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Sandwichmanager

Zerrissen und
zerrieben
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» Zwischen Leader und
Follower: Uber den Riesen-
Rollenkonflikt der Sandwich-
manager

» Verstarkung des Double
Bind: Wie Selbstorgani-
sation, agile Projekte und
Augenhdhe die Zwickmihle
vergrofern

» Globale Teams hier —
mangelnde Anbindung dort:
Uber die aktuellen Heraus-
forderungen des Mittelma-
nagers von heute

» Druck von unten: Inwie-
fern die Mitarbeiter dem
Sandwichmanager neue
Fahigkeiten abverlangen

» Strategien fiir Middle
Manager: Wie allen Anfor-
derungen beizukommen ist

anchmal weifs Markus Ras-
M pert* nicht, wo ihm der Kopf

steht. Ein Meeting jagt das
andere, die Chefetage bittet zur Quar-
talssitzung, die Vertriebsabteilung
mochte eine Planungsschleife, das
Personalmanagement eine Abstim-
mungsrunde, und da sind ja auch noch
die Teamleiter seiner 180 Mitarbeiter,
die er in die Spur setzen, briefen, mo-
tivieren muss. ,Eine Fiihrungsriege
uber mir, eine Fithrungsriege unter
mir — mittleres Management ist eine
ungeheuer anstrengende Leadership-
Aufgabe“, sagt Raspert.

Zumal die Anspriiche der Mitar-
beiter im 2.000-Mann-Unternehmen
der Transportbranche wachsen. Wer
nimmt denn noch schulterzuckend
hin, wenn die Topetage ein Plus von
zwei Prozent verlangt, obwohl der
Markt gerade um sechs Prozent ein-
bricht? Wer ist denn noch bereit, dem
alten Muster Weisung und Kontrolle
zu folgen? Zumal auch die Ansprii-
che der Firmenleitung steigen. Raspert
soll alles gleichzeitig wuppen - Chef

*Name von der Redaktion gedndert

Fachkréften im Werk pflegen; wachsen-
dem Druck standhalten und, natiirlich,
immer gute Ergebnisse liefern; die
Strategie der Spitze seinen Leuten an
der Basis aufdriicken und doch die
Teams zum Experimentieren mit selbst
organisierten, agilen Arbeitsformen
ermuntern, die gerade so in Mode sind.
Manchmal, sagt Raspert, ertappt er
sich dabei, Konflikten einfach aus dem
Weg zu gehen. Die Zahlen im Projekt
stimmen nicht? Wird schon. Teamleiter
Miiller und Busch zicken hinter seinem
Riicken? Renkt sich bestimmt wieder
ein. ,,Blofs keine neue Frontlinie aufma-
chen“, denkt Raspert dann und fragt
sich: ,Wie kann ich nur besser durch
diesen Fithrungsalltag kommen?“

Zerrieben im Rollenkonflikt
zwischen Leader und Follower

Das mittlere Management gilt schon
lange als schwierige Disziplin. Nicht
zuféllig hat sich fiir die Fithrungskraft
in der Mitte der Begriff Sandwichma-
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Selbstorganisation, agile Projekte und das Prinzip der Augenhohe haben ihn
nicht abgeschafft: den Sandwichmanager. Wo Mitarbeiter erstarken, sind die
Anforderungen an ihn sogar gewachsen — denn nun (bt nicht nur die Unterneh-
mensspitze, sondern auch die Basis machtig Druck auf die Leute in der Mitte
aus. Strategien gegen das Zerriebenwerden.

e W o e By o M i e A

nager eingebiirgert. Wie eine Boulette
zwischen zwei Brotchenhélften ist er
eingeklemmt zwischen den Erwar-
tungen der Bosse an der Spitze und
den Bediirfnissen der Mitarbeiter an
der Basis. Muss zwischen Topebene
und den Abteilungen darunter ver-
mitteln, droht zerrieben zu werden
im Rollenkonflikt zwischen ,Leader*
und ,,Follower*.

