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Unternehmensstrategien und -strukturen haben sich in den letzten
Jahren grundlegend verdndert, aber die Kompetenz- und Rollenentwick-
lung des Managements hat damit nicht Schritt gehalten. Von diesem
Defizit ist das mittlere Management besonders betroffen. Im Zuge von
zahllosen Schlankheitskuren wurde diese Rolle erheblich ausgehdhit
und verunsichert. Erfahrungen und theoretische Befunde weisen aber
heute auf eine Renaissance dieser Fiihrungsrolle hin. Allerdings zeich-
nen sich neue Inhalte und Anforderungen im Gefolge des organisato-
rischen Wandels ab. Notwendig ist daher eine Neudefinition dieser
Rolle und die systematische Qualifizierung ihrer Inhaber.

Joachim Freimuth,
Otmar Hauck,
Karsten Trebesch
They (n)ever come back

— Orientierungsweisen und -waisen
im mittleren Management

as spezifische Merkmal

der Rolle des mittleren

Management ist ihre Sand-

wich-Position. Sie ist cha-

rakterisiert durch unter-
schiedliche, oft gegensétzliche Anforde-
rungen zwischen dem oberen Manage-
ment und den Mitarbeitern. Das obere
Management trifft weitgehend selbstén-
dig unternehmenspolitische und strate-
gische Entscheidungen. Am unteren En-
de der Hierarchie sind die unmittelbar
wertschopfenden Rollen angesiedelt,
Fertigung, Entwicklung, Vertrieb oder
Service, wo die Ziele letztlich umgesetzt
werden. Zwischen diesen beiden Ebenen
entfalten sich unterschiedliche Formen

mittlerer Fiihrungsrollen, die transferiel-
le Funktionen in beide Richtungen wahr-
nehmen. Sie vermitteln die strategischen
und politischen Ziele des Unternehmens
nach unten, bekommen aber zugleich
auch Riickkopplungen von dort, was
machbar oder realistisch erscheint. Die
Vorgesetzten geben dabei den Druck des
Marktes weiter oder initiieren Verdnde-
rungsprozesse mit der Forderung schnel-
ler Erfolge. Die Mitarbeiter sind jedoch
nicht mehr einfach zu erreichen, sie sind
verunsichert, skeptisch oder verteidigen
ihre «Komfortzonen».

Ein weiteres Rollenmerkmal mittle-
rer Fiihrungskrifte ergibt sich aus der
Ambivalenz, zugleich Fiithrungskraft und



Mitarbeiter zu sein. Von oben werden sie
als Mitarbeiter angesprochen, von denen
die Umsetzung der Vorgaben erwartet
wird. Gegeniiber den eigenen Mitarbei-
tern sind sie in der Fiihrungsrolle und
miissen sich dort natiirlich behaupten
und durchsetzen. Wie soll man sich in
diesem strukturellen Spannungsfeld und
in dem «Doppelmitgliedschaftskonflikt»
(Weyrer 1998, S. 7) nachhaltig selber defi-
nieren? Einige orientieren sich nach
oben, andere fiihlen sich eher als Mitar-
beiter. Viele grundieren ihre Identitdtsde-
finition auf erworbene Fachkenntnisse
oder die lange betriebliche Erfahrung,
seltener auf die spezifische Manage-
mentfunktion.

Im Konfliktfeld zwischen den obe-
ren Fithrungsebenen und den exekutiven
Rollen wird eine Fiihrungsleistung sui ge-
neris erbracht, deren Bedeutung in Theo-
rie und Praxis vollig unterschitzt wird
(Mayer, 1998). In der einschlédgigen Lite-
ratur und auf den Kongressen zu Fiih-
rungsthemen geht es um die grossen
Entwiirfe und Visionen oder man zer-
bricht sich den Kopf dartiber, wie durch
Empowerment die latenten Potenziale
der Mitarbeiterbasis fruchtbar gemacht
werden kénnen. In der Mitte gibt es of-
fenbar keine strahlend verkaufbaren Hel-
dentaten. Die Mitte, das erinnert mehr
an Mittelmass oder Mittelschule, weder
Fisch noch Fleisch.

Die klassische
Orientierungsweisen des
mittleren Managements

Die klassische Definition mittlerer
Fiihrungsrollen entwickelte sich aus den
pyramidenformigen Organisationen der
industriellen Moderne (Chandler, 1977,
S. 381 ff.). Je arbeitsteiliger ihr Aufbau, um
so wichtiger sind Zwischenstufen, welche
die weitldufig zergliederten Teilverrichtun-
gen koordinieren, so dass am Ende die
geplante Leistung erbracht werden kann.
Das Verhdltnis ist hierarchisch, die Kom-
munikation verlduft top down. Die Legi-
timitdt der Rolle des mittleren Manage-
ments in diesem Modell speist sich aus
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_____ihrer formal gesicherten Positions-
macht,

