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Vorwort

Vorwort

Das Thema ,Mittleres Management® erfiahrt sowohl im Rahmen wis-
senschaftlicher Arbeiten als auch bei eher praxisbezogenen Beitragen
seit einiger Zeit wieder mehr Aufmerksamkeit. Nachdem im Zuge des
Lean-Management-Gedankens der 1990er Jahre dieser Fithrungsebene
vorgeworfen wurde, eine effiziente Unternehmensorganisation und ei-
nen optimalen Informationsfluss im Unternehmen zu behindern, riickt
die Bedeutung des Mittelmanagements, das in den allermeisten Unter-
nehmen die Mehrzahl der Fihrungskrafte umfasst, wieder mehr ins
Bewusstsein von Praktikern und Wissenschaftlern. Diese Entwicklung
weiter zu fordern, ist das Anliegen der Dr. Jiirgen Meyer Stiftung.

Die Dr. Jiirgen Meyer Stiftung ist eine selbstiandige, gemeinniitzige Stif-
tung mit Sitz in K6ln. Nach dem Willen des Stifters, des im Jahre 2007
verstorbenen Unternehmers Dr. Jiirgen Meyer, steht die ,Ethik im Ge-
schiftsleben® im Mittelpunkt des Stiftungszwecks. Insbesondere die For-
derung der Bildung in diesem Bereich sowie die Erforschung der spe-
ziellen Probleme des mittleren Managements bilden Schwerpunkte der
Stiftungstatigkeit.

Um erste Erkenntnisse zu Herausforderungen und Problemen zu gewin-
nen, mit denen sich Mitarbeiter auf der mittleren Fithrungsebene kon-
frontiert sehen, gab die Dr. Jiirgen Meyer Stiftung im Jahr 2010 eine Studie
mit dem Titel ,Das mittlere Management — Die unsichtbaren Leistungs-
trager” in Auftrag. Die Befragung von 23 Experten aus Wissenschaft und
Praxis ergab, dass Strategieumsetzung, Vermittlung von Information,
Personalfithrung und Fachfunktionen in dieser Reihenfolge als wichtigs-
te Aufgaben gesehen werden. Als grofite Schwierigkeiten fiir Managerin-
nen und Manager auf der mittleren Fithrungsebene nannten die Experten
die Umsetzung der Vorgaben der Unternehmensleitung, zunehmende Ar-
beitsverdichtung, Misserfolgsattribuierung und Uberlastung.

Um diese Expertenmeinungen empirisch zu hinterfragen, weiterfithren-
de Erkenntnisse zu gewinnen und konkrete Handlungsempfehlungen
zu erarbeiten, wurde von der Cologne Business School die vorliegende
Nachfolgestudie im Auftrag der Dr. Jirgen Meyer Stiftung erstellt.

Mit der Veroffentlichung dieser Nachfolgestudie ist die Hoffnung, aber
auch die Erwartung verbunden, einen Beitrag dazu zu leisten, dem Mit-
telmanagement die Beachtung zukommen zu lassen, die es aufgrund
seiner Bedeutung im Unternehmensalltag verdient. Die Studie soll aber
auch dazu dienen, Mittelmanagerinnen und Mittelmanager sich der
Wichtigkeit ihrer Funktion in ihren Unternehmen bewusst werden zu
lassen, und zu einer hoheren Identifikation mit ihrer Rolle im Unterneh-
men beizutragen.



Noch immer wird das mittlere Ma-
nagement als hemmend fur Entwick-
lung und Fortschritt im Unterneh-
men wahrgenommen.
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1. Einleitung

Das mittlere Management steht zumeist im Schatten des Topmanage-
ments. Um diese Situation zu beschreiben, fithrte Deckstein (2010)
treffenderweise in einem Artikel in der Siiddeutschen Zeitung die
bekannteste Textzeile aus Brechts ,Moritat von Meckie Messer” an:
,Denn die einen sind im Dunkeln / Und die andern sind im Licht. Und
man siehet die im Lichte / Die im Dunkeln sieht man nicht.” Gleich-
sam befindet Wildemann (2005: 4) zum mittleren Management: ,Diese
wichtige Gruppe der Mitarbeiter wird in der Regel unterschitzt und
unter Wert behandelt.” Auch Hope (2010) konstatiert, dass die Bedeu-
tung des mittleren Managements — auch in Relation zur obersten Fiih-
rungseben — bisher kaum gewiirdigt wurde (siehe zudem Raes et al.
2011). Diese mangelnde Aufmerksambkeit, die dem mittleren Manage-
ment bisher zuteilwurde, hat vornehmlich drei Ursachen:

Erstens liegt der Fokus der Betrachtung, sowohl in der Praxis als auch
in der Wissenschaft, traditionell auf der vom Topmanagement vorge-
gebenen Unternehmensstrategie, wohingegen die operative Dimensi-
on auf der Ebene des mittleren Managements im Hintergrund steht.
Letztere wird fiir den Unternehmenserfolg als zweitrangig beurteilt.

Dartiber hinaus wird das mittlere Management, wenn es Aufmerk-
samkeit erfahrt, haufig als ein stérender Faktor bzw. als tiberfliissige
Hierarchieebene im Unternehmen wahrgenommen. So sprach Peters
(1995: 47) von der ,unangenehmen Wahrheit®, dass ,,das mittlere Ma-
nagement [...] die Unternehmen nicht nur bremst, sondern sie zu-
rickwirft®. Nicht selten wurden in diesem Kontext die Metaphern der
,Lehmschicht® oder der ,Lihmschicht® gebraucht (Vahs und Leiser
2003) und das Scheitern von Reorganisations- oder Neuausrichtungs-
prozessen der vermeintlichen Trigheit des mittleren Managements
angelastet (vgl. Schirmer 2000; Vedder 2001). Gratton (2011: 36) sagte
deshalb gar ,das Ende des mittleren Managers voraus®.

Das mangelnde Interesse, das das mittlere Management erfihrt, ist
auch auf die Begrifflichkeit selbst zuriickzufiithren, denn der Terminus
,mittlere” suggeriert, egal ob im Englischen oder Deutschen, eben kei-
ne Spitzen-, sondern eine gewisse Mittelméafligkeit, wie Huy (2001: 72)
treffend befindet: ,Die Phrase ,mittlere Manager® kann leicht das Bild
der Durchschnittlichkeit hervorrufen, unkreative Charaktere, die jede
Veranderung blockieren.”



Einleitung

Diese Perzeption — Wildemann (2007: 88) spricht gar von einem ,pech-
schwarzen Image“ — ist in erster Linie ein Produkt der spéten 80er und
90er Jahre, als das Lean Management zur fithrenden Management-Phi-
losophie erhoben wurde (Freimuth et al. 2003). ,Management-Gurus®
wie Tom Peters oder Michael Hammer propagierten die Entfernung des
mittleren Managements als eine der wichtigsten Notwendigkeiten fiir
Unternehmen, um schlanke Strukturen und kurze Wege zu schaffen.!
In der Tat reduzierten amerikanische Grof3unternehmen allein im Jahr
1986 die Zahl an mittleren Fithrungspositionen um 20% (Zimmerer
und Taylor, 1989). In Deutschland wiederum wurden laut einer Studie
der Personalconsulting-Firma Apec in den Jahren 1993 und 1994 rund
33.500 Managerstellen abgebaut (zitiert nach Scheytt 2005). Wurde der
middle manager in den frithen 80er Jahren noch als ,Innovator” (Kan-
ter 1982) betrachtet, so wurde er nun im Zuge flacher Hierarchien als
unnotige GroBle erachtet, wodurch die Kompetenz- und Rollenentwick-
lung des mittleren Managements zu stagnieren begann (Kleinau 2005).

Drittens und letztens ist das mittlere Management im Gegensatz zur
ersten Fihrungsebene im Unternehmen nur schwer zu bestimmen,
da es sich um eine inhomogene ,Schicht® handelt, bei der unklar ist,
wo sie anfangt und wo sie authort. Dieser Umstand wird dadurch er-
schwert, dass die mittlere Fiithrungsebene in ihrer Ausgestaltung be-
sonders iiber die verschiedenen Unternehmensgrofien hinweg sehr
unterschiedlich konstituiert ist.

Die Schwierigkeit, das mittlere Management einzugrenzen, resultiert
ebenso aus der Aufgabenvielfalt, die es wahrnimmt. Wéhrend das
Topmanagement die Strategie entwickelt und das Unternehmen nach
auflen représentiert, ist der Aufgabenbereich der mittleren Fithrungs-
ebene diverser und variiert zudem mit der spezifischen Position. Als
wichtige Tatigkeiten konnen in diesem Kontext die Strategievorberei-
tung und -umsetzung, die Personalfithrung, die Informationsvermitt-
lung, Kunden- und Lieferantenbetreuung und unterschiedliche Fach-
aufgaben genannt werden. Somit stellt das mittlere Management nicht
nur ein internes Bindeglied zwischen der obersten Fithrungsspitze
und dem ,operativen Kern“ (Mintzberg 1979) dar, sondern auch ein
externes im Kontakt mit Stakeholdern wie Kunden und Lieferanten.

Uber diese Schnittstellenfunktion hinaus, die auch von Wooldridge
et al. (2008) betont wird, gibt es zahlreiche weitere Aspekte, welche
fir eine Auseinandersetzung mit dem mittleren Management spre-
chen. Héufig sind mittlere Managerinnen und -manager® diejenigen,
die als ,change agents” einen nachhaltigen Wandel in Organisationen
herbeifithren kénnen (Huy 2002). Zudem ist es nicht moglich, gro-

' Siehe dazu: Peters, T. und Waterman, R. (2004). In Search of Excellence: Lessons From America’s Best-run Companies.
Profile Books; Hammer, M. und Champy, J. (1993). Reengineering The Corporation: A Manifesto For Business Revolution.
Nicholas Brierley.

2|m weiteren Verlauf dieses Textes wird vereinfachend zumeist nur die ménnliche Form von Personenbezeichnungen verwen-
det. Es sei aber ausdriicklich darauf hingewiesen, dass stets beide Geschlechter gemeint sind.

Das mittlere Management tUbernimmt
eine Fulle von Aufgaben, die zudem
von Unternehmen zu Unternehmen
variiert. Deshalb ist es schwierig,
das mittlere Management definito-
risch einzugrenzen.
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ere Unternehmen - vor allem dann, wenn sie international agieren
— durch eine einzelne Person oder eine kleine Fithrungseinheit zu
steuern. Mittlere Manager als Vermittler zwischen Einheiten und Ab-
teilungen sind in diesem Kontext unerlasslich (Balogun und Johnson,
2004). Sie stellen somit die Basis fiir ein weitestgehend reibungsloses
organisches Wachstum dar (Osterman 2008). Auch im Hinblick auf
das Human Resource Management ist ihre Wichtigkeit nicht zu un-
terschitzen (Renwick 2003).

Aufgrund dieser Vielseitigkeit, die die Manager auf der mittleren
Fihrungsebene zu Allroundern macht, und ihrer Rolle im Unter-
nehmen als ,unsichtbare Leistungstrager” (Prognos 2011) sind die
geringe Wertschitzung und das dem mittleren Management entge-
gengebrachte mangelnde Interesse kaum gerechtfertigt. Obwohl ihre
Zahl begrenzt ist, haben einige Arbeiten bereits nachdriicklich auf die
ungerechtfertigte Vernachlassigung dieser Fithrungsebene hingewie-
sen (Floyd und Wooldridge 1997; Balogun 2003; Balogun und Johnson
2005; Wooldridge et al. 2008; Osterman 2008, Prognos 2011).

Die noch immer bestehende Diskrepanz zwischen Aufmerksamkeit
und Bedeutung war Anlass fiir die Dr. Jirgen Meyer Stiftung, im
Jahr 2010 eine Studie in Auftrag zu geben mit dem Ziel, die Proble-
me und Herausforderungen des mittleren Managements zu identifi-
zieren. Zu diesem Zweck wurden 23 Experten aus Wissenschaft und
Praxis befragt. Um einen praktischen Mehrwert fiir Unternehmen zu
generieren, wurden einige erste Losungsansatze formuliert, wie den
Schwierigkeiten des mittleren Managements begegnet werden kann.
Die Studie identifizierte dabei funf spezifische Problemfelder: Rolle,
Leistungsdruck, Qualifikation, Ethik und Strategie. Zudem wurden
die Funktionen des mittleren Managements im Unternehmen unter-
sucht und ein Blick in die Zukunft geworfen, um eine Prognose iiber
seine weitere Entwicklung und seine Stellung im unternehmerischen
Umfeld zu geben.

Das Ziel der hier prasentierten Nachfolgestudie aus dem Jahr 2012,
die vom Dr. Jurgen Meyer Stiftungslehrstuhl fiir Internationale Wirt-
schaftsethik und Nachhaltigkeit an der Cologne Business School
durchgefithrt wurde, ist es, durch eine direkte Befragung von mittle-
ren Managern unmittelbare Erkenntnisse iiber die Probleme und He-
rausforderungen zu gewinnen, mit denen sie sich konfrontiert sehen.
Diese Vorgehensweise erlaubt zudem, die Ergebnisse der vorgehen-
den Studie empirisch zu verifizieren. Zu diesem Zweck wurde eine
Grundgesamtheit von 516 Fithrungskréften aus deutschen Unterneh-
men aller Grofien und Branchen befragt. Um eine moglichst detaillier-
te Auswertung vornehmen zu kénnen, fand eine Konzentration auf
die Funktionen und Herausforderungen sowie die drei Problemfelder
Rolle, Leistungsdruck und Ethik statt.



Einleitung

Bevor die Methodologie und die Ergebnisse der Studie prasentiert
werden, wird zunéchst der Begriff des mittleren Managements de-
finiert und es findet eine Eingrenzung dieser Fithrungsebene statt.
Eine solche Prazisierung ist notwendig, um das unscharfe Konstrukt
,mittleres Management® niher zu bestimmen und dadurch eine solide
Grundlage fiir die empirische Studie zu erhalten. Daran anschlieffend
erfolgt eine Auseinandersetzung mit den Funktionen des mittleren
Managements im Unternehmen und den Herausforderungen, denen
es sich gegeniibersieht. In diesem Kontext werden drei ausgewahlte
Problembereiche - Rollenkonflikte, Leistungsdruck und moralische
Konflikte — néher betrachtet. Dies stellt eine weitere theoretische Ba-
sis fir die folgende empirische Studie dar.

Deren Vorgehensweise und die untersuchte Stichprobe sind Gegen-
stand des vierten Kapitels, in dem auch die Ergebnisse der Studie —
orientiert an den drei Schwerpunkten Rolle, Leistungsdruck und Ethik
- prasentiert werden. Die eigenen Ergebnisse werden dabei denen
bestehender empirischer Studien gegentibergestellt, um Vergleiche
ziehen zu koénnen. Im Anschluss daran werden Losungsvorschliage
erarbeitet, wie den Herausforderungen auf der mittleren Managemen-
tebene begegnet werden kann. Hier sind insbesondere die Auswir-
kungen der fortwihrenden Zunahmen von Komplexitit und Dynamik
in der Arbeitswelt (Meyer-Raven 1996) sowie des demographischen
Wandels auf die zukiinftige Gestaltung der mittleren Managementebe-
nen zu beachten. Auch hierzu wurden die Teilnehmer an der Umfrage
um ihre Einschétzung gebeten. AbschlieBend werden ein Fazit und ein
Ausblick gegeben.



2. Definition und Eingrenzung
des mittleren Managements
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Definition und Eingrenzung des mittleren Managements

Wie bereits in der Einleitung angedeutet, entzieht sich das mittlere
Management aufgrund seines heterogenen Charakters einer eindeu-
tigen Definition. Dabei féllt besonders ins Gewicht, dass die mittlere
Managementebene je nach Unternehmensgrofie und Organisations-
struktur von Unternehmen zu Unternehmen stark variiert. Wahrend
in einem kleinen oder mittelgrofien Unternehmen (KMU) zumeist nur
eine Ebene des mittleren Managements existiert, kann es in einem
Groflunternehmen mehrere Ebenen umfassen. Currie und Procter
(2001: 55) sprechen in diesem Zusammenhang zu Recht von ,kontex-
tueller Sensitivitat®, die eine Begriffsbestimmung des mittleren Ma-
nagements erfiillen muss.

Aufgrund der Schwierigkeit, das mittlere Management tiber einzelne
Hierarchieebenen zu bestimmen, wird zumeist eine funktionale oder
strukturorientierte Definition gewahlt. Am haufigsten herangezogen
wird in diesem Kontext das von Mintzberg (1989) artikulierte Ver-
stdndnis des mittleren Managements, das er als Bindeglied zwischen
strategischer Spitze und operativem Kern sieht, wobei unterstiitzende
Dienste wie Rechtsberatung, EDV oder Public Relations ausgeschlos-
sen sind. Mintzberg spricht deshalb auch vom ,middle line manage-
ment”, da es auf der direkten Linie zwischen der das Gesamtsystem
iiberblickenden Unternehmensleitung und den am eigentlichen Be-
triebsprozess beteiligten Mitarbeitern steht (siehe auch Kétzle 1997).
Die unterstiitzende , Technokratie®, wie z.B. die EDV, ist nicht auf die-
ser ,Hauptlinie“ angesiedelt.

Ebenfalls sehr haufig angefithrt wird die Definition von Floyd und
Wooldridge (1997: 466), die zum mittleren Management diejenigen
zéhlen, ,die die Verbindungen zwischen der strategischen und der
operativen Ebene in einer Organisation vermitteln, verhandeln und
interpretieren.” An dieser orientieren sich auch Freimuth et al. (2003:
24), die mittlere Fithrungsrollen darin sehen, ,transferielle Funktio-
nen in beide Richtungen® wahrzunehmen, also die ,strategischen und
politischen Ziele des Unternehmens nach unten® zu vermitteln, und
von dort gleich Riickmeldung zu bekommen, ,,was machbar oder rea-
listisch erscheint.”

Sehr dhnlich definiert eine Studie von ComTeam (2011) das mittlere
Management, wenngleich spezifische Fithrungsebenen hier bereits et-
was starker betont werden: , Als Fihrungskrafte im Mittelmanagement
sehen wir diejenigen zwischen der obersten (Vorstand/Geschaftsfiih-
rer) und der untersten Fithrungsebene (z.B. Teamleiter), also in der

N
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Regel die Abteilungs- und BereichsleiterInnen und Projektfithrungs-
kréfte auf diesem Level” Problematisch erscheint hier der Ausschluss
von Teamleitern, da diese ebenfalls Personalverantwortung besitzen
und somit, wenn auch in einem kleinen Bereich, Fihrungsaufgaben
ibernehmen.

Diese Uberlegung greift die Definition aus einer Studie der Unterneh-
mensberatung Oliver Wyman (2010) auf, laut der Teamleiter aufgrund
ihrer Weisungskompetenz durchaus dem mittleren Management zu-
zurechnen sind. Sie bestimmt das mittlere Management namlich als
,die Hierarchieebene, die mindestens einer iibergeordneten Ebene
weisungsgebunden und gleichzeitig mindestens einer untergeordne-
ten Ebene weisungsbefugt ist.*

Wie kontrar Definitionen des mittleren Managements sind, die sich
an konkreten Hierarchieebenen orientieren, zeigt im Vergleich dazu
auch eine Begriffsbestimmung von Huy (2001), die besagt, das mittlere
Management beginne erst mindestens zwei Stufen unter der obers-
ten Fithrungsebene, also frithestens auf der dritten Ebene. Die Stu-
die von Oliver Wyman (2010) hingegen erlaubt es, bereits die zweite
Fihrungsebene dem mittleren Management zuzurechnen. Caye et al.
(2010) schliellich sehen das mittlere Management erst als die dritte
und vierte Hierarchieebene des Unternehmens.

Die Schwierigkeit, das mittlere Management prizise oder auch nur
annahernd zu bestimmen, resultiert schlie8lich darin, dass zahlreiche
Arbeiten eine Definition ganzlich vermeiden und das mittlere Ma-
nagement als ,gegebene Grofle” sowie das Wissen um sie schlichtweg
voraussetzen. (z.B. Zimmerer und Taylor 1989; Renwick 2003; Philip-
peit 2009; Raman 2009; Hope 2010; Caye et al. 2010; Raes et al. 2011).

Dennoch empfiehlt es sich, im Falle einer empirischen Arbeit eine Be-
griffsdefinition vorzunehmen, um die Stichprobe an zu befragenden
Personen bestimmen zu konnen. Dabei ist die von Currie und Proc-
ter (2001: 55) eingeforderte ,kontextueller Sensitivitat® gefragt, d.h.
es muss eine Definition formuliert werden, die in Einklang mit dem
Untersuchungsgegenstand steht. Nachdem fiir die vorliegende Studie
Fihrungskrafte aus Unternehmen aller Gréfien und Branchen befragt
wurden, wire eine Definition, die an spezifischen Hierarchieebenen,
z.B. die erste Ebene unterhalb des Vorstandes, festgemacht hitte,
nicht zielfithrend gewesen. Denn wéhrend in KMU diese zweite Ebe-
ne durchaus dem mittleren Management zuzurechnen ist, muss sie in
einem multinationalen Grof3unternehmen eher als Topmanagement
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gewertet werden. Dementsprechend wurde fiir diese Studie eine wei-
te, an Funktion und Personalfiihrung orientierte Definition gewéhlt:
,Das mittlere Management umfasst Fithrungskrifte, die auf direkter
Linie zwischen der strategischen Spitze und dem ausfithrenden Kern
einer Unternehmung stehen und dabei eine Abteilungs- oder Bereichs-
leiterfunktion mit Personalverantwortung innehaben.” Das Element
der Personalverantwortung ist im Rahmen dieser Studie unerlasslich,
da die Problematik des Rollenkonflikts aus der Situation resultiert,
gleichzeitig Untergebener und Vorgesetzter zu sein.
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3. Kernfunktionen und Problemfelder
des mittleren Managements
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Kernfunktionen und Problemfelder des mittleren Managements

Wie in der Einleitung bereits angedeutet, nehmen mittlere Manager
eine Fiille an unterschiedlichen Aufgaben war. Diese kdnnen je nach
Position und Unternehmensstruktur variieren. Besonders die Grofie
der zu leitenden Abteilung oder des Bereichs kann hier von besonde-
rer Bedeutung sein, weil davon auszugehen ist, dass Personalangele-
genheiten mit zunehmender Grofle der geleiteten Einheit an Relevanz
gewinnen und mehr Zeit in Anspruch nehmen werden. Ebenso kann
angenommen werden, dass mittlere Manager in KMU stérker genera-
listische Aufgaben wahrnehmen als dies in sehr arbeitsteiligen Grof3-
unternehmen der Fall ist.

Insgesamt umfassen die Aufgaben mittlerer Manager alle klassischen
Managementfunktionen: Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fith-
rung und Kontrolle. Deren Gewichtung ist jedoch sehr unterschied-
lich. So kénnen mittlere Manager nur Arbeitsabldufe innerhalb ihrer
Abteilung oder ihres Bereichs planen, wihrend sie kaum — obwohl
dies von der Literatur haufig gefordert wird (z.B. Hope 2010; Raman
2009; Raes et al. 2011; Prognos 2011) — an der strategischen Planung
beteiligt werden, die eine Doméine des Topmanagements bleibt. Dies
gilt besonders fiir Veranderungsprozesse im Unternehmen, fiir deren
Umsetzung mittlere Manager mafigeblich verantwortlich sind. Aber
nur etwa ein Fiinftel der mittleren Manager hat die Moglichkeit, auf
dieser Projektebene maflgeblich mitzuarbeiten (Oliver Wyman 2010).
Zudem miissen mittlere Manager stark auf vorgegebene Strukturen
Ricksicht nehmen und kénnen diese, anders als die oberste Fithrungs-
ebene, nicht oder nur wenig verandern. Das gilt auch fiir vorhandenes
Personal. Der mittlere Manager kann zwar entscheiden, wie er das be-
stehende Personal einsetzt, hat aber zumeist keine Moglichkeit, tiber
die Einstellung neuer Arbeitskrifte zu entscheiden.

Daraus ergibt sich fiir mittlere Manager eine problematische Doppel-
rolle, denn sie fithren Personal, werden aber auch gefiihrt, und sie
kontrollieren, werden dabei aber auch kontrolliert. Untrennbar damit
verbunden ist ein doppelter Leistungsdruck, da sie den Anforderun-
gen des Topmanagements und denen ihrer Mitarbeiter gerecht werden
missen. Haufig sind sie dabei gezwungen, unerwiinschte Vorgaben
nach ,unten” durchzusetzen oder Beschwerden nach ,oben“ zu kom-
munizieren. Sie nehmen also eine wichtige, obschon auch undankbare
Funktion als Informationsvermittler ein. Dass der Leistungsdruck und
die Umsetzung von Vorgaben zu moralischen Bedenken fiithren kon-
nen, etwa im Falle von Entlassungen oder strengeren Zielvereinbarun-
gen, erstaunt nicht.

Basierend auf diesen Voriiberlegungen, ist es Gegenstand des folgen-
den Kapitels, die wichtigsten Aufgabenbereiche und Problemfelder
des mittleren Managements darzustellen. Somit wird eine theoretische
Grundlage fiir die folgende empirische Untersuchung geschaffen.

