglichen 10

(Darstellung 3). Dies 0 1

steht auch in Einklang bis 100 100 bis 500 500 bis 1.000 Ober 1.000

mit Befunden von Mitarbeiter

Mintzberg, nach denen | Chi-Quadrat=13.5*

in kleinen Organisatio- N =761

nen die Kommunikation | Darstellung 3: Kommunikations-Typ in Abhingigkeit von der
weniger formal ist, was Unternehmensgrofie

sich in einer grofleren
Zahl von Telefonaten

Face—-fo-Face-
100 _ . N Kommunikator

und Ad-Hoc-Bespre- N=-80
B 14) 90 |
chungen ausdriickt.
X 80 | Schnell-
Dagegen nimmt der 70 Kommunikator
Zeitanteil fir formale Sit- 5o 7 N=170
zungen mit steigender 1
UnternehmensgroBe zu, 50
und Telefonate nehmen 40 Kurz-
ab.]s) 30 Kommunikator
20 M=%
Letztlich spielt die Bran- i
che, in die das Unterneh- 10
0

men eingebettet ist, eine
Rolle fiir den Kommuni-
kationsstil (Darstellung | N =685

4). Top-Manager des Chi—Quadrat = 14.9**

Dienstleistungsbereichs Darstellung 4: Kommunikations-Typ in Abhiingigkeit von der Branche

Produktion Dienstleistung Handel

13) Vgl. Lewin /Feldtheorie/ 271f.

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

15) Vgl. Ramme /Arbeit/ 234.
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sind haufiger Face-to-Face- oder Kurz-Kommunikatoren, seltener jedoch Schnell-Kommunikato-
ren. Sie bevorzugen also entweder kurze schriftliche Kommunikation oder den personlichen Kon-
takt. Top-Manageraus dem Handelbevorzugen dagegen dieschnelleKommunikation tiber die Post-
dienste und sind kaum Face-to-Face-Kommunikatoren. Top-Managern von Dienstleistungsunter-
nehmen kommt es mehr auf den persénlichen Kontakt an, wihrend ihre Kollegen aus dem Handel
miindliche Kommunikation - wenn tiberhaupt - eher schnell tiber das Telefon abwickeln.

2.2. Psycho-Typen

Auf der Basis derselben empirischen Untersuchung lassensich die deutschen Top-Manager entspre- -
chend ihren psychographischen Eigenschaften in die folgenden Gruppen einordnen:

Der Kompromifilose
Eine Gruppe von Top-Managern (Cluster 1) schétzt sich im wesentlichen wie der Durchschnitt ein:
weder konservativ noch progressiv, eher risikofreudig, mehrrational und qualitativ denkend. Diese
Manager zeichnen sichinbesonderer Weise dadurchaus, daf3siesich eher fiir bestimmend als kom-
promifibereit halten.Ich
mochte diesen Typ daher
den Kompromiflosen
nennen. Erkommt mit42
Prozent am héaufigsten

Kompromissloser
42%

vor (Darstellung5). Alte- Quantitativer /
re Top-Manager gehoren 9%
diesem Typ haufiger an

als jiingere.

Der Quantitative

Eine zweite Gruppe
(Cluster 2) ist charakteri-
siert durch ein ausge-
pragtes  quantitatives
Denken. Erentsprichtin
den sonstigen Eigen- -
schaften bis auf die gro- M=
Bere Kompromifibereit-
schaft dem Kompromif3-
losen. Wegen der extre-
men Ausrichtung auf zahlenbezogenes Denken nenne ich diesen Typ den Quantitativen. Zu dieser
Gruppe gehoren allerdings nur 9 Prozent der Top-Manager, wobei die jiingeren tiberwiegen. Nurin
ganz wenigen Fallen hat er kein Studium absolviert. Erist in erster Linie an der Fiihrung von Unter-
nehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern beteiligt.

Risikoscheuer
24%

Emotionaler
25%

Darstellung 5: Psycho-Typen

Der Emotionale

Die dritte Gruppe (Cluster 3) zeichnet sich gegeniiber den anderen Typen durch eine stark emotio-
nale, verbunden mit einer progressiven Haltung aus. Auch die Risikofreudigkeit ist noch etwas
starker ausgepragt als bei den anderen Typen. Wegen der besonderen Dominanz des geftihlsmagi-
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gen Elements bezeichne ich diesen Typen als den Emotionalen. Ein Viertel der Top-Manager gehort
dieser Gruppean, wobei die meistenausdemKreis der 40bis 50-Jahrigenstammen. Besonders haufig
ist er allein durch eine berufspraktische Ausbildung etwa in Form einer Lehre qualifiziert und ar-
beitet in mittelstandischen Unternehmen bis 500 Mitarbeitern.

Der Risikoscheue

Die letzte Gruppe (Cluster 4) - ebenfalls mit einem Anteil von knapp 25 Prozent - ist durch eine von
allenanderen Typenabweichende Risikoabneigung gepragt. Geringe Risikobereitschaft ist bei die-
sen Top-Managern gepaart miteiner tendenziell konservativen Grundhaltung, Entsprechendbietet
sich fir diesen Typ die Bezeichnung der Risikoscheuean. Die 50bis 60-Jahrigensind in dieser Gruppe
besonders stark vertreten. Hiufiger haben sie lediglich ein Studium ohne berufspraktische Ausbil-
dungabsolviert und fithren Kleinunternehmen mitbis zu 100 Mitarbeitern, selteneraus dem Bereich
des produzierenden Gewerbes.

Es zeigt sich, daf} diese .

Psycho-Typen beispiels- Verhaltens—Restriktionen

weise  unterschiedlich 37 4

im Hinblick auf den Ver- 36 | Gesamt
haltensdruck zur Nut-

zung neuer Techniken, 85 4

der von Mitarbeitern 34 |

oder Kollegen ausgeht,

reagieren. Am wenig- 33 -

sten Restriktionen im 32 |

Verhaltensbereich durch

Kollegen oder Mitarbei- 31

ter sieht der Kompro- 3,0 :

miBlose (Darstellung 6). Kompromissloser Quantitativer Emotionaler Rislkoscheuer

Er beugt sich am wenig-

sten sozialem Druck, | _ .0 o . ¢

sondern setzt bestim- - , .
mend seine eigene Auf- Darstellung 6: Verhaltens-Restriktionen bei Top-Managern unterschiedli-
fassung durch. Ebenfalls aher Feyeho-Ty pen

recht wenig Verhaltens-
Restriktionen verspiirt der Emotionale, dernebenseinerehergefithlsméBigen A usrichtungeine pro-
gressive Haltung verbunden mit einer gréeren Risikofreude aufweist. Bereits relativ viele Verhal-
tens-Restriktionen empfindet der Risikoscheue, der zusétzlich eine eher konservative Grundhal-
tung aufweist. Am starksten verhaltensméaBige Restriktionen sieht der Quantitative, der qualitative
Elemente verdrangt zugunsten exakter Zahlen und eher zur Kompromifbereitschaft tendiert. Dies
ist offensichtlich verbunden mit einem Nachgeben in Hinsicht auf den von auen herangetragenen
sozialen Druck zur Nutzung neuer Techniken.

