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Der Managerberuf:
Dichtung \
und Wahrheit




FUHRUNG: Das Bild des

Managers als allwissender, planvoller
Firmenlenker ist ein Mythos.

Mit einem Fragenkatalog kénnen
Fuhrungskrafte herausfinden,

wie weit sie in der Realitét ven diesem
Traumbild entfernt sind und

was sie tun missen, um ihre Aufgaben
besser in den Griff zu bekommen.

Von Henry Mintzberg

Harvard Bosiipiss mangdsr

enn man einen Manager fragi,

was er eigentlich wt, dann wird

er hochstwahrscheinhch ant-

worten, dass er plant, organi-

siert, koordiniert und kontrol-
liert. Wenn man ihn allerdings beobachtet, darf
man nicht iberrascht sein, wenn das, was man zu
sehen bekommt, nichts mit den genannten vier
Titigheiten zu tun hat.

Angenommen, thm wird per Telefon mitgeteilt,
eine seiner Fabriken sei abgebrannt. Er rit dem
Anrufer zu priifen, ob cine auslindische Tochter-
gesellschaft voriibergehend die Belieferung der
Kunden iibernehmen kénne — plant er dann, orga-
nisiert er, koordiniert er, oder kontrolliert er?
Oder was tut er, wenn er ¢inem Ruhestindler als
Abschiedsgeschenk eine goldene Uhr iberreicht?
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Oder wenn er an einer Konferenz teilnimmr,
um Kollegen aus der Branche zu treffen? Oder
wenn er nach Riickkehr von dieser Konferenz
einem seiner Mitarbeiter von einer interessanten
Produktidee berichtet, die er dort aufgeschnappt
hat?

Die vier Worter, die das Managementvokabular
beherrschen, seit der franzésische Industrielle
Henri Fayol sie im Jahre 1916 einfiihrte, sagen
iiber die eigentliche Titigkeir eines Managers nur
wenig aus. Bestenfalls sind sie Ausdruck sehr
vager Vorstellungen, die Manager von ihrer Ar-
beit haben. Die Managementwissenschaft hat seit
mehr als einem halben Jahrhundert versaum, die
entscheidende Grundsartzfrage zu stellen: Was tuc
ein Manager? Wie aber soll Management als Dis-
ziplin gelehrt werden, wenn es auf diese Frage
keine angemessene Antwort gibt? Wie sollen Pla-
nungs- und Informationssysteme fiir Manager
entwickelt werden? Und wie soll die Praxis des
Managements verbessert werden?

Die Unkenntnis tiber die Natur des Manager-
jobs zeigt sich in vielerlei Weise in modernen Or-
ganisationen: Zum Beispiel in der Prahlerei eines
erfolgreichen Managers, er habe keinen einzigen
Tag in einem Managementseminar zugebracht; im
Kommen und Gehen von Unternehmensplanern,
die nie klar verstanden haben, was der Manager
eigentlich will; in den Computerkonsolen, die
irgendwo im Abstellraum verstauben, weil sich
die Manager des fantasiereichen EDV-unterstiitz-
ten Management-Informations-Systems (MIS),
das Systemanalytiker fir notig hielten, niemals
bedienten. Noch wichtiger ist vielleicht die Er-
kenntnis, dass sich jene Unwissenheit auch in der
Unfihigkeit unserer grofien dffentlichen Institu-
tionen manifestiert, besonders gravierende politi-
sche Probleme in den Griff zu bekommen.

Bei all der Eile, mit der wir die Produktion
automatisieren, wissenschaftliche Erkenntnisse
in die funktionalen Bereiche Marketing und
Finanzen einbringen und das Wissen der Ver-
haltensforscher auf die Probleme der Mitarbeiter-
motivation anwenden, ist der Manager - also die
Person, die eine Organisation oder eine ihrer Un-
tereinheiten zu leiten hat—in Vergessenheit geraten.