Mittlere Manager sind in ihrem Han-
deln stark eingeschrénkt, was ihnen
die Aufgabenerfillung erheblich er-
schwert. Hinzu kommt, dass sie auf
die Interessen des Topmanagements
und der Mitarbeiter auf operativer
Ebene gleichzeitig Rucksicht neh-

men mussen.
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3.1. Zentrale Aufgabenbereiche

Die Identifizierung der Aufgaben, mit denen sich mittlere Manager
konfrontiert sehen, ist aufgrund deren Vielfaltigkeit und der von Po-
sition zu Position variierenden Schwerpunkte kein leichtes Unterfan-
gen. Prognos (2011) unterteilt die Aufgaben grundsétzlich in Manage-
ment-, Fihrungs- und Fachaufgaben. Diese Unterteilung ist jedoch nur
wenig trennscharf, da Fihrungsaufgaben ein zentraler Bestandteil des
Managements sind, wie an den fiinf klassischen Managementfunktio-
nen (z.B. Koontz und O’Donnell 1959; Steinmann und Schreyogg 1999)
ersichtlich wird: Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fithrung
und Kontrolle. Dies bedeutet jedoch nicht, dass die Personalfithrung
fir das mittlere Management von untergeordneter Bedeutung ist, da
mittlere Manager fiir ihre Abteilungen und Bereiche alle relevanten
Tatigkeiten — etwa die Zielvereinbarung, die Delegation, die Beurtei-
lung und gegebenenfalls auch die Sanktionierung — iibernehmen.

Die Fachaufgaben hingegen reichen weit tiber die klassischen Ma-
nagementaufgaben hinaus, besonders fir die Manager kleinerer Ab-
teilungen und Bereiche, in denen eine tibergeordnete Koordination
und Delegation weniger zeitintensiv sind. Sie sind spezifisch fiir den
jeweiligen Fachbereich (z.B. Finanzen, Produktion und Vertrieb) und
schlieffen operative Tatigkeiten in einem hohen Mafle mit ein, d.h. der
Manager delegiert die Aufgaben nicht nur, er fiihrt sie selbst auch aus.

Im Folgenden werden ausgewihlte Aufgabenfelder néher beschrie-
ben, die in der Literatur als zentral fiir das Tatigkeitsfeld mittlerer
Manager identifiziert werden. Dabei wird, wie oben kurz diskutiert,
von zahlreichen Autoren darauf verwiesen, dass die Bedeutung des
mittleren Managements im Hinblick auf eine erfolgreiche Gestaltung
dieser Felder jedoch unterschatzt wird: ,,Soll“ und ,Ist“ weichen also in
der Unternehmenspraxis voneinander ab. Hieraus ergeben sich spezi-
fische Probleme, die im zweiten Teil dieses Kapitels behandelt werden.

3.1.1. Informationsvermittlung

Mittlere Manager vermitteln durch ihre zentrale Stellung im Unter-
nehmen Information in viele Richtungen. Betont wird dabei zumeist
die Weitergabe von Strategien, Planen und Anweisungen des Topma-
nagements an die auf der operativen Ebene titigen Mitarbeiter, was
eng mit der Strategieumsetzung in Verbindung steht. Sie vermitteln
jedoch auch in die andere Richtung, indem sie der obersten Fithrungs-
ebene Ideen ,verkaufen® (Dutton et al. 1997). Diese Ideen und Vor-
schldge konnen als ,weiche Informationen® beim Topmanagement
eine Grundlage fiir die Verbesserung strategischer Entscheidungen
sein, werden jedoch héufig ignoriert (Raman 2009). Dies gilt auch fur
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Informationen und Erfahrungen, die mittlere Manager im Umgang
mit Mitarbeitern und Akteuren am Markt selbst sammeln. Findet eine
Weitergabe dieser Informationen in die jeweilige Richtung nicht statt,
weil der Manager eine Verargerung seiner Vorgesetzten oder seiner
Mitarbeiter fiirchtet oder weil er aus personlichen Erwégungen op-
portunistisch handelt, greift der Begriff der undurchlassigen ,Lehm-
schicht®, die den Informationsfluss im Unternehmen hemmt.

Neben dieser vertikalen Vermittlung kommunizieren mittlere Mana-
ger jedoch auch auf horizontaler Ebene zwischen den Abteilungen,
um Arbeits- und Betriebsablaufe sicher zu stellen oder effizienter zu
gestalten. Auch hier besteht allerdings die Gefahr, dass Informationen
manipuliert, verzogert weitergegeben oder vollstindig zuriickgehal-
ten werden mit der Absicht, Erfolge anderer Abteilungen oder Berei-
che zu verhindern, da deren Leiter fiir den mittleren Manager Konkur-
renten im Kampf um hohere Positionen oder Ressourcen darstellen
(Hope 2010).

Uber das Unternehmen hinaus stehen mittlere Manager im Austausch
mit Kunden und Lieferanten. Auch deren Wiinsche und Anregungen
geben sie an die oberste Fithrungsebene weiter, wahrend sie die Vor-
gaben des Topmanagements wiederum gegeniiber den Lieferanten ar-
tikulieren und gegebenenfalls auch durchsetzen miissen.

Der mittlere Manager kommuniziert also sowohl horizontal als auch
vertikal und tibermittelt dabei Informationen unterschiedlichster Art
an Akteure innerhalb und auflerhalb des Unternehmens. Unweiger-
lich hat er dadurch eine gewisse Filterfunktion inne, da er Informa-
tionen hiufig nicht in ihrer Gesamtheit weitergeben kann oder darf.
Besonders in der Kommunikation mit dem Topmanagement muss er
aufgrund zeitlicher Restriktionen Kernbotschaften isolieren und pra-
sentieren. Der Weitergabe erfolgskritischer Information kommt also
eine besondere Bedeutung zu (Walgenbach 1999). Currie und Proc-
ter (2001: 56) sprechen in diesem Kontext von einer ,Informations-
synthese®, die mittlere Manager vornehmen sollen, indem sie Infor-
mationen uber ,sich abzeichnende Themen, z.B. interne und externe
Entwicklungen, sowie Ereignisse und Trends zusammenfassen, die sie
als folgenreich fir das Unternehmen sehen.” Hope (2010) sieht darin
grofle Potentiale fiir einen unternehmerischen Mehrwert liegen, da
auf diese Weise auch unkonventionelle, aber progressive Ideen in das
Unternehmen eingebracht werden koénnen, die von den Schemata des
Topmanagements abweichen.

Umgekehrt muss der mittlere Manager die iibergeordneten und allge-
mein gehaltenen strategischen Vorgaben des Topmanagements durch-
denken, interpretieren und auf eine Art und Weise weitergeben, die
eine Umsetzung in seiner Abteilung oder in seinem Bereich méglich

Mittlere  Manager nehmen eine
zentrale Position bei der Informa-
tionsvermittlung ein. Sie kommu-
nizieren in alle Richtungen sowohl
innerhalb als auch auferhalb des
Unternehmens.
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macht (Currie und Procter 2001). Der dabei zwangslaufig vorhandene
Interpretationsspielraum verleiht dem mittleren Manager jedoch auch
eine gewisse Macht, was abermals seine Bedeutung im Unternehmen
unterstreicht, denn er kann die Vorgaben der obersten Fithrungsebe-
ne in bestimmte Richtungen lenken. Gioia and Chittipeddi (1991: 442)
sprechen deshalb von einer ,sinnstiftenden Rolle®, die dem mittleren
Manager hier zuféllt (siehe dazu auch Hardy 1996).

Ebenfalls nicht zu unterschétzen in diesem Kontext ist das allgemeine
und spezifische Wissen, das mittlere Manager im Unternehmen tiber
Jahre hinweg aufgebaut haben. Es geht weit tiber blofle Information
hinaus, denn es umfasst ebenso Expertise und Erfahrungen, die fiir
den Unternehmenserfolg entscheidend sind. Der mittlere Manager be-
findet sich dabei an einer wichtigen Schnittstelle als Wissensvermitt-
ler zwischen dem Topmanagement und der Mitarbeiterschaft. Somit
hat er gro3en Einfluss auf den Wissensaustausch zwischen den einzel-
nen Akteuren auf der vertikalen und horizontalen Ebene. Daher sollte
der mittlere Manager tiber die Kompetenz verfiigen, dieses Wissen zu
,2managen®, d.h. er muss es biindeln, organisieren und effektiv weiter-
geben konnen (Szab6 und Csepregi 2011).

Was die Informationsvermittlung in ihrer Gesamtheit betrifft, sieht
Stahl (2004) neben ,fachlichen® und ,heuristischen” Kompetenzen die
ointerpersonalen®, ,interpretativen“ und ,reflexiven“ Kompetenzen als
grundlegende Fahigkeiten eines mittleren Managers. Hinzu kommt
noch eine ,inszenatorische“ Kompetenz (Stahl 2004), die darin besteht,
dass sich der mittlere Manager selbst darstellen bzw. ,inszenieren®
kann. Dies ist im Umgang mit anderen Personen und Gruppen inner-
halb und auflerhalb des Unternehmens notwendig, um gewinnbrin-
gend auftreten sowie die jeweiligen Akteure von den eigenen und den
zu vermittelnden Vorhaben iiberzeugen zu kénnen.

3.1.2. Strategievorbereitung und -entwicklung

Im Rahmen der Strategievorbereitung bilden die vom mittleren Ma-
nagement bereitgestellten Informationen oftmals eine wesentliche
Grundlage fiir die spatere Strategieentwicklung (Mintzberg 1994).
Mittlere Manager verfiigen iiber eine Fiille an betriebs- und marktna-
her Informationen, die bei der Ausarbeitung oder Modifikation einer
Strategie Beriicksichtigung finden sollten, denn sie stammen zumeist
aus dem unmittelbaren Kontakt mit Mitarbeitern, Lieferanten, Kun-
den und Konkurrenten. Somit schlielen sie einen Grofiteil der Wert-
schopfungskette ein (Raman 2009). Huy (2001) sieht mittlere Manager
deshalb im Idealfall als Unternehmer im Unternehmen, da sie nahe
genug an operativen Tétigkeiten sind, um Probleme zu erkennen, aber
weit genug entfernt, um Chancen fir das ,grofle Ganze® zu sehen.
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Hinzu kommt die Diversitit unter mittleren Managern, die einen gro-
Beren Ideenreichtum generieren kann (Huy 2001).

Gleichsam betrachtet Kanter (1982) den mittleren Manager als bedeu-
tenden ,Innovator® im Unternehmen. In ihrer Studie unter 165 mittle-
ren Managern stellte sie fest, dass die Unternehmen am erfolgreichs-
ten waren, die offen fiir Neuerungen waren und den Fihrungskraften
auf der mittleren Ebene den nétigen Spielraum gaben, um Visionen
umzusetzen, und sie deshalb an der Strategieentwicklung beteiligten.

Mittlere Manager sind also zentrale Akteure, wenn es darum geht, or-
ganisatorischen Wandel iiber eine Neuausrichtung der Strategie an-
zuregen (,Change Management®). Findet diese Strategieformulierung
ohne ihre Beteiligung exklusiv durch das Topmanagement statt, so
besteht die Gefahr, dass eigentliche Problemlagen im operativen Be-
reich unerkannt bleiben und Diskontinuitdten nicht beseitigt werden.
Zudem ist, wie spiter noch zu diskutieren sein wird, damit zu rech-
nen, dass mittlere Manager nur widerwillig eine neue Strategie umset-
zen, an deren Entwicklung sie nicht beteiligt waren (Raes et al. 2011).
Huy (2001) belegt diesen Widerstand am Beispiel eines groflen Te-
lekommunikationsunternehmens, das einen organisatorischen Wan-
del zur Selbsterneuerung anstrebte. Zu diesem Zweck wurden vom
Unternehmen 117 verschiedene Projekte und Initiativen angestofien,
die Gegenstand seiner empirischen Studie waren. Von den Vorhaben,
die exklusiv vom Topmanagement angestofien wurden, erfiillten 80 %
nicht die Erwartungen oder scheiterten vollstandig. Hingegen wurden
80 % der vom mittleren Management angestof3enen Projekte spiter als
erfolgreich beurteilt.

Die Beteiligung des mittleren Managements an der Strategievorbe-
reitung und -entwicklung garantiert also nicht nur die Integration
wichtiger Information (Wooldridge und Floyd 1990), sondern auch
die Identifikation mit den in der Strategie festgelegten Zielsetzungen
des Unternehmens (Kogut und Zander 1996). Strategie entsteht also
idealerweise aus dem Zusammenspiel zwischen dem Top- und dem
mittleren Management und ist nicht die exklusive Doméne der obers-
ten Fihrungsebene: ,Topmanager haben selbstverstdndlich ein Strate-
giekonzept, aber — und das ist der wichtige Punkt — Manager auf der
mittleren und operativen Ebene haben es auch (Floyd und Wooldridge
2000: 41)°

Wenngleich sowohl die Theorie als auch die Empirie auf die Notwen-
digkeit hinweisen, das mittlere Management an der Strategieentwick-
lung und an Verdnderungsprozessen zu beteiligen, sieht die Situation
in der betrieblichen Praxis anders aus, wie Philippeit (2009: 23) befin-
det: ,In der Initialisierungs- und Konzipierungsphase eines Verande-
rungsprozesses spielen die Fithrungskrafte des mittleren Managements

In der Unternehmenspraxis sind mitt-
lere Manager kaum in die Strategie-
entwicklung einbezogen, obwohl sie
einen wertvollen Beitrag dazu lie-
fern kénnten.
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Die Kernaufgabe des mittleren Ma-
nagers wird noch immer darin ge-
sehen, eine vom Topmanagement

vorgegebene Strategie umzusetzen.
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zunédchst meist noch eine nachgelagerte Rolle.” Nahezu identisch stellt
Wildemann (2007: 88) fest, dass ,,die Analyse des Knowhow im mittle-
ren Management und die strategische Nutzung des Wissens tiber die
Unternehmensablaufe” noch kaum Beachtung gefunden haben. Zu-
dem weisen auch andere Arbeiten auf die Vernachlassigung des mitt-
leren Managements im Rahmen der strategischen Planung hin (Hope
2010; Raes et al 2011; Prognos 2011; Raman 2009; Raelin und Cataldo
2011; Schirmer 2000).

Vielmehr dominiert noch immer die Auffassung, die Rolle des mittleren
Managements liege im Hinblick auf die Strategie auf deren Umsetzung,
wie es dem klassischen Top-Down-Ansatz entspricht (Hope 2010).

3.1.3. Strategieumsetzung

Die Funktion des mittleren Managements, die von der obersten Fiih-
rungsebene entwickelte Strategie umzusetzen (,Iransformationsfunk-
tion®), steht traditionell sowohl in der Wissenschaft als auch in der
Praxis im Fokus. Dabei wird die mittlere Leistungsebene gesehen als
» Transmissionsriemen’ zwischen den visiondren Vorstellungen der
Unternehmensfithrung und den von Machbarkeitsiiberlegungen ge-
pragten Verhaltensweisen der unteren Fithrungskrifte und der Aus-
fithrungsebene. (Vahs und Leiser 2003: 120).

Entsprechend dieser Konzeption formuliert, artikuliert und steuert
das Topmanagement die strategische und taktische Ausrichtung des
Unternehmens, wihrend das mittlere Management direkt unter dem
Topmanagement arbeitet und eine Briicke zum operativen Geschéft
darstellt (Raes et al. 2011). Der mittlere Manager agiert also auf ei-
ner Mikroebene im Unternehmen, auf der er die auf die Makroebene
bezogenen Vorgaben umsetzen muss. Dabei spielt die oben erwahnte
Interpretation der Vorgaben des Topmanagements eine entscheidende
Rolle, denn eine Kernaufgabe der Transmission liegt darin, die Strate-
gie herunter zu brechen und operationalisierbar zu machen. Der Grad,
zu dem dies funktioniert, ist entscheidend fiir die Strategieumsetzung
und somit fiir den Erfolg des Unternehmens. Dies gilt besonders im
Falle von Strategiednderungen, wie Buss und Kuyvenhoven (2011:
122) befinden: ,Die Art und Weise, wie mittlere Fihrungskrafte stra-
tegischen Wandel interpretieren und nachvollziehbar machen, ist ent-
scheidend und beeinflusst direkt das Ergebnis, das durch die Strategie
verfolgt wird.”

Da jedoch ein Interpretationsspielraum besteht, weil mittlere Mana-
ger aus unterschiedlichen Abteilungen die vorgegebene Strategie ver-
schieden auslegen bzw. auslegen wollen, und die Implementierung in
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einzelnen Abteilungen unterschiedlich schnell verlauft, weicht die be-
absichtigte Strategie (intended strategy)von der tatséchlich realisierten
Strategie (realized strategy) haufig ab. Diese Abweichungen miissen
nicht immer nachteilig sein (Huff et al. 1992; Burgelmann 1994), denn
sie erlauben Korrekturen. Allerdings ist die Gefahr eines Scheiterns
der iibergeordneten Strategie grofler, wenn es Konflikte und Abwei-
chungen zwischen einzelnen mittleren Managern gibt (Meyer 2006).

Fir das Topmanagement ist eine standige Riickkoppelung, die auf
dem Urteil und unmittelbaren Kenntnisstand der mittleren Manager
beruht, deshalb essentiell. Das mittlere Management kann Diskonti-
nuititen und Fehlentwicklungen frithzeitig erkennen. Somit kann z.B.
die Einhaltung des finanziellen Budgets, aber auch die Umsetzung im
vorgegebenen Zeitrahmen garantiert werden. Der mittlere Manager
spielt also nicht nur eine entscheidende Rolle fiir den generellen Er-
folg der Implementierung, sondern auch fiir die Qualitit der Umset-
zung (Raes et al. 2011). Die unweigerliche Konsequenz ist ein enormer
Leistungsdruck, der spater zu er6rtern sein wird.

Nicht zu unterschétzen fiir den Erfolg der strategischen Transforma-
tion sind eine personliche und eine emotionale Komponente. Mittlere
Manager verfiigen zumeist tiber die entsprechenden Netzwerke — hier
zeigt sich erneut die enge Verbindung zur Informationsvermittlung -
zur Koordination der Implementierung tiber Abteilungen hinweg. Sie
konnen Mitarbeiter aufgrund des personlichen Kontakts motivieren
und ihnen gegebenenfalls auch die Angst vor Wandel und Verande-
rung nehmen. Dariiber hinaus miissen sie jedoch auch die Fahigkeit
besitzen, Gruppendynamiken zu erkennen, die bei der Strategieum-
setzung hilfreich oder hinderlich sein kénnten. Denn oftmals ist or-
ganisationaler Wandel eng mit Machtspielen zwischen Gruppen und
Hierarchieebenen verbunden (Hope 2010).

Aber auch die Emotionen des mittleren Managers selbst spielen eine
wichtige Rolle. Er wird zum einen den Sinn von Strategien und unter-
nehmerischen Wandel hinterfragen (Hope 2010), zum anderen wird
er fir sich erértern, wie er personlich von neuen Vorgaben und An-
derungen betroffen ist, d.h. ob er fiir sich Vor- oder Nachteile sieht.
Dementsprechend bereitwillig oder nicht wird er sich an einer Stra-
tegieumsetzung beteiligen. ComTeam (2011) stellte in einer Studie
fest, dass 52% der mittleren Manager nicht wissen, welchen Einfluss
Umstrukturierungsprozesse im Unternehmen auf ihre Position haben
werden. Diese Unsicherheit fithrt dann aus opportunistischen Uberle-
gungen dazu, dass die Umstrukturierung blockiert oder nur unzurei-
chend umgesetzt wird.
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Der mittlere Manager ist in seiner
Einheit nicht nur Vorgesetzter, er
muss seinen Mitarbeitern auch mo-
ralische Unterstltzung geben und
ihnen bei Problemen als , Therapeut”
zur Verfligung stehen.
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Grundsatzlich fiir eine vom mittleren Management mitgetragene
Strategie und deren Implementierung ist Vertrauen in das Topma-
nagement. Zhang et al. (2008: 112) zeigen in einer Studie unter 545
mittleren Managern, dass Vertrauen ein ,wichtiger Indikator fir ko-
operatives Verhalten® ist; in anderen Worten: Ohne Vertrauen bleibt
eine Kooperation und damit eine zielfithrende Umsetzung der Stra-
tegie aus. Die Konsequenz sind Zynismus, Widerstand und schlief3-
lich das Scheitern der Strategie (Raelin und Cataldo 2011). Eine solche
Haltung fithrt wiederum dazu, dass die Mitarbeiter auf der operativen
Ebene kein Vertrauen in das mittlere Management haben, das sie als
verlangerten Arm des Topmanagements sehen. Der Vertrauensverlust
pflanzt sich also nach unten fort.

An dieser Stelle wird deutlich, dass vom mittleren Management nicht
nur strategiebezogene Aufgaben bewaltigt werden miissen, sondern
auch die Personalfithrung eine bedeutende Rolle unter den Funktio-
nen des mittleren Managements einnimmt.

3.1.4. Personalfiihrung

Die Personalfithrung steht eng mit den Funktionen der Informati-
onsvermittlung und der Strategieumsetzung in Verbindung. Es ist die
Aufgabe des mittleren Managers, die Vorgaben des Topmanagements
verstiandlich und effektiv an die Belegschaft zu kommunizieren, um
eine zielfithrende Verfolgung der Strategie zu gewéhrleisten. ,Mittlere
Manager verbinden strategische Vorgaben mit operativen Zielen und
Bedenken der Mitarbeiter auf unterschiedlichen Hierarchieebenen®
(Busse und Kuyvenhoven 2011: 110-111). Die ,interpersonale Kom-
petenz®, von der Stahl (2004) spricht, besteht also aus mehr als der
Vermittlung von Information und der Transmission von Vorgaben. Sie
schliefit auch die Motivation und die aktive Auseinandersetzung mit
Vorschliagen, Problemen und Sorgen der Mitarbeiter ein. Huy (2001:
73) spricht dabei sogar von einer Rolle als ,Therapeut®, die mittlere
Manager einnehmen miissen, um ihrer Belegschaft personliche Un-
terstiitzung zu geben, besonders dann, wenn diese mit Verdnderungen
konfrontiert ist.

Uber diese emotionalen Fihigkeiten hinaus werden vom mittleren
Manager jedoch auch grundlegende Tatigkeiten im Hinblick auf die
Personalfithrung erwartet. Dazu gehoren regelmafige Mitarbeiterge-
sprache, Zielvereinbarungen, Beurteilungen und gegebenenfalls Per-
sonalentwicklungsmafinahmen (Prognos 2011). Ubergeordnet tiber
diese Téatigkeiten im betrieblichen Alltag, bestimmen Pascale et al.
(1997) drei Kernfunktionen eines mittleren Managers im Rahmen der
Personalfiihrung:
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« Die Einbindung von Mitarbeitern bei der Bewéltigung der Aufgaben
und Herausforderungen;

« Fihrung von einer ,anderen Position“, wobei ,andere Position®
bedeutet, dass mittlere Manager nicht nur Losungen bereitstellen
sollen, sondern dass diese von ihrem Team miterarbeitet werden;

« Schaffung von Disziplin.

Farnham (2002) wiederum beschreibt die Fahigkeiten, die notwendig
sind, um diesen Funktionen nachzukommen. In ihrem Zusammenspiel
bilden sie die oben angesprochene interpersonale Kompetenz: Zuho-
ren, Kommunizieren, Teambuilding, Erleichtern und Erméglichen (Fa-
cilitating), Verhandeln und Konfliktlosen. Freimuth et al. (2003: 28)
heben die Rolle des Facilitators explizit hervor: ,In der Rolle des Fa-
cilitators bewegen sich mittlere Manager, wenn sie in ihrem Verant-
wortungsbereich eine Atmosphire und Bedingungen fiir Lernen und
Entwicklungen schaffen, welche die organisatorische Flexibilitat, ihr
Erneuerungspotenzial und ihre strategische Kompetenz vorantreiben.
Elemente dieser Entwicklung sind u.a. die Vermittlung der strategi-
schen Ziele an die Mitarbeiter, das Schaffen von kreativen Freiraumen
und die gezielte Entwicklung von Mitarbeiterpotenzialen.”

Die angesprochene Erneuerung, d.h. der bewusst angestrebte orga-
nisatorische Wandel (,Change Management®), wurde von zahlrei-
chen Studien als Herausforderung fiir die Personalfithrung durch das
mittlere Management thematisiert (z.B. Sayles 1993; Schaafsma 1997,
Farnham 2002; Caldwell 2003; Balogun 2003; Giangreco und Peccei
2005). Mittlere Manager werden dabei haufig als ,Trager des Wandels®
(Prognos 2011: 14) bzw. als ,Change Agents“ (Farnham 2002) gese-
hen, jedoch ist zu bedenken, dass sie nicht nur ,Agent des Wandels,
sondern auch Gegenstand des Wandels sind. Diese Schwierigkeit, sich
selbst und auch andere gleichzeitig zu wandeln, ist erneut mit grofiem
Leistungsdruck und eventuell auch Rollenkonflikten verbunden, vor
allem weil von mittleren Managern ebenso gefordert wird, Kontinuitét
im Unternehmen zu schaffen (Huy 2001).

3.1.5. Fachaufgaben

Fachaufgaben als ein Teil des breiten Aufgabenspektrums finden in
der Literatur weit weniger Beachtung und werden kaum diskutiert.
Daraus entsteht der Eindruck, dass man es sowohl in der Theorie als
auch in der Praxis als gegeben voraussetzt, dass der mittlere Manager
die Erfiillung der jeweiligen Aufgaben seiner Abteilung oder seines
Bereichs ohne grofiere Schwierigkeiten sicherstellt.
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Die Fachaufgaben mittlerer Manager
variieren mit ihrer Position im Un-
ternehmen sowie mit der Gréfe, der
Struktur und der Branche des Unter-
nehmens.

