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Managerhandeln – empirische Analysen 

1. Arbeitsalltag
„Work Activity School“ – Ansatz (Mintzberg)

allgemeine Charakteristika der Arbeit von Führungskräften 
ein fortwährend hohes Aktivitätsniveau während des gesamten Arbeitstages

eine Zerstückelung (Fragmentarisierung) des Arbeitstages in vorwiegend 
kurze, verschiedenartige, unterschiedlichen Sachverhalten gewidmete 
Arbeitssequenzen

ein sehr hohes Maß an mündlicher Kommunikation (Telefonate, 
ungeplante Gespräche, geplante Besprechungen) mit einer Vielzahl von 
Personen

hoher Anteil der Kommunikation mit direkt unterstellten 
Mitarbeitern (51%) (Schreyögg/Hübl) 
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Managerhandeln – empirische Analysen 

Schreyögg/Hübl (1992)

4 Hauptcharakteristika prägen die Managertätigkeit :
(1) Bruchstückhaftigkeit ihrer Tätigkeit, die den raschen und flexiblen 

Wechsel von einer Aufgabe zur anderen, von einem Gesprächspartner  
zum nächsten bedeutet,

(2) Vorliebe für informelle, mündliche Kommunikation, die die Beschäftigung 
mit schriftlicher Informationsübermittlung nunmehr als lästige Pflicht 
empfinden lässt,

(3) Aufbau und Ausgestaltung von Kontaktnetzwerken, die zur 
Informationsbeschaffung und letztlich bei der Durchsetzung von 
Entscheidungen unerlässlich sind,

(4) einem überwiegend aktiven und selbst bestimmten Handeln, das seinen 
Rhythmus eher durch die Vielzahl der zu erledigenden Aufgaben als 
durch Terminkalender oder Störungen erfährt.
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Managerhandeln – empirische Analysen 

Zeitprofil eines durchschnittlichen Top-Managers und Anzahl von Arbeits-
aktivitäten eines durchschnittlichen Arbeitstages eines Top-Managers

Face-to-face Meetings
Face-to-face Dialoge

Telefon
Schreibtischarbeiten

E-Mail
Briefpost, Zettle, etc.

Voice Mail
Fax

Telefonkonferenz
Videokonferenz

43,2
26,4

11,1
7,3

3,1
2,9
2

1,6
1,4
1

Zeitanteil

Face-to-face Meetings
Face-to-face Dialoge

Telefon
Schreibtischarbeiten

E-Mail
Briefpost, Zettel, etc.

Voice Mail
Fax

Telefonkonferenz
Videokonferenz

6
20

12
8

21
12

9
4

1,7
0,07

Anzahl der Vorgänge je Tag
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Managerhandeln – empirische Analysen 

2. Managerrollen
Zehn Rollen eines Managers nach Mintzberg in ...

... 3 allgemeinen Rollenbündeln:

(1) Interpersonelle Rollen
Entwicklung und Aufrechterhaltung positiver sozialer Beziehungen

(2) Informationelle Rollen
Aufnahme und Abgabe (Weitergabe) von Informationen

(3)Entscheidungsrollen
Treffen oder Aushandeln von Entscheidungen
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Managerhandeln – empirische Analysen 
10 spezielle Rollen:
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Managerhandeln – empirische Analysen 
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Managerhandeln – empirische Analysen 

Zuordnung von 7 Aktionsfeldern zu den 10 Rollen nach Mintzberg
(Berthel)

Macht- und Statusebene
(1) Führung: Ausüben der Vorgesetztenfunktion
(2) Repräsentation: Das Unternehmen gegenüber der Öffentlichkeit, den Kunden, 

Lieferanten, und Mitarbeitern vertreten
Informationsebene
(3) Beobachtung und Informationsbeschaffung: Abtasten des internen und externen 

Umfeldes
(4) Steuerung und Informationsweitergabe: Informationslücken anderer füllen, gezielte