2.3. Tastaturphobie |

Ein weiterer Punkt, der das Informations- und Kommunikationsverhalten von Fiihrungskraften
nachhaltig beeinflufit, ist ihre ausgepragte Tastaturphobie. Immerhin sind 34 Prozent der Auffas-
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sung, dales nichtihre Aufgabeist, an Tastaturen zuarbeiten. Zueinem sehr viel hdheren Prozentsatz
(72 Prozent) attestieren sie sich mangelnde manuelle Fertigkeiten, um Informations- und Kommu-
nikationstechniken mit Hilfe einer Tastatur tiberhaupt bedienen zu kénnen.'® (Darstellung 7)17

Item Zustimmung| Ablehnung | Indifferenz

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

Es gibt kaum Fithrungskrafte, die eine Schreib-
maschinentastatur flissig bedienen kénnen.

34% 53% 13%

72% 12% 16%

Darstellung 7: Aussagen zu Fihrungskriften und Tastatur

Solange das iitberwiegende Interaktionsmedium mit Computern die Schreibmaschinentastatur ist,
werden Top-Manager daher grundlegende persoénlichkeitsbedingte Schwierigkeiten mit der Nut-
zung neuer [+K-Techniken haben. Auch fiir Komforttelefone wird ja unterstellt, daf sie die Lernfa-
higkeit oder -willigkeit von Top-Managern bereits iiberschreiten.'® In Verbindung mit der Assozia-
tionvonminderwertigen Schreibkrafttatigkeitenist die Tastatur ein Kernproblem fiir Top-Manager

bei der Nutzung von Informations- und Kommunikationstechniken.
Al

Als erstes Zwischenfazit kann festgehalten werden: Bei deutschen Top-Managern bestehen deutli-
cheUnterschiedein den Kommunikationspraferenzen, die zumindest durchausbildungs- undbran-
chenbedingte Sozialisation sowie durch die Groe des Unternehmens, in der der Manager arbeitet,
beeinfluflt sind. Weiterhin haben unterschiedliche Psychogramme von Fiihrungskraften einen Ein-
flu auf das Nutzungsverhalten neuer Techniken, wobei generell eine grofle Abneigung in der Be-
nutzung einer Tastatur besteht.

3. Aufgabencharakteristika von Fithrungskriften

Die Arbeit von Fithrungskréften kann hinsichtlich
* des Fach- bzw. Fithrungsaufgabenanteils,
+ der Fithrungsfunktionen (Planung, Organisation, ...) sowie
* der Aktivitaten (Lesen, Sitzungen leiten, ....)

charakterisiert werden.

16) Vgl. auch Streicher /EDV/ 42, Streicher / Angste/ 100.
17) Zahlen entnommen Miiller-Bsling, Ramme /Top-Manager/ 167, 170.
18) Vgl. Weltz /Leitungsfunktion/ 470.
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3.1. Fihrungsfunktionen

Auf der Basis der reprisentativen Studie deutscher Top-Manager lassen sich mit Hilfe von Cluster-
analysen Gruppen von Top-Managernbilden, diesich hinsichtlich ihrer Art der Aufgabenerfiillung
sehrhnlichsind.' Legt mandieFithrungsfunktionenin Verbindung mit den Fachaufgabenanteilen
zugrunde, dann ergeben sich die folgenden Typen:

Mannschaftskapitin

Eine Gruppe von Top-Managern (Cluster 3) ist dadurch gepragt, daf sie hohe Zeitanteile in den
Fithrungsfunktionen Menschenfiihrung, Steuerung / Kontrolle sowie Reprisentation aufweist.
Der Fachaufgabenanteil ist bei diesen Top-Managern besonders gering. Haufig bezieht er sich auf
dieFachaufgaben Verwaltung, Personal, Finanzen, also auf iibergreifende Aufgaben. Siesind daher
am ehesten Generalisten. Wegen des hohen Anteils der Verantwortung fiir die Mitarbeiter sowie
der Gesamtverantwor-
tung fiir das Unterneh-
men nenne ich diese
Top-Manager  Mann- -
schaftskapit4n.  Unter Mannschaftskapitén
deutschen Top-Mana- 63% :
gern ist der Mann-
schaftskapitdn mit 63
Prozent am h#ufigsten
vertreten (Darstellung
8). Der Mannschaftska-
pitan ist in Kleinbetrie-
ben mitbis zu 100 Mitar-
beitern etwas seltener
als in groferen Betrie-
ben, obwohl erauch hier Fachmanager
der dominierende Funk-

; ; ; 18%
tions-Typ ist. Der Anteil N = 698
an Akademikern ist et-
was hoherals der Anteil | Darstellung 8: Funktions-Typen bei Top-Managern
berufspraktisch ausge-
bildeter Top-Manager.

¥ Fachspezialist
19%

Fachmanager

Eine zweite Gruppe von Top-Managern (Cluster 1) widmet den Fithrungsfunktionen Organisation
und Planung besonders viel Zeit. Dagegen ist die Reprasentationsfunktion unterausgepragt. Der
Fachaufgabenanteilist deutlich hoheralsbei dem Mannschaftskapitan, wobei keine Schwerpunkte
hinsichtlicheinzelner Fachaufgabenerkennbarsind. Da diese Top-Manageraufdereinen Seiteeinen
hohen Anteil an Fachaufgaben aufweisen, andererseits aber mit der Organisation und Planung so-
wie der Menschenfithrung wesentliche Managementfunktionen iibernehmen, nenne ich sie Fach-
manager. Mit 18 Prozent ist er unter deutschen Top-Managern bedeutend seltener als der Mann- .