Mittlere Manager nehmen nach innen
und nach aufien sehr unterschiedli-
che Repréasentationsfunktionen wahr.
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Eine Erorterung der Fachaufgaben ist jedoch auch insofern schwierig,
als sie sich erheblich unterscheiden. Ihre Analyse ist damit Gegen-
stand der einzelnen betriebswirtschaftlichen Funktionallehren. Uber-
geordnet kénnen Fachaufgaben verstanden werden als ,spezifische
Aufgaben, die in den verschiedenen Fachbereichen (z. B. Marketing,
Produktion, Forschung und Entwicklung) anfallen® (Prognos 2011: 7).
Sie variieren also zunéchst mit der Funktion der jeweiligen Einheit
entlang der Wertschépfungskette. Zudem ergeben sich Unterschiede
aus der Branche, in der ein Unternehmen tétig ist, sowie aus seiner
Grofle und seiner Organisationsstruktur.

Die Bedeutung und der Umfang, den Fachaufgaben neben den anderen
Aufgaben im betrieblichen Alltag des mittleren Managers einnehmen,
hiangen ebenfalls von unternehmensspezifischen Kriterien und der
Zeiteinteilung der jeweiligen Person ab. Generell ist jedoch davon aus-
zugehen, dass Management- und Personalfunktionen mit wachsender
Grofe der Abteilung oder des Bereichs mehr Zeit einnehmen, wahrend
Fachaufgaben in den Hintergrund treten, da sie von den Mitarbeitern
des mittleren Managers iitbernommen werden. Er wird also weniger
ausfithrend, sondern mehr delegierend und koordinierend tétig.

3.1.6. Reprédsentation

Nahezu vollstandig unberiicksichtigt in der Literatur bleibt die Re-
prasentationsfunktion des mittleren Managements. Dies ist insofern
erstaunlich, als mittlere Manager sowohl nach innen als auch nach
auflen vielfiltige Reprisentationsaufgaben wahrnehmen. Intern re-
prasentieren sie zum einen die Einheit, der sie vorstehen, und miis-
sen deren Arbeit vor der obersten Fithrungsebene und gegebenenfalls
auch vor anderen Einheiten aufzeigen und rechtfertigen (Sims 2003).
Zum anderen reprasentieren sie in den Augen ihrer Mitarbeiter das
Topmanagement, was z.B. beim Verkiinden unpopulérer Entscheidun-
gen, wie Einsparungen und Entlassungen, eine grofle Herausforde-
rung darstellen kann.

Extern sind es in erster Linie die mittleren Manager, die im Kontakt
mit Kunden, Lieferanten und Kooperationspartnern das Unternehmen
nach auflen darstellen. Die Vertretung gegeniiber Eigentiimern, Inves-
toren und auch der medialen Offentlichkeit ist hingegen zumeist der
obersten Fithrungsebene vorbehalten. Wichtig ist, dass die Représen-
tanz nach aulen bedingt durch die Globalisierung und gesellschaftli-
chen Wandel an Komplexitat gewonnen hat (Prognos 2011). Aufgrund
dieser Entwicklungen ist der mittlere Manager zum einen mit mehr
Stakeholdern aus unterschiedlichen Landern konfrontiert, was mehr
kulturelle Sensibilitat erfordert. Zum anderen sieht er sich Stakehol-
dern gegeniiber, die frither eine weit weniger wichtige oder gar keine
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Rolle gespielt haben. Dazu gehoéren z.B. Konsumenten- und Umwelt-
schutzgruppen, indigene Gruppen, Globalisierungsgegner, Anwohner
oder Sozial- und Bildungseinrichtungen.

Wenn mittlere Manager in ihrer Rolle als Reprasentanten Vorgaben
des Topmanagements umsetzen miissen, die den Interessen und Wiin-
schen einzelner Stakeholdergruppen zuwider laufen, so kann dies zu
moralischen Konflikten bei den mittleren Managern fiithren. Dies gilt
besonders dann, wenn die mittleren Manager die Stakeholder mora-
lisch oder juristisch im Recht sehen oder die Anweisungen der obers-
ten Filhrungsebene ihren eignen Wertvorstellungen widersprechen.

Solche moralischen Dilemmata sind eines der ausgesuchten Problem-
felder, mit denen mittlere Manager konfrontiert sind und die im Fol-
genden besprochen werden sollen.

3.2. Ausgewadhlte Problemfelder

Aufgrund ihrer zentralen Stellung im Unternehmen und der vielfal-
tigen Funktionen, die sie wahrnehmen, sind mittlere Manager mit
ebenso unterschiedlichen Problemen konfrontiert. Folgende Bereiche
konnen dabei identifiziert werden (Prognos 2011):

« Rollenkonflikte, die sich aus der Position des mittleren Managers
ergeben;

+ Leistungsdruck, der durch die diversen Anforderungen einzelner
Akteure inner- und auflerhalb des Unternehmens entsteht;

« Moralische Konflikte, die dann auftreten, wenn mittlere Manager
gegen eigene Wertvorstellungen handeln miissen;

« Qualifikationsdefizite, da mittlere Manager zumeist keine Ausbil-
dung haben oder erhalten, die ihren sehr unterschiedlichen Aufga-
ben gerecht wird,;

« Probleme bei der Strategieentwicklung und -umsetzung, die aus der
mangelnden Einbindung mittlere Manager bei der Formulierung der
Strategie und ihres damit verbundenen Widerwillens, diese zu
implementieren, resultieren.

Die ersten drei dieser Problembereiche — Rollenkonflikte, Leistungs-
druck und Moral — werden nun naher erdrtert, da sie Schwerpunkte
im Rahmen der durchgefithrten empirischen Studie darstellen.?

3 Diese Auswahl stellt keine Wertung iiber die Wichtigkeit oder Dringlichkeit der einzelnen Problembereiche dar.



Die ,Sandwich-Problematik” ist ein
strukturimmanentes Problem, das
aus der gleichzeitigen Funktion des
mittleren Managers als Vorgesetzter
und Mitarbeiter resultiert.
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3.2.1. Rollenkonflikte

Wie im Rahmen der Aufgaben ausfiihrlich erldutert, nehmen mittlere

Manager eine Vielzahl an Funktionen im Unternehmen wahr. Unwei-

gerlich ,schliipfen® sie in der Interaktion mit den einzelnen Akteuren

in unterschiedliche Rollen, die nicht immer widerspruchsfrei sind:

« Vorgesetzter (Personalfithrung und Delegation der Mitarbeiter);

« Mitarbeiter (Rolle des ,Aufgabenempfangers” gegeniiber dem Top-
management);

+ ,Co-Designer” bei der Strategieentwicklung (Buss und Kuyven-
hoven 2011);

« Steuerungsrolle als ,linking pin“ und ,Transmissionsriemen®
(Philippeit 2009: 22) zwischen Strategie und Alltagsgeschift (Strate-
gieumsetzung durch Management einer Funktionseinheit);

« ,Change Agent” beim organisatorischen Wandel (Willcocks und
Griffiths 2010);

« Wissenstrager und Wissensvermittler als interner und externer
Kommunikator auf der horizontalen und vertikalen Ebene (Infor-
mationsvermittlung) (Szabé und Csepregi 2011; Willcocks und
Griffiths 2010);

« Interner und externere Reprasentant gegeniiber verschiedenen
Anspruchsgruppen.

Aus diesen Rollenbildern ergeben sich vielfaltige Herausforderungen
und Konflikte, da der mittlere Manager verschiedenen Anspruchsgrup-
pen innerhalb und auerhalb des Unternehmens gerecht werden muss.

Ausdruck des Rollenkonflikts ist die vieldiskutierte ,Sandwich-Prob-
lematik® (vgl. z.B. Groth 2008; Phillipeit 2009; Prognos 2011), die auch
als eine Position ,zwischen den Stithlen“ beschrieben werden kann.
Sie resultiert aus dem Umstand, dass der mittlere Manager zugleich
Mitarbeiter und Vorgesetzter ist, weshalb Weyrer (1998: 7) auch von
einem ,Doppelmitgliedschaftskonflikt® spricht. Diese Sandwich-Prob-
lematik ,ist charakterisiert durch unterschiedliche, oft gegensatzliche
Anforderungen zwischen dem oberen Management und den Mitar-
beitern® (Freimuth et al. 2003: 24). Denn der mittlere Manager muss
die Vorgaben der Unternehmensleitung bei gleichzeitiger Beriicksich-
tigung der Mitarbeiterinteressen umsetzen. Daraus entsteht ,Druck
von oben und von unten® (Lichtmannegger zitiert nach Prognos 2011),
der beim Mittelmanager die Frage aufwirft, ob er sich mit dem Topma-
nagement oder mit seinen Mitarbeitern solidarisiert.

Dieser Rollenkonflikt zwischen ,leader” und ,follower® ist systemim-
manent und somit nicht zu umgehen. Er entsteht zwangslaufig aus der
Struktur heraus, da der mittlere Manager zum einen der Fithrungsrie-
ge, aber zum anderen auch der Mitarbeiterschaft angehort. Ironischer-
weise wachst die Gefahr eines Rollenkonfliktes, wenn es mittleren
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Managern gelingt, ihre Einheit erfolgreich zu fithren. Denn ,je mehr
sie sich in der Fihrungsrolle entwickeln, desto schwieriger kann es
werden, weiterhin Anordnungen vom Topmanagement zu befolgen®
(Steinle zitiert nach Prognos 2011: 15).

Hinzu kommt, dass der mittlere Manager zwar eine wichtige Position
als vielseitiger Intermediédr im Unternehmen einnimmt, wie bei sei-
nen Funktionen beschrieben, diese Leistung allerdings oftmals nicht
gewiirdigt wird. Im Gegenzug wird ein Scheitern der Strategie nicht
selten dem mittleren Management angelastet, was als ,Misserfolg-
sattribuierung® bezeichnet wird. Diese Zuweisung der Schuld kann
zusammen mit der ausbleibenden Wertschédtzung und der mangeln-
den Sichtbarkeit der Leistungen des mittleren Managements zu Unzu-
friedenheit, zu sinkender Motivation und im schlimmsten Fall sogar
zur Kiindigung durch die Betroffenen fithren.

Wie negativ sich der Rollenkonflikt auswirken kann, zeigten Zimmerer
und Taylor (1989) in einer empirischen Studie, in der sie die haufigsten
Kiindigungsgriinde unter mittleren Managern untersuchten. Der mit
Abstand am haufigsten genannte Grund waren personliche Konflikte
mit Vorgesetzten, gefolgt von Unzufriedenheit mit der Arbeit. Bereits
an funfter Stelle stand die Unklarheit hinsichtlich der zu erfiillenden
Pflichten. All diese Punkte stehen in unmittelbarem Zusammenhang
mit der Unsicherheit und den Spannungen, die aus Rollenkonflikten
auf der mittleren Managementebene resultieren.

3.2.2. Leistungsdruck

Eng verbunden mit der von mittleren Managern eingenommenen
,Doppelrolle” als Vorgesetzter und Mitarbeiter ist auch ein nicht zu
unterschétzender Leistungsdruck, den das Topmanagement und die
Belegschaft durch ihre Vorgaben bzw. Erwartungen an mittlere Mana-
ger aufbauen. Zudem besteht hiufig ein harter Konkurrenzkampf mit
anderen Fihrungskriften auf der mittleren Ebene um den Aufstieg
in der Unternehmenshierarchie. Dieser wird verschérft durch Macht-
politik und zunehmende Arbeitsplatzunsicherheit. Dariiber hinaus
wollen auch externe Anspruchsgruppen wie Kunden ihre Wiinsche
bestmoglich umgesetzt sehen, was zusatzlichen Druck schafft. Der
mittlere Manager ist dadurch ,in unterschiedliche Richtungen zerren-
den Interessen” (Freimuth et al. 2003: 33) ausgesetzt. Erneut zeigt sich
hier die enge Verbindung von Leistungsdruck und Rollenkonflikt.

Neben diesen in der Interaktion liegenden Faktoren haben jedoch
auch strukturelle Veranderungen eine erhéhte Belastung fiir mittlere
Manager geschaffen. Technisierung und Globalisierung haben das Ar-
beitsumfeld mafigeblich beeinflusst und mehr Komplexitat der zu er-

Durch seine Funktion als Ansprech-
partner fur diverse Akteure inner-
halb und auflerhalb des Unterneh-
mens steht der mittlere Manager
unter Leistungsdruck, den die ver-
schiedenen Seiten auf ihn austiben.
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fillenden Aufgaben geschaffen (Prognos 2011). Die Anwendung neuer
Technologien, mehr Schnittstellen mit Kunden und Lieferanten sowie
zunehmende Konsolidierungstendenzen in vielen Branchen erfordern
zuigige strategische und operative Anpassungen. Der immer interna-
tionaler werdende Wettbewerb sowie eine rasche Verdnderung von
Markt- und Kostenstrukturen verstiarken deren Notwendigkeit (Bus-
se und Kuyvenhoven 2011). Besonders der hérter werdende Kosten-
wettbewerb hat zu einem starken Umsetzungsdruck der vorgegebenen
Einsparungen gefiihrt, d.h. mit der Wegnahme von Ressourcen stieg
auch der Leistungsdruck fiir mittlere Manager an.

Das Aufgabenspektrum des mittleren Managements hat sich aber auch
durch Dezentralisierungstendenzen vergréfiert (Johnson, Scholes und
Wittington 2008). Dies gilt besonders fiir mittlere Manager in ausléan-
dischen Tochtergesellschaften, die haufig kultursensitive Aufgaben,
wie Personalfithrung und Kundenkontakt, in Lindern iibernehmen
missen, mit deren Gepflogenheiten sie nur wenig vertraut sind.

Insgesamt sind mittlere Manager im Spannungsfeld von Kosten- und
Innovationsdruck schnelllebigen Veranderungsprozessen ausgesetzt,
durch die das Finden kreativer Losungen und die Suche nach Opti-
mierungsmoglichkeiten zu Daueraufgaben werden, die parallel zum
Termin- und Leistungsdruck des operativen Tagesgeschafts bestehen
(Kriegesmann et al. 2010). Fiir den mittleren Manager bedeutet das,
dass die Anforderungen an ihn vielseitiger und dynamischer gewor-
den sind, d.h. er muss eine grofiere Zahl an diversen Aufgaben in kiir-
zerer Zeit erledigen.

Die daraus resultierende Uberlastung ist allerdings kein ginzlich neu-
es Problem, denn schon 2006 beschrieben Styhre und Josephson (2006)
die Situation der ,gestressten” und zum Teil ,ausgebrannten® mittle-
ren Manager. Gleichsam ergab eine Studie der Universitdt Bochum,
dass 24 % der befragten Manager vitale Erschopfung in Form von Mii-
digkeit, Entmutigung und Energiemangel aufwiesen, immerhin noch
48 % litten unter einer mittleren Erschopfung. Dabei zeigte sich, dass
das Risiko bei mittleren Managern, die Projektverantwortung tragen,
besonders hoch ist, wihrend die oberste Fithrungseben als Impulsge-
ber weniger betroffen ist (Kriegesmann et al. 2010).

3.2.3. Moral

Es erstaunt nicht, dass der enorme Leistungs- und Umsetzungsdruck
mittlere Manager nicht selten in moralische Konflikte bringt. Sie se-
hen sich gezwungen, Vorgaben des Topmanagements gegen eigene
Wertvorstellungen durchzusetzen. Konkret kann es sich bei solchen
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Entscheidungen um mogliche Belastungen fiir die eigenen Mitarbei-
ter, andere Stakeholder oder die Umwelt handeln. Im Falle von Feh-
lern oder Vergehen, die dem Unternehmen angelastet werden, wird
intern nicht selten das mittlere Management zur Rechenschaft gezo-
gen, bedingt durch seine Rolle zwischen strategischer Umsetzung und
operativem Geschaft. Wahrend sich das Topmanagement oft der Ver-
antwortung entziehen kann, wird der mittlere Manager zum ,Siinden-
bock® oder ,Bauernopfer” (Prognos 2011: 27).

Eine verallgemeinernde Feststellung, wann mittlere Manager in eine
moralische Konfliktsituation geraten, kann jedoch nicht getroffen wer-
den, da dies von zahlreichen Faktoren abhangt. Morris (1996) stellte in
einer empirischen Studie fest, dass die ethische Verantwortlichkeit,
die mittlere Manager empfinden, von ihrer Fahigkeit zur Empathie
abhingt, aber auch davon, wie sie die ibergeordnete Umsetzung von
moralischer Verantwortlichkeit im Unternehmen sehen. Manager, die
davon tiberzeugt waren, dass ethische Werte einen hohen Stellenwert
in ihrem Unternehmen einnehmen, maflen gesellschaftlicher Verant-
wortung bei der eigenen Entscheidungsfindung eine grofiere Bedeu-
tung bei als Manager, die weniger von der ethischen Durchdringung
ihrer Unternehmen tiberzeugt waren.

Unternehmenswerte konnen dabei von duflerst vielfaltiger Natur sein:
Respekt, soziale Verantwortung, Wirtschaftlichkeit, Lernbereitschaft,
Fairness, Integritit, gegenseitige Unterstiitzung, Transparenz, Balance
und Ehrlichkeit. Eine Studie von ComTeam (2011) ergab, dass Mit-
arbeiter eine entsprechende wertorientierte Unternehmenskultur fiir
wichtig erachten. Wird diese gelebt, so reduziert sich die Gefahr mo-
ralischer Konfliktsituationen fiir das Management. Dem Topmanage-
ment kommt dabei eine besondere Vorbildfunktion zu. Mangelt es
auf der obersten Fihrungseben an Moral und Integritat, so wird sich
dies unweigerlich nach unten hin fortpflanzen, da die Mitarbeiter sich
fragen werden, warum sie entsprechend handeln sollen, wenn es das
Topmanagement nicht tut.

Ethik muss also auf allen Ebenen verstanden, praktiziert und kommu-
niziert werden. Daher ist es fundamental, dass die Verantwortung des
mittleren Managements definiert wird und das Vertrauen zwischen
ihm und dem Topmanagement verbessert wird (Raes et al. 2011). Zu-
dem ist der mittlere Manager in der Lage — bedingt durch seine ein-
zigartige Rolle im Unternehmen — Probleme der Mitarbeiter aufzuneh-
men und zu 16sen oder zumindest Hilfestellung bei deren Losung zu
geben. Er kennt sowohl die Ansichten des Topmanagements als auch
die der Mitarbeiter und kann deshalb eine Balance zwischen beiden
schaffen und durch seine Rolle als Kommunikator ethische Werte in
beide Richtungen vermitteln (Huy 2001).

Die Vorgaben des Topmanagements
kénnen den mittleren Manager in
moralische Konflikte bringen, wenn
er sie gegen seine eigenen Wertvor-
stellungen umsetzen muss.
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Um die eben diskutierten Sachverhalte und Problematiken empirisch
zu verifizieren, wurde im Frithjahr 2012 eine empirische Studie unter
mittleren Managern durchgefiihrt. Sie orientierte sich an einer Erhe-
bung von Prognos aus dem Jahr 2011, in deren Rahmen 23 Experten
aus Wirtschaft und Wissenschaft in einem Delphi-Panel befragt wor-
den waren. Deren Einschatzungen wurden in der vorliegenden Studie
durch eine Befragung von 516 Fithrungskriften empirisch tberpriift.
Um jedoch tiefergehende Erkenntnisse zu gewinnen, wurden weiter-
gehende Fragestellungen formuliert. Zu diesem Zweck fand eine Spe-
zialisierung auf die Themen ,Kernfunktionen und Herausforderun-
gen®, ,Rollenkonflikt®, ,Leistungsdruck® und ,Moral® statt.

4.1. Methodik
4.1.1. Vorgehensweise

Die zentrale Schwierigkeit einer Erhebung unter mittleren Managern
liegt in der Bestimmung der Zielgruppe und der folgenden Identifika-
tion von Zugehorigen zu dieser. Nach einem umfassenden Studium
der Literatur wurde, wie in Kapitel 2 dargestellt, das mittlere Manage-
ment definiert als ,Fithrungskréfte, die auf direkter Linie zwischen
der strategischen Spitze und dem ausfithrenden Kern einer Unterneh-
mung stehen und dabei eine Abteilungs- oder Bereichsleiterfunktion
mit Personalverantwortung innehaben.” Damit die entsprechenden
Personen in Unternehmen als Adressaten des Surveys erreicht werden
konnten, wurde in Kooperation mit der Agentur respondi AG gearbei-
tet, da diese iber Panels von Fihrungskraften verfigt.

Das Survey selbst fand in Form eines Online-Fragebogens statt, um
den Adressaten die Beantwortung zu erleichtern. Uber die Kontrol-
le von IP-Adressen wurde sichergestellt, dass keine doppelte Beant-
wortung moglich war. Das Ausfiillen des Fragebogens nahm 10 bis 15
Minuten in Anspruch. Der Umfragezeitraum erstreckte sich auf die
Monate Mai und Juni 2012.

Die Gestaltung der Fragen beruhte auf der Auswertung der vorhande-
nen empirischen und theoretischen Literatur, die oben diskutiert wur-
de. Dabei wurde besonderes Augenmerk auf die Vorgéngerstudie von
Prognos (2011) gelegt, um einen Vergleich mit dieser méglich zu ma-
chen. Formuliert wurden sowohl Fragen quantitativer Natur, die einen
zahlenmaflig genau bestimmbaren Inhalt zum Gegenstand haben (z.B.
die wochentliche Arbeitszeit), als auch Fragen qualitativer Natur, die
auf den Einschétzungen der Befragten zu bestimmten Sachverhalten
beruhen (z.B. die Wichtigkeit der einzelnen Funktionen des mittleren
Managements). Fir letztere wurde eine ordinale, funfstufige Likert-
Skala gewahlt.
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Manner sind noch immer deutlich
ofter auf der Ebene des mittleren
Managements zu finden als Frauen.
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Um die Moglichkeit zu haben, potentielle Unterschiede zwischen
Unternehmen unterschiedlicher Branchen und Grof3en festzustellen,
wurden mittlere Manager aus Unternehmen aller Gréflen und Bran-
chen befragt. Eine Beschrinkung auf Groflunternehmen, wie sie in
diesem Kontext hdufig anzutreffen ist, fand also nicht statt. Zudem
wurden Geschlecht und Alter sowie die Grofle der geleiteten Abtei-
lung abgefragt, um weitere Differenzierungen bei der Auswertung
vornehmen zu kénnen.

4..2. Stichprobe

Insgesamt beantworteten 516 Fithrungskrafte den Fragebogen. Von
diesen sahen sich 396 der mittleren Managementebene zugehorig. 237
wiederum hatten eine Funktion als Abteilungs- und Bereichsleiter mit
Personalfunktion inne. Da letztere als zentrales Merkmal des mitt-
leren Managements identifiziert wurde, belief sich die ausgewertete
Stichprobe somit auf 237 Personen, auf die sich die folgenden Auswer-
tungen beziehen.

Geschlecht

Von den Befragten waren 61% méannlich und 39 % weiblich, was noch
immer die Dominanz von Ménnern auf dieser Fithrungsebene unter-
streicht. Diese Zahlen entsprechen in etwa dem Anteil von 41%, den
Frauen laut einer Studie des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung aus dem Jahr 2004 auf der zweiten Fithrungsebene einnehmen.
Obschon diese Erhebung acht Jahre zuriickliegt, ist nur von geringeren
Verdnderungen im Zeitverlauf auszugehen. Denn, wie Holst (2011: 3)
in einer kurzlich veroffentlichten Studie befand, nimmt der Anteil der
Ménner in Fihrungspositionen nur in ,homgéopathischen Dosen® ab.

Dennoch muss angemerkt werden, dass es auch Zahlen gibt, die stark
von dieser Geschlechterverteilung abweichen, was vornehmlich auf
unterschiedliche Definitionen zuriickzufithren ist. So stellte Holst
(2006) im Rahmen des sozio-6konomischen Panels fest, dass der Frau-
enanteil in ,Positionen mit umfassenden Fithrungsaufgaben® nur 22 %
ausmachte. Laut einer Studie des Bundesministeriums fiir Familie,
Frauen, Senioren und Jugend (2010) belief sich der Anteil von Frauen
im mittleren Management auf nur 15 %.

Alter

Das durchschnittliche Alter der Befragten betrug 41,5 Jahre. Die grofite
Altersgruppe stellten die 40 bis 49jahrigen dar, wéhrend mittlere Mana-
ger unter 30 und iiber 60 Jahren eher selten sind, wie Abbildung 1 zeigt.
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Abb. 1: Altersklassen der befragten mittleren Manager
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Alter in Jahren; n=237; eigene Erhebung.

Bereichs- und Abteilungsgrofie

Der grofite Teil der Befragten leitete eine eher kleine Einheit, die 1 bis
10 Mitarbeiter umfasst. Bereich- und Abteilungsgrofien zwischen 11
bis 19 und 20 bis 29 Mitarbeitern waren ebenfalls haufig anzutreffen,
was auch fiir Einheiten mit mehr als 50 Mitarbeitern galt. Eine Mitar-
beiterzahl zwischen 30 und 49 im eigenen Verantwortungsbereich war
hingegen eher selten.

Abb. 2: Gréfie der geleiteten Bereiche und Abteilungen

1-10
11-19
20-29
30-39
40-49

> 50

n=237; eigene Erhebung.
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Unternehmensgrofie

Uber die Hilfte der Befragten (55%) arbeitete in Groflunternehmen
mit mehr als 250 Mitarbeitern (diese Klassifizierung beruht auf der
Definition der Européischen Union). Davon war wiederum fast genau
die Halfte in sehr groflen Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbei-
tern beschéftigt. In mittleren Betrieben mit 50 bis 250 Mitarbeitern
war ein Viertel tatig. Kleinbetriebe waren in 15 % der Félle der Arbeit-
geber, wihrend Kleinstbetriebe mit weniger als 10 Beschéftigten den
kleinsten Anteil (5%) ausmachten.

Abb. 3: Unternehmensgréfie (nach Mitarbeiterzahl)

1-9
10-49
50-249
250-999

> 999

n=237; eigene Erhebung.

