Fiihrungskrifte

Die Minner in der Mitte

Fiir den Erfolg eines Unter-
nebhmens hat die Qualitiit der
Manager im zweiten Glied
eine zentrale Bedeutung. In
einer Auswertung wissen-
schaftlicher Untersuchungen
zeichnet Karl-Klaus Pullig,
Professor fiir Personal, Or-
ganisation und betriebliche
Bildung an der Universitit-
Gesamthochschule  Pader-
born, ein detailliertes Bild
des Mittleren Managements.

Diese Literaturanalyse will
eine knappe Einfithrung und
Obersicht zur Situation des
Mittleren Managements
(MM)* geben, soweit eine —
sicherlich nicht annihernd
vollstindige — Durchsicht
der Verbffentlichungen der
letzten finf Jahre dies er-
laubt. Beriicksichtigt wurden,
auBer deutschsprachigen Ver-
offentlichungen, vor allem
US-amerikanische Zeitschrif-
tenaufsitze.

Geforderte  Qualifikatio-
nen. 2482 im Jahr 1979 repra-
sentativ  befragte deutsche
Fiihrungskrifte nannten als
wichtigste Anforderungen an
zukiinftige Fihrungskrifte
die Fahigkeit, Menschen zu
fihren und gesundheitliche
Belastbarkeit. Weniger wich-
tig erschien ihnen das fachli-
che Wissen (Witte und an-
dere, 1981). Allerdings ma-
chen einige amerikanische
Verbffentlichungen  darauf
aufmerksam, daB die Ent-
wicklung der Computertech-
nik zu verinderten Anforde-
rungen an das MM fiihre
oder schon gefiihrt habe.

Speck (1979) hilt , Frustra-
tionstoleranz* fir ein wichti-
ges  Qualifikationsmerkmal

*® Probleme des Mittleren Manage-
ments wird dic 8. Studientagung des
Instituts fir Management-Entwick.
lung (IME), Biclefeld, zum Gegen-
stand haben. Die Veranstaltung mit
dem Thema ~leistoagstriiger in der
Krise? Dic Zukunft des Mittleren Ma-
nagements” findet am 4. und 5. De.
zember 1984 in Bad Sassendorf staty
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des Mittel-Managers, da die-
ser im Vergleich zum Top-
Manager weniger Moglich-
keiten habe, iber hohere
Selbstachtung und gréBere
Freiheitsrdume seine fru-
strierten Bediirfnisse nach ei-
ner neuen Position, nach
mehr Sicherheit und nach
Anerkennung zu kompensie-
ren. Frustrationstoleranz
wird dabei genauer mit den
Begriffen Vitalitit, Belastbar-
keit und innere Ausgepli-
chenheit charakterisiert. Das
Dilemma bestehe allerdings
darin, daB auch geistige Flexi-
bilitit eine wichtige Anforde-
rung sci, aber gerade die gei-
stig unflexiblen, die unkreati-
ven Manager oft eine hohe
Frustrationstoleranz aufwie-
sen.

Das Urteil von Top-Mana-
gern in den USA iber ihr
MM hat sich gemiB einer
Studie der amerikanischen
Zeitschrift Industry Week
(Jacobs/Miller, 1983) in den
vergangenen zehn Jahren
verschlechtert: Mittel-Mana-
ger seien vergleichsweise we-
niger  engagiert, weniger
loyal, und sic fiihlten sich
nicht mehr so stark in den un-
ternehmerischen  Entscheij-
dungsproze8  eingebunden
wie frither,

Auch die Urteile hinsicht-
lich Kreativitit fielen
schlechter aus. Im Durch-
schnitt hielten die Top-Mana-
ger nur rund 25 Prozent MM
fir geeignet, in Top-Positio-
nen aufzusteigen. Ubrigens

sind umgekehrt auch die Mjr. -

tel-Manager nicht sondetlich
zufrieden mit ihrem Top-Ma.
nagement. Eine Erklirung
dafiir kénnte Miiris (1980)
Ansicht sein, daB unter.
schiedliche Einstellungen die
dlteren Top-Manager von den
jlingeren MM trennten, dj
letztere dic gesclischaftlichen
Verinderungen der vergange-
nen 20 Jahre stirker mitvol}-
zogen hitten.