Ich verfolge mit diesem Artikel eine einfache
Absicht: Der Leser soll sich von Fayols Wort

HENRY MINTZBERG

ist Cleghorn-Professor fiir Managementstudien
an der McGill University in Montreal

Dieser Beitrag erschien evstmals im Harvard-
manager 21981
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KOMPAKT

Der Manager gilt gemeinhin als i
Kopf des Unternchmens, als Dmgent,
der die verschiedenen Teileder
Organisation mit der Li:lchugkelt und
Prizision eines Karajan zum Klingen ;
bringt. Die Wirklichkeit sieht anders aus.
Analyse: Der Autor un:.er’suchie ;
die Managerpositionen aller Ebenen—
vom Prisidenten d:er‘u’em:ugten i
Staaten bis zum Fihrer einer Straflen-
bande. Er kommtzu demSchluss, -
dass Fuhrungskn.[tc zu aﬂ: ad hoc

lésen und sich eine tragfihigere und zweckdien-
lichere Beschreibung der Managerarbeit zu Eigen
machen. Zu diesem Zweck habe ich Forschungs-
material dariiber, wie verschiedene Manager ihre
Arbeit gestalten, gesammelt und analysiert.

Fiir eine Reihe von Studien wurden Manager
eingehend beobachtet; andere Studien beruhen
auf einem detaillierten Tagebuch der Manager,
und in einigen wenigen Fillen haben wir ihre
Leistungsdaten analysiert. Wir erfassten in diesen
Untersuchungen Manager aller Gruppen: Meis-
ter, Werkleiter, Stabsmanager Verkaufsmanager
im Auflendienst, Krankenhausdirektoren, Kon-
zern- und Staatsprisidenten, ja selbst Fithrer von
Straflenbanden. Dabei handelte es sich um Mana-
ger aus den USA, Kanada, Schweden und Grofi-

7 britannien. =

Aus diesen Erkenntnissen ergibt sich ein inte-
ressantes Bild, das sich von Fayols klassischer
Sicht so sehr unterscheidet wie der Kubismus von
der Renaissancemalerei. In gewisser Weise wird
dieses Bild aber jeder verstehen, der auch nur ei-
nen Tag im Biiro eines Managers zugebracht hag;
ob vor oder hinter dem Schreibrisch, spielt keine
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Rolle. Trotzdem kénnte sich dieses Bild als revo-
lutionir erweisen, weil es einen Grofiteil der Le-
genden iiber die Arbeit eines Managers in Zweifel
zieht, die wir alle vorbehaltlos akzeptierten.
Zunichst méchte ich mich mit dieser Legenden-
bildung auseinander setzen, um sie den Erkenntnis-
sen systematischer Forschung gegeniiberzustellen
— den gesicherten Fakten iiber die Arbeit des Ma-
nagers. Dann werde ich diese Forschungsergeb-
nisse in einer Synthese zusammenfassen und in eine
Beschreibung von zehn Rollen umsetzen, die den
wesentlichen Inhalt jeder Managertitigkeit aus-
machen. Abschlieflend werde ich mich einer Reihe
von Implikationen aus dieser Synthese zuwenden.
Ich gehe dabei auf die Bediirfnisse derer ein, denen
effektiveres Management in der Theorie und in der

Praxis besonders am Herzen liegt.

Dichtung und Wahrheit aus
der Managertitigkeit

Uber die Arbeit eines Managers gibt es vier My-
then, die mit der Wahrheit nichts zu tun haben.

Erster Mythos: der systematische Planer
Dichtung: Der Manager ist ein reflektierender,
systematischer Planer. Verweise auf dieses State-
ment gibt es in Hiille und Fille, aber keinen
Beweis fiir seine Richtigheit.

Wahrheit: Manager sind einem unerbittlichen
Arbeitstempo unterworfen, ihre Aktivititen sind
kurzfristig, hochst unterschiedlich und diskonu-
nuierlich, sie sind selbst in hohem Mafle aktions-
orientiert und haben eine Abneigung gegen
reflektierende Aktivititen. Einige Beispiele sollen
das belegen:

m Die Halfte der Arbeiten, mit denen sich finf
von mir beobachtete Topmanager beschaftigten,
dauerte weniger als neun Minuten. Nur 10 Pro-
zent beanspruchten mehr als eine Stunde. Bei
ciner Untersuchung mit 56 amerikanischen
Werkmeistern stellte sich heraus: durchschnitt-
lich 583 Einzeltitigkeiten verteilten sich auf eine
Acht-Stunden-Schicht; das bedeuter fiir jede ein-
zelne Titigkeit durchschnittlich 48 Sekunden.
Das Arbeitstempo war sowohl fiir Topmanager
als auch fiir Werkmeister unerbittlich. Kaum
hatten die Topmanager morgens ihr Biiro betre-
ten, setzte eine Flut von Anrufen, Briefen und
Mitteilungen ein, die bis zum Abend nicht abriss.
Kaffeepausen und Mittagessen waren ausnahms-
los arbeitsbezogen, und Untergebene schienen
jede freie Minute in Beschlag zu nehmen.