19) Zum Vorgehen detaillerter Ramme /Arbeit/ 198ff. und /Typisierung/ 2ff.
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schaftskapitan vertreten. Der Fachmanager findet sich in allen Grofenklassen von Unternehmen
gleichmaBig wieder, lediglichin Grofbetrieben mit mehrals 1.000 Mitarbeiternist eretwas seltener.
Akademiker und Nichtakademiker halten sich die Waage.

Fachspezialist

Eine dritte Gruppe von Top-Managern (Cluster 2) weist besonders hohe Fachaufgabenanteile auf.
Diesebeziehensichin erster Linieauf die Fachaufgaben Beschaffung, Produktion, F&E sowie Kom- .
binationen davon. Allgemeine Verwaltungs-, Personal- oder Finanzierungsaufgaben sind deutlich
seltener. Der Anteil an allen Fithrungsfunktionen, insbesondere aber an der Menschenfithrung, ist
im Verhaltnis zu den anderen beiden Gruppen besonders niedrig ausgepragt. Wir haben es hier mit
einem Top-Manager zu tun, der viel mit Fachaufgaben beschaftigt ist und weniger Fithrungsaufga-
ben wahrnimmt. Daher nenne ich die Top-Manager dieser Gruppe Fachspezialisten. Die Gruppe ist
mit einem Anteil von 19 Prozent praktisch genauso grof8 wie die der Fachmanager. Fachspezialisten
arbeiten tiberdurchschnittlich haufig in Kleinbetrieben mit bis zu 100 Mitarbeitern, bei denen die
Fachaufgabe im Verh#ltnis zur Administration noch deutlich im Vordergrund steht. Der Nichtaka-
demiker-Anteil iberwiegt.

3.2. Aktivititen

]

Untersucht man die Aktivitaten der Top-Manager, dann ergibt sich eine sehr deutliche Unterteilung

nach den drei Aktivitatsklassen Kommunikation, Schreibtischarbeiten und auflerbetriebliche Akti-
iy 20)

vitaten.

Kommunikator

Inderersten Gruppevon
Top-Managern (Cluster
1) ist der Zeitanteil, der
fir Kommunikations-
aktivititen aufgewandt
wird, herausragend
hoch, wahrend Schreib-
tischaktivitaten und au-
Berbetriebliche Aktivita-
ten unterdurchschnitt-
lichausfallen. Diese Top-
Manager verbringen die

Kommunikator
57%

Reisediplomat
20%

meiste Zeit mit Bespre- Schreibtischarbeiter
chungen oder mit Telefo- 23%

naten und in Sitzungen.

Es liegt nahe, die Top- N =707

Manager dieser Gruppe
mit der Bezeichnung

Darstellung 9: Aktivitidts-Typen bei Top-Managern

20) Vgl. Stewart /Managers/ 102ff,, die ebenfalls auf der Basis von Clusteranalysen sehr &hnli-
che Jobtypen ermittelt.
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Kommunikator zu belegen. Der Kommunikator ist mit 57 Prozent der unter den Top-Managern am
héufigsten vertretene Typ (Darstellung 9).

Schreibtischarbeiter

Eine zweite Gruppe von Top-Managern (Cluster 3) sitzt die meiste Zeit am Schreibtisch und ver-
bringt deutlich weniger Zeit mit Kommunikation oder auerbetrieblichen Aktivitaten. Der Schwer-
punkt der Arbeiten liegt im Verfassen und Lesen von Schriftstiicken einschliellich der eingehenden
und ausgehenden Post. Die Top-Manager dieser Gruppe nenne ich daher Schreibtischarbeiter. Sie
arbeiten mit 58 Stunden in der Woche etwas weniger als der Durchschnitt?” und stellen mit 23 Pro-
zent 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, Tagungen und Kongresse, Gre- .
mienarbeit oder Vortrage. Dabei fallen die Schreibtischarbeit sowie die Kommunikation auf Sitzun-
gen, Besprechungen oderbei Telefonaten im Verhiltnis zu den iibrigen Top-Managern geringeraus.
Diesschlagtsichauchineinermit 60 Stunden etwas hoheren Wochenarbeitszeit nieder. Indie Gruppe

der Reisediplomaten fal- 100
len 20 Prozent aller Top- 90 | Fachspezlalist
Manager. 80 |
Betrachtet man den Zu- 70 Fachmanager
sammenhang zwischen 60
Funktionen und Aktivita- 50 |
ten, also die Frage, ob 40 |
o ; Mannschafts—
Fachspezialisten bei- 30 | kapi
spielsweise mehr kom- 20
munizieren oder am 10
Schreibtischsitzen, so fallt 0 :
auf, daf} es keinen stati- Kommunikgtor ~ Schreibtischarbeiter  Relsediplomat
\ h K flka t Zu_ N =389 N=184 N=160
stisch signi n en N = 693
sammenhang gibt (Dar- | chi-Quadrat=23.9
stellung 10). Ur‘1t?r des Darstellung 10: Zusammenhang zwischen Funktions- und
Mannschaftskapitanen Aktivitats-Typen
gibt es praktisch gleich-

viel Kommunikatoren,

Schreibtischarbeiter oder Reisediplomaten. Genauso verhélt es sich beim Fachmanager und beim
Fachspezialisten. Einzelne funktionale Aufgabenschwerpunkte werden also nicht tiber bestimmte
Aktivitaten realisiert. Dieser Befund stiitzt generell das Konzept, Arbeit von Fithrungskréften tiber
Funktionen, Fachaufgaben und Aktivitaten zu analysieren.

Das zweite Zwischenrestimeelautet daher, daB Fithrungskréaftearbeit sehr differenziert ausfallt und
von den Funktionen und den Aktivitaten herauch sehr unterschiedlich wahrgenommenwird. Auch
dies kann nicht ohne Auswirkungen auf die einzusetzende Informations- und Kommunikations-
technik sein.

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

Bereits diese wenigen A usfithrungen haben deutlich gemacht, dafd die Unterstiitzung der Arbeit von
Fuhrungskriften sehr differenziert angegangen werden muf. Dartiber hinaus gilt, daf, auch wenn
eine technische Unterstiitzung unter organisatorischen Gesichtspunkten moglich oder sinnvoll wa-
re, damit der einzelne Manager noch lange nicht erfolgreicher sein muB. Vielmehrist die technische
Unterstiitzung des Arbeitsplatzes eines Top-Managers nach generellen organisatorischen Anforde-
rungen, die sich aus den Aufgaben ergeben, zum anderen nach seinen personlichen Bedtrfnissen,
die sich aus seiner Ausbildung, seiner Risikoneigung seinen Kommunikationspréferenzen usw. er-
geben, auszurichten.”?