Neu ist das nicht. Schon in den
1990er-Jahren wurden infolge der
Lean-Management-Bewegung mitt-
lere Managementebenen abgebaut,
in der Hoffnung, Organisationen
so effizienter machen zu kénnen.
Fiir die verbleibenden Mittelmana-
ger wurde der Spagat umso grofder.
Das Rad der Ubersetzung zwischen
oben und unten musste sich immer
schneller drehen. Jetzt ziehen sich
die Schrauben weiter zu. Die De-
batten tiber New Work, Arbeiten in
flacheren Hierarchien und fluiden
agilen Netzwerken, liber selbst orga-
nisiertes Arbeiten und neue Formen
der Mitbestimmung in Unternehmen
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stellen Mittelmanager vor neue Her-
ausforderungen.

Zwar sind solche Arbeitsformen bis-
lang primdr noch Terrain von Startups
und kleineren Companies. ,Doch auch
grofSe Organisationen fragen jetzt:
Wie funktioniert New Work — und
was bedeutet das fiir uns?“, beob-
achtet Torsten Groth, selbststdndiger
Organisationsberater und Dozent am
Wittener Institut fiir Familienunter-
nehmen (WIFU). Viele von ihnen pro-
bieren es tatsdchlich aus. Manchmal
in einzelnen Abteilungen, manchmal
in ausgelagerten ,Labs“, Experimen-
tierrdumen jenseits der bestehenden
Unternehmensorganisation. ,Aber*, so
Groth, ,fiir die Mittelmanager bleiben
oft nur Fragezeichen — was heif3t das
denn fiir uns jetzt?“

New Work macht vielerorts eine
neue Zwickmihle auf

Groth versucht das mit ihnen in
seinen Fihrungskursen zu kliren.
Er weif3, wie oft Mittelmanager in

Den Beitrag gibt es
auch zum Horen:
www.managerSeminare.de/
podcast
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Double-Bind-Situationen gefangen sind,
aufgerieben also zwischen widerspriichli-
chen Auftrédgen, wenn ihre Company agile
Formate erproben will. Einerseits miissen
sie Arbeitsabldufe und Zustdndigkeiten neu
organisieren, sodass ihre Rolle und Funk-
tion in Frage gestellt wird. Projektbezogen
statt nach Abteilungen, mit flexiblen Rollen
statt festen Jobbeschreibungen, prozess-
orientiert statt auf Zielvorgaben fixiert,
selbst organisiert statt weisungsgebun-
den. Andererseits sollen sie dafiir sorgen,

i
Lesetipps

» Regina Bergdolt: Erfolgreich fiihren in der Sandwichposition — Der
ungewohnliche Kompass fiir das mittlere Management.

Haufe, Freiburg 2016, 29,95 Euro.

Die Beraterin nimmt nicht nur den Sandwichmanager als Person, sondern
auch die Bedingungen in seinem Umfeld in den Blick. Ihre These: Mittel-
manager sind nicht ,Lehmschicht’, sondern eher ,Seismograph” fiir die
Gesundheit des Unternehmens. Inklusive Self-Assessment-Test fur Mittel-
manager, um einschatzen zu kénnen, wie konstruktiv die Bedingungen im
eigenen Unternehmen sind.

» Roland Geschwill, Martina Nieswandt: Laterales Management — Das
Erfolgsprinzip fiir Unternehmen im digitalen Zeitalter.

Springer, Heidelberg 2016, 24,99 Euro.

In der digitalen Unternehmenswelt der Zukunft werden die Erfahrungen
von vielen gebraucht. Fiir das mittlere Management bringt das neue Auf-
gaben. Fuihren auf Augenhdhe ist gefragt, horizontal und vernetzt. Welche
Rolle das mittlere Management spielen kann, erortert dieses Buch auf
Basis von empirischen Untersuchungen.