Informationsstreuung
Informationsebene
(5) Entstörung: Auf dringliche Probleme und Störungen reagieren 
(6) Ressourcenverteilung: Eigene Entscheidungen treffen, die Entscheidungen anderer

prüfen und autorisieren
(7) Unternehmerfunktion: Verbesserungen suchen, Projekte zur Unternehmens-

entwicklung initiieren und überwachen
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Managerhandeln – empirische Analysen 

6 Rollen im mittleren Management nach Bonsiep
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Managerhandeln – empirische Analysen 

Rollenkonzepte ermöglichen differenzierte Einsichten in die verschiedenen 
Anforderungen an Manager

⇒ Auswahl und Entwicklung von Führungskräften

⇒ große Bedeutung der Außenvertretung (Repräsentant, 
Vertreter, Sprecher, Verhandler)
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Managerhandeln 
und

Managerpersönlichkeit 

Werthaltungen, Einstellungen und Ziele
empirische Belege zu Werthaltung, Einstellung und Zielen
Elemente von Managementkompetenz
empirisch ermittelte Kompetenzanforderungen
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

- Werthaltungen, Einstellungen und Ziele
→ Werte im Laufe der Sozialisation gebildete, gefestigte, aber auch 

weiterentwickelte Basis, auf der eine Fülle von Einstellungen und 
Handlungszielen gebildet wird.

schichten-, gesellschafts- und kulturspezifisch

verinnerlichte Führungsgröße des menschlichen Tun 
und Lassens

→ Einstellungen bedeuten die Bereitschaft, auf ein soziales Objekt in einer 
gegebenen, konsistenten Weise zu reagieren.

weisen Bezug zu bestimmten Objekten (Personen und 
Sachverhalten) unserer Erfahrungswelt auf.

⇒ Einstellungen und Werte eines Individuums sind der direkten 
Beobachtung nicht zugänglich
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

→ Ziele (mehr oder weniger konkret) definierte Vorstellungen über 
angestrebte Zustände

Konkretisierungsgrad ermöglicht die Verwendung als 
Entscheidungskriterien für die Wahl bestimmter 
Handlungsweisen

Manager, insbesondere als Mitglieder des Top-Manage-
ments, haben aufgrund der Machtverhältnisse in hierar-
chisch strukturierten Sozialsystemen eine besondere
Chance, ihre Werte, Einstellungen und persönlichen Ziele 
(Individualziele) zu Zielen des Unternehmens (Organisa-
tionsziele) werden zu lassen.
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 
- Empirische Belege zu Werthaltung, Einstellung und Zielen
→ Werthaltungen und Einstellungen

Unterschiede bei Managern kleinerer und mittlerer Unternehmen und 
großer Unternehmen

stärkere Betonung in kleinen und mittleren Unternehmen:

straffe Führung auf der Grundlage eindeutiger Über- und 
Unterordnungsverhältnisse

geschäftspolitische Entscheidungen als alleiniger Entscheidungssachverhalt der 
Unternehmensleitung

häufiger negative Einstellung zu gewerkschaftlichen Einflüssen und zu 
Rechenschaftspflichten gegenüber der Öffentlichkeit mit Zunahme des 
Lebensalters und Beschäftigungsdauer in einem Unternehmen:

stärker werdende autoritäre Grundhaltung zum Vorgesetzten / Mitarbeiter-
Verhältnis

Priorisierung von Unternehmensinteressen gegenüber Interessen von 
Mitarbeitern und Gesellschaft
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

→ Ziele

Gabele (1990)

Befragung von >1.000 mittelständischen Unternehmern zu ihren 
persönlichen Zielen in einer  breit angelegte europäische Studie 

Likert-Skala von 1(niedrigste Ausprägung) bis 5 (höchste Ausprägung)
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

113,44122,47Eine Rolle in der Gesellschaft spielen
73,52112,77Attraktiver Lebensstil
83,47102,68Macht/ Einfluss