Diese generelle These méchte ich anhand der vorhergehenden Differenzierungen im Hinblick auf .
Personlichkeit und Aufgaben einerseits und mogliche Informations- und Kommunikations-
techniken andererseits zumindest an einigen Beispielen niher demonstrieren. Mégliche Informa-
tions- und Kommunikationstechniken manifestieren sich in den Medien der Zukunft, wobei diese
Zukunft zu einem grofien Teil bereits begonnen hat.

4.1. Beispiele fiir aufgabenbedingte Anforderungen

Die organisatorischen Anforderungen bilden den personenunabhéngigen Teil des Kriterienkata-
logs, den wiranInformations- und Kommunikationstechniken zu stellen haben. Ambedeutendsten
ist dabei die Aufgabe.zs) Nicht unberechtigt machen Top-Manager die Nutzung von Informations-
und Kommunikationstechniken davon abhéngig, ob ihre Aufgaben besser erfullt werden.? Haufi-
ger wird dies recht skeptisch beurteilt.” Vielfach ist dies aber lediglich Ausdruck der Vielfalt der
Aufgaben. Dievielbeschworene Komplexitat der Arbeit von Top-Managernbedeutet nichtsanderes,
als daf es viele verschiedene Teilaufgaben gibt, die jeweils anders organisiert oder technisch unter-
stlitzt werden miissen.

(1) Flihrungsfunktionen
So liegen beim Mannschaftskapitin die Schwerpunkte in den Fithrungsfunktionen Mitarbeiterfiih-

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

23) Die Ausrichtung auf die Fithrungsaufgaben wird vielfach gefordert; vgl. Reichwald, Stauf-
fert /Btirokommunikationstechnik/ 6, Tiemeyer, Herzog /PC-Nutzung/ 28, 0.V. /Manager-
Arbeitsplatz/ 46.

24) Vgl. Miiller-Boling, Ramme /Top-Manager/ 178.

25) Vgl. Reichwald, Stauffert /Biirokommunikationstechnik/, Rauch /Computerunterstiit-
zung/.
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Die Palette im Hinblick auf die Unterstiitzung von Fachaufgaben ist riesengrof3 und 146t sich hier
nur andeuten. Noch umfangreicher wird das Problem, wenn wir uns vergegenwartigen, da8 Top-
Manager in der Regel fiir mehrere Fachaufgaben verantwortlich sind, so da8 ein Dilemma besteht
zwischen der Komplexitat des technischen Systems und der Forderung nach einfacher Handhab-
barkeit, da die Manager sich in mehrere Systeme einarbeiten miiBten.” Gerade hierbei stellen sich
erhebliche Anforderungen an eine einheitliche Bedieneroberflache, die bisher bei weitem nicht rea-
lisiert ist. Dies wirkt sich insbesondere bei Top-Managern sehr negativ aus, dasie nicht zu den Viel-
nutzern geh(")ren.al)

Fachspezialisten unter den Top-Managern arbeiten hufiger in Kleinbetrieben, bei ihnen ist der An-
teil an Nicht-Akademikern hoher. Haufig miissen sie alle Fachaufgaben von der Beschaffung iiber
die Produktion und den Absatz selbst erfiillen und kénnen nur sehr begrenzt an Mitarbeiter dele-
gieren. Da sie von der Ausstattung nicht in der Lage sind, eigene Systeme zu entwickeln bzw. von
den Kosten her, mafigeschneiderte Systeme entwickeln zu lassen, benétigen diese Top-Manager
Standard-Anwendungspakete, die leicht verstandlich und bedienbar sind. Hier bietet sich ein be-
sonders grofSes Entwicklungsfeld fiir Systemhauser und Software-Hersteller. Bei einem Anteil von
19 Prozent gibt es immerhin knapp 60.000 Top-Manager in Deutschland, die Fachspezialisten sind.

(2) Aktivititen

Das Scheitern der Management-lnformations—Systeme32) in den siebziger Jahren ist zu einem we-
sentlichen Teil darauf zuriickzuftihren, daf$ man sich zuviel an den Fachaufgaben orientiert hat und
nicht an den Aktivitaten.™ Zu wenig wurde beriicksichtigt, welche Informationen eine Fithrungs-
kraftbraucht und wiesiesiebeschafft. Es gehtalso um dieFrage, obManagersichinformieren, indem
sie an vielen Konferenzen teilnehmen, indem sie viele Berichte oder Fachzeitschriften lesen, indem
siebei Arbeitsessen oder Besprechungen informelle Kontakte suchen oder ob sie viel Zeit damit ver-
bringen, in die Produktionshalle zu gehen, um vor Ort Informationen tiber ein zu lésendes Problem
zu suchen. Dies stellt auf die Aktivitaten von Fiihrungskraften ab.

So hat der Kommunikator einen besonders hohen Anteil an Sitzungen, Besprechungen und Telefo-
naten. Dabei ist das Telefon das Kommunikationsmedium des Top-Managers. Es wird bei g‘edem
Kommunikationspartner, Kommunikationszweck und Kommunikationsinhalt eingesetzt.”* und
stellt derzeit die einzige technische Unterstiitzung dar, die von allen Managern akzeptiert wird. In
Form der Komforttelefone werden die seit knapp 100 Jahren zumindest von der Funktion her un-
verénderten Telefone derzeit erstmalig verbessert. Eine der wichtigsten neuen Funktionen diirfte
das Abstellensein. Erstmals kann mansich dann der Kommunikationsaufnahme auchbeim Telefon
ingenieurtechnisch entziehen. Eine wichtige Funktion des Sekretariats, die Abschottungsfunktion
fur die Fihrungskraft, die organisatorisch eingefiihrt werden mufite, wird nunmehr technisch 1és-
bar. Durch die Anklopffunktion, bei der der Teilnehmerauf einem Display sichtbar ist, wird es dann
auchmoglich sein, ohne ein zwischengeschaltetes Sekretariat die Entscheidung tiber Annahme oder
Nicht-Annahme des Gesprachs zu treffen. Insofern sind Komforttelefone insbesondere fiir die Fiih-
rungskrifte eine zusatzliche Unterstitzung die nicht tiber ausreichende Sekretariatsservice verfi-
gen. Dies ist insbesondere bei den Top-Managern von Kleinunternehmen mit bis zu 100 Beschaftig-

30) Vgl. Lippold /Management/ 25.