B Eine britische Untersuchung, die sich auf die
Tagebiicher von 160 Managern der mittleren und

héchsten Ebene stiitzte, lieferte die Erkenntnis,
dass diese Fuhrungskrifte nur einmal in zwer
Tagen eine halbe Stunde lang ununterbrochen
arbeiten konnten.

B 93 Prozent der persinlichen Kontakte der
Topmanager wurden ad hoc anberaumt. Diesen
Fiithrungskriften blieb nur ein Prozent ihrer Zeit
fir Kontrollfunktionen ohne zeitliche Begren-
zung. Von 368 personlichen Kontakten war nur
ein einziger nicht auf ein spezifisches Problem
bezogen und kann als systematische Planung
bezeichnet werden. In einer anderen Studie heifit
es, alle Manager hitten im Verlauf einer Unter-
haltung oder einer anderen nicht problembezo-
genen personlichen Kommunikation wichtige
externe Informationen mitgeteilt bekommen.

B Keine Studie konnte fiir die Art und Weise, in
der Manager ihre Zeit einteilen, ein allgemein
giiltiges Muster erkennen. Vielmehr scheinen
Manager von einer Sachfrage zur anderen zu
springen, stindig bereit, auf die Erfordernisse des
Augenblicks zu reagieren.

Ist dies der planende Manager, wie ihn die klas-
sische Lehre beschreibt? Wohl kaum. Aber wie ist
dieses Verhalten zu erkliren? Manager reagieren
einfach auf die Sachzwiinge, die ihre Titigkeit mit
sich bringt. Ich konnte feststellen, dass die Top-
manager meiner Studie viele ihrer Aktivititen
vorzeitig beendeten, eine Sitzung oft vorzeitg
verliefen und ihre Schreibtischarbeit unter-
brachen, um einen Mitarbeiter hereinzurufen. Ein
Prisident hatte seinen Schreibtisch so aufgestellt,
dass er einen langen Korridor iberblicken konn-
te. Zudem lieR er, wenn er einmal allein war, die
Tiir zu seinem Biiro offen - eine Einladung fiir
Untergebene, einzutreten und ihn zu stéren.

Fraglos wollten diese Manager zu stindigem
Informationsfluss ermutigen. Was jedoch bedeut-
samer ist: Sie waren durch die Arbeitslast kondi-

Das Geriicht von heute kann die Tatsache
von morgen sein. Darum legen Spitzenkréfte
viel Wert auf persénliche Gesprache.

tioniert. Sie bewerteten die Opportunititskosten
ihrer eigenen Zeit und waren stindig besorgt, ihre
niemals endenden Verpflichtungen zu erledigen:
Briefe beantworten, Anrufe erledigen, wartende
Besucher empfangen. Scheinbar hat der Manager,
unabhingig von dem, was er gerade tut, immer
vor Augen, was er tun konnte und miisste.

Wenn der Manager planen muss, so scheint er
dies im Kontext seiner Tagesroutine zu tun, nicht
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in einem abstrakten Denkprozess, Hir den er sich
zwei Wochen lang zurickzieht. Die Pline von
Unternehmensleitern, die ich bei meinen Unter-
suchungen kennen lernte, existierten immer nur
in thren Kapfen als flexible, oft aber sehr spezifi-
sche Absichten. Die rraditionelle Literatur mag es
anders sehen. Doch die Managertatigkeit erzeugt
keine refleknerenden Planer, vielmehr ist der
Manager ein Mensch, der auf Anreize spontan
reagiert, ein Individuum, das — durch seine tig-
liche Arbeit konditioniert — handelt, Entschei-
dungen nicht aufschiebt.