» Silke Weigang, Joachim Wahrle: Fiihren in der Sandwichposition —
Erfolg im mittleren Management.

Haufe, Freiburg 2015, 9,95 Euro.

Der Ratgeber im Taschenformat analysiert Strukturen und Konfliktfelder
im mittleren Management und stellt Fiihrungsstrategien fir Sandwichma-
nager vor — vom richtigen Umgang mit den Kollegen tber die Fiihrung von
Mitarbeitern bis zu Uberlebensstrategien im Alltag.

» Studie: Wer fiihrt in (die) Zukunft

http://bit.ly/2grd3ul.

90-seitige Studie der Dr. Jiirgen Meyer Stiftung und der Universitat
Erlangen-Nirnberg zu den aktuellen Herausforderungen im mittleren
Management. Beleuchtet werden vier Bereiche: 1. Zusammenarbeit von
Frauen und Mannern, 2. Faktoren des beruflichen Erfolgs, 3. Vereinbarkeit
von Beruf und Familie, 4. Fihrung, Zufriedenheit und Herausforderungen
am Arbeitsplatz.

dass die alten Organisationsstrukturen
reibungslos weiterfunktionieren. Perso-
nal- und Budgetentscheidungen bleiben
meist in der Hand des mittleren Manage-
ments, gegeniiber dem Kunden ist er der
entscheidende Ansprechpartner, und die
Vorstandsetage erwartet nach wie vor,
dass ihre strategischen Vorgaben iiber die
Mittelmanager umgesetzt werden.

,Ein Unternehmen lasst sich eben nicht
von einem auf den anderen Tag auf den
Kopf stellen®, sagt Groth. Um wirklich zu
flexiblen Projektorganisationen wach-
sen zu konnen, miissten Unternehmen
zu Dienstleistern fiir ihre agilen Projekte
werden, denen sie so gut wie moglich
bei der Durchfiihrung ihrer Aufgaben
helfen. Die Projekte hitten das Sagen, die
Company wiirde zur ,Supporteinheit®.
»,Natirlich vollig unrealistisch®, so Groth.
,Und deshalb schlagen die Aufgaben beim
Mittelmanager doppelt auf.“ Die Folge:
»,Ihre Unsicherheit ist grof3.«

Mehr gefragt denn je: Situatives
Agieren

In seinen Seminaren iibt Groth mit den
Fihrungskraften, mit dieser Unsicherheit
umzugehen. In Gruppenspielen lernen die
Teilnehmer, sich selbst und ihre Rollen in
wechselnden sozialen Kontexten besser
einzuschétzen: Wer bin ich in einem klas-
sisch-hierarchischen Umfeld? Wo sehe ich
mich in einer agilen Umgebung? Wenn sich
etwa bei der ,,Seenotiibung“ Gruppen ohne
hierarchische Struktur ad hoc organisieren
missen — ,Wie retten wir uns vor dem
Untergang?“ - zeigt sich rasch, wer welche
Fihrungsstarken hat. Stiick fiir Stiick entwi-
ckeln die Teilnehmer ein Gespiir dafiir, wie
Fihrung in selbst organisierten Gruppen
zustande kommen kann. Das wappnet fiir
den Ernstfall. ,Die Mittelmanager {iben so,
in wechselnden Situationen handlungsfahig
zu bleiben.“ Der Rollenswitch im Alltag
gelingt besser.

Den Unternehmen selbst empfiehlt der
Organisationsprofi, sich zwischen zwei
Strategien zu entscheiden: Es gilt, entwe-
der die agile Projektorganisation so klar
wie moglich von der Muttercompany zu
trennen, um die Mittelmanager nicht in
derlei Double-Bind-Konflikte zu stiirzen.
Oder: konsequent im Topmanagement
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einen offeneren Umgang in Budget- und
Strategiefragen zu erproben und den Pro-
jektorganisationen mehr Entscheidungs-
spielraum lassen.