31) Vgl. Rauch /Computerunterstiitzung/ 108, Reichwald, Stauffert /Biirokommunikation-
stechnik/ 12, 0.V. /Manager-Arbeitsplatz/ 46.

32) Vgl. dazu Karcher /Einsatzchancen/ 386.
33) So auch Mintzberg /Myths/ 96.
34) Vgl. Miiller-Béling, Ramme /Top-Manager/ 133.
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ten - immerhin 31 Prozent der deutschen Top-Manager - der Fall. Funktionen, die bei fehlendem
oder nur zeitweise verfiigbarem Sekretariat helfen konnen, sind:
Anklopfen, Wahlwiederholung, Kurzwahl, automatischer Riickruf, Anrufumleitung, Abstellen.

Fiir alle Fithrungskrafte, unabhéngig davon, ob sie sekretariatsmaflig ausreichend unterstiitzt wer-
den oder nicht, sind die folgenden Funktionen hilfreich
Freisprechen und Lauthéren, Notizbuchfunktionen, Konferenzgespéchsfithrung, Sprachspeicher.

Mit dem Sprachspeicher wird das Telefon auch zu einem asynchronen Kommunikationsmedium.
Eines der grof3ten Probleme von Top-Managemist die Kommunikationsaufnahme zu einem Partner.
Da beim Telefon synchrone Kommunikation vorliegt, miissen beide Kommunikationspartner zur
selben Zeit verfiigbar sein. Dies ist sehr selten der Fall.® Durch das Hinterlegen von Informationen
oder Anfragen wird asynchrone Kommunikation erméglicht.

Die miindliche Kommunikation per Telefon kann wesentlicherweitert werden durch die zusétzliche
Ubertragung eines Bewegtbildes des Gesprachspartners. Zwarbesteht gegen das Bildtelefon derzeit
einebreit gestreute emotionale Ablehnungsfront, die stets mit dem Schutz der Intimsphére begriin-
det wird, der beim herkémmlichen Telefon noch als gesichert gilt.*® Dennoch wird sich das Bildte-
lefon durchsetzen, weil es einen menschlicheren Umgang in der Kommunikation erméglicht. Auch
nonverbales Verhalten ist Kommunikation.’” Zumindest ein Teil dieses Verhaltens kann iber den
Bildschirm vermittelt werden. So sind beispielsweise Gesprachspausen im herkdmmlichen Telefon
unertraglich, weil man nicht weif, ob der Teilnehmer aufgelegt hat, die Verbindung unterbrochen
wurde oder “nur” nachdenkt. Insofern gibt es einen deutlichen Hang zum unterbrechungslosen
Sprechen am Telefon. Beim Bildtelefon werden Pausen tolerierbar, weil man sieht, dafd der Ge-
sprachspartner nachdenkt. Es entstehen also andere Gesprachsformen, diesichauch auf den Inhalt
ausdehnen werden. Allerdings wird die Durchdringung des Bildtelefons in erheblichem Mafle von
der Bildqualitat abhéngen. Ein halber Fernsehstandard mit verlangsamtem Bewegungsablauf - wie
er derzeit von der Deutschen Bundespost angestrebt wird® - wird fiir eine breite Akzeptanz nicht
ausreichend sein.

Wahrend also fiir den Kommunikator eine Vielzahl von Informations- und Kommunikations-
techniken grundsétzlich zur Verfiigung stehen, sieht die Situation etwabeim Reisediplomaten vol-
lig anders aus. Weite Bereiche seiner Tatigkeiten sind durch Informations- und Kommunikations-
techniken nicht unterstiitzbar. Dies gilt fitr die externe Aus- und Weiterbildung, fiir die Gremienar-
beit oder fiir Abendessen und Empfange. Diese Tatigkeiten nehmen tiber alle Top-Manager hinweg
immerhin 20 Prozent der Arbeitszeit ein. Gerade die auBerbetrieblichen Veranstaltungen sind au-
Berordentlich entscheidend fiir den Erhalt sowie die Einordnung und Bewertung von Informatio-
nen. Ebenso ist das Kniipfen von Verbindungen auf diesen Veranstaltungen ein fiir die Fithrungs-
arbeit gar nicht hoch genug einzuschétzender Effekt. Vertrage - und darum geht es bei wirtschaftli-
chem Handeln, ob es Kaufvertrige, Kooperationsvertrage, Einstellungsvertrage usw. sind - Vertrage
grinden sich letztlich auf Vertrauen, Vertrauen darauf, daf8 der Geschaftspartner den Vertrag auch
erfiillt. Dieses grundlegende Vertrauen ist am ehesten tiber den perstnlichen Kontakt - vielleicht
geradeauchin der gelockerteren Atmosphare eines Arbeitsessen oder eines Empfangs herzustellen.

35) Vgl. Miiller-Boling, Ramme /Top-Manager/ 100.
36) “Da muf3 ich ja immer lacheln.” “Ich bin froh, wenn mich morgens keiner sieht.”
37) Vgl. Frey /Kommunikation/.

38) Vgl. Bundesministerium /Bildtelefon/.
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Sosind haufigweniger die Mitgliederversammlungenbeieinem Verband oder die Vortrageaufeiner
Tagung, sondern das anschlieBende Abendessen bzw. der gemeinsame Empfang die wichtigeren
Teile der Veranstaltung fiir die Fithrungskraft. Videokonferenzen kénnen daher nur eine begrenzte
Alternative fiir den Reisediplomaten sein. Zwarsind Energie- und Reisekosten einzusparen und die
kostbare Arbeitszeit des Top-Managers geht nicht durch Reisezeiten verloren.> Dies erweist sich
inbesondere als vorteilhaft fiir das Krisenmanagement, wenn schnell Informationen ausgetauscht,
Probleme gelést oder Arbeitsanleitungen gegeben werden miissen.*” Videokonferenzen setzen al-
lerdings den vorherigen persénlichen Kontakt zum Aufbau von Vertrauen zwischen den Kommu-
nikationspartnern voraus.*” Dieser Vertrauensaufbau vollzieht sich nicht nur in der engeren Sit-
zungszeit, sondern gerade bei vorgelagerten oder nachgelagerten sogenannten “gesellschaftlichen
Ereignissen”, die sich um die reine geschaftliche Kommunikation herumranken. Dies kénnen ge-
meinsame Abendessen, Spaziergange, Theaterbesuche oder Feste sein.*? Damit verbunden ist nicht
zuletzt auch gesellschaftliche Anerkennung, Prestige und Abwechslung.*?