Zweiter Mythos: der entspannte Dirigent
Dichtung: Ein effektiver Manager hat keine
Pflichtiibungen zu erledigen. Managern wird un-
ablissig gepredigt, sie hitten mehr Zeit fiir das
Planen und Delegieren und weniger Zeit fiir Kun-
dengespriche und Teilnahme an Verhandlungen
aufzuwenden. Denn das seien schliefilich nicht
die wahren Aufgaben eines Managers. Um den
populiren Vergleich erneut zu bemihen: Ein
guter Manager wird wie ein Dirigent alles im Vor-
aus sorgfilig stimmen. Dann lehnt er sich mit
verschrinkten Armen zuriick und geniefit die
Friichte seiner Arbeit. Nur gelegentlich wird er
von einem nicht vorhersehbaren Misston ge-
stort, auf den er reagieren muss. Auch diese
angenehme Vorstellung hilt einer Uberprii-
fung nicht stand. Wir titen gut daran, uns
die Akrivititen vor Augen zu fithren, de-
nen sich Manager nach eigener Uber-
zeugung zwingend widmen miissen,
um sie willkiirlich wegzudefinieren.
Wahrheit: Neben Ausnahmesitua-
tionen gehéren zur Arbeit eines
Managers auch eine ganze Reihe
von Pflichtibungen. Hierzu
zihlen unter anderem die Re-
prisentation, Verhandlungen
und Verarbeitung weicher
Daten iiber das Unter-
nehmen und sein Um-
feld. Verschiedene Stu- |
dien belegen das: i
B Aus emner Untersu-
chung bei Leitern kleiner
und mittlerer Firmen geht
hervor, dass sie sich stindig
mit Routineaufgaben befassten, weil
diese Unternehmen sich keine teuren
Stabsspezialisten leisten konnten. Die Per-
sonaldecke im operativen Bereich war so diinn,
dass der Chef einspringen musste, wenn einer
seiner Mitarbeiter ausfiel.

Harvard Business manager

B Zwel weitere Studien, eine iber Verkaufsmana-
ger im Auflendienst und eine tber Fihrungs-
krifte in Chefetagen, lassen darauf schliefen, dass
Gespriche mit wichrigen Kunden ein nariirlicher
Bestandrell der }"'.ufgnben in beiden Positionen
sind, Vorausgeserzt, die betreffenden Manager
wollen diese Kunden halten.

B Halb im Spafl wurden Manager als digjenigen
Personen im Unternehmen beschrieben, die sich
Besuchern widmen miissen, damit alle anderen
ihre Arbeit erledigen kinnen. Bel meinen eigenen
Studien gab es keinen Zweifel: Bestimmte Repri-
sentationspflichren - Empfangen von wichtgen
Personen, Uberreichen von Ehrenurkunden und
goldenen Uhren, der Vorsitz an der Festrafel bei
der Weihnachtsfeier — sind feste Bestandreile der
Topmanagertitigkeit.

B Aus Untersuchungen fiber den Informations-
fluss im Management geht hervor: Manager
spiclen eine Schliisselrolle, wenn es darum geht,
weiche Informationen von auflen zu beschaffen
und sie an Untergebene weiterzugeben,

Dritter Mythos:
der bestinformierte Mitarbeiter
Dichtung: Manager in gehobener Position
brauchen gebiindelte Informationen. Ein
formales Management-Informarions-System
kann diese am besten liefern. Es ist noch
nicht lange her, dass die Vorstellung vom
Jtotalen Informationssystem® in der
Literatur eine groffe Rolle spielte. In
Ubereinstimmung mit der klassischen
Vision vom Manager als demjenigen,
der an der Spitze eines durchdachten
hierarchischen Systems thront, hatte
der Firmenchef in der Fachlitera-
tur alle wichtigen Informationen
tiber ein gigantisc hes, allumfassen-
des MIS zu beziehen.

In letzter Zeit ist jedoch zu-
nehmend deutlich geworden,
dass diese aufwindigen MIS
an der Praxis vorbeientwickelt
wurden. Manager benutzen
sie einfach nicht - die Be-
geisterung fiir diese Systeme
ist geschwunden. Die Ur-
sache hierfiir wird schnell
klan wenn man untcrsucht,
wie Manager Informartio-
nen verarbeiten. Eine Fih-
b rungskraft nutzt fiinf Me-
b dien: Dokumente, Telefon,
\ planmiflige und spontan
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Ein Fragenkatalog fur Manager

Folgende 14 Fragenkomplexe sollen
Managern eine Analyse ihrer Titigkeit
erleichtern:

Wo beschaffe ich mir meine Infor-

emationen? Wie beschaffe ich sie?
Kann ich meine Kontakte besser aus-
nutzen, um noch mehr Informationen
zu erhalten? Konnen andere mir einen
Teil meiner Informationssuche abneh-
men? In welchen Bereichen sind meine
Kenntnisse am schwichsten, und wie
kannich andere dazu bringen, mich mic
den benétigten Informationen zu ver-
sorgen? Sind meine geistigen Modelle
von den Dingen, die ich innerhalb und
auflerhalb meiner Organisation verste-
hen muss, der Wirklichkeit adiquat?