These: Die neue Arbeitswelt schafft
den Sandwichmanager ab

Fir den Managementvordenker und Kom-
plexitatsexperten Fredmund Malik aus dem
schweizerischen St. Gallen steht ohnehin
fest: New Work ist die Konsequenz einer
Entwicklung, die gerade dabei ist, die ge-
samte Wirtschaftswelt mit Riesenschritten
umzukrempeln. ,New World“, nennt er das.
In dieser Welt brauche es friither oder spater
keine Sandwichmanager mehr. Gefragt
seien ,Wissensmanager, die aus vorhande-
nem, oft auf viele Kopfe verteiltem Wissen
neues, fir die Zukunft relevantes Wissen
machen¥, so Malik. ,,Es braucht Leute, die
wissen, mit Vielfalt und Komplexitdt richtig
umzugehen.“

Fiir diesen Wissensarbeiter sei praktisch
alles anders als fiir den heutigen mittleren
Manager: Er ist sein eigener Herr, managt
sich selbst, besitzt die Produktionsmittel und
nimmt sie abends mit nach Hause. Das Un-
ternehmen von morgen, so Malik, sei eher
wie ein Orchester. ,Dort ist jeder Musiker
sein eigener Manager — er managt sich und
sein Instrument®, sagt Malik. ,Der Dirigent
befdhigt die Musiker, zusammenzuspielen.“
Er wisse, wie sich gemeinschaftlich aus dem
Wissen und den Fahigkeiten der Musiker
etwas Neues generieren lasse. ,Im Konzert
spielt er nicht mit - bringt aber alle anderen
Instrumente zusammen und so etwas Neues
zum Klingen.“

Steht also das Ende des Mittelmanagers
am Horizont? ,Das sehe ich vollig anders,
sagt dagegen Riidiger Winkler. Er ist Vor-
stand der Dr. Jirgen Meyer Stiftung in
Koln, einer Einrichtung, die sich zum Ziel
gesetzt hat, die Situation von Fihrungs-
kréften — gerade im mittleren Management
- zu analysieren und darauf aufbauend
Handlungsempfehlungen zu entwickeln.
Winkler ist Uiberzeugt: ,,Mittlere Manager
sind weiter unverzichtbar. Sie kénnen so-
wohl strategisch denken als auch praktisch
planen. Diese Vielseitigkeit macht sie zu
unersetzlichen Vermittlern zwischen dem
Topmanagement und anderen Unterneh-
menseinheiten.“
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Allerdings: Auch nach Winklers Aussage
verdndern sich die Aufgaben des mittleren
Managements derzeit ,,massiv“. Vor allem die
Komplexitidt und Dynamik der Aufgaben im
Zeitalter von Globalisierung und Technisie-
rung wachsen enorm und stellen neue Anfor-
derungen an diejenigen Manager, die in der
Vermittler- und Zusammenbringer-Rolle das
Getriebe am Laufen halten und das Wissen
der Mitarbeiter potenzieren. Das geht aus
einer Studie hervor, fiir die die Stiftung im
Jahr 2015 gut 250 Mittelmanager befragt hat.

Herausforderung: Viele Mittelmanager
fiihren globale Teams

Ergebnis: Mittelmanager miissen wegen
der weltweiten Verkniipfung zunehmend
global verteilte, internationale Teams mit
unterschiedlichen Sprachkenntnissen und
kulturellem Hintergrund durch den Unter-
nehmensalltag mandvrieren; das entspre-
chende technische Know-how dafiir wird
von ihnen ebenso erwartet wie fundierte
Marktkenntnisse in den wichtigsten Regi-
onen der Welt. Die rasante Digitalisierung
und ein immer héarterer Wettbewerb auf
den Mérkten, knappe interne Ressourcen
und sich stdndig verdndernde Markt- und
Kostenstrukturen erhdhen die Belastung
zudem ebenso wie der wachsende interne
Konkurrenzdruck um begehrte Aufstiegs-
posten in verschlankten Organisationen.
Zudem fiihlen sich Mittelmanager von
den Spitzenleuten kaum eingebunden.
Wichtige Strategieentscheidungen werden
oben gefdllt und meist ohne Begriindung