Anreize, Motivation. Dije

deutschen  Fiihrungskriifte
(Witte und andere, 1981) ga-
ben als Hauptmotive fiir ih-
ren Arbeitseinsatz an: hohes
Einkommen (bei 42 Prozent
rangierte dieses Motiv an er-
ster Stelle), EinfluB/Macht
(38 Prozent), Selbstandigkeit
(31 Prozent) und — vielleicht
erstaunlich weit zuriicklie-
gend — die Tatigkeit selbst
(26 Prozent). Fiir die Zukunft
forderten sie eine gesetzliche
Verankerung der Sprecher-
ausschiisse der leitenden An-
gestellten  beziehungsweise
eine Erweiterung  deren
Rechte sowie starkere indivi-
duelle Leistungsanreize und
stirkeren Einbezug in die un-
ternehmenspolitischen Ent-
scheidungen.

Die New Yorker Zeit-
schrift Personnel (Levine,
1983) befragte 42 Unterneh-
men unter anderem {iber die
von ihnen gewihrten Anreize
fir MM: Am haufigsten wur-
den persdnliche Leistungszu-
lagen (,,merit-pay*, 67 Pro-
zent der Befragten) und jihr-
liche Erfolgsbeteiligungen
(~cash bonuses*, 45 Prozent)
genannt. Hunt (1982) be-
hauptet demgegeniiber, daB
besonders die Mittel-Mana-
ger die sogenannte , Midlife-
crisis“ erlebten. Die als Moti-
vatoren eingesetzten Beforde.
rungen und monetiren Ver.
gilitungen hitten mit zy
den Problemen des MM
beigetragen.

In einem Aufsatz der Har-
vard Business Review (Pat-
ton, 1981) wird generalisie-
rend auf die Maglichkeit der
»Titelbeforderungen®  und
auf die Notwendigkeit hinge-
wiesen, symbolische Aner-
kennungen zu finden, um der
Tatsache geringerer echter
Beforderungschancen fiir das
MM zu begegnen. Dabei habe
der zu erwartende zuneh-
mende BefSrderungsstau in
den USA vor allem demogra-
phische Ursachen (,,baby
boom*).

Richard/Spratt (1983) kon-
statieren, daB die ,,high tech-
nology“-Unternehmen inno-




vativere Anreiz- und Beloh-
nungssysteme  hitten  als
andere Firmen: Zwar wiirden
dort gewdhnlich geringere
Gehilter gezahlt als in der In-
dustrie generell, aber das ge-
samte Vergiitungspaket
(,compensation package") sei
viel hoher. Zu den Anreizen
zahle bei diesen Unterneh-
men zum Beispiel auch der
steam-approach® oder eine
weniger hierarchische Kul-
tur, indem beispielsweise
keine  Sonderzuweisungen
ausschlieBlich an Top-Mana-
ger gewahrt wiirden.
Arbeits-/Freizeit. Die
durchschntrttliche wéchentli-
che Arbeitszeit der von Witte
und anderen (1981) befragten
Fihrungskrifte lag bei 50
Stunden. 50 von Streich
(1984) befragte Manager der
zweiten Fithrungsebene ga-
ben eine wochentliche Ar-
beitszeit von durchschnittlich
55 Stunden und eine Effektiv-
Freizeit von durchschnittlich
30 Stunden (Streuung zwi-
schen 10 und 40 Stunden) an.
Gruppenzugehorigkeit. 11
Prozent der von Witte und
anderen {1981) befragten
Fithrungskrafie fiihlten sich
den Arbeitnehmern, 48 Pro-
zent der Unternehmenslei-
tung zugehdorig, die restlichen
41 Prozent fithlten sich ir-
gendwo dazwischen. In einer
weiter zuriickliegenden Un-
tersuchung haben Hartmann
und andere (1973) 305 lei-
tende Angestellte interviewt,
von denen etwa 75 Prozent
eine Position unterhalb der
zweiten Fihrungsebene ein-
nahmen, also zum MM ge-
rechnet werden konnen. In
dieser Untersuchung hatten
Sich sogar 60 Prozent der be-
fragten Fiihrungskrafte als
Zwischengruppe  zwischen
den Blécken der Arbeitneh-
merseite und der Unterneh-
merseite empfunden.
Internationaler Vergleich.
Im internationalen Vergleich
von 360 Exportunternehmen
in GroBbritannien, Frank-
Teich und der Bundesrepu-
blik Deutschland fanden sich
die groBten Unterschiede ge-
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rade hinsichtlich der Rolle
des MM; die MM in GroBbri-
tannien rangierten deutlich
hinter den Berufskollegen in
Frankreich und der Bundes-
republik Deutschtand was
Status, Verantwortung, Ein-
fluB, Gehalt und sonstige An-
reize betrifft (Hughes, 1979).