Welche Informationen verbreite

sich innerhalb meiner Organisa-
tion? Wie wichtig ist es, dass meine
Untergebenen von mir informiert
werden? Behalte ich zu viele Informa-
tionen fiir mich, weil ihre Weitergabe
beschwerlich oder Zeit raubend ist?
Wie kann ich andere mit mehr Infor-
mationen versorgen, damit sie bessere
Entscheidungen fillen kénnen?
Stehen Sammeln von Informatio-
e nen und Handeln bei mir in einem
ausgewogenen Verhiltnis? Neige ich
zum Handeln, bevor Informationen
vorliegen? Oder warte ich erst alle
Informationen ab, sodass Chancen
verpasst werden und ich dadurch zu
einem Engpass meiner eigenen Orga-
nisation werde?

Welches Tempo der Verinderung

e kann ich meiner Organisation ab-
verlangen? Ist dieses Tempo so aus-
balanciert, dass unser Betrieb wederzu
statisch noch iibermiflig auseinander
gerissen ist? Haben wir die Aus-
wirkungen einer Verinderung auf die
Zukunft unserer Organisation aus-
reichend analysiert?

Bin ich ausreichend informiert,
5.um Vorschlige, die mir von mei-
nen Untergebenen vorgelegt werden,
beurteilen zu kénnen? Ist es méglich,

die endgiiliige Bewilligung eines gri-
fleren Teils dieser Vorschlige anderen
Untergebenen zu iiberlassen? Gibt es
Koordinationsprobleme, weil Unter-
gebene zu viele Entscheidungen selbst-
stindig treffen?
Wie sehe ich die zukiinfrige Rich-
o tung der Organisation? Handelt
es sich bei meinen Vorstellungen pri-
mir um vage Pline, die nur in mei-
nem Gehirn existieren? Sollte ich diese
Pline explizit formulieren, damir sich
andere in meiner Organisation bei
ihren Entscheidungen daran orientie-
ren kénnen? Oder brauche ich Flexi-
bilitit, um sie nach meinem Gutdiin-
ken dndern zu kénnen?
Wie reagieren Untergebene auf
« meinen Fiihrungsstil? Ist mir in
ausreichendem Mafle bewusst, wie
stark ich andere durch meine Aktio-
nen beeinflusse? Verstehe ich deren
Reaktionen auf meine Aktionen? Ge-
lingt es mir, zwischen Ermutigung
und Druck ein angemessenes Gleich-
gewicht herzustellen? Ersticke ich die
Initiativen anderer?
Welche externen Beziehungen
» unterhalte ich? Wie unterhalte ich
sie? Verwende ich einen Groflteil
meiner Zeit darauf, sie zu unterhalten?
Gibt es eine besummte Art von Men-
schen, die ich besser kennen lernen
sollte?
Erfolgt meine Zeiteinteilung sys-
» tematisch, oder reagiere ich immer
nur auf die Erfordernisse und Zwinge
des Augenblicks? Gelingt mir eine
akzeptable Mischung meiner Aktivi-
titen? Konzentriere ich mich immer
nur auf bestimmte Aufgaben, weil dort
meine Interessen liegen? Schwankt
meine Leistung abhingig von der
Aufgabe, der Tageszeit oder des
Wochentags? Spiegeln sich diese
Schwankungen in meiner Planung
wider? Gibt es (abgesehen von mei-
ner Sekreririn) jemanden, der einen
groflen Teil meiner Zeitplanung ver-
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antwortlich ibernehmen und even-
tuell systematischer erledigen kann?
1 Biirde ich mir zu viel Arbeit
sauf? Wie wirkt sich meine
Arbeitsbelastung auf meine Effizienz
aus? Sollve ich mich zu Pausen zwin-
gen oder zu einer Tempominderung?
11 Handele ich zu oberflichlich?
« Kann ich meine Stimmungen so
schnell und so oft wechseln, wie es
meine Arbeit verlangt? Sollte ich die
Fragmentierung und Unterbrechun-
gen meiner Arbeit reduzieren?
Orientiere ich mich zu sehr
san gegenwirtigen, greifbaren
Akriviciten? Bin ich ein Sklave des
Alkrionismus meiner Arbeit? Kann ich
mich auf wichtige Fragen nicht mehr
konzentrieren? Widme ich Schliissel-
problemen die Aufmerksamkeit, die
thnen gebihrt? Sollee ich mehr Zeit
mit Lesen verbringen und tiefer in
bestimmte Probleme eindringen?
Kénnte und sollte ich reflexiver sein?
13 Setze ich die unterschiedlichen
o Medien richtig ein? Weifl ich die
schriftliche Kommunikation optimal
zu nutzen? Verlasse ich mich zu sehr
auf die Kommunikation unter wvier
Augen? Sind meine Untergebenen,
von einigen wenigen abgesehen, da-
durch informativ benachteiligt? Plane
ich regelmiiﬁig und in ausreichender
Zahl Besprechungen ein? Verbrlnge
ich geniigend Zeit mit Rundgingen
durch meine Firma, um mich aus erster
Hand zu informieren? Habe ich mich
vom Herz der Aktivititen zu sehr ent-
fernt, sodass ich die Dinge nur noch in
abstrakier Form sehe?
1 4 Wie mische ich meine persén-
slichen Rechte und Pflichten?
MNehmen die Pflichten meine ganze
Zeit in Anspruch? Wie kann ich mich
von einigen befreien? Wie stelle ich
sicher, dass ich meine Firma den von
mir geserzien Zielen niher bringe?
Wie miinze ich meine Verpflichtungen
in spiirbare Vorteile fiir mich um?