123,492,9Eine Unternehmung für die eigene 
Familie aufbauen

103,4483,12Hohes Einkommen

93,4573,12Erfolgreicher als andere 
Geschäftsleute sein

43,9163,81Kontakte mit Menschen
53,8253,94Selbstverwirklichung

63,7143,98finanzielle Unabhängigkeit für sich 
und seine Familie

33,9234,04
persönliche Unabhängigkeit (für das 
eigene Geschäft arbeiten und seine Zeit 
einteilen) 

2424,24Arbeitszufriedenheit
14,0414,5Gute Produkte herstellen

RangMittelwertRangMittelwertVar.-Nr.
erreichte Zielegesetzte Zielepersönliche Ziele
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

- Elemente von Managementkompetenz
Manager benötigen neben einer soliden Ausstattung mit fachlichen 

Qualifikationen, wie sie in ihrem Aufgaben- und Verantwortungs-
bereich gefordert sind (Fachkompetenz), für die erfolgreiche 
Wahrnehmung ihrer Managementaufgaben ein Repertoire an 
überfachlichen Qualfikationen (Managementkompetenz). 

3 Kompetenzkategorien nach Katz:

1. Technische Kompetenz
Fähigkeit, bei der Gestaltung und Lenkung von sozialen 
Systemen Wissen über Managementfunktionen und –
instrumente (-techniken) situationsbezogen anwenden zu 
können.

Planungs-, Organisations- und Kontrollinstrumente 
Entscheidungs- und Problemlösungsfähigkeiten
etc.
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

2. Soziale Kompetenz (Humankompetenz)
Qualifikationen hinsichtlich der Anforderungen für die 
personenbezogene Komponente von Management

Wissen und Sensibilität, die für ein Verstehen sozialer 
Prozesse und der in diese Prozesse einbezogenen Individuen 
erforderlich ist

Fähigkeit, dieses Wissen praktisch in kommunikatives und 
kooperatives Verhalten einbringen und dabei dem Führungs-
auftrag gerecht werden zu können

Voraussetzungen:
Offenheit für Informationen und Fähigkeit zur Handhabung 
von deren Fülle

Bereitschaft, sich selbst aktiv und verantwortlich in Koopera-
tions- und Führungszusammenhänge einzubringen

Fähigkeit zur Selbstreflexion
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

3. Konzeptionelle Kompetenz 
Fähigkeit zu ganzheitlicher Sicht auf existierende System-
zusammenhänge und zur Entwicklung ganzheitlicher 
Systementwürfe („Fähigkeit zum systemisch-ökologischen, 
vernetzten Denken und Handeln“)

Voraussetzungen:
Offenheit für neue Erfahrungen und Interpretationen

Fähigkeit zum Umgang mit unsicheren und widersprüchlichen 
Situationswahrnehmungen (Ambiguitätstoleranz)

interdisziplinäres Wissen unter Einschluss von Wissen über die 
Entwicklungsabläufe in komplexen dynamischen Systemen

Fähigkeit zur Reduktion von Komplexität, dass die eigene 
Handlungsfähigkeit und die der Mitarbeiter gewahrt bleibt.
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

Anforderungsprofil der Managementkompetenz auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

- empirisch ermittelte Kompetenzanforderungen

Studie nach Hofmann (1997) (n = 249)

Qualifikationen als „Auswahlkriterien für zukünftige Führungskräfte“
(28 vorgegebene Kriterien)  

1. Fähigkeit, andere zu motivieren

2. Kommunikationsfähigkeit

3. Teamfähigkeit

4. Menschenkenntnisse

5. Lernfähigkeit

6. Organisationsfähigkeit

7. Konfliktfähigkeit
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

Die wichtigsten Eigenschaften einer Führungskraft (n = 249)
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Managerhandeln und Managerpersönlichkeit 

⇒ starke Betonung der sozialen Kompetenz

⇒ geringe Rolle der konzeptionellen Kompetenz