Karriere, In US-Zeitschrif-
tenaufsitzen wird wiederholt
darauf hingewiesen, dab ins-
besondere geringeres Wirt-
schaftswachstum, die Gebur-
tenentwicklung (baby boom)
und die Computertechnik zu
mehr Konkurrenz um die Po-
sitionen im MM fithren
werde. Insgesamt ergaben
sich geringere Karrierechan-
cen fiir den einzelnen Mana-
ger. Die Folge davon seien
wiederum zunehmende Ar-
beitsunzufriedenheit  bezie-
hungsweise Motivationspro-
bleme. In der Untersuchung
von Hartmann und anderen
(1973) hatten noch 35 Pro-
zent der befragten Fihrungs-
krifte konkrete Karriereer-
wartungen, wihrend bei der
Befragung Wittes (1981) nur
noch 19 Prozent eine wesent-
liche Beforderung erwarte-
ten.

StreB. Cooper (1981) hat —
allerdings schon in den Jah-
ren 1974 und 1975 — 186 Ma-
nager cines multinationalen
Konzerns und zum Teil auch
ihre Ehefrauen interviewt.
Sein Fazit: ,, Zeitdruck, hohe
Verantwortung, Schwierig-
keiten im Umgang mit Unter-
gebenen, Mangel an Autono-
mie und die Sorge um Aul-
stiegschancen sind die finf
Hauptthemen des Managers
in mittlerer Posilion."_ im
Vergleich zu den beiden
Gruppen des gehobenen (er-
ster Ebene unter Vorstand)
und unteren Managqmc_ems
zeigte das MM statistisch
signifikant hohere Angst-
werte (ermittelt Gber Catells
16 PF-Test), wahrend das un-
tere Management eher zu
korperlichen Krankhcltcg
neigte. Bei dem ,gehobenen
Management wurden sgwohl
fiir Angst als auch fir korper-
liche Krankheiten piedrige

Werte  ermittelt.  Cooper
meint in seiner ausfiihrlichen
Analyse, daB durch seine Er-
hebung die neueren Hypothe-
sen von der zunehmend
schlechter werdenden Lage
des MM gestiitzt wiirden.

Zufriedenheit. Hartmann
und andere (1973) berichten,
daB 61 Prozent der Fiithrungs-
krifte mit thren allgemeinen
Arbeitsbedingungen vollauf
zufrieden waren, und auch in
Wittes Untersuchungen wird
das Fazit gezogen, daB .die
deutschen  Fithrungskrafte
des Jahres 1979 ... keineswegs
als unzufrieden bezeichnet
werden (konnen)“, Relativ
unzufrieden waren sie in der
zuletzt genannten Erhebung
jedoch mit dem Vorstand
oder der Unternehmenslei-
tung, von denen sie zu wenig
Riickhalt und Informationen
erhielten.

Eine Untersuchung der Ar-
beitszufriedenheit von 1159
Managern in drei amerikani-
schen Organisationen (Han-
del, Bank, Versicherung) er-
gab, daB die Arbeitszufrie-
denheit Giberwiegend von der
hierarchischen Position be-
stimmt wird: Die Top-Mana-
ger zeigten hohere Zufrieden-
heitswerte als die Gruppe
MM/Unteres Management.
Besonders deutlich waren die
Unterschiede bei der Zufrie-
denheit mit dem Gefordert-
sein durch die Arbeit selbst,
der damit verbundenen Mog-
lichkeit, seine Fihigkeiten
einzusetzen und Fortschritte
zu machen (signifikant ho-
here Werte der Top-Manager
in allen drei Organisation).
Aber auch hinsichtlich der
lnsgesaml-lufriedcnheit .
(Summe aus zwolf verschie-
denen Zufriedenheitsskalen)
erreichten die Top-Manager
hohere Werte (bei zwei Orga-
nisationen: Handel und Ver-
sicherung) und ebenso bei der
Zufriedenheit mit der Yorge-
setzten-Untergebenen-Bezie-
hung (bei der Handels-Orga-
nisation). Ubrigens wurden
ihnliche Befunde schon in
mehreren  Untersuchungen
aus den Jahren 1960 bis 1979

berichtet: Die Menschen in
héheren  Hierarchiestufen
waren zufriedener als dicjeni-
gen der unteren Ebenen
(Bergmann, 1981).