Seilar 4b

Okroler 200+




anberaumte Sitzungen sowie Betriebsbesichui-
gungen.

Wahrheit: Manager bevorzugen die persiinliche
Kommunikation, insbesondere Telefongespriche
und Konferenzen. Fiir diese Behauptung spre-
chen die Erkenntnisse aus allen Untersuchungen,
iiber die Arbeit von Managern:

B Aus zwei britischen Studien ist bekannt, dass
Manager durchschnittlich 66 beziehungsweise
80 Prozent ihrer Zeit mit miindlicher Kommuni-
kation verbringen. Aus meinen Beobachtungen
von fiinf amerikanischen Topmanagern ergab sich
ein Zeitanteil von 78 Prozent.

M Die fiinf Topmanager meiner Studie betrachte-
ten das Bearbeiten ihrer Post als listige Pflicht.
Einer von ihnen fuhr am Samstagmorgen in sein
Biiro, erledigte 142 Briefe und Mitteilungen in et-
was mehr als drei Stunden, nur ,um den ganzen
Kram loszuwerden®. Als derselbe Manager einen
Blick auf die erste harte Information warf, die er
wihrend der Woche erhalten hatte — es handelte
sichum eine Standardiibersicht der Kosten - legte
er die Akte mit dem Kommentar beiseite: ,Mit
diesem Kram beschaftige ich mich nie.”

W Wihrend meiner fiinfwéchigen Beobachtung
reagierten die funf Fihrungskrifte auf 2 von 40
eingehenden Routineberichten sofort. Eine un-
mittelbare Reaktion gab es auch auf 4 Artikel
in insgesamt 104 Wochen- und Monatspubli-
kationen, die regelmaflig auf ihren Tisch kamen.
Die meisten wurden in Sekundenschnelle Giber-

Die Entscheidungsfreiheit eines Managers
wird von einer starker nach Demokratie
verlangenden Belegschaft eingeengt.

flogen, es war fast schon ein Ritual. Insgesamt
initiierten  diese Topmanager relativ grofier
Unternehmen wihrend meiner 25 Beobachtungs-
tage aus eigener Veranlassung - also nicht als
Reaktion auf einen Vorgang - insgesamt nur
25 Briefe.

Eine Analyse der Post, die bei den Top-
managern einging, zeigte ein interessantes Bild:
Nur 13 Prozent der Briefe dienten einem spezifi-
schen, unmittelbaren Zweck. Hier erschliefi sich
ein weiteres Teilchen des Puzzles: In der Mana-
ger-Post finden sich nicht viele lebendige, aktuelle
Informationen, erwa iiber die Aktionen eines
Wettbewerbers, iiber die Stimmung eines Regie-
rungsvertreters oder die Bewertung der Fernseh-
sendung vom vorigen Abend. Doch sind es gerade
diese Informationen, die Manager immer wieder
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veranlassten, Sitzungen vorzeitig zu verlassen
und ihre Arbeitsplanung umzuwerfen.