Orientiert man sich bei der Bestimmung der Unternehmensgrofle am
Umsatz, so ist abermals der grofite Teil der Befragten (34 %) in Grof3-
unternehmen beschiftigt, die laut EU-Klassifizierung einen Umsatz
von mindestens €50 Millionen aufweisen miissen. Um diese hochst
heterogene Gruppe jedoch weiter zu unterteilen, wurde eine weiter-
fihrende Differenzierung vorgenommen. Sie ergab, dass immerhin
noch 9% der Beschiftigten in Unternehmen arbeiten, die die ,magi-
sche” Umsatzgrenze von €1 Milliarde iiberschreiten. Hierbei handelt
es sich in aller Regel um Unternehmen, die einen nicht unerheblichen
Teil ihrer Wertschépfung im Ausland erzielen. Angemerkt sei an die-
ser Stelle, dass sich groflienbezogene Auswertungen in dieser Studie
an der Mitarbeiterzahl orientieren, da besonderes Augenmerk auf die
Personalfithrung gelegt wurde und diese von der Mitarbeiterzahl be-
einflusst wird.
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Branche

3% der Survey-Teilnehmer waren in einem Unternehmen des prima-
ren Sektors beschiftigt, der hier weit definiert wurde und neben Land-
wirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei auch die Bereiche Energie-
wirtschaft, Wasserversorgung und Bergbau umfasste. Letztere werden
gelegentlich auch dem sekundéren Sektor (,industrieller Sektor®) zu-
gerechnet. In diesem arbeiteten 20 % der Befragten. Der tertidre Sek-
tor, d.h. die Dienstleistungsberufe, nahm mit 73 % eine dominierende
Position ein, wobei 15% der Beschiftigten im Handel und 8 % im Fi-
nanzbereich tatig waren. Die iibergeordnete Verteilung auf Primaér-
sektor, Industrie und Dienstleistungen entspricht in etwa den Anteilen
der einzelnen Sektoren am Bruttoinlandsprodukt der Bundesrepublik
Deutschland. Erganzend sei angemerkt, dass 4 % keine eindeutige Zu-
ordnung ihres Unternehmens zu einer Branche vornehmen konnten.

Abb. 4: Verteilung der Branchen

Primarsektor
Produzierendes Gewerbe
Handel
Finanzdienstleistungssektor

Ubrige Dienstleistungen

keine eindeutige Zuordnung

n=237; eigene Erhebung.

4.2. Ergebnisse

In den folgenden Kapiteln werden nun die Ergebnisse der empirischen
Studie présentiert. Dabei wird unter anderem ein Vergleich mit der
von Prognos erstellten Vorgéangerstudie vorgenommen, in der Exper-
ten aus Wissenschaft und Praxis im Rahmen eines Panels ihre Ein-
schétzung zu den einzelnen Bereichen gaben. Dariiber hinaus werden
auch andere empirische Studien herangezogen, um weitere Vergleiche
anstellen zu kénnen und somit eine breitere Basis fiir die Entwicklung
von Handlungsempfehlungen zu haben.
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4.2.1. Kernfunktionen und Herausforderungen

Funktionen
Mittlere Manager sehen die Perso- Die Funktionen, die mittlere Manager einnehmen, sind — wie oben
nalfiihrung als ihre wichtigste Funk- diskutiert — duflerst vielfaltig. Die befragten Fiihrungskrafte sehen die
tion. Die Représentation des Unter- Personalfithrung und die Informationsvermittlung als ihre wichtigs-
nehmens hingegen zshlen sie nur ten Aufgaben (vgl. Abb. 5). 67% bzw. 65% messen diesen Bereichen
selten zu ihren Aufgaben. eine ,sehr wichtige” oder ,wichtige“ Bedeutung zu. Ebenfalls grofe

Bedeutung haben die Strategieumsetzung und Fachaufgaben, wah-
rend die Strategievorbereitung und -entwicklung sowie die Reprisen-
tation als weniger wichtig eingestuft werden.

Abb. 5: Funktionsbereiche des mittleren Managements

Worin sehen Sie |hre wichtigsten Aufgaben?

Personalfiihrung
Informationsvermittlung
Strategieumsetzung
Fachaufgaben
Strategievorbereitung
Strategieentwicklung

Reprasentationsfunktion

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

sehr wichtig m5 m4 m3 m 2 m1unwichtig m weiB nicht/keine Angabe

Angaben in Prozent; n=232; eigene Erhebung.

Diese Ergebnisse stimmen mit den aus der bestehenden Literatur ge-
wonnenen Erkenntnissen iiberein, in der ebenfalls die Personalfith-
rung, Informationsvermittlung und Strategieumsetzung betont wer-
den, wobei letztere hdufig an erster Stelle steht. Dies spiegeln auch
die Einschatzungen der von Prognos (2011) befragten Experten wider,
die die Strategieumsetzung als wichtigste Aufgabe sahen, gefolgt von
der Informationsvermittlung und der Personalfithrung. Es besteht also
grundséatzliche Einigkeit hinsichtlich der drei wichtigsten Funktionen,
obschon sich Unterschiede hinsichtlich deren Rangordnung ergeben.
Dies gilt auch fiir die drei am wenigsten wichtigen Funktionen: Strate-
gievorbereitung und -entwicklung sowie Reprasentation. Fachaufga-
ben nehmen in beiden Studien den vierten Rang ein.

Wird der Frage nachgegangen, ob die Unternehmensgrofle einen

Einfluss auf die wahrgenommene Wichtigkeit der einzelnen Funkti-
onsbereiche hat, so lasst sich festhalten, dass sowohl der Personal-
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fihrung als auch der Informationsvermittlung mit steigender Grof3e
mehr Bedeutung eingerdumt wird. Wie Abb. 6 zeigt, stufen mittlere
Manager aus Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern die Per-
sonalfithrung auf einer Skala von 1(=unwichtig) bis 5(=sehr wichtig)
durchschnittlich mit 3,98 ein, wahrend es in den Kleinstunternehmen
nur 3,36 sind. Noch grofler sind die Unterschiede im Falle der Infor-
mationsvermittlung, da diese mit der steigenden Zahl an Mitarbeitern
und Hierarchieebenen komplexer und entscheidender wird.

Die Bedeutung der Personalfiihrung

und der Informationsvermittlung neh-

men mit der Unternehmensgréfie zu.

Abb. 6: Funktionsbereiche des mittleren Managements und deren Wichtigkeit (nach Unternehmensgréfie)

Mitarbeiter- Personal- Informations- | Strategie- Fachaufgaben | Strategie- Strategie- Repréasen-
zahl fuhrung vermittlung umsetzung vorbereitung | entwicklung | tation

1-9 3,36 3,00 318 3,27 3,18 3,45 3,45
10-49 3,38 3,59 3,42 3,56 3,41 316 3,16
50-249 3,78 3,74 3,70 3,46 3,34 3,28 3,36
250-999 3,90 3,80 3,68 3,64 3,41 3,54 3,44

>999 3,98 3,85 37 3,64 3,50 3,37 3,39

Arithmetische Mittel; n=232; eigene Erhebung.

Auch der Strategieumsetzung wird — mit einer kleinen Ausnahme —
mit steigender Unternehmensgrofie kontinuierlich mehr Bedeutung
zugemessen. Fir die anderen Funktionen sind keine einheitlichen
Aussagen zu treffen, wobei generell zu bemerken ist, dass Kleinstun-
ternehmen mit weniger als 10 Mitarbeitern einen Sonderfall darstel-
len: Denn hier ist der mittlere Manager unweigerlich aufgrund der be-
grenzten Mitarbeiterzahl auch Strategieentwickler und Reprasentant.

Diese Ergebnisse weichen erheblich von den Einschitzungen der in
der Prognos-Studie (2011) befragten Experten ab. Diese sprachen allen
untersuchten Funktionen in kleinen und mittleren Unternehmen eine
grofiere Bedeutung zu als in Groffunternehmen, was durch das Urteil
der mittleren Manager nicht bestétigt wird.

Was die Auswertung nach Sektoren betriftt, so ist bemerkenswert, dass
mittlere Manager im produzierenden Gewerbe die einzigen waren, die
Fachaufgaben eine groiere Bedeutung zumaflen als der Personalfiih-
rung. Dies kann auf die Strukturen in fertigenden Betrieben zuriickge-
fihrt werden, in denen Prozesse zumeist starrer sind als in Dienstleis-
tungsbetrieben. Im Gegensatz dazu sahen nur 8% der Befragten aus
dem Finanzbereich und 18 % der im Handel tdtigen mittleren Manager
Fachaufgaben als eine sehr wichtige Funktion. Letztere — auch das
verwundert nicht — erachten aufgrund der vielen notwendigen Au-
Benkontakte im Rahmen ihrer Arbeit iiberdurchschnittlich haufig die
Représentation des Unternehmens als eine sehr wichtige Aufgabe. Im
Hinblick auf die Strategievorbereitung und -entwicklung ergeben sich
iiber die Branchen hinweg keine nennenswerten Unterschiede.

Im produzierenden Gewerbe spielen

Fachaufgaben eine grofiere Rolle als

die Personalfiihrung.
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Frauen messen der Personalfiih- Besonders interessant ist, dass Frauen und Manner im mittleren Ma-
rung mehr Bedeutung zu als Manner. nagement die Bedeutung der einzelnen Funktionen sehr unterschied-
Letztere legen mehr Gewicht auf lich sehen (vgl. Abb. 7). Dies wird besonders bei der Personalfithrung
strategische Aufgaben. und der Informationsvermittlung deutlich, denen Frauen wesentlich

haufiger eine sehr grofie Wichtigkeit beimessen. Auch sehen sie sich
deutlich ofter als Repriasentanten des Unternehmens. Ménner hinge-
gen erachten die Umsetzung der Strategie als relevanter.

Die Bedeutung, die der Personalfithrung zugemessen wird, ist nicht

nur eine Frage des Geschlechts, sondern auch eine Frage der Bereichs-
grofie. Nur 58 % der mittleren Manager, die eine kleine Abteilung mit

Abb. 7: Funktionsbereiche des mittleren Managements (nach Geschlecht)

Worin sehen Sie lhre wichtigsten Aufgaben?

Personalftihrung (F)
Personalfiihrung (M)
Informationsvermittlung (F)
Informationsvermittlung (M)
Strategieumsetzung (F)
Strategieumsetzung (M)
Fachaufgaben (F)
Fachaufgaben (M)
Strategievorbereitung (F)
Strategievorbereitung (M)
Strategieentwicklung (F)
Strategieentwicklung (M)

Reprasentationsfunktion (F)

Repréasentationsfunktion (M)

sehr wichtig m5 m4 m3 m2 m1unwichtig m weif nicht/keine Angabe

Angaben in Prozent; n=232; Gesamtsummen unter 100% sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

1 bis 10 Mitarbeitern leiten, halten diese Funktion fiir ,wichtig“ oder
,sehr wichtig®. Unter Managern groflerer Einheiten liegt diese Zahl
bei iiber 70 %. Interessanterweise ergeben sich bei strategiebezogenen
Funktionen keine Unterschiede. Es ist also nicht so, dass Manager gro-
Berer Abteilungen der Strategievorbereitung, -entwicklung oder -um-
setzung mehr Bedeutung beimessen wiirden. Was die Informations-
vermittlung, die Fachaufgaben und die Représentation betrifft, so ist
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kein Zusammenhang zwischen Abteilungsgréfie und der Wichtigkeit,
die den einzelnen Funktionen in den Augen der Betroffenen zukommt,
auszumachen.

Herausforderungen

Mittlere Manager sind aufgrund ihrer unterschiedlichen Aufgaben mit
zahlreichen Herausforderungen konfrontiert, die sich besonders aus
ihrer Schnittstellenfunktion, d.h. der Funktion als Intermediir zwi-
schen ,oben und unten® sowie ,innen und auflen®, ergeben.

Abbildung 8 zeigt, welchen Herausforderungen sich mittlere Manager
am haufigsten gegeniibersehen. Die Umsetzung der Vorgaben der Un-
ternehmensleitung steht dabei klar an erster Stelle. 65% der Befrag-
ten halten sie fiir eine ,grofle” oder ,sehr grofle® Herausforderung. Die
Schwierigkeit der Umsetzung nimmt mit der Abteilungsgrofie zu. In
Einheiten mit weniger als 30 Mitarbeitern sehen nur 6 von 10 mittleren
Managern dies als ,grofle® oder ,sehr grofle“ Herausforderung, wih-
rend es in grofleren Abteilungen 7 von 10 mittleren Managern sind.

Uber alle Befragten hinweg betrachten es immerhin noch fast 50%
als erhebliche Schwierigkeit, dass sie Vorgaben durchsetzen miissen,
die gegen eigene Wertvorstellungen verstoflen. Personliche ethische
Konflikte sind dadurch vorprogrammiert.

Aber auch die zunehmende Vielfalt und Komplexitit der Aufgaben
stellen fir 62% eine ,grofie” oder ,sehr grofie” Herausforderung dar.
Es verwundert deshalb nicht, dass die Uberlastung der Betroffenen
als weitere bedeutende Problematik gesehen wird. Dabei ergibt sich
jedoch ein signifikanter Unterschied bei den Altersgruppen. Von den
jungen mittleren Managern im Alter von 20 bis 29 Jahren empfinden
nur 11% die steigende Vielfalt/Komplexitat als sehr grof3e Herausfor-
derung. Bei mittleren Managern in der Altersgruppe der 50 bis 59jah-
rigen sind es mit 33 % Prozent dreimal so viele.

Misserfolgsattribuierung, d.h. Schuldzuweisungen an das mittlere
Management fiir tibergeordnete Misserfolge, sowie Regelverstofle
und Skandale im eignen Unternehmen werden insgesamt als weni-
ger problematisch erachtet. Dennoch ist bemerkenswert, dass nahezu
ein Drittel der mittleren Manager Verstéfle und Verfehlungen fiir eine
grofle oder sehr grofle Herausforderung hilt, was den Riickschluss
zuldsst, dass solche Verfehlungen in Unternehmen durchaus an der
»Tagesordnung” sind.

Die Aussagen der Betroffenen stimmen weitestgehend mit den von
den Experten abgegebenen Einschatzungen aus der Studie von Pro-
gnos (2011) tiberein. Das Problem der Umsetzung der Vorgaben der
Unternehmensleitung gegen die Interessen der Mitarbeiter, das aus

Die Umsetzung der Vorgaben der
Unternehmensleitung sehen mittlere
Manager als die gréfite Herausforde-
rung. Auch die zunehmende Komple-
xitdt der Aufgaben und eine daraus
resultierende Uberlastung stellen in
den Augen der Betroffenen grofie
Schwierigkeiten dar.
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Abb. 8: Herausforderungen fur das mittlere Management

Worin sehen Sie die grofiten Herausforderungen
fir das mittlere Management?

Umsetzung der Vorgaben
der Unternehmensiltg.

Zunehmende Vielfalt/Komplexitat
der Aufgaben -

Uberlastung

Rollenkonflikt zwischen
Jleader” und ,follower” i

Durchsetzung von Vorgaben
gegen eigenen ... -

Misserfolgsattribuierung

Regelverstdfie und Skandale
im Unternehmen

grofe Herausforderung m5 m4 m3 m2 m1 keine Herausforderung m weiB nicht/keine Angabe

Angaben in Prozent; n=232; Gesamtsummen unter 100% sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

der erwihnten ,Sandwich-Problematik® resultiert, steht sowohl bei
der eigenen als auch bei der Umfrage von Prognos an erster Stelle. Die
zunehmende Verdichtung der Arbeitsaufgaben und die daraus resul-
tierende Uberlastung werden ebenfalls iibereinstimmend als wichtige
Herausforderungen genannt.

Frauen empfanden Schuldzuwei- Eine erhebliche Abweichung ergibt sich hingegen bei der Misserfolgs-

sungen fur Fehlentwicklungen im
Unternehmen als grofere Heraus-
forderungen als Manner.
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attribuierung, die die Experten als drittgrofite Herausforderung sahen
(Prognos 2011). Die Betroffenen hingegen messen ihr weit weniger
Bedeutung bei und sehen sich dementsprechend in weit geringerem
Mafle als ,Siindenbock®. In diesem Kontext ist interessant, dass Man-
ner eine solche Schuldzuweisung deutlich seltener als gravierendes
Problem sehen als Frauen. Nur 6 % empfinden sie als sehr grofie Her-
ausforderung, wahrend es bei den Frauen mit 13 % mehr als doppelt so
viele sind. Ob Frauen tatsachlich hdufiger fiir unzufriedenstellende Er-
gebnisse oder Entwicklungen verantwortlich gemacht werden, kann
hier nicht geklart werden.
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Die Auswertung nach Unternehmensgrofien ergibt kein einheitliches
Bild. Konstatiert werden kann jedoch, dass sich mittlere Manager in
Kleinstbetrieben weniger mit den einzelnen Herausforderungen kon-
frontiert sehen als der Durchschnitt, wahrend sich die mittleren Ma-
nager der grofiten Unternehmen diesen héufiger gegeniibersehen. Be-
sonders deutlich wird dies bei den beiden als am schwerwiegendsten
eingestuften Herausforderungen: der Umsetzung der Vorgaben der
Unternehmensleitung und der zunehmenden Vielfalt/Komplexitat der
Aufgaben (vgl. Abb. 9). So bewerteten mittlere Manager aus Unterneh-
men mit 1.000 oder mehr Mitarbeitern die Umsetzung der Vorgaben
der Unternehmensleitung mit durchschnittlich 3,85 auf einer Skala von
1 bis 5, wihrend sich fiir Kleinstbetriebe ein Wert von nur 2,73 ergab.
Auch die Durchsetzung von Vorgaben, die eigenen Wertvorstellungen
widersprechen, bereitet mit steigender Unternehmensgréfle tendenzi-
ell mehr Schwierigkeiten. Dies kann mit einer zunehmenden Distanz
von den Entscheidungen des Topmanagements erklart werden.

Was die Branchen und das Alter betrifft, ergaben sich keine nennens-
werten Unterschiede im Hinblick auf die von den mittleren Managern

wahrgenommenen Herausforderungen.

Abb. 9: Herausforderungen fur das mittlere Management (nach Unternehmensgréfie)

Mitarbeiter- Umsetzung Zunehmende | Uberlastung Rollenkonflikt | Durch- Misserfolgs- | Regelver-
zahl der Vorgaben | Vielfalt/ zwischen setzung von attribuierung | stofe und
der Unterneh- | Komplexit&t ,leader”und | Vorgaben Skandale
mensleitung | der Aufgaben ,fol-lower* gegen eigene
Werte
1-9 2,73 3,00 2,36 3,27 2,80 3,00 3,22
10-49 3,56 3,59 3,66 3,47 3,22 3,18 2,77
50-249 3,77 3,62 3,58 3,52 3,40 312 2,82
250-999 3,58 3,56 3,47 3,29 3,29 3,24 2,82
>999 3,85 3,85 3,64 3,52 3,55 3,38 317

Arithmetische Mittel; n=232; (1=tberhaupt keine Herausforderung; 5=sehr grofie Herausforderung); eigene Erhebung.

4.2.2. Problemfeld Rolle

Der Rollenkonflikt ist, wie oben diskutiert, eines der am haufigsten
thematisierten Probleme im Kontext des mittleren Managements. Die
Betroffenen hingegen sehen den Antagonismus zwischen ,leader” und
Lfollower” jedoch als weniger problematisch als es héufig in der theo-
retischen Literatur der Fall ist. Abb. 8 zeigt, dass er unter den gréfiten
Herausforderungen nur eine mittlere Position einnimmt. Dies liegt
vornehmlich daran, dass sich mittlere Manager selbst eindeutig als
motivierende Vorgesetzte und Bereichsleiter wahrnehmen und weit
weniger als Mitarbeiter (vgl. Abb. 10). So halten 70 % die Beschreibung
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ihrer Rolle als ,Motivator und Kommunikator® fiir zutreffend oder
sehr zutreffend. Je 69 % tun dies fiir die Rollen als ,Vorgesetzter” und
,Bereichslenker, aber nur 40 % fiir die Rolle als ,Mitarbeiter".

Andere Studien kamen zu sehr dhnlichen Ergebnissen. Die von Pro-
gnos (2011) befragten Experten maflen dem Rollenkonflikt ebenfalls
eine mittlere Bedeutung zu. Styhre und Josephson (2006) stellten bei
einer Studie zu mittleren Managern in Schweden fest, dass sich die Be-
fragten nur selten ,hin-und hergerissen“ zwischen konkurrierenden
Rollen im Unternehmen fiithlten. Gleichsam ergab eine Untersuchung
von ComTeam (2011), dass nur 17 % der mittleren Manager unzufrie-
den mit der ,Rollenklarheit” in ihren jeweiligen Unternehmen waren.

Abb. 10: Das Rollenverstandnis mittlerer Manager

Welche Beschreibung Ihrer Rolle halten Sie fir zutreffend?

Motivator und Kommunikator

Vorgesetzter mit Mitarbeiterverantwortung
Steuerungsrolle (Lenkung eines Bereichs)
Wissenstrager und Wissensvermittler

Mitarbeiter

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

sehr zutreffend W5 m4 m3 m2 m1Uberhaupt nicht m weif} nicht/keine Angabe

Angaben in Prozent; n=225; Gesamtsummen unter 100% sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

Interessant im Vergleich zwischen Mannern und Frauen auf der mitt-
leren Fithrungsebene ist, dass sich beide Gruppen in etwa gleichem
Mafle als Vorgesetzte sehen. 68 % der Frauen halten diese Beschrei-
bung fiir ,zutreffend” oder ,sehr zutreffend®. Bei den Ménnern sind es
70 %. Demgegeniiber sahen sich jedoch nur 33% der Méanner als Mit-
arbeiter, wihrend es bei den Frauen 49 % waren. Im Hinblick auf die
anderen Rollen ergeben sich keine nennenswerten Unterschiede.

Frauen und Mannern sehen sich in
gleichem Mafie als Vorgesetzte, aber
Frauen sehen sich wesentlich ofter
auch als Mitarbeiterinnen.
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Erwartungsgemifl nimmt mit der Gréf3e der geleiteten Abteilung das
Selbstverstandnis, Mitarbeiter zu sein, ab. In Abteilungen mit mehr
als 30 Mitarbeitern fanden nur noch 4% der mittleren Manager die
Beschreibung als ,Mitarbeiter” fir ,sehr zutreffend®. In kleineren Ab-
teilungen waren es im Gegensatz dazu 13 %.

Dieser Zusammenhang gilt auch fiir das Alter. Wahrend 45 % der mitt-
leren Manager unter 40 Jahren es als ,zutreffend” oder ,sehr zutref-
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fend“ beurteilen, sie als ,Mitarbeiter” zu bezeichnen, sind es bei den
tiber 40jahrigen nur noch 31 %. Dementsprechend sehen sich jiingere
mittlere Manager weit seltener als ,Vorgesetzte®. In der Gruppe der 20
bis 29jahrigen hielten nur 56 % eine solche Beschreibung fiir ,zutref-
fend” oder ,sehr zutreffend®. Bei den 50 bis 59jahrigen waren es 81%.
Allerdings muss offen gelassen werden, ob dies auf Einstellungen oder
unterschiedliche Positionen auf den mittleren Hierarchieebenen zu-
riickzufiithren ist. Letzteres ist durchaus wahrscheinlich. Bemerkens-
wert ist, dass sich die jiingeren mittleren Manager trotz einer anzu-
nehmenden Unerfahrenheit jedoch bereits in einem hohen Maf3e als
Motivatoren sehen. So sahen sich z.B. 63 % der 20 bis 29jdhrigen haufig
oder sehr haufig in dieser Rolle. Bei den 50 bis 59jahrigen waren es mit
67 % nur unwesentlich mehr.

Neben den in Abb. 10 veranschaulichten iibergeordneten Rollen wer-
den dem mittleren Management noch weitere spezifische Rollen in der
Literatur zugesprochen, die Konflikte hervorrufen kénnen (vgl. Huy
2001; Philippeit 2009; Freimuth et al. 2003). So sollen mittlere Manager
zum einen ,Stabilisatoren® im Unternehmen sein, die aufgrund ihrer
zentralen Position Kontinuitat schaffen, zum anderen sollen sie den
notwendigen Wandel und Innovation vorantragen. Im Idealfall neh-
men sie neben dieser ,Doppelrolle” noch die eines ,Katalysators® ein
und beschleunigen durch ihre ,Doppelmitgliedschaft® die Umsetzung
der Vorgaben der Unternehmensleitung.

Abb. 11: Mittlere Manager als Stabilisatoren, Innovatoren und Katalysatoren

Inwieweit stimmen Sie der Aussage zu, dass mittlere Manager
die folgende Rollen einnehmen?

Stabilisator
Katalysator

Innovationstrager
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vollkommen m5 m4 m3 m2 m1 Uberhauptnicht m weifl nicht/keine Angabe

Angaben in Prozent; n=223; eigene Erhebung.
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Wie Abb. 11 zeigt, sehen sich mittlere Manager etwa in gleichem
Mafle als Stabilisatoren und Katalysatoren. Je 66 % befinden, dass das
mittlere Management diese Funktionen einnimmt. Eine Funktion als
Trager von Innovation und Wandel nimmt das mittlere Management
aus Sicht der Befragten deutlich seltener ein. Dies kann besonders bei
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der Umsetzung von Wandel eine erhebliche Hiirde darstellen, denn
mittlere Manager nehmen sich selbst eher als ,Bewahrer denn als
Verianderer” wahr.