EinKernproblem des Reisediplomaten besteht in dermit den Reisen verbundenen Abwesenheit von
seiner Mutterorganisation. Das bedeutet Abwesenheit von seinen Assistenzkréften, Ab geschnitten-
seinvom InformationsfluB, Abgekoppeltsein von unternehmensinternen Entscheidungsprozessen.
Die Erreichbarkeit kann erhdht werden durch den Cityruf-Dienst der Deutschen Bundespost, bei
dem Kurztexte auf eine scheckkartengroBe Empfangseinheit tibertragen werden. Wesentlich kom-
fortabler gestaltet sich das Mobiltelefon, bei dem sprachliche Kommunikation ortsunabhingig er-
moglicht wird. Mittlerweile ist das Mobiltelefon im Auto weit verbreitet und zahlt bereits mit zum
Statussymbol eines Top-Managers. Zu bedenken ist dabei allerdings auch, da@ Reisezeiten haufig
ungestdrte Lesezeiten gewesen sind. Die Stérungen durch das Telefon, die Top-Manager als sehr
unangenehm empfinden,*") erstrecken sich nunmehr auch auf diesen bisherigen Freiraum.

Fir dieschriftliche Kommunikation stehen dem Reisediplomaten leistungsfahige tragbare Personal
Computer (Laptops) zur Verfiigung. Sie kénnen zur Schriftguterstellung, als komfortables Notiz-
buch, als Kalender oder vernetzt zur Datenbankabfrage und fiir Electronic Mail eingesetzt werden.
Allerdings haben sie immer noch ein erhebliches Gewicht und sind in der Form eines A ktenkoffers
recht sperrig. In Verbindung mit dem tibrigen Gepack ist der Transport also aufwendig. Ideal ware
ein Computer in Taschenkalendergrofe.*”)

Diese wenigen Beispiele sollten lediglich die grundséatzliche Notwendigkeit einer nach Aufgaben
bzw. Aufgabenschwerpunkten differenzierten Auswahl von Informations- und Kommunikations-
techniken fiir Fthrungskréfte demonstrieren. Sie lieBen sich im Hinblick auf Electronic Mail fiir den
Schreibtischarbeiter oder Expertensysteme fiir den F achmanager fortsetzen*”

39) Vgl. Karcher /Einsatzchancen/ 387.
40) Vgl. Maciejewski /Bo3/ 32.
41) Vgl. Karcher /Kommunikationsstrukturen/ 386.

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

43) Vgl. Karcher /Kommunikationsstrukturen/ 388, Maciejewski /Bof3/ 34.

44) Vgl. Muller-Boling, Ramme /Top-Manager/ 99 f.

45) Vgl. Dahlmann, Henkel / Management/ 19.

46) Vgl. zu einem detaillierteren Versuch Miiller-Béling, Ramme / Top-Manager/ 197 ff.
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4.2. Beispiele fiir persénlichkeitsbedingte Anforderungen

DafB der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechniken nicht nur nach aufgabenbezo-
genen Kriterien erfolgen soll, sondern auch nach den persénlichen Bedtirfnissen jedes einzelnen
Top-Managers ist ein wesentliches Anliegen dieses Beitrages. Individuelles Kommunikationsver-
halten und Informationsgewohnheiten sind dabei zu beriicksichtigen.”’ Ich habe versucht, diese
Aspekte mit Hilfe der Kommunikationspréferenzen, den psychographischen Merkmalen von Top-
Managern sowie ihrer Tastaturphobie aufzugreifen. Dies kann nur ein erster Anfang im Hinblick
auf eine bediirfnisorientierte Auswahl von Informations- und Kommunikationstechniken sein.

(1) Kommunikationspriferenzen

Face-to-Face-Kommunikatoren konzentrieren sich ausschliefllich auf persénliche Kontakte. Sie
sind mit lediglich 12 Prozent aller Top-Manager relativ selten. Diese Top-Manager, die in GrofSun-
ternehmen praktisch nicht vertreten sind, weil dort auf schriftliche Kommunikation nicht verzichtet
werden kann, brauchen keine Technikunterstiitzung. Ideenfindung, Verhandlungen und Entschei-
dungsfindungsind die Doméane des persénlichen Kontakts und nur begrenzt auf Videokonferenzen
realisierbar. Face-to-Face-Kommunikatoren brauchen bestenfalls noch ein Telefon, wobei ein Bild-
telefon fiir sie auch nur unternehmensextern in Frage k&me. Unternehmensintern werden sie mit
Sicherheit den kurzen Weg zum Biiro ihres Kommunikationspartners suchen. Bei &lteren Top-Ma-
nagern ist der Hang zum persénlichen Gesprach noch ausgepragter, jiingere greifen schon mal hau-
figer zum Telefon. Durch den starken persénlichen Kontakt entstehen allerdings auch Probleme in
der Erreichbarkeit, der Informationsweiterleitung, der Informationsrﬁckkopglung und der Ab-
kopplung von Informationsfliissen durch gespréachsbedingte Abwesenheit.* Der Face-to-Face-
Kommunikator wird aber diese Probleme gern zugunsten der Vorteile in Kauf nehmen:

+ Unmittelbarkeit und Direktheit des Dialogs

+ Austauschmoglichkeiten fiir vertrauliche, persénliche, komplexe Informationen

+ personliche Néhe der Kommunikationsl:)artner.w)
Der Kurz-Kommunikator hat dagegen einen erheblich hoheren Anteil an schriftlicher Kommuni-
kation, dener derzeit am liebsten tiber Kurzbriefe / Aktennotizen sowie Haftnotizen abwickelt. Die-
se Medien dienen der Informationsweitergabe und der Anweisung bei vertrauten oder bekannten
Personen.”® Die schriftlich dokumentierte Kommunikation dient der Eindeutigkeit, aber auch der
spéteren Kontrollmoglichkeit etwa von Anweisungen. Die geeignete Unterstiitzung flir diesen Typ
ist daher Electronic Mail fiir die Ubermittlung kurzer Texte in Verbindung mit einer automatischen
Ablage und der Moglichkeit der Riickverfolgung ganzer Vorgangsketten. Dies gilt in jedem Fall fur
die unternehmensinterne Kommunikation. Dariiber hinaus kommen nattirlich fiir kurze Informa-
tionsweiterleitungen, die nicht dokumentiert werden miissen, Komforttelefone mit Sprachspeicher
in Frage.
Der Schnell-Kommunikator zeichnet sich bereits heute durch eine iiberdurchschnittliche Nutzung
von neuen Medien aus. Er kommuniziert am liebsten iiber Telefon sowie die Postdienste Telex /Te-

47) Vgl. Reichwald, Stauffert /Biirokommunikationstechnik/ 6, Tiemeyer, Herzog /PC-Nut-
zung/ 32.