Auch die schon unter dem
Stichwort Qualifikation er-
wihnte Frustrationstoleranz
deutet auf eine weniger giin-
stige Einschdtzung der Zu-
friedenheit von MM zumin-
dest seitens der Autoren hin.
Als Ursache der auch von
ihm konstatierten Frustra-
tion des MM sicht Miiri
(1980) deren schwierige ,, Zwi-
schenposition®. Die insbeson-
dere beim MM haufig zu be-
obachtende  Arbeitsiiberla-
stung resultiecre aus der
Doppelbelastung mit  Sach-
und Fiihrungsaufgaben, wah-
rend das obere Management
sich auf Fiihrungsaufgaben
konzentricren kdnne (Zan-
der, 1982). Dieser Befund
wird auch von Cooper (1981)
bestitigt, indem er feststelli,
daB das MM sehr viel gerin-
gere Zufriedenheitswerte er-
reicht als das obere Manage-
ment.

Schulung/Training. Wel-
che Entwicklungen gab e¢s in
den Jahren 1963 bis 1983 bei
TrainingsmaBnahmen  fir
MM? Dieser Frage ging cine
Studie in den USA nach, in-
dem eine 1963 durchgefihrte
Befragung uber Trainingsak-
tivititen fiir MM im Jahr
1983 in leicht verinderter
Form wiederholt wurde. 101
Unternchmen aus zwolf in-
dustriebereichen  beteiligten
sich an der neuerlichen Be-
fragungsaktion. Ergebnis: Es
hat sich kaum etwas veran-
dert. Das gilt sowohl fiir die
Ausgaben fir Personalent
wicklungsmaBnahmen  als
auch fur dic angewendeten
Methoden sowie fiir die In-
haite: Kommunikation. Ma-
nagementtechniken und . in-
terpersonal skilis® standen
und stehen im Vordergrund.
Allerdings stieg dic Anzahl
der Unternehmen, die eine
Ant Bildungskontrolle durch-
fahren, um 24 Prozent. Die
Erfolgskontrolle beschrinkte
sich aber in der Regel auf die D
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Befragung der Teilnehmer,
wie gut ihnen die Bildungs-
maBnahme gefallen hatte.
Transferkontrollen und lang-
fristig angelegte Untersu-
chungen werden weiterhin
nicht angewendet (Middle-
brook/Rachel, 1983).

Zwei deutschsprachige
Aufsitze heben die entschei-
dende  Bedeutung  einer
grindlichen Diagnose der Si-
tuation des MM hervor: Die
gegenseitigen  Erwartungen
des MM und des Top-Mana-
gements sollten offen arniku-
liert und iiber die neu einzu-
schlagende Politik ein Kon-
trakt geschlossen werden.
Eine richtige Diagnose ge-
linge aber nur, wenn jede
Fihrungsgruppe fiir sich ge-
meinsam ihr Selbstbild er-
mittle (Miiri, 1980). Danach
soll dann eine strukturierte
Konfliktbearbeitung folgen.
In dem zweiten Aufsatz
(Schnyder von Wartensee,
1980) werden ein- bis mehrti-
gige Seminare als Diagnose-
instrument empfohlen. Bei
dicsen Seminaren sollten die
Zusammenarbeit und deren
Stark- und Schwachstellen ge-
meinsam analysiert, Ziele ge-
setzt und MaBnahmen ge-
meinsam geplant werden.

Zander (1982) empfiehlt —
neben strukturellen MaBnah-
men wie kleinere Leitungs-
spannen, bessere Manage-
ment-Informationssysteme
und sonstige organisatorische
Entlastung — maBgeschnei-
derte Schulungen in ,,Organi-
sationsfamilien*, also mit
Teilnehmern aus mehreren
hierarchischen Ebenen. Auch
hier wird der engen Zusam-
menarbeit  zwischen dem
Klienten und der Weiterbil-
dungsabteilung groBer Wert
beigemessen.