Die haufig artikulierte Einschatzung, Bemerkenswert ist, dass es die &lteren mittleren Manager sind, die
gltere mittlere Manager wiirden als sich vornehmlich als Agenten des Wandels sehen. So empfinden nur
,Dinosaurier” den Wandel im Un- 44 % der 20 bis 29jdhrigen die Beschreibung des mittleren Managers
ternehmen hemmen und somit eine als Innovationstrager als stimmig oder vollkommen zutreffend. Bei
,Ldhmschicht” darstellen, beststigt den 30 bis 49jahrigen liegt die Zahl bei 53 %, bei den tiber 50jahrigen
sich nicht. gar bei 68 %. Die Annahme, dltere Manager wiirden dazu neigen, sich

gegen Veranderung zu stellen, ist aus der Eigeneinschatzung heraus
also nicht zutreffend. Dennoch sind es die iiber 50jahrigen, die sich
am starksten in der Rolle des ,Stabilisators” sehen. Uber 80% stimmen
dieser Aussage zu, was deutlich iiber dem Gesamtdurchschnitt von
66 % liegt.

4.2.3. Problemfeld Leistungsdruck

Der Leistungsdruck auf mittlere Manager hat, wie in Kapitel 3.2.2. er-
ortert, vielfaltige Ursachen. Zum einen resultiert er aus der vieldisku-
tierten ,Sandwich-Positionen®, die mit Druck von ,oben“ und ,unten®
verbunden ist. Wie Abb. 12 zeigt, wird der Druck durch das Top-Ma-
nagement jedoch als deutlich starker wahrgenommen als der von den
Mitarbeitern ausgeiibte Druck. Diese erwarten nach Einschétzung der
mittleren Manager jedoch héaufig zu viel Versténdnis fiir ihre Situation.
Man kann in diesem Zusammenhang also eher von einem ,weichen
Druck® von unten sprechen. Dieser wird natiirlich auch durch den
Umstand begriindet, dass die Mitarbeiter im Gegensatz zum Topma-
nagement kaum tiber unmittelbare Sanktionsméglichkeiten verfiigen.

Abb. 12: Druck von ,oben” und ,unten”

Inwieweit sind Sie mit Druck von ,oben” und von ,unten” konfrontiert
und inwieweit erwarten Mitarbeiter zu viel Verstandis?

Durck von ,oben”
Druck von ,unten”

Mitarbeiter erwarten zu viel Verstandnis

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

sehr stark/sehr hdufig m5 m4 m3 m2 m1 (berhauptnicht  m weif nicht/keine Angabe

Angaben in Prozent; n=221; eigene Erhebung.
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Frauen und Ménner schitzen den Druck von ,oben” in etwa gleich
stark ein. 44% der Frauen und 43% der Ménner empfinden ihn als
wstark® oder ,sehr stark®. Demgegeniiber empfinden aber nur 23 % der
Minner starken oder sehr starken Druck von unten, wahrend es bei
den Frauen 27 % sind. Auch befinden Frauen (44 %) in hoherem Maf3e,
dass Mitarbeiter ,haufig® oder ,sehr haufig“ zu viel Verstindnis er-
warten wirden, denn bei den Mannern tun dies nur 32 %. Der aus der
Sandwich-Problematik resultierende Druck wird von Frauen folglich
intensiver wahrgenommen als von Méannern. Dennoch empfinden
Frauen ihre grundsitzliche Arbeitsbelastung nicht hoher als Méanner.
66 % gaben an, eine ,hohe® oder ,sehr hohe” Belastung zu spiiren, bei
den Ménnern waren es 65 %.

Ein Faktor, der die Arbeitsbelastung beeinflusst, ist die Grofle der ge-
leiteten Einheit. Von den mittleren Managern, deren Bereich oder Ab-
teilung weniger als 30 Arbeitskrafte umfasst, gaben ,nur” 60 % an, eine
,hohe“ oder ,sehr hohe“ Belastung zu empfinden. Bei den Managern
grolerer Einheiten waren es 70 %. Auch die Grofie des Unternehmens
steht mit der empfundenen Arbeitsbelastung in Zusammenhang. Wie
Abb. 13 zeigt, nimmt der Anteil der mittleren Manager, die ihre Ar-
beitsbelastung als ,hoch® oder ,sehr hoch® empfinden, kontinuierlich
mit der Unternehmensgrofie zu. Wiahrend in Kleinstunternehmen
noch nahezu die Hélfte der Befragten die Arbeitsbelastung als ,ange-
messen” empfindet, sinkt diese Zahl in kleinen und mittleren Unter-
nehmen bereits auf ein Drittel, ehe sie fiir Groflunternehmen auf etwa
ein Viertel fillt.

Bemerkenswert ist zudem, dass das Empfinden von Arbeitsbelastung

im Vergleich zum Alter einen kurvenartigen Verlauf zeigt. So verspii-
ren von den 20 bis 29jdhrigen nur 56 % eine ,hohe” oder ,sehr hohe®

Abb. 13: Empfundene Arbeitsbelastung nach Unternehmensgrofie

Frauen nehmen den aus der ,Sand-
wich-Position” resultierenden Druck
starker wahr als Manner.

Mit steigender Abteilungs- und Un-
ternehmensgrofe nimmt auch die
empfundene Arbeitsbelastung zu.

Wie emfpinden Sie |hre Arbeitsbelastung?

1-9
10-49
50-249
250-999
>999

0 10 20 30 40

50 60 70 80 90 100

sehrhoch m5 m4 m3 angemessen M2 m1sehrniedrig m weif nicht/keine Angabe

Angaben in Prozent; n=221; Gesamtsummen unter 100% sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.
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Die empfundene Arbeitsbelastung Arbeitsbelastung. Hier kann angenommen werden, dass die Erwar-
nimmt zundchst mit fortschreiten- tungshaltung ihnen gegeniiber aufgrund ihrer Unerfahrenheit noch
dem Alter zu, ehe sie in den letzten geringer ist. Bei den 30 bis 39jahrigen und den 40 bis 49jdhrigen steigt
Jahren des Berufslebens wieder die Zahl bereits auf 68 % bzw. 67 %, ehe sie bei den 50 bis 59jahrigen
abnimmt. mit 82% einen deutlichen Héhepunkt erreicht. Diesbeziiglich liegen

zwei Vermutungen nahe: Zum einen ist es moglich, dass man von
diesen erfahrenen Personen eine grofere Leistung erwartet. Zum an-
deren ist die physische Leistungsfahigkeit nicht mehr so hoch und
Anstrengungen werden nicht mehr so leicht kompensiert wie in jiin-
geren Jahren. Interessanterweise fillt die Zahl derjenigen, die eine
hohe oder sehr hohe Belastung empfinden unter den iiber 60jahrigen
wieder auf 56 % zuriick. Dies mag am nahenden Ausscheiden aus dem
Berufsleben liegen, das wiederum mit niedrigeren Eigen- und Frem-
derwartungen verbunden sein kann.

Die als niedriger empfundene Belastung steht jedoch nicht in unmit-
telbarem Zusammenhang mit den geleisteten Arbeitsstunden. Denn
die iiber 60jdhrigen weisen den gréfiten Anteil an mittleren Mana-
gern auf, die 51 Stunden oder mehr pro Woche arbeiten (vgl. Abb.
14). Gleichzeitig beinhalten Sie jedoch auch den héchsten Anteil unter
allen Altersgruppen, der 40 Stunden oder weniger arbeitet.

Fir die meisten mittleren Manager liegt die wochentliche Arbeits-
zeit zwischen 46 und 50 Stunden. Ein Arbeitspensum von mehr als 56

Stunden ist eher die Ausnahme. Noch seltener hingegen sind Arbeits-

Abb. 14: Durchschnittliche Arbeitszeiten (nach Geschlecht und Alter)

Wieviele Stunden pro Woche arbeiten Sie durchschnittlich?

Gesamte Stichprobe
Mé&nner

Frauen

60 Jahre und &lter
50 bis 59 Jahre

40 bis 49 Jahre

30 bis 39 Jahre

20 bis 29 Jahre

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

H(36 m36-40 mM41-45 mW46-50 m51-55 m56-60 m>60

Angaben in Prozent; n=221; eigene Erhebung.
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zeiten von weniger als 36 Stunden. Ob es sich dabei um ein Arbeits-
pensum handelt, das auf Teilzeitbasis beruht oder das tarifvertraglich
bedingt ist, kann nicht gesagt werden. Da die entsprechenden mittle-
ren Manager unter Frauen bzw. unter 20 bis 39jahrigen zu finden sind,
liegt die Vermutung nahe, dass es sich dabei um junge Miitter handelt.
Generell kann gefolgert werden, dass Teilzeitmodelle oder reduzier-
te Arbeitszeiten auf der mittleren Managementebene eine Ausnahme
sind. Dies stellte auch die Studie von ComTeam (2011) fest, bei der
sich eine nahezu identische Verteilung der Arbeitszeiten unter den
Befragten ergab.

Unmittelbar im Zusammenhang mit der haufig als hoch empfundenen
Arbeitsbelastung stellt sich die Frage nach ihren Ursachen. Dabei er-
gibt sich weitestgehend eine Zweiteilung: Wahrend dem Fehlen von
Personal und Ressourcen, der zunehmenden Komplexitit der Aufga-
ben und strukturellen Problemen eine grofle Bedeutung eingerdumt
wird, werden die Machtpolitik unter Kollegen, die Arbeitsplatzunsi-
cherheit sowie Technisierung und Globalisierung als weniger urséach-
lich eingeschétzt (vgl. Abb. 15).

Abb. 15: Ursachen der Arbeitsbelastung

Ein Mangel an Personal und Ressour-

cen wird als Hauptursache einer ho-

hen Arbeitsbelastung gesehen.

(Merhfachnennungen méglich)

Zu wenig Personal/Ressourcenknappheit
Zunehmende Komplexitat der Aufgaben
Strukturelle Probleme

Zu viel Machtpolitik unter den Kollegen
Arbeitsplatzunsicherheit

Technisierung und Globalisierung

Worin liegt die hohe Arbeitsbelastung Ihrer Meinung nach?

Angaben in Prozent; n=221; eigene Erhebung.
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Zwischen Ménnern und Frauen ergeben sich keinerlei nennenswer-
te Unterschiede hinsichtlich der Wahrnehmung der einzelnen Belas-
tungsfaktoren, dafiir jedoch zwischen den einzelnen Altersgruppen.
So empfinden mittlere Manager unter 30 die Machtpolitik unter den
Kollegen, die Arbeitsplatzunsicherheit und Technisierung/Globalisie-
rung im Gegensatz zu den anderen Altersgruppen als nahezu unbe-
deutend. Dem Mangel an Personal hingegen wird mit zunehmendem
Alter — mit Ausnahme der tiber 60jahrigen — kontinuierlich mehr Be-
deutung eingerdumt. Dies ist vermutlich auf steigende Abteilungsgro-
fen zuriickzufithren. Ebenso wird die zunehmende Komplexitit der
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Die Belastung durch Machtspiele
unter Kollegen nimmt mit der Gro-

Be des Unternehmens zu.
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Aufgaben mit steigendem Alter tendenziell als stirker belastend emp-
funden. Die Wahrnehmung struktureller Probleme bleibt hingegen
nahezu unverandert, d.h. die Schwierigkeiten, die sich aus der Schnitt-
stellenfunktion des mittleren Managements ergeben, werden iiber die
Altersklassen hinweg als dhnlich belastend empfunden.

Auch die Unternehmensgréfle beeinflusst, inwieweit die einzelnen
Faktoren als ursichlich fiir die Arbeitsbelastung wahrgenommen wer-
den. So wird dem Personalmangel mit zunehmender Unternehmens-
grofle eine hohere Bedeutung eingerdumt. Von den mittleren Mana-
gern in Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeiter sehen 79 % darin
eine Ursache fiir eine hohe Arbeitsbelastung, wéahrend es in Unter-
nehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern unter 40 % sind (vgl. Abb. 16).
Auch die Machtpolitik unter Kollegen wird in gréfieren Unternehmen
haufiger als belastend wahrgenommen. In Kleinstunternehmen spielt
sie — ebenso wie die Arbeitsplatzunsicherheit — eine nur marginale
Rolle. Dafiir empfinden mittlere Manager aus Betrieben dieser Grofle
weit ofter eine Belastung durch die Herausforderungen der Technisie-
rung und Globalisierung.

Abb. 16: Ursachen der Arbeitsbelastung (nach Unternehmensgréfie)

Mitarbeiterzahl | Zu wenig Zunehmende Strukturelle Machtpolitik Arbeitsplatz- Technisierung/
Personal/ Vielfalt/ Probleme unter den unsicherheit Globalisierung
knappe Komplexitat Kollegen
Ressourcen d. Aufgaben

1-9 36 27 45 9 9 36

10-49 38 38 38 13 19 9

50-249 67 39 50 19 15 15

250-999 66 49 51 25 15 14

>999 79 38 57 20 21 21

Angaben in Prozent; n=221; Mehrfachnennungen moglich; eigene Erhebung.
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Der Druck, Erfolge zu erzielen und die Vorgaben der Unternehmens-
leitung — notfalls auch gegen Widerstande — durchzusetzen, kann mo-
ralische Konflikte bei mittleren Managern hervorrufen. Wie Abb. 8
zeigte, erachtete es fast die Halfte aller Befragten als eine ,,grof3e” oder
,sehr grofie Herausforderung, die Vorgaben des Topmanagements
entgegen eigener Werte zu implementieren. Im Falle von Regelversto-
en und Skandalen war es immerhin noch ein Drittel. Die resultieren-
den ethischen Konfliktsituationen sollen nun betrachtet werden.

4.2.4. Problemfeld Moral

Aufgrund des hohen Leistungsdrucks ist es nicht erstaunlich, dass
sich 58 % der Befragten schon einmal gezwungen sahen, gegen ihre
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personlichen Wertvorstellungen zu handeln. Mit sich selbst ausgetra-
gene moralische Dilemmata sind mittleren Manager also alles andere
als unbekannt.

Minner (59 %) sahen sich dabei etwas haufiger moralischen Konflikt-
situationen ausgesetzt als Frauen (54 %). Zudem ist Moral keine Frage
des Alters, denn mittlere Manager aller Altersgruppen fanden sich in
etwa gleich haufig in einem moralischen Konflikt. Die Unternehmens-
grofle erweist sich ebenfalls als nur geringfiigig ausschlaggebend. In
Kleinunternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern mussten 56 % der
mittleren Manager schon einmal gegen ihre Wertvorstellungen han-
deln, in mittelgroflen Unternehmen waren es 55 %. In Groflunterneh-
men mit mehr als 250 Mitarbeitern lag die Zahl bei 61% und damit
leicht iiber dem Durchschnitt.

Was sich hingegen als relevant erweist, ist die Branche, in der das Un- In der Finanzdienstleistungsbranche
ternehmen tatig ist. So mussten mittlere Manager von Finanzdienst- sahen sich Manager am haufigsten mit
leistern und aus dem Priméarsektor haufiger entgegen ihrer personli- moralischen Konflikten konfrontiert.

chen Wertvorstellungen handeln als der Durchschnitt (vgl. Abb. 17).
Bei ersteren ist zu vermuten, dass sie sich gezwungen sahen, Produkte
gegen ihr Gewissen an Kunden zu verkaufen. Bei letzteren ist eher von
okologischen Bedenken auszugehen. Die Befragten aus Handel und
aus anderen Dienstleistungsunternehmen liegen in etwa im Durch-
schnitt, wihrend sich mittlere Manager aus dem produzierenden Ge-
werbe weniger oft in moralischen Konfliktsituationen befanden.

Gegenstand moralischer Konflikte war zumeist der Umgang mit den
eigenen Mitarbeitern, wie Abb. 18 veranschaulicht. 42% der Befrag-
ten befanden sich bereits in einer entsprechenden Situation. Fast jeder
Dritte hegte schon einmal moralische Bedenken beim Umgang mit
Kunden, und 21% taten dies im Hinblick auf gesetzliche Vorgaben.

Abb. 17: Existenz moralischer Konfliktsituationen (nach Branchen)

Mussten Sie bei der Umsetzung von Vorgaben schon einmal gegen
persdnliche Wertvorstellungen handeln?

Finanzdienstleistungen
Primarsektor
Handel

Ubrige Dienstleistungen

Produzierendes Gewerbe
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Angaben in Prozent; n=220; eigene Erhebung. CBE
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Letztere Zahl steht in Einklang mit den 21 %, die angaben, Regelversto-
e und Skandale fiir eine ,grofle” oder ,sehr grof3e® Herausforderung
im Unternehmen zu halten (vgl. Abb. 8 oben).

Interessant ist die Frage, ob bestimmte moralische Konfliktsituationen
besonders haufig in bestimmten Branchen sind. So wurde die Vermu-
tung geduflert, moralische Konflikte im Umgang mit Kunden kénnten
eher bei mittleren Managern in der Finanzbranche auftreten, wahrend
okologische Bedenken vermehrt im Primiarsektor anzutreffen seien.

Abb. 18: Gegenstand moralischer Konfliktsituationen

Falls Sie schon einmal gegen |hre Werte handeln mussten, was war der
Gegenstand des Konflikts? (Mehrfachnennung méglich)

Umgang mit Mitarbeitern

Umgang mit Kunden

Gesetzliche Vorgaben

Umgang mit anderen Unternehmen

Okologische Uberlegungen

Angaben in Prozent; n=220; eigene Erhebung.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

50

In der Tat sind 6kologische Bedenken im Primiarsektor am starksten
ausgeprigt (vgl. Abb. 19). Auch im produzierenden Gewerbe, das in al-
ler Regel 6kologisch belastend arbeitet, sah sich zumindest noch etwa
jeder zehnte mittlere Manager aufgrund 6kologischer Aspekte schon
einmal in einer moralischen Konfliktsituation, wiahrend sie im Handel
und bei Finanzdienstleistungen weitestgehend bzw. vollstandig unbe-
deutend sind. Die verhéltnisméaflig haufigen Bedenken unter mittleren
Managern bei anderen Dienstleistungsunternehmen hinsichtlich der
natiirlichen Umwelt sind hingegen kaum zu erklaren.

Die groften Unterschiede gibt es im Hinblick auf den Umgang mit
Kunden, allerdings sind die Ursachen der teils erheblichen Differen-
zen hier ebenfalls nicht zu bestimmen. Weiterfithrende Studien sind
dafiir nétig. Die geduflerte Vermutung, dieser Aspekt konnte mora-
lisch besonders problematisch fiir mittlere Manager aus der Finanzin-
dustrie sein, bestatigt sich auf jeden Fall nicht. Auch fiir den Umgang
mit Mitarbeitern und anderen Unternehmen sowie den gesetzlichen
Vorgaben bestehen deutliche Abweichungen zwischen den Branchen.
Stichhaltige Erklarungen hierfiir sind jedoch ohne erginzende Studi-
en zur Frage, weshalb und wie sich die Konflikte manifestieren, nicht
zu geben.
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Die Unternehmensgrofle lasst keine Auswirkung auf den Gegenstand
moralischer Konfliktsituationen erkennen. Hinsichtlich der Grofle der
geleiteten Abteilung zeigt sich, dass ab einer Zahl von 30 Mitarbeitern
haufiger moralische Konflikte im Umgang mit Mitarbeitern auftreten.
Das erstaunt nicht, birgt doch die grofiere Zahl an zu fithrenden Mit-
arbeitern auch mehr Potential fiir Konflikte. Bemerkenswert ist, dass

Abb. 19: Gegenstand moralischer Konfliktsituationen (nach Branchen)

Branche Umgang mit Umgang mit Gesetzliche Umgang mit ande- Qkologische
Mitarbeitern Kunden Vorgaben ren Unternehmen Uberlegungen

Primarsektor 33 67 0 17 17

Produzierendes 35 9 16 14 12

Gewerbe

Handel 48 30 12 9 3

Finanzdienstleis- 44 28 17 28 0

tungen

Ubrige Dienstleis- | 46 32 30 13 16

tungen

Angaben in Prozent; n=221; Mehrfachnennungen méglich; eigene Erhebung.

ab einer Abteilungsgrofle von 30 auch die Bedenken zu gesetzlichen
Vorgaben deutlich ansteigen. Ob sich diese auf Verletzungen von Be-
stimmungen zu Arbeitszeiten und -schutz beziehen, kann allerdings
nicht gesagt werden, obschon diese Vermutung nahe liegt.

Moralische Konflikte im Umgang mit Mitarbeitern nehmen zudem
durchgingig mit steigendem Alter zu. Wahrend unter den 20 bis
29jahrigen beispielsweise nur 37 % angeben, deswegen schon einmal
in einem ethischen Dilemma gewesen zu sein, sind es bei den 40 bis
49jahrigen bereits 52 % und bei den iiber 60jahrigen sogar 56 %. Dies-
beziiglich muss jedoch einschrankend angemerkt werden, dass mit
zunehmender Dauer der Berufstitigkeit auch die Wahrscheinlichkeit
steigt, schon einmal in einer moralischen Konfliktsituation gewesen
zu sein. Dass éltere mittlere Manager ,moralischer” im Umgang mit
Mitarbeitern wiren oder leichter in die entsprechenden Konfliktsitu-
ation gerieten, lasst sich daraus also nicht notwendigerweise ableiten.

Besonders bemerkenswert ist, dass sich Manner in allen der funf un-
tersuchten Bereiche haufiger in einer Konfliktsituation befanden als
Frauen (vgl. Abb. 20). Eine mogliche Erklarung fir dieses Phanomen
ist, dass Ménner eine groflere Bereitschaft zeigen, Vorgaben und Vor-
haben trotz personlicher Bedenken durch- bzw. umzusetzen, was dann
zu einer moralischen Konfliktsituation fithren kann.

Der Umfang und die Intensitat der Probleme, denen mittlere Mana-
ger in Unternehmen ausgesetzt sind, wirft unweigerlich die Frage auf,

Manner befinden sich haufiger in

moralischen Konfliktsituationen als

Frauen.
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Abb. 20: Gegenstand moralischer Konfliktsituationen (nach Geschlecht)

Falls Sie schon einmal gegen |hre Werte handeln mussten, was war der
Gegenstand des Konflikts? (Mehrfachnennung méglich)

Umgang mit Mitarbeitern (F)

Umgang mit Mitarbeitern (M)

Umgang mit Kunden (F)

Umgang mit Kunden (M)

Gesetzliche Vorgaben (F)

Gesetzliche Vorgaben (M)

Umgang mit anderen Unternehmen (F)
Umgang mit anderen Unternehmen (M)

Okologische Uberlegungen (F)

Okologische Uberlegungen (M)
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Angaben in Prozent; n=220; eigene Erhebung.

wie diesen begegnet werden kann. Ziel des folgenden Kapitels ist es
deshalb, basierend auf den hier gewonnen Erkenntnissen und den un-
mittelbaren Einschatzungen der Betroffenen sowie der bestehenden
Literatur Handlungsempfehlungen zu erarbeiten, wie Rollenkonflik-
ten begegnet, Leistungsdruck reduziert und moralischen Konflikten
vorgebeugt werden kann.
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5. Handlungsempfehlungen




Mittlere Manager sollten, wenn mog-
lich, aus dem eigenen Unternehmen
rekrutiert werden. Dies bewahrt ins-
titutionelles Wissen, garantiert Kon-
tinuitat und schafft Leistungsanreize
fur Mitarbeiter.
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Um die diskutierten Problemen zu bekampfen, miissen Unternehmen
sowohl Strukturen und Prozesse als auch eine Unternehmenskultur
schaffen, die die spezifischen Herausforderungen fiir mittlere Manager
beriicksichtigt und ihnen ermdglicht, an der Entscheidungsfindung
im Unternehmen zu partizipieren und ihre vielfaltigen Funktionen so
auszuiiben, dass ein Mehrwert fiir das Unternehmen geschaffen wird
(Mintzberg und McHugh 1985).

5.1. Ubergeordnete Empfehlungen

Das mittlere Management ist unter anderem durch seine zentrale Po-
sition im Unternehmen und die damit verbundenen Netzwerke ge-
kennzeichnet sowie durch seine Aufgabe, Wissen zu generieren, zu
sammeln und zu vermitteln. Diese Funktionen konnen dann am bes-
ten erfiillt werden, wenn mittlere Manager ldngere Zeit im Unterneh-
men arbeiten und so erst die Moglichkeit haben, Netzwerke aufzu-
bauen und Wissen zu sammeln. Werden viele Positionen im mittleren
Management mit Externen besetzt, so sind die entsprechenden Ziele
wesentlich schwieriger umzusetzen (Strack et al. 2010). Fiir Unterneh-
men bedeutet dies, dass sie mittlere Manager vornehmlich aus den ei-
genen Reihen rekrutieren, auf ihre spezifischen Aufgaben vorbereiten
und im Unternehmen halten sollten. Unweigerlich kommt der Perso-
nalentwicklung dabei eine zentrale Funktion zu.

Sie muss dementsprechend geeignete Strukturen und Prozesse fiir die
JFritherkennung® geeigneter Nachwuchskrifte im eigenen Unterneh-
men auf- und ausbauen. Potentielle mittlere Manager zeichnen sich
durch verschiedene Qualitaten aus (vgl. Kanter 1982; Huy 2001). Es
handelt sich um:

« Freiwillige, die Initiative ibernehmen;

+ Kritische Denker, die mogliche Probleme erkennen
und Losungsvorschlidge machen;

« Menschen, die Visionen haben und sich auf Verdnderungen
einstellen konnen;

« Mitarbeiter, die von anderen aufgesucht werden, weil sie
Ratschldge und Hilfestellungen geben;

+ Menschen, die vielfaltige Kenntnisse und Fahigkeiten aufweisen
und diese bereits einbringen konnten.