48) Vgl. Reichwald, Stauffert /Biirokommunikationstechnik/ 8.
49) Vgl. Reichwald, Stauffert /Biirokommunikationstechnik/ 10f.
50) Vgl. Miiller-Bsling, Ramme /Top-Manager/ 133.
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letex/ Telefax.”” Zuder dringlichenInformationsweitergabe mit Hilfe der Postdienste kannbei einer
entsprechenden Integration etwa mit der Textverarbeitung Electronic Mail treten. Einkommende
Nachrichten kénnen dann unmittelbar ohne Medienbruch kommentiert oder unkommentiert wei-
tergeleitet werden. Hinsichtlich des Telefons diirfte dieser Typ aufnahmebereit sein auch fiir alle
Weiterentwicklungen in Hinsicht auf Sprachspeicherung und Bewegtbild.

(2) Psychographische Merkmale

Grundlegende psychische Eigenschaften fithren zu unterschiedlichem Denken und damit auch zu
unterschiedlichem Informations- und Kommunikationsverhalten. Mintzberg unterscheidet nach
den Funktionen der beiden Gehirnhélften ganzheitlich-relational und analytisch-quantitativ den-
kende Typen.sz) Der zahlenorientierte, analytische Menschen-Typ findet sich nach seiner Meinung
eherin Staben. Die tiberwiegend heuristisch orientierten Managerbenétigen nicht zuletzt deswegen
Hilfe durchihreStabe, weil die Informationstechnikenbishervonanalytisch-quantitativ orientierten
Spezialisten entworfen wurden.* Insofern haben die meisten Managerbereits vonihren Denkstruk-
turen her Zugangsprobleme zu den Techniken. Am wenigsten Schwierigkeiten in dieser Hinsicht
durfte der quantitative Typ haben, der durch die Technik seinen Bediirfnissen entsprechend mit
quantitativen Informationen versorgt werden kann. In Ubereinstimmung mit den Thesen von
Mintzberg ist der Quantitative unter Top-Managern mit lediglich 9 Prozent allerdings sehr selten.

Dartiber hinaus ist allerdings zu fordern, da8 die Informationstechnik von quantitativem Denken
weggefithrt wird. Dies fangt bei Simulationsrechnungen an und hort bei der Funktionstaste mit der
Nummernbezeichnung F5 auf. Top-Manager haben es mit vagen Informationen, mit Problemen zu
tun, die siein der Regel noch nicht einmal verbal beschreiben, geschweige dennin Formelnausdriik-
ken kénnen. Dementsprechend miissen verstérkter wissensorientierte, natirlichsprachliche Ele-
mente in die Informationstechnik eingebaut werden, die auf die Anforderungen und das Denken
von Managern eingehen.

Im Gegensatz zum Quantitativen, der die textliche Kommunikation zurtickdréangt, schreibt der Ri-
sikoscheue aus Beweissicherungsgriinden gern Briefe. Er mite also mit dokumentations- und
beweissichernden textlichen Kommunikationsmedien ausgestattet werden. Dies ist Electronic Mail
in Verbindungmit Textverarbeitung. Ob erallerdings einerelektronischen Ablage vertraut, erscheint
zweifelhaft. Zur Absicherung von Entscheidungen benétigt der Risikoscheue dartiber hinaus mehr
Informationen. Fiir ihn kimen daher Datenbanken und Expertenwissen aus Expertensystemen in
Frage, wenn es sein konservativer Grundzug zulgt.

Allein bei diesen beiden Typen, dem Quantitativen und dem Risikoscheuen, kann damit bereits ein

vollig unterschiedliches Informations- und Kommunikationsverhalten konstatiert werden, so da@
die einzusetzende Technik darauf ausgerichtet werden muf.

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

51) Vgl. Miiller-Béling, Ramme /Top-Manager/ 138.
52) Vgl. Mintzberg /Planning/.

53) Ahnlich Heilmann / Management/12f., die das Problem allerdings nur bezogen auf die Be-
nutzeroberflache sieht.

54) Vgl. Mtller-Boéling, Ramme /Top-Manager/ 122.
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kraften unterstiitzen lassen sollen. Sie formulieren dann ihre Bediirfnisse und lassen sie von einem
Informationsspezialisten oder einem Tastaturerfahrenen umsetzen. Der Dialog mit dem Rechner
wird zueinem Trialog.™ Reichwald diskutiert dies unter dem Stichwort Autarkie- vs. Kooperations-
konzept.56) Generell lassensich folgende Aspekte fiir oder gegen einen selbst durchgefithrten Dialog
mit dem Rechner anfithren:

Argumente fiir die Dialog-Konzeption

* Unabhéangigkeit von Assistenzkraften””
+ ganzheitliche Aufgabenerfiillung
» Vorbildfunktion im Unternehmen
+ realistische Einschatzungen iiber die tatsachlichen Moglichkeiten der Informations- und
Kommunikationstechnik
Argumente fiir die Trialog-Konzeption

» Hard- und Software erfordern zuviel Zeit fiir den ungeiibten Manager”™”

* umfangreiche Planungsprogramme nichts fiir den sporadischen Benutzer”

+ Navigation in Datenbanken aufwendig.*”
DieFrage desDialogs oder Trialogsist einerseits abhangig von der bishergeiibten organisatorischen
Praxis der Delegation. Fiir den Top-Manager, der augenblicklich die Planerstellung an die Mitar-
beiter delegiert und den Plan lediglich ratifiziert, ist es mit Sicherheit nicht sinnvoll, nun selbst Si-
mulationsrechnungen durchzufiihren oder externe Datenbanken zur Informationssammlung zu
kontaktieren. Zum anderen sind neue Interaktionsmedien zu fordern, die den persénlichen Bedtirf-
nissen des Managersbzw. seinem jetzigen Arbeitsstil starker entgegenkommen. Das kann langfristig
nicht eine in Teak gehaltene Abdeckhaube fiir die Tastatur sein, die nur eine Offnung aufweist fiir
die einzige Taste, die die Fithrungskraft zu driicken in der Lage ist. Es geht auch weniger um eine
einheitliche Bedieneroberflache, die immer wieder gefordert, dem Gelegenheitsbenutzer langwie-
rige Lernvorgénge ersparen soll. Vielmehr muf8 an véllig andere Medien der Interaktion gedacht
werden, die dem bisherigen Verhalten der Manager starker entsprechen. Dazu gehoren beispiels-
weise