Interessant ist auch, wie gern sich Manager an
weiche Daten klammern, an Geriichte, Klatsch
und Spekulationen. Warum Weil es sich um Vor-
abinformationen handelt. Das Geriicht von heute
kann die Tatsache von morgen sein. Ist ein Mana-
ger am Telefon nicht zu sprechen, obwohlihm der
Anrufer gerade mitteilen will, dass man einen sei-
ner grofiten Kunden und seinen hirtesten Kon-
kurrenten zusammen beim Golfspiel gesehen hat,
liest er im nichsten Quartalsbericht vielleicht, wie
drastisch der Umsatz zuriickgegangen ist. Nur ist
es dann schon zu spit.

Um zu beurteilen, was historische, ausgewahlie,
harte MIS-Informatonen wert sind, betrachte man
die zwei wesentlichen Zwecke, denen Manage-
mentinformationen dienen: erstens das Erkennen
von Problemen und Chancen; zweitens die Mog-
lichkeit fiir den Manager, sich eigene Erkenntnisse
iiber die Prozesse in seinem Umfeld zu verschaffen
(etwa dariiber, wie das Budgetierungssystem seines
Unternehmens funktioniert, nach welchem Sys-
tem die Kunden kaufen, wie sich konjunkrurelle
Veranderungen auf das Unternehmen auswirken).
Alle Beweise lassen darauf schliefen, dass Mana-
ger nicht mit den abstrakten Informationen eines
MIS Entscheidungssituationen identifizieren und
Modelle aufbauen, sondern mit spezifischen Da-
ten, die fiir sie wahre Leckerbissen sind.

Richard Neustadt, der studiert hat, wie die
fritheren amerikanischen Prisidenten Roosevelt,
Truman und Eisenhower ihre Informationen
sammelten, driicke dies so aus: ,Es sind nichr die
allgemeinen Informationen, die einen Prasidenten
seine persérdichen Priorititen erkennen lassen,
nicht die Zusammenfassungen, nicht die Er-
hebungen, nicht die schmeichelnden Schluss-
berichte. Vielmehr sind es die wenig zusammen-
hidngenden Details. Sie setzen sich zu einem Bild
zusammen und lassen den Prisidenten die andere
Seite der ihm vorgelegten Sachfragen erkennen.
Um sich selbst zu helfen, muss er jedes noch so
winzige Fakrum, jede Meinung, jedes Gericht,
das seine Interessen als Prasident betnifft, zu
fassen versuchen. Er muss dabei selbst zum Chef
seines eigenen Nachrichtendienstes werden.”

Da Manager die persénliche Kommunikation
so stark betonen, sind zwel wichtige Anmerkun-
gen notwendig: Erstens wird personliche Kom-
munikation im Gehirn gespeichert, Nur wenn sie
schriftlich fixiert wird, kann sie ihren Weg in die
Akten der Organisation finden (konventionell
oder auf Magnetband). Offensichtlich schreiben
Manager von dem, was ihnen zu Ohren kommt,
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nicht sehr viel auf. Darum sind die Kopfe der
Manager, nicht Computer, die strategische Daten-
bank einer Organisation.

Zweitens wird durch den extensiven Einsatz
personlicher Kommunikation auch klar, weshalb
Manager nur widerstrebend Aufgaben delegieren.
Sammeln Fithrungskrifte den gréfiten Teil aller
wichtigen Informationen persdnlich und spei-
chern diese in ihrem Kopf, ist die Abneigung
leicht zu verstehen. Der Manager kann eben niche
irgendjemandem ein Dossier in die Hand drii-
cken. Er muss sich Zeit nehmen, um Informatio-
nen weiterzugeben, das heifit, er muss einem
anderen alles sagen, was er selbst iber eine Sache
weifl. Das kénnte aber so viel Zeit in Anspruch
nehmen, dass der Manager es vorzieht, die Auf-
gabe selbst zu erledigen. Manager sind also auf
Grund ihrer eigenen Informationssysteme in
einem Delegationsdilemma gefangen: entweder
das meiste selbst zu erledigen oder Aufgaben
ohne angemessenes Briefing zu delegieren.