Werden zu viele Positionen mit externen Managern besetzt, so sen-
det dies ein schlechtes Signal an eigene potentielle Fithrungskrifte,
da sie dann reduzierte Aufstiegsmoglichkeiten wahrnehmen und sich
fir andere Unternehmen interessieren werden. Das mittlere Manage-
ment muss also ein Karriereziel im eigenen Unternehmen werden, das
erstrebenswert und erreichbar ist. Das heif3t nicht, dass auf die Rekru-
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tierung externer Kréfte verzichtet werden soll, denn dies kann im Falle
eines raschen Wachstums, dem Eintritt in neue Mérkte oder aufgrund
eines Mangels an geeigneten Personen im eigenen Unternehmen not-
wendig sein. Dennoch gilt es, eine ausgewogene Balance zu schaffen,
die eigene Nachwuchskrafte gebithrend berticksichtigt. Unternehmen
profitieren von der Entwicklung mittlerer Manager aus den eigenen
Reihen in vielféltiger Weise: Sie kennen die Starken und Schwéachen
der entsprechenden Personen und kénnen somit beurteilen, inwie-
weit diese fiir bestimmte Aufgaben geeignet sind. Bei Externen ist
das Risiko einer Fehlbeurteilung deutlich héher. Zudem sind mittlere
Manager aus dem eigenen Unternehmen bereits vernetzt und bringen
notwendiges spezifisches Wissen zu Strukturen, Prozessen und Pro-
dukten mit. Zu guter Letzt wird ein motivierender Anreiz fur eigene
Nachwuchskréfte geschaffen.

Strack et al. (2010) sowie ComTeam (2011) haben in Studien festge-
stellt, dass sich im Rahmen der Personalentwicklung von Nachwuchs-
fiuhrungskraften ein regelmafliger Austausch mit Vorgesetzten im Un-
ternehmen und Coaching bew#hrt haben und von mittleren Managern
als besonders hilfreich bewertet wurden. Ein jahrlich stattfindendes
Entwicklungsgesprach hingegen zeigt kaum Erfolge, da es zu selten
gefiihrt wird und haufig nur der Personalbeurteilung, aber nicht der
Personalentwicklung dient.

Auch aufgabenbezogene Trainings und On-the-Job-Projekte wurden
als sehr effektiv eingestuft. Besonders im Bereich der Personalfithrung
bringen mittlere Manager, die haufig aus Fachabteilungen kommen,
zumeist unzureichende Kenntnisse mit. In einer Studie von Neuland
(2004) gaben tber 90% der befragten Nachwuchs-Manager an, dass
die Entwicklung eines eigenen Fithrungsstils fiir sie eine Herausforde-
rung darstellt. Wie zentral die Personalfiihrung ist, zeigt der Umstand,
dass sie in einer Studie von ComTeam (2011) von mittleren Managern
als ,wichtigste Kompetenz“ beurteilt wurde. Gleichzeitig gaben die
Befragten jedoch an, dass Personalfithrungskompetenzen von Unter-
nehmen weniger geférdert werden wiirden als ,Ziel- und Ergebnisori-
entierung”, ,Marktverstindnis und Kundenfokus“ oder auch die ,,Or-
ganisation von Ablaufen und Projekten®. Auch andere Arbeiten (Caye
et al. 2010; Prognos 2011) zeigen, dass das Vermitteln von Kenntnissen
und Fihigkeiten im Umgang mit Personal von vielen Unternehmen
noch immer vernachlassigt wird und hier grofier Handlungsbedarf
herrscht.

Einige Unternehmen haben jedoch bereits auf diese Defizite reagiert
und bieten entsprechende Fortbildungen an. In den USA macht das
Modell der sogenannten ,corporate universities“ Schule. Dabei han-
delt es sich — anders als der Name vermuten lasst — nicht um Hoch-
schulen, sondern um betriebseigene Fortbildungseinrichtungen, deren
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Fort- und Weiterbildungen, die von
Unternehmen angeboten werden und
auf ihre spezifischen Bedurfnisse
zugeschnitten sind, gewinnen immer
mehr an Bedeutung.
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Kursangebot sich an der strategischen Ausrichtung und den Zielset-
zungen des Unternehmens orientiert. Das spezifische Curriculum, das
von internen und externen Dozenten bestritten werden kann, erlaubt
den konkreten Zuschnitt auf die Bediirfnisse des Unternehmens und
seiner Mitarbeiter. Wie wichtig ein solcher unternehmensspezifischer
Zuschnitt ist, zeigt sich daran, dass die Bedeutung, die einzelnen Funk-
tionsbereichen im Unternehmen beigemessen wird, mit der Unterneh-
mensgrofie variiert. Fortbildungen in kleinen und mittleren Unterneh-
men miissen folglich anders gestaltet sein als in Grof3unternehmen.

Nicht zu unterschétzen ist tiber alle Unternehmensgréfien hinweg die
motivierende Wirkung fiir Arbeitnehmer, an solchen Fortbildungen
teilnehmen zu dirfen. 61,5% der in der Studie befragten mittleren
Manager erachteten Weiterbildungsmafinahmen als Bestandteil von
Anreiz- und Belohnungssystemen als ,effektiv® oder ,sehr effektiv*
Das Honorieren guter Leistungen kann also durchaus nicht-materielle
Formen annehmen, die gleichzeitig einen Mehrwert fiir das Unterneh-
men generieren.

Der Schaffung von Anreizen kommt im mittleren Management eine
besondere Bedeutung zu, da der motivierende Faktor, eine Position
im Topmanagement oder auch auf der nichsth6heren Karrierestufe
zu erreichen, nur fir einen kleinen Teil der mittleren Manager rea-
lisierbar ist. Denn die Zahl der Positionen auf den jeweils hoheren
Hierarchiestufen wird rasch geringer. Es gilt also, auch fiir mittlere
Manager, denen der Aufstieg auf der Karriereleiter vorbehalten bleibt,
Anreize und Belohnungen zu schaffen. Neben den erwahnten Fort-
und Weiterbildungsmoglichkeiten kann hier an eine Erweiterung des
Handlungsspielraums bzw. der Entscheidungskompetenzen sowie an
klassische monetare Anreize gedacht werden. Letztere sind besonders
effektiv, wenn sie sich konkret auf Leistungen beziehen, die dem Indi-
viduum und nicht dem iibergeordneten Geschiftserfolg zuzurechnen
sind. Beispielhaft konnen hier die Optimierung von Prozessen, die
Gewinnung von Kunden oder unternehmerische Initiativen genannt
werden. Die Unternehmenspraxis zeigt jedoch, dass derartige Uber-
legungen bisher nur sehr unzureichend umgesetzt werden. Lediglich
24% der von Caye et al. (2010) befragten deutschen mittleren Manager
gaben an, ihre Vergiitung wiirde auf ihrer Leistung basieren. Nur 23%
erfuhren eine iiber die monetire Vergiitung hinausgehende Wiirdi-
gung ihrer Arbeit. Bezeichnend ist, dass diese Werte im internationa-
len Vergleich von elf Landern das Schlusslicht bilden.

Abschlieflend ist anzumerken, dass die demographische Entwicklung
die Bedeutung der Personalentwicklung eigener Fithrungskrafte zu-
kiinftig noch erhchen wird. Nahezu alle fithrenden Industrienationen
werden in wenigen Jahren mit einem Mangel an qualifiziertem Perso-
nal konfrontiert sein, der das Gewinnen externe Krifte umso schwie-
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riger macht. Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung geht
davon aus, dass der Anteil der 15 bis 64jdhrigen an der Gesamtbe-
volkerung von 53 % im Jahr 2010 auf 36 % im Jahr 2060 zuriickgehen
wird. Verbunden mit diesem Riickgang ist eine steigende Nachfrage
nach Arbeitskriaften mit Hochschulabschluss. Bereits in den 90er Jah-
ren wurden 1,4 Millionen Arbeitsplatze in diesem Segment geschat-
fen, und alle Prognosen deuten darauf hin (siehe dazu Euler 2010),
dass dieser Trend anhalten wird. Gleichzeitig wird die Zahl der Hoch-
schulabsolventen zuriickgehen. Die steigende Nachfrage und die sich
aus der demographischen Entwicklung ergebenden Verschiebungen
in der Altersstruktur werden zukiinftig unweigerlich einen harteren
Konkurrenzkampf um junge Fithrungskrafte bedingen.

Unternehmen sollten deshalb nicht nur mit Hochschulen kooperieren,
um eventuelle Fortbildungsangebote fiir die bereits bei ihnen Beschaf-
tigten zu schaffen, sondern auch, um sich als zukiinftiger Arbeitgeber
bei potentiellen Fithrungskréften zu positionieren. Wéhrend die Mog-
lichkeit fiir kleine und mittlere Unternehmen begrenzt ist, eigenstan-
dige Fortbildungsangebote oder gar ,corporate universities“ zu schaf-
fen, ist eine Positionierung iiber Hochschulmessen, Informationstage
und Praktika durchaus moglich.

Aus diesen Uberlegungen ergeben sich die folgenden iibergeordneten
Handlungsempfehlungen:

Abb. 21: Allgemeine Handlungsempfehlungen fir Unternehmen
zum mittleren Management

« Positionieren Sie sich bereits frithzeitig an Hochschulen, um Ab-
solventen zu gewinnen, die spéter die Funktion eines mittleren Ma-
nagers iibernehmen kénnen.

« Rekrutieren Sie mittlere Manager, wenn moglich, aus den eigenen
Reihen.

o Schaffen Sie dafiir Strukturen und Prozesse, die geeignet sind,
um potentielle mittlere Manager frithzeitig zu identifizieren.
Dies garantiert, dass Sie erfolgversprechende Personen fiir eine
solche Funktion vorbereiten.

« Fithren Sie Personalentwicklungsmafinahmen durch, die notwendig
sind, um Nachwuchskréfte auf die spezifischen Aufgaben des mittle-
ren Managements in Threm Unternehmen vorzubereiten.

+ Beriicksichtigen Sie dabei besonders die Personalfithrung. Dies
ist der Bereich, in dem sich mittlere Manager, besonders wenn
sie aus einer Fachabteilung kommen, am unsichersten fiihlen.

Die demographische Entwicklung
wird die Bedeutung der Personal-
entwicklung, auch im Hinblick auf
das mittlere Management, zukinf-
tig noch erhéhen.
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« Bieten Sie auch fiir Manager, die bereits eine Position auf der mittle-
ren Fihrungsebene innehaben, kontinuierliche Fortbildungsmog-
lichkeiten an, um der zunehmenden Komplexitat und Dynamik der
Arbeitswelt zu begegnen.

« Schaffen Sie Vergiitungssysteme, die die individuelle Leistung der
mittleren Manager berticksichtigen.

Uber diese allgemeinen Empfehlungen hinaus werden in den folgen-
den Kapiteln Losungsansétze fir die Problembereiche erarbeitet, die
im Fokus dieser Studie standen.

5.2. Rollenkonflikte reduzieren

Sowohl die theoretischen Erdrterungen als auch die empirische Aus-
wertung haben gezeigt, dass mittlere Manager aufgrund ihrer Position
eine Fulle an Funktionen einnehmen, mit denen unterschiedliche Rol-
len verbunden sind. Mittlere Manager sollen Vorgesetzte und Mitar-
beiter gleichzeitig sein, woraus ein Loyalitdtskonflikt entstehen kann.
Denn sie stehen zwischen der auch stark von eigenen Erwagungen
und Interessen gepriagten Entscheidungen, ob sie sich solidarisch mit
dem Topmanagement verhalten sollen oder mit den Mitarbeitern, mit
denen sie vorher hiufig auf einer Stufe gestanden haben? (Walgenbach
1999). Zudem sollen sie kommunizieren und informieren, aber auch
selbst Wissen generieren. Dariiber hinaus ist es ihre Aufgabe, Wandel
herbeizufiithren, dabei jedoch gleichzeitig Kontinuitét zu schaffen.

Um diesen vielfaltigen Herausforderungen gerecht werden zu koén-
nen, miissen mittlere Manager auf die unterschiedlichen Funktio-
nen, die sie erfiillen sollen, vorbereitet werden. Dies kann nur iiber
eine Professionalisierung des mittleren Managements geschehen. Die
Kenntnisse und Fahigkeiten, die fiir die Erledigung der unterschied-
lichen Aufgaben notwendig sind, konnen nicht im ,Vorbeigehen® er-
langt werden. Eine entsprechende Professionalisierung des mittleren
Managements ist deshalb unabdingbar.

Dies sehen auch die befragten mittleren Manager so. 55 % halten eine
solche Professionalisierung fiir ,effektiv® oder ,sehr effektiv®, um der
Problematik der Rollenkonflikte zu begegnen (vgl. Abb. 22). Nur 15%
sehen dies nicht als Losungsweg. Was die Geschlechter betrifft, so
schitzen Frauen (62 %) eine Professionalisierung als wirksamer ein als
Minner (53 %). Die Branche und die Grofle der geleiteten Abteilung
lassen hingegen keinen Einfluss erkennen.

Auffillig ist, dass mittlere Manager ab 40 Jahren einer Professionalisie-
rung deutlich positiver gegeniiberstehen als die 20 bis 39jahrigen. Wah-
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Abb. 22: Losungsansétze zu Rollenkonflikten

Fir wie effektiv halten Sie die folgenden L6sungsanséatze, um
Rollenkonflikten zu begegnen?

Erweiter Handlungskompetenzen
fur Mittelmanager

Ausgestaltung von Belohnungs-
und Anreizsystemen

Professionalisierung des T T ——

mittleren Managements

Formulierung eines Mittelmanagement-
Leitbildes/Mittleres Management
als Karriereziel

sehr effektiv m5 m4 m3 m2 m1Uberhaupt nicht mweifl nicht/keine Angabe

Angaben in Prozent; n=221; Gesamtsummen unter 100% sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

rend unter ersteren 62 % mehr Professionalitit fiir ,effektiv® oder ,sehr Besonders &ltere Manager auf der
effektiv® befinden, sind es unter letzteren nur 53 %. Diese Divergenz mittleren Fiihrungsebene befiirwor-
kann zwei mogliche Ursachen haben. Zum einen ist denkbar, dass sich ten eine Professionalisierung des
jungere mittlere Manager aufgrund veranderterer inner- und auf3erbe- mittleren Managements.

trieblicher Ausbildungsstrukturen besser auf ihre Aufgaben vorbereitet
sehen. Zum anderen kann es sein, dass &ltere mittlere Manager im Hin-
bzw. Riickblick auf die vielfaltigen Herausforderungen, mit denen sie
konfrontiert waren und sind, die Notwendigkeit einer Professionalisie-
rung als bedeutsamer einschétzen, eventuell auch weil sie selbst nicht
professionell genug an ihre Aufgaben herangefithrt wurden.

Untrennbar verbunden mit einer Professionalisierung ist die Formulie-
rung eines Leitbildes, das zur Bestimmung des mittleren Managements
und seiner Aufgaben im jeweiligen Unternehmen dient. Denn nur wenn
das mittlere Management klar als Berufsbild und Karriereziel bestimmt
ist, kann es auch professionalisiert werden. Dazu gehort vor allem eine
Definition der Aufgaben, Verantwortungen und Kompetenzen.

Wichtig ist, dass ein Leitbild fir das mittlere Management nur un-
ternehmensindividuell entwickelt werden kann, da sich das mittlere
Management hinsichtlich seiner Gestaltung und seiner Funktionen
in Unternehmen verschiedener Branchen und Gré3en erheblich un-
terscheidet. In Groflunternehmen, besonders dann, wenn sie stark
diversifiziert sind, mag sogar eine bereichsspezifische Bestimmung
notwendig sein. Die Ubertragung von Leitbildern aus anderen Unter-
nehmen ist daher zum Scheitern verurteilt.
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Allerdings sehen weniger als die Hélfte der Befragten (44 %) ein karri-
ereleitendes Bild des mittleren Managements als wirksames Instrument,
um der Problematik des Rollenkonflikts zu begegnen (vgl. Abb. 22). Das
lasst darauf schlieflen, dass das mittlere Management als Karriereziel
nach wie vor nur bedingte Attraktivitat besitzt und ein Aufstieg in
das Topmanagement die eigentliche Zielsetzung darstellt. Ein solcher
Schritt ist jedoch nur einer kleinen Zahl von mittleren Managern mog-
lich. Caye et al. (2010) gehen davon aus, dass das Verhéltnis zwischen
mittleren und Topmanagern in grofleren Unternehmen etwa 1:50 be-
tragt, d.h. nur 2% der mittleren Manager aus dem Unternehmen ist ein
Aufstieg in die oberste Fithrungsebene vorbehalten, immer unter der
Pramisse, dass vakante Positionen nicht durch Externe besetzt werden.

Diese Diskrepanz zwischen Karrierewunsch und tatsachlicher Kar-
rieremoglichkeit stellt ein Problem dar, denn sie ldsst Unzufrieden-
heit auf Seiten der mittleren Manager, die den Sprung auf die oberste
Ebene nicht schaffen, sehr wahrscheinlich werden. Dies spricht umso
mehr fir eine Professionalisierung, die das mittlere Management zu
einem erstrebenswerten Karriereziel machen muss.

In diesem Kontext kann — nachdem eine vertikale Weiterentwicklung
in den meisten Fallen ab einem bestimmten Punkt nicht mehr méglich
ist — auch an ,horizontale Karrierepfade® (Prognos 2011: 21) gedacht
werden. Sie erlauben es, dass mittlere Manager auf andere Positionen
wechseln, die mit anderen Aufgaben verbunden sind und von daher
Abwechslung und neue Herausforderungen schaffen. Auf diese Weise
wird die Motivation geférdert und mittlere Manager gewinnen nicht
den Eindruck, dass sie in einer Position ,gefangen® (Caye et al. 2010: 5)
wiren. Eine Studie von Osterman (2008) ergab, dass sich mittlere Ma-
nager in der Tat haufig fihlen, als wiirden sie in einer ,Box" arbeiten
und ihr Handeln dabei beschréankt und nicht wirklich sinnvoll sein.
Fluktuation ist eine mogliche Folge. In einer Studie von Oliver Wy-
man (2010) gaben 52 % der Befragten an, aufgrund von fehlenden Zu-
kunftsperspektiven schon einmal tiber eine Kiindigung nachgedacht
zu haben.

Zudem erlauben horizontale Karrierepfade den Ausbau von Kennt-
nissen und Fahigkeiten. Der mittlere Manager erhilt einen besseren
Einblick in andere Geschiftsbereiche, was aufgrund seiner Schnittstel-
lenfunktion sehr hilfreich sein kann. Allerdings muss bedacht wer-
den, dass dieser Entwicklungspfad nicht zu einer willkirlichen ,job
rotation® fithren darf, bei der Effizienzverluste entstehen. Auch ein
»job enlargement® auf horizontaler Ebene, d.h. die Erweiterung des
Aufgabenbereichs, muss sorgsam iiberdacht werden, damit eine Uber-
lastung mittlerer Manager vermieden wird.
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Eine weitere Moglichkeit stellt die Bildung abteilungs- und/oder hi-
erarchietibergreifender Projektgruppen dar. Sie erméglichen ein bes-
seres Verstdndnis fiir die Arbeit und Probleme in anderen Bereichen
und auf anderen Fihrungsebenen (Currie and Procter 2001). Beson-
ders der Austausch von Wissen schafft dabei ein tieferes Vertrauen
zwischen den involvierten Personen (Kankanhalli et al. 2005; Cabrera
et al. 2006). Zudem kann auf diese Weise die Abstimmung zwischen
den einzelnen Einheiten optimiert werden, und es wird Vertrauen ge-
schaffen. Die Moglichkeit, mit dem Topmanagement arbeiten zu diir-
fen, wird wiederum in den Augen mittlerer Manager als Wertschat-
zung der eigenen Arbeit gesehen (Caye et al. 2010).

Zu bedenken ist grundsétzlich, dass die monetare und nicht-monetére
Wiirdigung der Arbeit sich an den zu leistenden Aufgaben und der
iibernommenen Verantwortung orientieren sollte. 62% der in der ei-
genen Studie befragten mittleren Manager halten entsprechend aus-
gestaltete Belohnungs- und Anreizsysteme in diesem Kontext fiir ,ef-
fektiv® oder ,sehr effektiv®. Allerdings empfinden gegenwértig nur
28% von ihnen ihre Entlohnung als angemessen. Caye et al. (2010:
6) bringen diese Problematik auf den Punkt: ,Leistung von mittleren
Managern zu verlangen, ohne sie zu honorieren oder zu belohnen, ist
ein Rezept, das zum Scheitern verurteilt ist.

Besonders negativ wird in diesem Kontext die Differenz zu den Ge-
héltern des Topmanagements gesehen, die 62 % der mittleren Manager
fir sehr grof3 erachten. Vergiitungssysteme stehen also — zumindest
aus der Perspektive des mittleren Managements — tiber Hierarchie-
ebenen hinweg nicht im richtigen Verhaltnis zueinander. Sie sehen
ihre Leistung als unter Wert gewiirdigt. Transparente und verhaltnis-
maflige Gehaltsstrukturen kénnen dieser Problematik begegnen.

Aber auch erweiterte Handlungskompetenzen sind fiir mittlere Ma-
nager erstrebenswert und werden als wirkungsvolles Instrument er-
achtet, um der Problematik der Rollenkonflikte zu begegnen. Wenn
mittlere Manager die Moglichkeit haben, eigene Entscheidungen zu
treffen und umzusetzen, so reduziert das die nicht wiinschenswer-
te Eigenwahrnehmung, bloler ,Erfullungsgehilfe des Topmanage-
ments zu sein. Wie Abb. 22 zeigt, schitzen 63 % der Befragten erwei-
terte Handlungskompetenzen als ,effektiv® oder ,sehr effektiv® ein,
um Rollenkonflikten zu begegnen.

Dem Auseinanderfallen zwischen fehlender Entscheidungskompe-
tenz auf der einen und Umsetzungszwang auf der anderen Seite kann
zudem dadurch begegnet werden, dass mittleren Managern die insti-
tutionalisierte, d.h. die fest verankerte Moglichkeit eingeraumt wird,
an der strategischen Entscheidungsfindung zu partizipieren. Der Wi-
derwille, Entscheidungen durchsetzen und gegebenenfalls verantwor-

Besser ausgestaltete Belohnungs-
und Anreizsysteme sowie erweitere
Handlungskompetenzen werden von
mittleren Managern als wirkungs-
voll erachtet, um Rollenkonflikte zu
reduzieren.
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ten zu mussen, die andere getroffen haben, wird auf diese Weise er-
heblich reduziert. Die Gewissheit, selbst an der Strategieformulierung
teilhaben zu konnen, starkt zudem das Selbstwertgefiihl der mittleren
Manager und verringert den Zweifel, ob man tatsichlich Fithrungs-
kraft oder eigentlich nur Ausfithrender ist.

Zudem haben mittlere Manager auf diese Weise die Moglichkeit, auf
strategische und operative Unzuldnglichkeiten hinzuweisen sowie
eigene Vorschldge und Ideen einzubringen, die einen Mehrwert fiir
das Unternehmen schaffen kénnen. Die Zielsetzung ist hierbei, dass
mittlere Manager auch als Unternehmer denken, um Innovation und
Verbesserungen hervorzubringen (Caye et al. 2010). Ihr unmittelbares
Wissen uber Markte, Kunden sowie interne und externe Prozessab-
laufe, das haufig tiber Jahre hinweg aufgebaut wurde, kann somit wir-
kungsvoll genutzt werden (Szab6 und Csepregi 2011).

Abb. 23: Handlungsempfehlungen zum Umgang mit Rollenkonflikten

« Professionalisieren Sie ihr mittleres Management, in dem Sie die Be-
troffenen spezifisch auf die zu erfiilllenden Aufgaben vorbereiten.
Professionalisierung meint auch, dass dies mit der gleichen
Aufmerksamkeit und Intensitdt geschieht wie bei Mitgliedern
der obersten Fithrungsebene.

« Beriicksichtigen Sie bei dieser Vorbereitung alters- und geschlechts-
spezifische Bediirfnisse. Professionalisierung kann nicht durch
einen ,Rundumschlag” erreicht werden.

+ Entwickeln Sie ein Leitbild bzw. Leitbilder fiir das mittlere
Management, das die entsprechenden Aufgaben, Funktionen,
Verantwortungen und Kompetenzen bestimmt. Ein effektives
Leitbild kann dabei nur unternehmensindividuell oder gar nur
bereichsspezifisch gestaltet werden, da das mittlere Management
in seiner Gesamtheit viel zu heterogen ist.

+ Gestalten Sie Belohnungs- und Anreizsysteme so, dass sie eine
Position im mittleren Management attraktiv machen, auch als
Karriereziel.

« Beriicksichtigen Sie sowohl monetdre als auch nicht-monetare
Elemente bei der Gestaltung von Anreiz- und Vergilitungs-
strukturen.

« Schaffen Sie Gehaltssysteme, die transparent und verhaltnismaflig
sind, um Unzufriedenheit und Misstrauen vorzubeugen.

+ Besonders eine Erweiterung von Handlungskompetenzen ist fur
mittlere Manager erstrebenswert. Sie ist auch ein wirkungsvoller
Mechanismus, um Rollenkonflikten vorzubeugen.

« Bilden Sie abteilungs- und hierarchieiibergreifende Projekgrup-
pen. Sie fordern das Verstindnis fiir die Arbeit und Probleme
anderer Unternehmenseinheiten und verbessern nicht nur die
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Abstimmung, sondern auch die gegenseitige Wertschitzung und
das Vertrauen ineinander.

+ Geben Sie mittleren Managern die Moglichkeit, Ideen und
Anregungen in einem institutionalisierten Prozess einzubringen.
Oft konnen ihre Vorschldge bessere Arbeitsprozesse schaffen und
strategische und operative Unzuldnglichkeiten ausrdumen.

« Fordern Sie den ,Unternehmergeist” mittlerer Manager. Thre Ideen,
die aus der Schnittstelle zwischen Strategie und Markt entstehen,
sind eine wichtige Quelle unternehmerischen Potentials und
konnen auf diese Weise einen Mehrwert fiir das Unternehmen
schaffen.