41019 ua31si0] (0104
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,Die Unsicherheit
der Mittelmanager
ist grof.*

Torsten Groth, Organisati-
onsberater sowie Dozent
am Wittener Institut fiir
Familienunternehmen
(WIFU). Kontakt: tg@
torsten-groth.org
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Tutorial
Strategien fiir
Sandwichmanager

&

Die Ziele des Topmanagements sollen sie ins Team tragen, gleichzeitig den Ideen, Wiinschen und Forderungen
der Mitarbeiter Raum geben — und beides widerspricht sich oft. Mittelmanager geraten schnell in die Klemme.

Acht Verhaltensregeln helfen.

» Sich freischwimmen.

Veranderung fangt bei sich selbst an. Daher: Nicht darauf
warten, dass der Chef einem mehr Handlungsspielrdume
gibt, um den Sandwichdruck abzupuffern. Wer selbst aktiv
wird und klar sagt, was er braucht, um einen guten Job zu
machen, verschafft sich wertvolle Freirdume.

» Haltung zeigen.

Neinsagen Uben hilft. Als Mittelmanager gilt es, sowohl gegen-
iber den eigenen Chefs als auch gegeniiber den Mitarbeitern
eine klare Haltung einzunehmen. Denn nur, wenn der Topchef
weif3, ,Das geht, das geht nicht, dieses erscheint meinem Mit-
telmanager sinnvoll, jenes nicht”, hat die mittlere Fiihrungs-
kraft Chancen, ernst genommen zu werden. Und nur wenn
auch die Mitarbeiter sehen, unser Chef hat eine klare Haltung
und tUbernimmt Verantwortung, wird er zum Vorbild. Wichtiges
Signal: gut Uberlegt Prioritaten setzen. Welches Meeting der
Topetage ist heute wirklich wichtig, wo ware die Teilnahme an
der Mitarbeiterrunde sinnvoller?

» Einbeziehung einfordern.
Studien zeigen: Viele Sandwichmanager fiihlen sich nicht aus-
reichend in Entscheidungen und Planungen der Topetage ein-
gebunden. Manche sehen sich gar als Erfiillungsgehilfe. Doch:
Nur wer sich mit einer Strategie identifizieren und sie nachvoll-
ziehen kann, wird die Vorgaben Uberzeugend nach unten wei-
tergeben. Daher sinnvoll: Beteiligung einfordern.

Fragen, ob man an Sitzungen teilneh-

men und eigene Vorschlage ein- \

bringen kann. SchlieRlich kann ein

Mittelmanager neue Perspektiven
verschaffen mit seinem Know-
how Uber Kunden und Lieferan-
ten und dem tieferen Einblick in
das operative Geschaft.

» Sich selbst auf den Priif-
stand stellen.

Flhrung erfordert, sich selbst

gut zu kennen. Wie gehe ich

damit um, wenn ich mich nicht
anerkannt fiihle? Welche Alternati-
ven gdbe es? Was ist mir generell wich-
tig in meinem Fuhrungsalltag? Wo will ich hin,

was will ich erreichen? Wie sehe ich mich und die anderen?
Welche Werte zahlen fiir mich?

» Wertekonflikte klaren.

Hilfreich: eigene Werte mit denen im Topmanagement und

bei den Mitarbeitern abgleichen. Welche Grundsatze werden
geschatzt? Wo gibt es Wertekonflikte? Welche Motivation steht
hinter den Handlungen und Reaktionen von den eigenen Chefs,
den Kollegen und Mitarbeitern? Wer das weil, kann leichter mit
den unterschiedlichen Positionen und Interessen umgehen.