Gruppen. Als ausgezeich-
nete Instrumente zur Einbin-
dung des MM werden soge-
nannte junior boards (SBR,
1983) und das design group-
concept (Scott, 1981) geschil-
dert. Die junior boards unter-
scheiden sich von herkomm-
lichen Kommissionen bei-
spiclsweise darin, daB ihre
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Struktur noch formaler fest-
gelegt ist und die Mitglieder
einc Extravergiitung erhal-
ten. Die Mitgliedschaft er-
folgt nach dem Rotations-
prinzip (langstens sechs Mo-
nate). Es ist die Aufgabe
dieses Gremiums, das ganz
dhnlich wie eine Geschifts-
leitung beziehungsweise ein
Unternehmensvorstand  ar-
beitet, Ideen zur Verbesse-
rung aller Abliufe zu entwik-
keln, aufzugreifen und zu
fordern. Zu den Vorteilen
dieser Einrichtung zihlten:
kontinuierlicher IdeenfluB
zum Top-Management, For-
derung der Teamarbeit und
eine bessere Kommunikation
zwischen MM und Top-Ma-
nagement.

Das design group-concept
wurde von einem amerikani-
schen Zeitungsunternehmen
eingerichtet. Die sieben Mit.
glieder  gehdren  dieser
Gruppe ein bis zwei Jahre
lang an und haben die Auf-
gabe, als Bindeglied zwischen
Top-Management, MM und
anderen Mitarbeitern zu offe-
neren Diskussionen und An-
derungsvorschligen zu ermu-
tigen. Dazu gehore, daB die
design group drei Dimensio-
nen im Auge behalte: indjvi-
duelle Bediirfnisinderungen,
Organisationsentwick lung
und Organisationsgestaltung.

Karriereberatung, Eine
groBe amerikanische Bank
hat ein umfangreiches Unter-
stiitzungs- und Beratungspro-
gramm fiir solche MM (und
fir ,,upper-management-Po-
sitionen™) entwickelt, dje in
Schwierigkeiten sind. aber
auch fir solche, die ihre be-
ruflichen Maglichkeiten in.
nerhalb des Unternehmens
ausloten wollen. Das Pro-
gramm reicht von der Bera-
tung unter vier Augen bis zy
vier- bis sechswochigen Kar-
riere-Beratungs-Workshops.
Dabei erstreckt sich die Bera-
tung nicht nur auf den beruf-
lichen Bereich, sondern auch
aul die persdnlichen, bezie.
hungsweise privaten Epi.
wicklungsméglichkeiten, in-
dem zum Beispiel auch dje

Familie mit einbezogen wer-
den kann. Der fiir das Pro-
gramm mitverantwortliche
Manager schétzt, daB 50 Pro-
zent der Fiihrungskrifte, die
vor drei Jahren noch zu ande-
ren Unternehmen wechseln
wollten, jetzt eine neue Posi-
tion innerhalb des eigenen
Unternehmens gefunden ha-
ben (Hastings, 1982).

Strukturelle Anderungen.
Warum nicht drei Hierar-
chien, wenn eine nicht aus-
reicht, um den unersittlichen
Bedarf der MM nach Befor-
derungen zu befriedigen?
Dies scheint die Grundiiber-
legung  einer  groBeren
Schweizer Ingenieurunter-
nehmung gewesen zu sein, als
sie neben der klassischen Li-
nienhierarchie fiir ihre hoch-
qualifizierten Projektmana-
ger und Fachspezialisten
noch je eine zusitzliche Fach-
und Projekthierarchie errich-
tete. Man sei mit den Ergeb-
nissen zufrieden, so wird be-
richtet (Heeb/Zingg, 1983).

Frauen und MM. Eine vor-
ldufige Fragebogenerhebung
in der Bundesrepublik (294
Riickantworten) von Stodter
(1982) ergab: In der untersten
Fiihrungsebene (Meister,
Gruppenleiter, Stellvertreter)
waren 40 Prozent Frauen ver-
treten, aber nur 6,5 Prozent
der antwortenden Unterneh-
men hatte eine Frau im Vor-
stand oder in der Geschifts-
leitung,