5.3. Leistungsdruck senken

Leistungsdruck ist nicht per se als etwas negatives zu beurteilen, da
er leistungsférdernd und motivierend wirken kann. Ist er jedoch tiber-
maflig, so wirkt er belastend und hemmend. Eine verminderte Leis-
tung und auch Leistungsbereitschaft sind — zumindest langfristig — die
Folge. Es muss also darum gehen, Leistungsdruck in einem gewissen
Mafle zu halten, was jedoch in der Praxis nicht der Fall ist. Denn na-
hezu die Halfte der Befragten (44 %) empfindet einen ,starken® oder
,sehr starken® Druck, der vom Topmanagement ausgeht. Einen sol-
chen Druck durch die eigenen Mitarbeiter verspiiren immerhin noch
28%. Aber auch Akteure auflerhalb des Unternehmens (z.B. Kunden
und Lieferanten), mit denen mittlere Manager aufgrund ihrer vielfal-
tigen Rollen interagieren, iiben Druck aus. Da externe und interne
Interessen hiufig in unterschiedliche Richtungen gehen, sieht sich der
mittlere Manager mit konfligierenden Erwartungen konfrontiert. Die
daraus resultierende Belastung wird weiter verstirkt, wenn Unklar-
heit dartuiber besteht, welche Ziele er zu erreichen hat und welche Auf-
gaben in seinen Verantwortungsbereich fallen.

Die Vereinbarung von Zielen bietet mittleren Managern deshalb eine
wichtige Orientierungshilfe, die eine kontinuierliche Eigeneinschat-
zung dessen erlaubt, was getan werden muss, um diese Ziele zu er-
reichen (vgl. auch Caye et al. 2010). Allerdings ist die Fixierung von
Zielen mit zahlreichen Schwierigkeiten verbunden. Durch ihren ex-
ante Charakter besteht die Gefahr, dass Ziele festgeschrieben werden,
die kaum erreichbar sind, vor allem dann, wenn unvorhersehbare
Hindernisse auftreten. Zudem ist die Zielerreichung von zahlreichen
Faktoren abhéngig, von denen einige auflerhalb des Einflussbereichs
des Managers liegen. Das Verfehlen von Zielen wird ihm jedoch bei
undifferenzierter Betrachtung eventuell trotzdem angelastet. Flexible
und modifizierbare Zielsetzungen sind deshalb, vor allem wenn quan-
titative Grofen involviert sind, eine Notwendigkeit.
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Dariiber hinaus ist eine klare Definition des Aufgabenbereichs uner-
lasslich, um Leistungsdruck zu reduzieren. 75% der Befragten sehen
eine solche Definition als ,effektives® oder ,sehr effektives® Instru-
ment, um der Problematik eines zu gro3en Drucks zu begegnen (vgl.
Abb. 24). Erneut vertreten Frauen (77 %) diese Position haufiger als
Ménner (70 %). Auch das Alter weist einen leichten Einfluss auf, denn
mittlere Manager tiber 50 Jahren befinden eine klare Definition des
Aufgabenbereichs etwas héaufiger als wirksam als ihre jingeren Kol-
legen. Bemerkenswert ist, dass die Grofle der geleiteten Abteilung
keinen Einfluss auf die Einschédtzung der Wirksamkeit eines klar ab-
gegrenzten Aufgabenbereichs hat. Denn es lage die Vermutung nahe,
dass mit steigender Abteilungsgrofle auch die Bedeutung einer pra-
zisen Eingrenzung der Aufgaben zunimmt. Als ebenfalls unerheblich
erweisen sich die Grole und Branche des Unternehmens.

Ist ihr Aufgabenbereich prézise eingegrenzt, so haben die mittleren
Manager die Moglichkeit, die entsprechenden Strukturen und Pro-
zesse sowie das Resultat von Ablaufen zu reflektieren, um auf diese
Weise Starken und Schwichen zu identifizieren und Verbesserungen
zu entwickeln. Somit kann auch der Leistungsdruck gesenkt werden,
da bessere Voraussetzungen fiir das Gelingen von Ablaufen geschaf-
fen werden koénnen und eine umfassendere Vorbereitung méglich ist.
Grundlage fir diese Reflexion ist, dass den Betroffenen die Zeit dafiir
eingerdumt wird — gegebenenfalls auch im Austausch mit den Mitar-
beitern ihrer Abteilungen und Bereiche.

62 % der Befragten erachten diese ,Zeit zur Reflexion® als ,effektive®
oder ,sehr effektive® Maflnahme, um Leistungsdruck zu senken. Die

Abb. 24: L6sungsansé&tze zum Leistungsdruck

Far wie effektiv halten Sie die folgenden Losungsansatze, um

der Problematik des Leistungsdrucks zu begegnen?

Klare Definition des Aufgabenbereichs

Weiterbildungsmgl., um der Vielzahl
an Aufgaben besser gerecht werden
zu kénnen

Zeit zur Reflexion

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

sehr effektiv @5 m4 m3 m2 m1uberhaupt nicht m weif nicht/keine Angabe

Angaben in Prozent; n=220; Gesamtsummen unter 100% sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.
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Auswertung nach einzelnen Variablen — Geschlecht, Alter, Unterneh-
mens- und Abteilungsgrofie sowie Branche — lasst keine bestimmten
Einfliisse erkennen. Dies bedeutet, dass Zeit zur Reflexion unabhéangig
von bestimmten Groflen geschaffen werden kann und sollte. Sie ist
nicht nur im Sinne des Managers als Maf3inahme, die Leistungsdruck
reduzieren kann, sondern dient auch der Optimierung von Prozessen
und Abldufen im Unternehmen.

Weiterbildungsméglichkeiten werden von 64 % der Befragten als ,ef-
fektives® oder ,sehr effektives” Instrument zur Senkung des Leistungs-
drucks wahrgenommen. Sie geben den Betroffenen mehr Sicherheit
und Souveranitdt im Umgang mit den vielfaltigen Herausforderun-
gen und kénnen auf diese Weise die Belastung reduzieren. Mangelnde
Kenntnisse und Fihigkeiten fithren zumeist zu Uberforderungssitua-
tionen, da fiir die Erledigung anstehender Aufgaben ein iiberpropor-
tionaler Einsatz an Zeit notwendig und das Resultat hiufig nicht zu-
friedenstellend ist.

Erneut sind es dltere mittlere Manager, die Weiterbildungen eine ho-
here Bedeutung zumessen. Von den iiber 50jdhrigen vertreten 83 %
die Auffassung, Weiterbildungen wiaren ,effektiv® oder ,sehr effek-
tiv", um Leistungsdruck zu senken. Unter den unter 50jihrigen sind
es lediglich 58 %. Die Unternehmens- und Abteilungsgrofie sowie die
Branche erweisen sich hingegen als unerheblich fiir die Beurteilung
von Weiterbildungen. Allerdings zeigt sich eine deutliche Diskrepanz
zwischen Ménnern und Frauen bei der Einschédtzung von Weiterbil-
dungsmafinahmen als ,Senker” des Leistungsdrucks. Nur 54 % der
Manner glauben, dass es sich um ein ,effektives® oder ,sehr effek-
tives“ Instrumentarium handelt, wohingegen es bei den Frauen 72%
sind. Untersucht werden miisste an dieser Stelle, ob sich dieser Un-
terschied aus einer divergierenden Selbstwahrnehmung herleitet, also
der Ansicht eines wesentlich grofieren Teils der Méanner, dass sie ein
Qualifikationsniveau mitbringen, welches bereits so hoch ist, dass zu-
satzliche Weiterbildungen keinerlei Verbesserung schaffen wiirden.
Auch wire denkbar, dass Manner in hoherem Mafie den Druck auf
Ursachen zuriickfiithren, denen nicht iiber Weiterbildungen begegnet
werden kann.

Es kann gefolgert werden, dass — anders als im Falle der Reflexionszeit
- die Gestaltung von Weiterbildungsmoglichkeiten individuelle Cha-
rakteristika wie Geschlecht und Alter berticksichtigen sollte, da es hier
nennenswerte Abweichungen bei den Bediirfnissen und Einschétzun-
gen der mittleren Manager gibt. Vor allem unter Jiingeren und Mén-
nern muss moglicherweise Uberzeugungsarbeit geleistet werden, dass
Weiterbildungen kein Indiz fiir vorhandene Schwichen sind, sondern
eine Moglichkeit, um Aufgaben effektiver und effizienter bewaltigen
und somit Leistungsdruck senken zu kénnen.

Berufliche Weiterbildung kann eben-

falls helfen, Leistungsdruck zu redu-

zieren.
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Abb. 25: Handlungsempfehlungen zur Senkung von Leistungsdruck

« Erortern und setzen Sie im Gesprach mit Thren mittleren Managern
Ziele, die nicht nur Maf3stab fiir die Leistungsbeurteilung sind,
sondern den Betroffenen auch eine Hilfestellung bei der Einschét-
zung ihrer Leistung bieten.

« Ermoglichen Sie die Modifikation von Zielsetzungen, wenn sich
Umstédnde ergeben, die deren Erreichen unmdéglich machen. Das
Festhalten an starren Zielen, die sich als nicht realisierbar erweisen,
schafft anderenfalls einen nicht zu bewiltigenden Leistungsdruck.

+ Definieren Sie prézise den Aufgaben- und Verantwortungsbereich
der mittleren Manager im Unternehmen. Diese Klarheit erlaubt dem
Einzelnen, seine Kapazititen und Ressourcen entsprechend einzu-
setzen, und zwingt ihn nicht, Aufgaben zu erledigen, die eine zu-
satzliche Belastung darstellen und womdglich von den eigentlichen
Kernaufgaben ablenken.

« Schaffen Sie Zeitfenster, die den mittleren Managern die Moglich-
keit geben, Strukturen, Prozesse und Ergebnisse zu reflektieren und
Starken und Schwichen zu identifizieren. Auf diese Weise ist eine
Optimierung moglich.

« Institutionalisieren Sie Weiterbildungsmafinahmen fiir die mittleren
Manager. Mangelnde Kenntnisse und Fahigkeiten fithren zu Unsi-
cherheit und womdglich zu einer unzufriedenstellenden Erledigung
von Aufgaben. Dies schafft weiteren Leistungsdruck fiir die Betrof-
fenen.

+ Gestalten Sie Weiterbildungsmafinahmen personenspezifisch, so
weit es moglich ist. Denn mittlere Manager unterschiedlichen Alters-
und Geschlechts haben unterschiedliche Bediirfnisse im Hinblick
auf eine Weiterbildung.

« Schaffen Sie eine Atmosphire, in der Weiterbildung nicht als Indiz
fiir mangelnde Kenntnisse und Féhigkeiten gesehen wird, sondern
als Weiterentwicklung, die sowohl fiir den Einzelnen als auch fiir
das Unternehmen gewinnbringend ist.

9.4. Wertvorstellungen verankern

Neben der Zielformulierung und der klaren Bestimmung von Aufga-
ben- und Verantwortungsbereichen kann auch die Verankerung von
Werten eine wichtige Hilfestellung bei der tiglichen Entscheidungs-
findung sein. Denn Werte konnen als ,Maf3stab“ bei der Beurteilung
von Handlungsalternativen herangezogen werden.

Die Umfrage ergab jedoch, dass eine Verankerung von Werten in Un-
ternehmen in Form eines Unternehmenskodex noch nicht weitrei-
chend erfolgt ist. Lediglich 50% der mittleren Manager gaben an, in
ihrem jeweiligen Unternehmen wiirde ein solcher Kodex existieren.
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Was wenig erstaunt, ist, dass die Existenz eines Kodex mit steigender
Unternehmensgrofie zunimmt. Wahrend unter den Kleinstunterneh-
men mit weniger als 10 Mitarbeitern nur 9% iiber einen Kodex ver-
fiigen, sind es bei Kleinunternehmen bereits 28 %. Von mittelgroflen
Unternehmen mit 50 bis 250 Mitarbeitern haben 41 % einen Kodex, bei
Groflunternehmen sind es 66 %. Kleine und mittlere Betriebe haben
also einen ,Nachholbedarf bei der Formulierung eines schriftlich ver-
ankerten Kodex.

Auch die Branche erweist sich als einflussreich, wie Abb. 26 zeigt. Vor
allem in Finanzdienstleistungsunternehmen sind ,codes of ethics“ zu
einem gewissen Standard geworden, wahrend im produzierenden Ge-
werbe, dem Primérsektor und bei anderen Dienstleistungsunterneh-
men nur etwa jedes zweite iiber einen solchen Kodex verfiigt. Der
Handel fallt deutlich zuriick. Dass die ausgeprigte Haufigkeit von
Kodizes bei Finanzdienstleistern auf die jiingste Finanzkrise zuriick-
zufiihren ist, in der Finanzinstitute aufgrund zweifelhafter Geschafts-
praktiken nicht nur Reputations-, sondern auch materielle Verluste
erlitten, kann dabei nur vermutet werden.

An der Ausarbeitung des jeweiligen Kodex waren allerdings nur 20%
der befragten mittleren Manager beteiligt. Die Beteiligung steht dabei
nicht in Zusammenhang mit der Existenz eines Kodex, denn auch bei
Finanzdienstleistern ist nur etwa ein Fiinftel der Beschaftigten an der
Entwicklung beteiligt gewesen (vgl. Abb. 26). Lediglich im Priméarsek-
tor war die Partizipation etwas hoher.

Abb. 26: Existenz von Unternehmenskodizes nach Branchen

Lediglich die Hélfte der Unterneh-
men verflgt Uber einen schriftlich
fixierten Unternehmenskodex, wobei
kleine und mittlere Betriebe deutlich
unter diesem Durchschnitt liegen.

Finanzdienstleistungen

Produzierendes Gewerbe

Primarsektor

Ubrige Dienstleistungen

Handel

Gibt es in Ihrem Unternehmen einen schriftlich fixierten Unternehmenskodex
(blaue Balken) und haben Sie an dessen Ausarbeitung mitgewirkt (rote Balken)?

I I 1 !
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Angaben in Prozent; n=220; eigene Erhebung.
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Es klafft also durchweg eine grofle oder gar sehr grofle Liicke zwi-
schen der Existenz eines Kodex und der Mitwirkung der mittleren Ma-
nager an dessen Ausarbeitung. Zumeist werden solche Kodizes in der
Tat von einer kleinen Gruppe an Mitarbeitern oder gar externen Bera-
tern isoliert entwickelt. Dies birgt jedoch unweigerlich zwei Gefahren:
Zum einen besteht die Problematik, dass die festgeschriebenen ethi-
schen Werte nicht denen der mittleren Manager bzw. der Mitarbeiter
in ihrer Gesamtheit entsprechen. Zum anderen ist das Risiko grof3,
dass sich Manager und Mitarbeiter nicht mit einem Kodex identifizie-
ren, der ihnen gewissermaflen ,aufgezwungen® wurde. Eine Beteili-
gung, die leicht durch Vorschlagsméglichkeiten, Diskussionsrunden
und Abstimmungen geschaffen werden kann, kann diesen Problemen
in hohem Maf3e vorbeugen. Dass ein solcher Kodex nicht als ,gedul-
diges Papier” gesehen wird, zeigt der Umstand, dass nahezu 60% der
mittleren Manager die Festschreibung von Unternehmenswerten als
yeffektives oder ,sehr effektives® Instrument ansehen, um ethischen
Konflikten zu begegnen (vgl. Abb. 27).

Auch der Einbindung mittlerer Manager in strategische Entscheidun-
gen wird eine hohe Bedeutung zugemessen, wobei hier die gleiche
Uberlegung zum Tragen kommt wie bei der Ausarbeitung eines Ko-
dex. Werden mittlere Manager an der Entscheidungsfindung beteiligt,
besteht nachher nicht die Gefahr, dass sie Beschliisse gegen ihr Gewis-
sen durchsetzen miissen, an deren Diskussion oder Verabschiedung
sie nicht beteiligt waren. Bereits in den entsprechenden Sitzungen
besteht zudem fiir sie die Moglichkeit, moralische Vorbehalte zu au-
Bern. Wichtig in diesem Zusammenhang ist es, eine Atmosphare zu
schaffen, in der ethische Bedenken nicht als Schwiche, sondern als
wertvolle Einwénde gesehen werden.

Ein solcher Austausch zwischen den Fithrungsebenen sollte instituti-
onalisiert werden, d.h. er sollte auf regelméfliger Basis und nicht nur
sporadisch stattfinden. Auf diese Weise werden eine kontinuierliche
Diskussion ethischer Probleme und die Beurteilung ergriffener Maf3-
nahmen, z.B. die Formulierung eines Unternehmenskodex, sicher-
gestellt. Nahezu 70% der befragten mittleren Manager sehen einen
solchen institutionalisierten Dialog zwischen den Fithrungsebenen
als eine ,effektive® oder ,sehr effektive® Moglichkeit, um ethischen
Konflikten zu begegnen. Zur Identifikation der zu eroérternden ethi-
schen Probleme, die iiber die von den Managern wahrgenommenen
hinausgehen, konnen anonyme Befragungen durchgefithrt werden.
Sie erlauben Mitarbeitern auf allen Ebenen, auf existierende oder po-
tentielle moralische Missstinde hinzuweisen, ohne dafiir moglicher-
weise Repressalien befiirchten zu miissen oder als ,Nestbeschmutzer®
oder ,Querulant” dargestellt zu werden.
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Abb. 27: Losungsanséatze zum Umgang mit ethischen Konflikten

Fir wie effektiv halten Sie die folgenden Lésunsansétze, um der
Problematik ethischer Konflikte zu begegnen?

Das Topmanagement sollte
Unternehmenswerte vorleben

Einbindung mittlerer Mangager in
strategische Entscheidungen

Regelmé&fige Foren und Diskussionen
zwischen den Fiihrungsebenen

Schaffung von Zeitfenstern zur
Reflexion des eigenen Handelns

Formulierung eines Unternehmenskodex

Fortbildungen im Bereich
Nachhaltigkeit/CSR

Anonyme Befragungen zur
Identifikation ethischer Konflikte

Etablierung eines Kontrollsystems
zur Begrenzung ethischer Konflikte | | | | | | | | | ! [
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sehr effektiv @5 m4 m3 m2 m1iberhaupt nicht effektiv m weifl nicht/keine Angabe
Angaben in Prozent; n=220; Gesamtsummen unter 100% sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

Die Reflexion moralischer Belange sollte jedoch nicht nur in der Aus-
einandersetzung mit anderen stattfinden. Mittlere Manager beurteilen
auch Zeitfenster sehr positiv, die ihnen selbst die Moglichkeit geben,
die ethische Dimension ihres Handelns zu iberdenken. 61 % sehen da-
rin einen ,effektiven® oder ,sehr effektiven” Weg, um ethischen Kon-
flikten zu begegnen.

Eine iiberragende Bedeutung im Umgang mit ethischen Fragen kommt Das Topmanagement spielt fir die
jedoch dem Topmanagement zu. Die mittleren Manager sind zu iiber Implementierung und Umsetzung
70% der Uberzeugung, dass eine oberste Fiihrungsebene, die Unter- ethischer Werte im Unternehmen
nehmenswerte permanent vorlebt, ein ,effektiver” oder ,sehr effekti- eine entscheidende Rolle.

ver® Weg sei, um die Problematik ethischer Konflikte zu adressieren.
Diese Auffassung griindet sich darin, dass ein gegen Unternehmens-
werte handelndes Topmanagement unweigerlich auf den unteren Hi-
erarchieebenen die Uberlegung aufwirft, warum man sich an morali-
sche Werte halten sollte, wenn es die obersten Entscheidungstrager
selbst nicht tun. Allerdings fallen hier Wunsch und Wahrnehmung
in der Praxis auseinander. Denn 29 % der mittleren Manager sind der
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Uberzeugung, dass das Topmanagement in ihren Unternehmen seiner
moralischen Vorbildfunktion nur eingeschrankt oder iiberhaupt nicht
gerecht wird. Zudem kann festgehalten werden, dass das mittlere und
das obere Management die Werte ,Transparenz” und ,Ehrlichkeit” im
Unternehmen sehr unterschiedlich perzipieren. Wahrend Geschafts-
fuhrer und Vorstande in einer Studie von ComTeam (2011) beide Wer-
te auf einer Skala von 1 bis 10 bei 7 sahen, wobei 10 den Bestwert
darstellte, lagen die Werte in den Augen des mittleren Managements
nur bei 5. In anderen Worten heif3t das, dass das mittlere Management
in weit geringerem Maf3e Transparenz und Ehrlichkeit im eigenen Un-
ternehmen umgesetzt sieht, als es das Topmanagement tut.

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass es die Finanz-
dienstleistungsbrache ist, in der eine mangelnde moralische Vorbild-
funktion der obersten Fithrungsebene mit Abstand am hiufigsten
festgestellt wird, denn die Zahl liegt hier bei 45 %. Die Unternehmens-
grofie hingegen hat keinen Einfluss auf diese Wahrnehmung. Ebenso
wirken sich auch das Alter und Geschlecht der Befragten nicht auf
die Perzeption der moralischen Vorbildrolle des Topmanagements im
eigenen Unternehmen aus. Hieraus lasst sich der Schluss ziehen, dass
diese Vorbildfunktion kein Produkt individueller Wahrnehmungsun-
terschiede ist, was die grundsitzliche Notwendigkeit fiir fithrende
Manager unterstreicht, moralisches Vorbild zu sein.

Mittlere Manager haben jedoch nicht nur hohe moralische Erwartun-
gen an ihre Vorgesetzten. Sie sind auch selbst bereit, der Umsetzung
von ethischen Uberlegungen im Berufsalltag mehr Gewicht einzurdu-
men und sich entsprechend weiterzubilden. Etwas mehr als die Half-
te der Befragten begriifit Fortbildungen in Feldern, die sich mit der
Operationalisierung unternehmensethischer Aspekte auseinanderset-
zen, wie z.B. Nachhaltigkeit und Corporate Social Responsibility, als
seffektive® oder ,sehr effektive® Moglichkeit, um ethischen Konflik-
ten zu begegnen. Wahrend sich kein Unterschied zwischen Ménnern
und Frauen bei der Beurteilung der Wirksamkeit von Fortbildungen
in diesen Bereichen ergibt, bestehen erhebliche Unterschiede hin-
sichtlich des Alters. Bei den unter 50jahrigen sehen nur 44 % solche
Bildungsangebote als ,effektiv® oder ,sehr effektiv® an, bei den tiber
50jahrigen sind es jedoch 63 %. Ebenfalls bemerkenswert ist, dass die
Zahl derjenigen, die die entsprechenden Fortbildungen als wirksam
einschétzen, in der Finanzdienstleistungsbranche mit 60% weit {iber
dem Durchschnitt liegt. Dies unterstreicht die bereits oben geaufierte
Folgerung, dass der Handlungsbedarf, ethische Aspekte stéirker in den
Unternehmensalltag zu integrieren, bei Finanzdienstleistern sehr aus-
gepragt ist, obwohl sie bereits in h6herem Mafe tiber ,,codes of ethics®
verfigen.
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Die Etablierung von Kontrollsystemen zur Begrenzung ethischer Kon-
flikte wird deutlich seltener als wirksam beurteilt. Es ist die einzige
der genannten Mafinahmen, die von deutlich weniger als der Halfte
der Befragten (38 %) als ,effektives” oder ,sehr effektives” Instrument
erachtet wurde. Die Skepsis diirfte hier in der Befiirchtung begriindet
liegen, Gegenstand einer zu strengen und zu umfassenden Kontrolle
am Arbeitsplatz zu werden. Einzig in Grofiunternehmen mit mehr als
1.000 Mitarbeitern wurde die Einfithrung eines solchen Systems iiber-
durchschnittlich haufig als wirksam bewertet (49 %). In der Tat scheint
die Etablierung eines Kontrollsystems fiir Unternehmen dieser Gro-
e sinnvoll zu sein, da eine informelle Kontrolle aufgrund der hohen
Mitarbeiterzahl und einer damit verbundenen Anonymitét erheblich
schwieriger ist.

Folgende Handlungsempfehlungen lassen sich aus diesen Erkenntnis-
sen ableiten:

Abb. 28: Handlungsempfehlungen zum
Umgang mit ethischen Konflikten

« Schaffen Sie eine Unternehmenskultur, die die Integration ethischer
Uberlegungen férdert. Moralische Aspekte und Bedenken diirfen
nicht als Schwiche gesehen werden, sondern miissen als gewichtige
Elemente im Entscheidungsprozess wahrgenommen werden.

« Bedenken Sie, dass den Managern im Unternehmen eine zentrale
Vorbildfunktion im Umgang mit ethischen Fragen zukommt.
Bereiten Sie das Management auf die Bedeutung dieser Funktion vor
und betonen Sie die Notwendigkeit der Umsetzung.

« Ermoglichen Sie einen offenen Dialog zu ethischen Konflikten iiber
Hierarchieebenen hinweg. Nur auf diese Weise dringen Bedenken
auf den unteren Fithrungsebenen auch bis zum Topmanagement vor
und konnen bei der strategischen Entscheidungsfindung beriick-
sichtigt werden.

« Integrieren Sie mittlere Manager in diese Entscheidungsfindung.
Dies reduziert fiir sie die moralische Belastung, Vorgaben durchset-
zen zu missen, an deren Beschluss sie nicht mitgewirkt haben. Auch
erlaubt dieses Vorgehen mittleren Managern, ihre eigenen morali-
schen Bedenken und die ihrer Belegschaft artikulieren zu kénnen.