» Beziehung zu den Mitarbeitern aufbauen.

Ein Mittelmanager muss wissen, was in seinem Team ablauft.
Wer braucht gerade Unterstlitzung, wo hakt es, wo funktioniert
es gut? RegelmaRig Kontakt zu den Mitarbeitern suchen, mal
in konzentrierter Gesprachsrunde, mal beim Mittagessen,

mal im Einzelgesprach, ist unerlasslich; das Signal ,Meine Tur
steht fur euch offen, sinnvoll.

» Offenheit wagen.

Rumlavieren hat seinen Preis. Wer sich aus Angst vor Fehlern
um klare Entscheidungen driickt, Unangenehmes verschleiert,
Negatives verheimlicht, setzt die Akzeptanz beim Team aufs
Spiel. Friher oder spater werden die Konsequenzen sichtbar —
meist mit negativen Ergebnissen.

» Konkurrenzdenken verbannen.
Mittelmanagement ist keine One-Man-
/ Show. Die ganze Abteilung muss
gemeinsam die Dinge voranbrin-
gen. Wer versteht, seine Mitar-
beiter auf ein gemeinsames
/ Ziel einzuschwdren, sorgt
nicht nur fUr gute Stimmung,
sondern meist auch fir gute
Ergebnisse. Daher: Herausra-
gende Teammitglieder nicht
als Konkurrenz bedugen, son-
dern fordern und optimal ein-
setzen; sich selbst Extraw(rste
verkneifen. Chronisch z.B. wegen
,eines wichtigen Telefonates” zu spat
in Meetings zu erscheinen, zerstort das
Zusammengehdrigkeitsgefihl im Team.

Quelle: Eigene Recherchen, u.a. rekurrierend auf: Bernd Slaghuis/Kaln; Harald Psaridis/Oberwaltersdorf. Grafik: Johannes Sauer; © www. trainerkoffer.de
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und Diskussionen iiber die Realisierbarkeit
an die Sandwichmanager weitergereicht.
Fast die Halfte alle Befragten fiihlt sich
,Vollig unzureichend®, ,,eher schlecht“ oder
gerade mal ,,ausreichend“ eingebunden.
Winkler: ,Doch wer an der Ausarbeitung
von Konzepten nicht beteiligt ist, tut sich
schwerer, die Umsetzung bei seinen eigenen
Mitarbeitern durchzusetzen.“

Erst recht, wenn seine Leistung kaum
gewlirdigt werde, wie so oft. Schon der
Terminus ,,mittlerer Manager“ klingt nach
Durchschnitt, nach ,irgendwie stecken
geblieben“. Und da die Protagonisten des
Mittelmanagements oft nicht persoénlich
herausragen wie die Topplayer an der
Spitze, drohen sie leichter als ,,graue Masse“
wahrgenommen zu werden.

Sandwichmanager sind daher angehal-
ten, der Leitung verstehen zu geben: Es ist
unerldsslich, sie bei Strategieentwicklung
und Entscheidungsprozessen mit ins Boot
zu holen. Denn nur so kénnen sie und ihre
Mitarbeiter sich mit den Unternehmenszie-
len identifizieren. So lassen sich unrealisti-
sche Ziele im Vorfeld bremsen sowie Miss-
verstandnisse, Widerstdnde und ethische
Konflikte vermeiden. ,,Schliefilich sind es
die Mittelmanager, die den Mitarbeitern
an der Basis liberzeugend erkldren miis-
sen: Wieso gehen wir diesen Weg? Welche
Vorteile hat das fiir uns alle?*, sagt Winkler.
Zu bedenken sei dabei auch: Uberzeugend
und gewinnbringend in alle Richtungen
aufzutreten ist umso wichtiger, als sich die
Mitarbeiter langst nicht mehr mit einfachen
Anweisungen abspeisen lassen und auch
ihre eigenen Interessen nach oben selbst-
bewusst und klar vertreten sehen wollen.