)

3

- als bereits marktgéngiges Verfahren
eine Maus in Verbindung mit Pictogrammen, die Befehle selbsterklarend symbolisieren,
- als Zukunftsmusik
Spracheingabe und Sprachausgabe, die den Manager natiirlichsprachlich beispielsweise Daten-
bankrecherchen durchfiithren lassen,
- als Vision
ein Bildschirm, der flach in den Schreibtisch eingelassen ist, Befehle durch Berithren von
Pictogrammen (Touchscreens) erlaubt sowie handschriftliche Eingaben auf der Arbeitsplatte im
Bildschirm tiber Mustererkennungsmechanismen erméglicht.
Diese Interaktionsmedien schliefen sich nattirlich nicht aus, sondern ergénzen sich und sind gewif3
durch weitere Forderungen zu ergénzen.

55) Vgl. bereits Lippold /Management/ 290f.
56) Vgl. Reichwald, Stauffert /Biirokommunikationstechnik/ 11f.

57) Vgl. Tiemeyer, Herzog /PC-Nutzung/ 29, Reichwald, Stauffert /Biirokommunikationstech-
nik/ 12.

58) Vgl. Heilmann /Management/ 13.

59) 0.V. /Manager-Arbeitsplatz/ 46.

60) o0.V. /Manager-Arbeitsplatz/ 47.
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5. Zusammenfassung

Die Frage nach dem Einsatz von Informations- und Kommunikationstechniken fiir Manager ist ent-
sprechend der individuellen Arbeitsschwerpunkte sowie der Persénlichkeit jeweils anders zu be-
antworten. Dies erfordert flir Hersteller und Systemgestalter eine tiberaus grofe Flexibilitat der von
ihnen entwickelten und angebotenen Systeme. Es wére nichts verfehlter als der Aufbau eines Infor-
mations- und Kommunikationssystems fiir Fithrungskrafte insgesamt.
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rung, Controlling und Représentation, wahrend spezielle Fachaufgaben in den Hintergrund treten.
Dementsprechend ist der Mannschaftskapit4n ganz anders informations- und kommunikations-
technisch zu unterstiitzen als etwa der Fachspezialist.

Fiir die Reprasentationsfunktionbesteht keine Moglichkeit der Technikunterstﬁtzung.%) Représen-
tation bedeutet das Unternehmen durch die Gegenwart von Personen darzustellen. Diese Anwe-
senheit, die gesamtheitlich zu erfolgen hat, kann nicht iberMedien der technischen Kommunikation
ersetzt werden, auch wenn in einigen wenigen Einzelfllen eine Vertretung tiber Videokonferenzen
oder Bildtelefon moglich sein mag. Anders dagegen die Controllingfunktion. Hierftir ist Technik-
unterstiitzung in Form von Berichts-, Signal- oder Abfragesystemen méglich.m Berichtssysteme lie-
fern zu bestimmten Zeiten festgelegte Inhalte. Das Dilemma besteht darin, kurze tibersichtliche In-
formationen zu verbinden mit Grundlagen iiber die Herkunft und die Verdichtungsalgorithmender
Daten, die erst das Vertrauen in die Zuverléssigkeit der Informationen vermitteln. Signalsysteme
liefern Informationen bei Uber- oder Unterschreiten vorher definierter Grenzwerte. Sie berichten
beispielsweise tiberbesondere UmsatzeinbufSenim Handel odertibereinenstarken Anstiegim Wert-
papiergeschaft einer Bank. Bei Abfragesystemen fragt der Manager gezielt in einem Datenbestand,
etwa abends nach dem Tagesumsatz oder der Monats-Gewinn-und-Verlustrechnung.

Mitarbeiterfithrung bedeutet in erster Linie Kommunikation. Auf sie gilt es im Zusammenhang mit
den Aktivitaten noch einmal zurtickzukommen. Insgesamt sind die Unterstiitzungsmoglichkeiten
des Mannschaftskapiténs wegen des generellen Charakters seiner Fithrungsfunktionen recht ein--
geschrankt.

Anders dagegen beim Fachspezialisten. Er zeichnet sich dadurch aus, daf bei ihm die Fithrungs-
funktionen zuriicktreten zugunsten eines grofen Anteils an Fachaufgaben. Top-Manager in Dienst-
leistungsunternehmen beschaftigen sich dabei schwerpunktméflig eher mit den nach innen gerich-
teten Fachaufgaben Verwaltung, Personal, Finanzen, wéahrend Top-Manager des Handels mehr die
nachaufen orientierten Aufgaben Beschaffung und Absatz vertreten. Im produzierenden Gewerbe
finden wir die meisten Top-Manager mit Kombinationen aller Aufgabenklassen. Insbesondere fiir
das Finanzmanagement bestehen eine Vielzahl von technischen Unterstiitzungsmoglichkeiten. Sie
reichen von der Datenbankabfrage des aktuellen Dollarkurses bis hin zu Investitionsrechnungen
oder Bilanzanalysen. Fiir den Top-Manager sind gerade auch im Zuge eines wirkungsvollen Cash-
Managements akutelle Daten iiber den Geld-, Kapital-, Devisen und Aktienmarkte relevant.”® So-
wohl fiir den Beschaffungs- wie fiir den Absatzbereich sind Datenbankinformationen ebenfalls eine
wesentliche Entscheidungsgrundlage. Hierbei kann es sich um Informationen tiber Produkte oder
Preise und Konditionen, tiber Kunden oder Lieferanten handeln. Diese Informationen kénnen in
internen oder externen Datenbanken verfiigbarsein. Dartiber hinaus sind Nutzungen von Systemen
zur Ermittlung der optimalen Bestellmenge oder der Make-or-Buy-Entscheidung, von Verkaufsin-
formationssystemen, die Verkaufsvorgénge erfassen und auswerten, oder von Verkauferinforma-
tionssystemen zur Steuerung des Auflendienstes mbglich.zg)

26) Vgl. Maciejewski /Bof3/ 32.

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

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

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