Vierter Mythos:
Management ist eine Wissenschaft
Dichtung: Das Management ist, oder wird es
zumindest bald sein, eine Wissenschaft und eine
Profession. Unabhingig von der Definition von
Wissenschaft und Profession ist die Behauptung
falsch. Wer einen Manager auch nur fiir kurze Zeit
beobachtet, wird die Annahme schleunigst ver-
werfen, dass Manager einen wissenschaftlichen
Beruf ausiiben. Die Wissenschaft bedient sich
systematischer, analytisch bestimmter Verfahren
oder Programme. Wenn aber nicht einmal be-
kannt ist, welche Verfahren Manager anwenden,
wie lisst sich thr Wirken dann wissenschaftlich-
analytisch beschreiben? Und wie kann Manage-
ment eine Profession sein, wenn sich der Lern-
stoff eines Managers nicht einmal spezifisch
definieren lisst? Eine Profession setzt Kenntnis
in einem Studienfach oder einer Wissenschaft
voraus - 5o steht es jedenfalls im Warterbuch.
Wahrheit: Die Programme, mit denen Manager
ihre Zeit einteilen, Informationen verarbeiten und
Entscheidungen fillen, liegen tief im Gehirn ver-
borgen. Um diese Programme zu beschreiben,
stiitzen wir uns folglich auf Worte wie Urteils-
vermégen und Intuition, wobei wir uns nur selten
klar machen, dass dies lediglich Etiketten sind,
mit denen wir unsere Unwissenheit kaschieren.
Bei meinen Untersuchungen iiberraschte mich
folgende Tatsache immer wieder: Zwischen den
von mir beobachteten Topmanagern und ihren
Vorgingern von vor 100 (oder auch 1000) Jah-
ren gibt es keine fundamentalen Unterschiede.
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Matiirlich unterscheiden sich die Informations-
bediirfnisse. Der Weg, sie zu befriedigen, ist indes
noch der gleiche - die miindliche Ubermittlung.
Manager treffen Entscheidungen iiber moderne
Technologien, aber die Techniken der Entschei-
dungsfindung sind die gleichen wie im 19. Jahr-
hundert. Selbst der Computer, der bei speziellen
hufgal:ren 50 wichtig 15t, hat die Arbeitsweise im
Management offensichtlich nicht beeinflusst. Die

Wie in einem Nervenzentrum missen bei
einer Flihrungskraft alle strategisch
wichtigen Informationen zusammenlaufen.

Belastung fir den Manager wichst, ohne dass die
Managementwissenschaft helfen kann,

Es lisst sich fesistellen, dass der Managerjob
enorm kompliziert und schwierig ist. Der Mana-
ger ist mit Verpflichtungen tiberlastet, die er nicht
ohne weiteres delegieren kann. Folglich ist er
gezwungen, viele ﬁufgaben nur oberflichlich
zu erledigen. Zeitsplitting, Fragmentierung und
Gespriche charakterisieren seine Arbeitsablaufe.
Und es sind gerade diese charakteristischen
Merkmale der Managemrbeit. die sich allen wis-
senschaftlichen Versuchen einer Verbesserung
entziehen. Deshalb haben Managementwissen-
schaftler ihre Anstrengungen auf spezielle Funk-
tienen des Unternehmens konzentriert, bei denen
es leichter war, Verfahren zu analysieren und rele-
vante [nformationen zu quantifizieren.

Die Belastungen, unter denen Manager arbeiten
miissen, werden immer grﬁﬂer. Moch vor weni-
gen Jahren musste ein Unternehmensleiter nur
den Eigentiimern und dem Aufsichtsrat Rede und
Antwort stehen. Heute wird seine Freiheit, ohne
weitere Erklirung erwas anzuordnen, von einer
mehr Demokratie verlangenden Belegschaft un-
ablissig eingeengt; immer mehr externe Einfliisse
(Verbrauchergruppen, Regierungsstellen und so
weiter) kommen hinzu, die seine Zeit und Auf-
merksamkeit beanspruchen. Und es gibt nieman-
den, den der Manager um Hilfe biten kénnte,
Um Managern allerdings iiberhaupt ein wenig
Unterstiitzung anbieten zu kénnen, missen wir
zunichst herausfinden, was der Job eines Mana-

gers in Wirklichkeit beinhaltet.
Was miissen Manager leisten?
Versuchen wir, einige Teile des Puzzles zusam-

menzufiigen. Eingangs habe ich den Manager be-
reits als eine Person beschrieben, die einer Gesami-
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