Der Druck von unten steigt

Bernd Slaghuis seufzt. Der Kélner Coach
arbeitet fast tdglich mit Fiihrungskréaften
aus dem mittleren Management zusam-
men. Er sieht, wie schwer sich viele im
Alltag mit der Fiille neuer Anforderungen
tun. Da sind eben nicht nur der wachsende
Druck von oben und all die neuen Arbeits-
formen, sondern da ist auch der wachsende
Druck von unten. ,,Gerade jingere Mitar-
beiter fordern mehr Anerkennung, mehr
Abwechslung im Job, mehr Freiheiten,
mehr Sinn und erwarten gleichzeitig eine
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hohe Sicherheit und klare Anleitung*, sagt
Slaghuis und verweist auf eine Studie unter
Berufseinsteigern, die er selbst Ende 2015
veroffentlicht hat. ,Das muss ein Mittelma-
nager erst mal schaffen.«

Uberfordert retten sich manche ,,in einen
Kuschelkurs“, beobachtet Slaghuis. Kehren
lieber Konflikte unter den Teppich, als
sie offen anzusprechen. Blof§ nicht noch
eine Baustelle. Uberlassen die Losung von
Problemen den Mitarbeitern selbst. Das
bekommt ihr schon hin. Oder retten sich in
eine Standardlésung. Wie jener Sandwich-
manager, der zwei verstrittene Mitarbeiter
kurzerhand in zwei Einzelbiiros setzen
wollte, aber keine Rdume fand. ,,Wie wére
es, die Mitarbeiter selbst zu fragen, wie
sie sich eine Losung vorstellen? Und sie
dann zu unterstiitzen?“, schlug Slaghuis
im Coaching vor.

Und tatsdchlich: Die beiden Betroffenen
entwickelten Ideen. Sie stellten fest, dass
vor allem Stérungen von aufsen das Klima
im Zweierbiiro unter Stress setzte. Ein
Nichtstoren-Schild in Hochproduktionszei-
ten schuf Erleichterung. Sie fanden heraus,
dass die Aufgabenverteilung untereinander
nicht passte — und ordneten die Aufgaben
mit dem Segen des Chefs neu zu. Mit Erfolg,
das Duo arbeitet wieder gut zusammen.

Sie sind der Schliissel: Klarheit und
gute Beziehungen

Wenn Slaghuis mit mittleren Fithrungs-
kréften im Coaching sitzt, riat er deshalb

sinybe|s puiag :0104
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Wer mit Klarheit

und guten Beziehun-

gen im Mittelma-
nagement fihrt,

kann auch komplexe
Situationen bewalti-

Bernd Slaghuis, Business
Coach aus KolIn. Kontakt:
mail@bernd-slaghuis.de
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,Sandwichmanager
sollten lernen, auch
ihre FUhrung zu fih-

ren. Zum Beispiel,
indem sie wichtige
Entwicklungen
vorantreiben.”

Harald Psaridis, Griinder
und Geschéaftsfihrer der
Leadership Company in

Oberwaltersdorf/Osterreich.

24

Kontakt: harald.psaridis@
leadership-company.at

zu zwei Strategien: Erstens, eine gute Be-
ziehung zu den Mitarbeitern pflegen. Wer
nur von Meeting zu Meeting mit den Top-
etagen hoppt, verliert leicht Kontakt zu
den eigenen Leuten und verlernt, genau
hinzuschauen, was Mitarbeitern Schmidt
und Schulz eigentlich Spafs macht, wer tat-
séchlich selbst organisiert arbeiten mdchte
und wer doch lieber in klassischer Struk-
tur bleiben will. Die Folge: ,Fiithrung mit
der GiefSkanne®. ,Gestresst schiittet man
eine Aufgabe ins Team: Macht mal“, sagt
Slaghuis. Die Mitarbeiter wissen nicht, was
von ihnen genau erwartet wird, fithlen sich
allein gelassen und nicht anerkannt, sind
schnell unzufrieden mit Aufgaben und
Arbeitsweise. ,Auch Selbstorganisation
funktioniert eben nur, wenn die Beziehung
zum Team gut ist.“