Aus den USA wird berich-
tet, daB wihrend der siebziger
Jahre  zwar  zunehmend
Frauen in Fithrungspositio-
nen aufgeriickt seien, daB
aber — wie zum Beispiel eine
jungere Erhebung der Zeit-
schrift Business Week fest-
stellte — Frauen weiterhin in
Top-Positionen so gut wie
nicht vertreten sind und die
Hindernisse fiir Frauen auch
im Bereich des MM noch
nicht ausgeraumt seien. Al
lerdings habe sich das manp-
liche Modell der harten, cin-
scitigen, aggressiven Fiih-
:lungskraft gedndent, da sich

ic  Einsicht durchgesetat
habe, daB man kooperative

und unterstiitzende Fiihrer
brauche, Eigenschaften also,
die gewdhnlich Frauen zuge-
schrieben wiirden (Evans,
1983). 43 Prozent der arbei-
tenden Bevélkerung in den
USA seien Frauen, aber ihr
Anteil am Management ins-
gesamt betrage 18 Prozent
(Donnell/Hall, 1981), im
Mittel-Management  sechs
Prozent und im Top-Manage-
ment lediglich ein Prozent
(Schanstra, 1980) beziehungs-
weise 3,5 Prozent (Donnell/
Hall, 1981),

Einige Untersuchungen be-
handein zwar nicht speziell
die Problematik des MM, sie
beleuchten aber die Rolle der
Frauen als Fihrungskrifte
generell und geben damit
auch fiir unsere Fragestellung
interessante Hinweise: In ei-
ner methodisch gut fundier-
ten Studie wurden Frauen
und Minner verglichen, die
Jjeweils in assessment centers
begutachtet und deren Be-
rufserfolg nach sieben Jahren
mit den assessment center-Er-
gebnissen korreliert wurde.
Ergebnis: Unterschiede im
Fiihrungspotential waren
eher auf andere individuelle
Eigenschaften als auf Ge-
schlechtsunterschiede zu-
rickzufiihren (Ritchie/Mo-
ses, 1983).

Donnell/Hall (1981) fan-
den heraus, nachdem sie fast
2000 weibliche und mannli-
che Manager anhand von ins-
gesamt 43 MeBskalen nach
»allen Regeln sozialwissen-
schaftlicher Verfahrens-
kunst* miteinander vergli-
chen hatten, daB sich Frauen
und Manner nur in wenigen
Verhaltensaspekten  unter-
scheiden: Frauen hatten oder
verwendeten ein etwas erfolg-
reicheres  Motivationsprofil
als ihre mannlichen Kolle-
gen, wahrend letztere aber of-
fener und freimiitiger Infor-
mationen mit Kollegen aus-
tauschten als weibliche Ma-
nager. Beim Fihrungsstil
ingesamt  (gemessen an
Blake/Moutons Verhaltens-
gitter-Modell) tendierten
Frauen eher zum 1.9-Stil, das



heift Betonung guter zwi-
schenmenschlicher  Bezie-
hungen und Vernachldssi-
gung der Aufgabe, und Min-
ner cher zum entgegengesetz-
ten 9.1-Stil, wenn der
eigentlich angestrebte Fiih-
rungsstil nicht erreichbar er-
schien. Insgesamt jedoch stel-
len die Autoren fest, daB sich
Frauen in der Art wie sie fiih-
ren, nicht von Minnern un-
terscheiden.

Neue Kommunikations-
technik. Die Computertech-
nologie, insbesondere die

neuen integrativen Biirokom-
munikationssysteme, werden
Aufgabenstruktur und An-
forderungen des MM verin-
dern und das Angebot an
MM-Positionen reduzieren.

Das bedeutet gleichzeitig: ins-

gesamt geringere Karriere-
chancen im MM-Bereich.

Dies ist das Fazit aus meh-
reren Zeitschriftenaufsitzen.
Erwartet werden einerseits
eher multifunktionale an-
stelle spezialisierter Aufga-
ben (Pilla/McKendrick/Ma-
son, 1984), andererseits inner-
halb der Gruppe der Fiih-
rungskrifte ein groBerer
Anteil von Technikern und
Spezialisten fiir die Datenver-
arbeitung.  Diese  Unter-
gruppe erfordere auch neue
Anreizsysteme, da sie eher
nach Weiterbildung als nach
Beférderungsmaglichkeiten
strebe  (Devanna/Warren,
1983), Diese, infolge der tech-
nischen Entwicklung fach-
lich immer beschlageneren
Mittel-Manager, fihrten iib-
rigens zu einer Verunsiche-
rung des Top-Managements.
Jedenfalls wiirden Computer-
erkenntnisse zu einem immer
wichtigeren =~ Management-
Werkzeug.
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