« Fithren Sie, falls notig, anonyme Befragungen durch, um ethische
Probleme im Unternehmen zu identifizieren. Die Anonymitat gibt
den Befragten die Sicherheit, keine Repressalien fiirchten zu miissen.
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+ Raumen Sie mittleren Managern Zeit ein, um ihre Handlungen unter
moralischen Gesichtspunkten reflektieren zu konnen. Dies erlaubt
die Identifikation moralischer Konflikte und hilft dabei, Problemen
vorzubeugen, die aus der Missachtung auch externer moralischer
Anspriiche an das Unternehmen, z.B. von Kunden oder Anwohnern,
resultieren.

« Formulieren Sie einen Unternehmenskodex, in dem wichtige Wert
vorstellungen verankert sind, und beteiligen sie das mittlere
Management am Entwicklungsprozess. Dadurch wird eine Identifi-
kation mit dem Kodex geschaffen, was die Wahrscheinlichkeit
seiner Umsetzung erheblich steigert. Besonders fiir kleine und mitt-
lere Unternehmen herrscht hier Handlungsbedarf.

« Geben Sie mittleren Managern die Moglichkeit, sich in Bereichen
wie Nachhaltigkeit und Corporate Social Responsibility weiterbil-
den zu konnen. So wird mehr Sicherheit und Wissen im Umgang mit
ethischen Dilemmata geschaffen, die im Berufsalltag auftreten.

+ Fiir Groflunternehmen empfiehlt sich zudem die Etablierung eines
formalisierten Kontrollsystems, um ethisches Fehlverhalten auf
zudecken, da eine informelle Kontrolle mit zunehmender Unterneh-
mensgrofle immer schwieriger wird.

« Besonderer Handlungsbedarf scheint in diesem Kontext in der
Finanzdienstleistungsbranche gegeben. Unternehmen aus diesem
Bereich sollten mit besonderer Dringlichkeit auf ethische Fragen
eingehen.




6. Fazit und Ausblick




Die haufig artikulierte Prophezei-
ung, das mittlere Management wére
zum ,Aussterben” verdammt, hat
sich nicht bewahrheitet. Im Gegen-
teil: Das mittlere Management wird
in Unternehmen, die erfolgreich am
Markt bestehen wollen, eher an Be-
deutung gewinnen.
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Die Auflésung des mittleren Managements, die Management-Gurus
wie Peters oder Hammer noch vor wenigen Jahren propagierten, ist
nicht eingetreten. Trotz aller Bemithungen um schlanke Strukturen
und einem ,Lean Management® als Paradigma, blieb das ,Ende des
mittleren Managers® (Gratton 2011: 36) bisher aus. Die Wahrschein-
lichkeit ist grof3, dass das auch zukiinftig so sein wird. Willcocks und
Griffiths (2010) weisen in diesem Kontext zu Recht darauf hin, dass die
Vorstellung, mittlere Manager konnten durch Technologie zu ersetzen
sein, um schlanke Strukturen zu schaffen, iiberholt ist. Denn zu viel-
faltig sind gerade im Zeitalter der Globalisierung und Technisierung
die Funktionen, die mittlere Manager im Unternehmen erfillen, und
zu wichtig sind die Aufgaben, die sie erledigen.

Trotz seiner Bedeutung wurde das mittlere Management bisher so-
wohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis eher stiefmiitterlich
behandelt. Noch immer bestehen erhebliche Forschungsliicken, die es
zu fiillen gilt, um darauf aufbauend prézise und konsistente Hand-
lungsempfehlungen fiir Unternehmen entwickeln zu koénnen. Diese
Studie hat versucht, einen Teil dieser Liicken zu schlieflen, wobei zu
den Funktionen und Herausforderungen des mittleren Managements
sowie zu den spezifischen Problemfeldern ,Rollenkonflikte®, ,Leis-
tungsdruck® und ,ethische Konflikte“ neue Erkenntnisse gewonnen
werden konnten.

Was die Funktionsbereiche angeht, so liegt eine wichtige Erkenntnis
darin, dass das Bild des mittleren Managers als ,Allrounder® nicht nur
der Theorie entspringt, sondern es auch der Selbstwahrnehmung der
Betroffenen entspricht. Nahezu allen der sieben untersuchten Funk-
tionsbereiche messen mehr als die Halfte der Befragten eine ,grofie”
oder ,sehr grofie” Bedeutung zu, wobei die Personalfithrung, die In-
formationsvermittlung und die Strategieumsetzung die zentralen Rol-
len einnehmen.

Nicht minder wichtig ist das Ergebnis, dass die Einschatzung zur Be-
deutung der einzelnen Funktionen mit dem Geschlecht, der Abtei-
lungs- und Unternehmensgréfie sowie mit der Branche variieren. Das
mittlere Management ist also in der Tat in seinen Funktionen stark
heterogen, was wiederum impliziert, dass den Bediirfnissen und In-
teressen mittlerer Manager nicht mit einem generalistischen Ansatz
begegnet werden kann. Dies gilt besonders fiir die Vorbereitung auf
eine Position im mittleren Management, die aufgaben- und personen-
spezifisch erfolgen muss. Gleichsam sollte die Fort- und Weiterbil-
dung starker individualisiert und den Anforderungen der jeweiligen
Position angepasst werden.

Eine Funktion, die unabhingig von personlichen Variablen starker im
Rahmen von Personalentwicklungsmafinahmen beriicksichtigt wer-
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den muss, ist die Fithrung von Mitarbeitern. Mittlere Manager bekla-
gen hier zumeist erhebliche Defizite, allerdings besucht nur ein Drit-
tel von ihnen Seminare zu Fithrung und Methoden (ComTeam 2011).
Auch der Austausch mit Vorgesetzten und ein Coaching durch sie fin-
den nur unzureichend statt. Nur etwas iiber ein Fiinftel der mittleren
Manager konnte diese Moglichkeiten nutzen (ComTeam 2011). Eine
Bindung zum Topmanagement, vor allem im Hinblick auf die strate-
gische Entscheidungsfindung, fehlt. In der Konsequenz sehen mittle-
re Manager ihre Ideen und Vorschldge, aber auch ihre Probleme nur
unzureichend beriicksichtigt, wihrend sie gezwungen sind, Entschei-
dungen umzusetzen, an denen sie nicht beteiligt waren.

Dementsprechend wurde die Umsetzung der Vorgaben der Unter-
nehmensleitung in der eigenen Studie als grofite Herausforderung
genannt. Uber 60 % der Befragten sahen sie als ,grofle” oder ,sehr gro-
Be“ Herausforderung. Als dhnlich schwierig wurde die zunehmende
Vielfalt/Komplexitat der Aufgaben empfunden. Die Misserfolgsattri-
buierung hingegen, die héaufig von der Literatur betont wird (vgl.
Prognos 2011; Scheytt 2005), wurde von den Betroffenen als weniger
problematisch wahrgenommen. Sie sahen eher eine Uberlastung und
Rollenkonflikte als Herausforderungen an. Die geringste Herausfor-
derung in der Wahrnehmung der Betroffenen stellen Regelverstof3e
und Skandale im Unternehmen dar. Nur 30% sahen sie als ,grof3“ oder
»sehr grofl* an. Gleichwohl wirft der Umstand, dass noch jeder Drit-
te regelwidriges Unternehmensverhalten als gravierende Bedrohung
wahrnahm, kein gutes Licht auf die Unternehmenspraxis.

Generell kann festgehalten werden, dass die einzelnen Herausforde-
rungen mit steigender Unternehmensgrofie als gewichtiger angesehen
werden, wahrend andere Variablen — mit Ausnahme des Geschlechts
- kaum Einfluss zeigen. Dies legt einen besonderen Handlungsbedarf
fir GroBunternehmen nahe, ihre mittleren Manager entsprechend auf
gegenwirtige und zukinftige Aufgaben vorzubereiten. Erneut zeigt
sich hier die Bedeutung einer kontinuierlichen Fort- und Weiterbil-
dung, die notwendig ist, um die zunehmende Komplexitat und Aufga-
benvielfalt zu beherrschen.

Der grofiten Herausforderung in den Augen der mittleren Manager —
die Umsetzung der Vorgaben des Topmanagements — kann vor allem
durch die bessere Einbindung mittlerer Manager in den strategischen
Entscheidungsprozess begegnet werden. So sind sie nicht gezwungen,
Entscheidungen umsetzen zu miissen, an deren Ausarbeitung sie nicht
beteiligt waren.

Diese Beteiligung am Entscheidungsprozess ist auch im Hinblick auf
den Umgang mit Rollenkonflikten ein wichtiger Gesichtspunkt, denn
er gibt mittleren Managern das Selbstverstandnis, nicht nur ,Handlan-
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Eine zentrale Notwendigkeit fur Un-
ternehmen liegt darin, die Verzah-
nung zwischen Top- und mittlerem
Management zuklnftig zu verbes-
sern. Noch immer sind beide Berei-
che eher getrennte Welten.
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ger® des Topmanagements zu sein, sondern eine tatsachliche Funktion
als Manager zu erfiillen, der bedeutsame Entscheidungen treffen kann.
Dementsprechend sehen sich mittlere Manager selbst als ,Vorgesetzte
mit Personalverantwortung®. 70 % halten diese Beschreibung fiir ,,zu-
treffend” oder ,sehr zutreffend®. Dies gilt auch fur die Rollen als ,Mo-
tivator und Kommunikator® und als ,Bereichslenker®. Als ,Wissens-
trager und -vermittler” betrachten sich immerhin noch sechs von zehn
mittleren Managern, als ,Mitarbeiter hingegen nur vier von zehn. Be-
sonders Manner und altere Personen lehnen eine Rollenbeschreibung
als Mitarbeiter ab.

Uber diese klassischen Rollen hinaus sehen sich mittlere Manager
durchaus als Stabilisatoren im Unternehmen, die Kontinuitit herstel-
len, und als Katalysatoren, die Prozesse beschleunigen. Als Innovato-
ren hingegen sehen sie sich deutlich seltener. Gerade dies ist jedoch
eine Rolle, die es zu fordern gilt, da die Innovationskraft mittlerer
Manager nicht nur bestehende Prozesse und Produkte verbessern,
sondern auch Neuerungen hervorbringen kann, die einen erhebli-
chen Mehrwert fiir das Unternehmen schaffen. Dafiir sind zwei Dinge
wichtig: Zum einen muss eine Unternehmenskultur geschaffen wer-
den, die Ideen und Innovation fordert, und es gestattet, diese auch ein-
zubringen und umzusetzen. Zum anderen muss diese zusitzliche un-
ternehmerische Leistung materiell und immateriell honoriert werden.

Auch die mittleren Manager selbst sehen entsprechend ausgestaltete
Anreiz- und Belohnungssysteme als ein effektives Instrumentarium,
um der Problematik von Rollenkonflikten zu begegnen. Noch wichti-
ger sind in ihren Augen jedoch erweitere Handlungskompetenzen, die
es ihnen ermoglichen, Entscheidungen eigenverantwortlich zu treffen.
Diese Kompetenzen stiarken die Eigenwahrnehmung, nicht nur Aus-
fuhrender des Topmanagements, sondern auch Entscheidungstrager
zu sein.

Eine Professionalisierung des mittleren Managements und die Ent-
wicklung eines Mittelmanagement-Leitbildes werden von den Befrag-
ten ebenfalls weitestgehend als effektiv eingestuft. Diese Notwendig-
keit reflektiert den noch immer stiefmiitterlichen Umgang mit dem
mittleren Management in der Unternehmenspraxis, der das mittlere
Management als Karriereziel wenig erstrebenswert macht. An dieser
Stelle miissen Unternehmen ansetzen, denn der Aufstieg in die oberste
Fihrungsetage ist schon allein aus strukturellen Gegebenheiten ein
nicht realisierbarer Karrierewunsch fiir die meisten mittleren Mana-
ger. Zudem fithrt die mangelnde Professionalitit, mit der mittlere Ma-
nager auf ihre Aufgaben vorbereitet werden, zu Unzufriedenheit. Das
wiederum bedingt eine geringere Leistungsbereitschaft und opportu-
nistisches Handeln.
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Mehr Professionalitit wiare auch bei der Bestimmung von Aufga-
ben- und Verantwortungsbereichen des mittleren Managements wiin-
schenswert. Dadurch koénnte der Leistungsdruck, der in den Augen
der Betroffenen vornehmlich vom Topmanagement und weniger von
den eigenen Mitarbeitern ausgeht, fiir mittlere Manager gesenkt wer-
den kann. Fast acht von zehn der Befragten sahen in der prazisen De-
finition des Aufgabenbereichs eine ,effektive® oder ,sehr effektive®
Losungsmoglichkeit zur Reduktion von Leistungsdruck. Immerhin
noch sechs von zehn teilen diese Einschétzung fir die Wirksamkeit
von Weiterbildungen und von Zeitfenstern zur Reflexion. Besonders
altere mittlere Manager und Frauen bewerten Weiterbildungen sehr
positiv, wahrend bei der Einrichtung von Reflexionszeitrdumen keine
Unterschiede hinsichtlich der befragten Gruppen festzustellen waren.
Dies impliziert, dass Fortbildungen — wie oben bereits diskutiert — ei-
nen individuellen Zuschnitt haben sollten, wiahrend Zeit zur Reflexion
unternehmens- und personenunabhingig gewihrt werden sollte.

Eng verbunden mit Leistungsdruck ist die Perzeption der Arbeitsbe-
lastung, die 65 % der Befragten als ,stark” oder ,sehr stark” empfinden.
Die Hauptursachen dafiir sind eine zu geringe Ausstattung mit Res-
sourcen, strukturelle Probleme im Unternehmen und die zunehmende
Komplexitat von Aufgaben. Die ersten beiden Faktoren werden zum
einen von &lteren mittleren Managern wesentlich haufiger genannt
als von jiingeren, zum anderen héufiger von Befragten in Grofiun-
ternehmen als in kleinen und mittelstdndischen Betrieben. Das zeigt
abermals die Notwendigkeit eines individualisierten Umgangs mit den
Problemen mittlerer Manager.

Der dritte untersuchte Problembereich, ethische Konflikte, steht un-
ter der Gibergeordneten Erkenntnis, dass viele mittlere Manager sich
gezwungen sehen, gegen eigene Wertvorstellungen zu handeln. 58%
der Befragten gaben an, schon einmal in einer solchen Situation gewe-
sen zu sein, wobei die Haufigkeit unter Manner hoher war als unter
Frauen. Die meisten moralischen Konflikte treten im Umgang mit den
eigenen Mitarbeitern auf, was erneut die Bedeutung von Fortbildun-
gen im Bereich der Personalfithrung unterstreicht. Aber auch bei der
Behandlung von Kunden und im Hinblick auf gesetzliche Bestimmun-
gen sind Gewissenskonflikte keine Seltenheit und sollten dementspre-
chend adressiert werden.

Die Wahrnehmung ethischer Konflikte variiert nicht nur mit dem Ge-
schlecht, sondern auch mit dem Alter, der Gréf3e der geleiteten Ab-
teilung sowie der Branche. Generalistische Ansétze zur Vermeidung
ethischer Konflikte sind deshalb abermals weitestgehend zum Schei-
tern verurteilt. Vielmehr miissen unternehmens- und bereichsspezifi-
sche Losungsansétze verfolgt werden.

Unternehmen missen das mittlere
Management starker professionali-
sieren. Dies betrifft vor allem eine
konsequente Vorbereitung auf die zu
erftillenden Aufgaben, eine kontinu-
ierliche Weiterentwicklung und eine
prazise Bestimmung von Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortungen.
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Eine iiberragende Bedeutung bei der Verankerung von ethischen Wer-
ten, die eine Orientierungshilfe in potentiellen moralischen Konflikt-
situationen bieten, kommt dem Topmanagement zu. Nur wenn die
oberste Fihrungsebene konsequent festgeschriebene Werte vorlebt,
kann eine unternehmensweite, wertorientierte Unternehmenskultur
entstehen. Dies sehen alle Befragten so — nahezu ganzlich unabhingig
von Person und Unternehmen. Ein entsprechender Kodex bzw. ,code
of ethics® ist jedoch noch alles andere als eine Selbstverstidndlichkeit
in der Praxis. Lediglich die Hélfte der Unternehmen verfiigt tiber ein
solches schriftlich fixiertes Dokument, wobei besonders kleine und
mittlere Betriebe zuriickfallen. Auch gibt es erhebliche Unterschiede
zwischen den Branchen. Lediglich die Finanzdienstleister haben hier
einen hohen Implementierungsgrad erreicht.

Mittlere Manager sehen — neben der Verantwortung des Topmanage-
ments — auch ihre stirkere Einbindung in strategische Entscheidun-
gen als Instrument, um moralischen Konflikten vorzubeugen. Sieben
von zehn erachten diese Ma3inahme als ,effektiv® oder ,sehr effektiv®.
Ahnlich positiv wird der regelmafige Diskurs mit der obersten Fiih-
rungsebene gesehen. Beide Moglichkeiten bewahren mittlere Mana-
ger vor dem moralischen Konflikt, eventuell Entscheidungen umset-
zen zu mussen, an deren Findung sie nicht beteiligt waren. Auch die
Schaffung von Zeitfenstern zur Reflexion und Fortbildungen in den
entsprechenden Bereichen werden mehrheitlich positiv wahrgenom-
men. Kritischer hingegen stehen die Befragten der Implementierung
von ethischen Kontrollsystemen gegeniiber, was auf die Befiirchtung
einer permanenten Uberwachung zurtickgefithrt werden kann.

Diese Befunde legen den Schluss nahe, dass das mittlere Management
zukiinftig nicht nur mehr Aufmerksamkeit in Wissenschaft und Pra-
xis erfahren muss, sondern auch eine individuellere Betrachtung und
Behandlung dieser Fithrungsebene in Unternehmen notwendig ist.
Der Umgang mit dem mittleren Management als unbestimmte, aber
einheitliche Masse ist v6llig ungerechtfertigt und hat viele nachteilige
Folgen fiir das Unternehmen. Bei der Auswahl, Entwicklung und Be-
urteilung mittlerer Manager miissen sowohl ihre spezifischen Aufga-
ben- und Verantwortungsbereiche als auch ihre Personlichkeitsmerk-
male beriicksichtigt werden. Funktionierende Konzepte sind dabei
nur eingeschréankt zwischen Unternehmen verschiedener Gréf3en und
Branchen zu iibertragen.

Die zentrale Forderung lautet daher auf einen starker individualisier-
ten Umgang mit dem mittleren Manager und seiner konsequenten und
kontinuierlichen Vorbereitung auf eine Position, die mit grof3er Wahr-
scheinlichkeit nicht iiber das mittlere Management hinausgehen wird.
Unternehmen, die diese Notwendigkeiten nicht erkennen und umset-
zen, werden sich angesichts der mit der demographischen Entwick-
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lung verbundenen Knappheit an qualifizierten Arbeitskraften immer
schwerer tun, geeignetes Personal fiir diese Fithrungsebene zu fin-
den bzw. auszubilden. Effektive und leistungsfidhige mittlere Manager
werden in Zukunft einen wichtigen Wettbewerbsvorteil darstellen.

Zudem ist davon auszugehen, dass der Anteil von Frauen und alteren
Menschen in der Belegschaft steigen wird. Deren Interessen und Ein-
schédtzungen weichen jedoch, wie diese Studie gezeigt hat, erheblich
von denen der noch immer ,typischen® ménnlichen Fihrungskraft
mittleren Alters ab. Unternehmen werden deshalb gezwungen sein,
Arbeitsprozesse und -strukturen zu schaffen, die besser auf die Be-
diirfnisse der einzelnen demographischen Gruppen im Unternehmen
eingehen. Dies gilt auch fir das Angebot an Fort- und Weiterbildung,
das es starker zu individualisieren gilt.

Insgesamt wird das heute hdufig angefithrte Konzept des ,lebenslan-
gen Lernens® zukinftig noch starker an Bedeutung gewinnen. Dies
gilt fiir alle Altersgruppen gleichermaflien, denn der rasche Wandel
und der immer internationaler werdende Charakter von Produkten,
Mairkten, Kunden und Zulieferern betreffen alle Fiihrungskrafte un-
abhingig vom Alter.

Doch gilt es nicht nur, potentielle mittlere Manager frithzeitig zu iden-
tifizieren und sie auf ihre Aufgaben vorzubereiten und kontinuierlich
weiterzubilden, sondern sie auch nach Moglichkeit an das Unterneh-
men zu binden. Die aus einer hohen Fluktuation auf der mittleren
Fihrungsebene resultierenden Probleme, die hauptséichlich aus dem
Verlust von unternehmensspezifischem Wissen und Unsicherheit be-
stehen, konnen durch eine Bindung an das Unternehmen vermieden
werden. Um diese zu erreichen, miissen mittlere Manager mit Aufga-
ben, Verantwortungen und Kompetenzen ausgestattet werden, die ihre
Tatigkeit in ihren eignen Augen sinnhaft macht und einen Mehrwert
fir das Unternehmen generiert (Osterman 2008). Dieser Wert muss
den Betroffenen deutlich gemacht und die entsprechenden Leistungen
gebithrend in materieller und immaterieller Form honoriert werden.
Besonders die Einbindung in strategische Belange und die Interaktion
mit dem Topmanagement sind in diesem Kontext sinnstiftend.

Diese Interaktion zwischen den Fithrungsebenen wird — alle ande-
ren Annahmen wiren illusorisch - zeitlich begrenzt bleiben miissen.
Um sie dennoch effektiv zu gestalten, muss bestimmt werden, wer
welche Aufgaben tibernimmt und wie der Diskurs zwischen mittlerer
und oberster Fithrungsebene stattfinden soll (Raes et al. 2011). Ad hoc
Treffen werden hier kaum eine verlassliche Basis bilden. Zudem muss
sich das Topmanagement gewahr sein, dass dieser Austausch keine
zeitliche Belastung oder ein ,notwendiges Ubel® darstellt, sondern ei-
nen effektiven Weg, um strategische Entscheidungen gemeinsam zu

Mittlere Manager sollten frihzei-
tig in den eigenen Reihen identifi-
ziert, auf eine Aufgabe im mittleren
Management vorbereitet und Uber
sinnhafte und wertvolle Aufgaben
an das Unternehmen gebunden
werden.
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Das mittlere Management ist noch
immer wenig erforscht und bietet
deshalb vielféltige Anknupfungs-
punkte fur eine theoretische und
empirische Auseinandersetzung.
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reflektieren und zu verbessern und vor allem sicherzustellen, dass die-
se von integrierten und motivierten mittleren Managern nach unten
hin umgesetzt werden.

Um die mittlere Fithrungsebene in Unternehmen zu starken und ef-
fektiver zu machen, ihre Funktionsweisen sowie die Bediirfnisse und
Probleme der mittleren Manager besser zu verstehen und somit wei-
tere Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen, wird weitere em-
pirische Forschungsarbeit unbedingt notwendig sein. Zu breit und
unerforscht ist das Feld des mittleren Managements, als dass hier ab-
schlielende Empfehlungen fiir relevante Forschungsfragen gegeben
werden konnten. Aus unserer Sicht erscheinen jedoch folgende As-
pekte als besonders relevant:

Diese Arbeit hat in erster Linie eine Bestandsaufnahme des mittle-
ren Managements aus der Perspektive der Betroffenen vorgenommen.
Untersucht wurden ihre Einschédtzungen der Aufgaben und Heraus-
forderungen des mittleren Managements sowie der Ursachen und
Losungsansatze im Hinblick auf bestimmte Problembereiche. Dabei
wurden Unterschiede identifiziert, die sich aus dem Geschlecht, dem
Alter der Befragten, der Grofle der von ihnen geleiteten Abteilung
sowie der Grole und Branche des Unternehmens ergeben. In vielen
Bereichen haben sich diese Faktoren als einflussreich auf bestimm-
te Wahrnehmungen und Bewertungen erwiesen. Allerdings wurden
diese Unterschiede lediglich festgestellt. Zu ihren Ursachen konnten
deshalb nur Vermutungen angestellt, aber keine empirischen Befun-
de gegeben werden. Fiir die Ausarbeitung weiterer, noch detaillierter
Handlungsempfehlungen wire es beispielsweise hilfreich zu wissen,
warum weibliche und ménnliche sowie alte und junge mittlere Ma-
nager teils sehr unterschiedliche Funktionen und Herausforderungen
sehen und einzelne Losungsansitze unterschiedlich beurteilen.

Des Weiteren fehlt eine Kontrastierung der Einschéitzungen des mitt-
leren Managements mit denen des Topmanagements und der unter-
stellten Mitarbeiter, obwohl bereits einige vorsichtige Ansétze in die-
se Richtung unternommen wurden (vgl. Zimmerer und Taylor 1989;
ComTeam 2011). Nur wenn die Griinde fir unterschiedliche Sicht-
weisen und Einschitzungen dieser drei Gruppen bestimmt werden
konnen, wird es auch moglich sein, Ansitze zu formulieren, wie ihre
Interaktion effektiver gestaltet und somit die Zusammenarbeit iiber
Hierarchieebenen hinweg verbessert werden kann.

Dies gilt auch fiir die systemische Perspektive. Von einigen theore-
tischen Modellen abgesehen (vgl. Raes et al. 2011), ist es unklar, wie
die Prozesse und Schnittstellen an den drei iibergeordneten Ebenen
- Topmanagement, mittleres Management und Belegschaft — gestaltet
sind. Dies betrifft beispielsweise die Ubermittlung von Informationen
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und Aufgaben, aber auch Riickkoppelungs- und Feedbackprozesse.
Ebenso sind opportunistisches Verhalten und Reibungsverluste an
diesen Schnittstellen weitestgehend ununtersucht.

Die tiefergehende und weiterfithrende Auseinandersetzung mit dem
mittleren Management, sowohl in der Wissenschaft als auch in der
unternehmerischen Praxis, erlaubt also wertvolle Erkenntnisgewinne
in einem Bereich, der zukiinftig an Bedeutung gewinnen wird.
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