Die zweite Strategie ist: Klarheit schaffen.
Was erwarte ich genau von den Mitarbei-
tern und warum, wo stehe ich selbst, wo
will ich hin, wie gehe ich mit Erwartungen
meiner Chefs um? ,Selbstverantwortung
als Mittelmanager iibernehmen¥, nennt
das Slaghuis und meint damit, sich selbst
freizuschwimmen. Haltung zeigen auch
nach oben, statt tiber die Topetage zu me-
ckern, wie die Mitarbeiter vielleicht tiber
einen selbst. Das bedeutet im Zweifelsfall
auch einen Schritt aus der Komfortzone
heraus: indem man auch dem eigenen Chef
gegeniber Klarheit schafft: ,,So wirde ich
das Projekt nicht gerne machen, sondern
folgendermafien ...“ Indem man entschei-
det: Heute muss ich beim Meeting mit der
Topebene nicht unbedingt dabei sein, die
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Themenrunde mit den Mitarbeitern ist
wichtiger. Oder umgekehrt. Slaghuis ist
uberzeugt: ,,Wer mit Klarheit und guten
Beziehungen im Mittelmanagement fiihrt,
kann auch komplexe Situationen bewél-
tigen.“

Lernaufgabe fiir Mittelmanager: Die
Fiihrung fiihren

Noch allerdings, meint Harald Psaridis,
selbst zwanzig Jahre lang Manager im
Vertrieb und heute Chef der Leadership
Company im 6sterreichischen Oberwalters-
dorf, verstiinden viele Unternehmen unter
Fiihrung eher Verwaltungsmanagement
als Leaderhip. Leadership heif$t fiir den
Trainer, ,andere fiir eine Aufgabe befdhi-
gen“. Dafiir miisse die Fithrungskraft die
Aufgabe — zum Beispiel das ,Verkaufen
- selbst beherrschen und als guter Coach
ihre Mitarbeiter trainieren und aktivieren;
miisse sich in die Mitarbeiter hineinver-
setzen konnen und sich regelméfig aus-
tauschen: Was braucht er noch? Er miisse
kontinuierlich tiberprifen, wie wirksam
die Fihrungsmafinahmen sind — und ge-
gebenenfalls umsteuern.

,Fur Mittelmanager sind diese Leader-
ship-Qualitdten besonders wichtig®, sagt
Psaridis. Nicht nur gegeniiber den Mit-
arbeitern, sondern auch gegeniiber den
eigenen Chefs. ,Sandwichmanager soll-
ten lernen, auch ihre Fithrung zu fithren.
Durch kritische Diskussionen oder indem
sie wichtige Entwicklungen vorantrei-
ben.“ Letztlich muss sich auch das Topma-
nagement selbst auf den Priifstein stellen.
Psaridis: ,Wenn die Spitze sieht, dass die
mittleren Manager permanent Druck auf
ihre Mitarbeiter ausiiben, ist es Zeit, sich
selbst zu hinterfragen: Was machen wir
da eigentlich falsch?«

Markus Raspert hat versucht, mehr Ruhe
in seinen Alltag als Sandwichmanager zu
bringen. Er hat sich durch Fithrungslitera-
tur geackert und einen Coach organisiert.
Gemeinsam erkannten sie eines Tages: In
diesem Unternehmen ist die Veranderungs-
bereitschaft der Topebene gering, auf Dauer
werde ich als Mittelmanager zerrieben.
Dann stand sein Entschluss fest: ,,Ich kiin-
dige und wage den Wechsel.“

Anja Dilk
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