__den Informationsvorspriingen, die
sie aus den Kontakten zu ihren Vor-
gesetzten hatten

__ sowie aus ihrer {iberlegenen Erfah-
rung und Fachkompetenz.

Es waren Taylor und Fayol, die diese
Fiihrungsrolle zwischen den Eignern der
frithen Industriebetrieben und den ope-
rativ Tatigen erstmalig konturierten. Das
Problem war die Koordination der immer
komplexeren Teilverrichtungen und ins-
besondere in der amerikanischen Indus-
trialisierung die Integration Tausender
ungelernter Immigranten in technikin-
tensive Fertigungen. Die vorherrschen-
den Fiithrungskonzepte waren dieser
Herausforderung nicht gewachsen. «Ma-
nagement controlled the playing field.
But workers controlled quality, quantity,
and costs.» (Weisbord, 1987, S. 50 f.). Tay-
lor erkannte, dass dieses Vakuum in der
Mitte der Unternehmungen ausgefiillt
werden musste. Der Schliissel dazu war
eine strikte Organisation mit formal au-
torisierten Fithrungsrollen zwischen Lei-
tung und Basis. Taylor begriff die Rolle
des mittleren Managements gleichsam
als dritte Partei, die im Konflikt von Ar-
beit und Kapital eine vermittelnden Rolle
zu spielen hatte. Diese Rollenbeschrei-

Viele erlebten diese
Veridnderungen als
Macht- und Kontroll-
verlust, der den Kern
ihrer professionellen
Identitit betraf.
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bung blieb bis weit in das letzte Jahrhun-
dert hinein dominierend.

Erste Rollenverdnderungen
in den 70 und 80er-Jahren

In dieser Zeit verstdrkte sich der
Wettbewerb, die Kundenanspriiche wuch-
sen und die technologischen Entwick-
lungen zwangen zu innovativen Antwor-
ten. Die wertschopfenden Prozesse wur-
den abhidngig von Mitarbeitern, die einen
akademischen oder technischen Hinter-
grund mitbrachten. Die Unternehmen
mussten darauf in ihren Strukturen, Pro-
zessen und Fiihrungskonzepten Antwor-
ten finden. Projektarbeit, Matrix-Struk-
turen oder Management by Objectives
(MbO) waren Ausdruck eines neuen Ver-
standnisses von Fiithrung, das auch die
Rolle des mittleren Managements veran-
derte. Das wird exemplarisch deutlich an
den unterschiedlichen Auslegungen des
in dieser Zeit weit verbreiteten Konzeptes
MDbO. Von der Grundidee her spiegelt die
Zielhierarchie, die von oben nach unten
«herunter gebrochen» werden soll, die
Hierarchie des Unternehmens. In den ur-
spriinglichen Modellen l&sst sich die Rol-
le des mittleren Managements noch als
«Briefkastenfunktion» beschreiben, in der
Anweisungen nur «durchgereicht» wur-
den. Aber die zu vermittelnden Sachver-
halte und Ziele wurden im Wettbewerb
der 70er- und 80er-Jahre komplexer, Er-
fahrungswissen entwertete sich schneller
und gut ausgebildete Mitarbeiter immer
selbstbewusster. In den mittleren Fiih-
rungsrollen wurden deutlich mehr kom-
munikative Fihigkeiten erforderlich. Auf
der einen Seite verstérkte sich der Druck
von oben im Gefolge der verdnderten
Wettbewerbsdynamik. Auf der anderen
Seite kamen zunehmend selbstbewusste
und gut ausgebildete Mitarbeiter ins Un-
ternehmen, die sich ihres Einflusses
durchaus bewusst waren. Die komplexe-
ren organisatorischen Strukturen, in de-
nen sich die Verdnderungen abbildeten,
Projekte, Matrix oder Task forces, liessen
zudem nicht mehr die eindeutige Kon-
trolle zu, wie in den klaren Pyramidenor-

ganisationen der klassischen industriel-
len Moderne (Moss Kanter, 1983, S. 52 ff.).

Das mittlere Management wurde in
diesem Wandel vielfach allein gelassen.
Die neuen Leitbilder, etwa der Coach oder
der Entrepreneur, blieben formelhaft und
blass. Die Rolleninhaber definierten sich
weiterhin traditionell tiber ihre fachliche
Kompetenz, Wissensvorspriinge und ihre
Erfahrung. Diese Erfahrungs- und Wis-
sensvorspriinge nivellierten sich jedoch
spurbar. Dennoch wird in Deutschland
(Walgenbach/Kieser, 1995) eine solide
fachliche Basis nach wie vor als Grund-
lage fiir eine kompetente Fiihrungsrolle
gesehen, etwa um Mitarbeiterleistungen
beurteilen zu kénnen (Faust et al., 2000,
S. 175 ff.). Die fiir die neuen Aufgaben er-
forderlichen kommunikativen und sozia-
len Kompetenzen fehlten den mittleren
Fiihrungskriften jedoch weitgehend bzw.
sie wurden eher unsystematisch durch Ver-
such und Irrtum erworben (Miiller, 1995,
S. 153 f.), aber nicht durch systematische
Qualifizierungen.

Viele Betroffene erlebten alle diese
Verdnderungen, denen sie ohne nachhal-
tige Unterstiitzung und Verstdndnis aus-
gesetzt waren, als Macht- und Kontroll-
verlust, der den Kern ihrer professionel-
len Identitdt betraf. Es ist daher nicht
verwunderlich, dass aus der Unsicherheit
und Verbitterung heraus auch eine Viel-
zahl von defensiven Strategien entstan-
den, Sicherung der eigenen Einflussberei-
che und Ressourcen sowie Widerstdnde
gegen allzu ambitionierte Vorhaben im
Rahmen der vielen «Moden und Mythen
des Organisierens» (Kieser 1996).

All die genannten Faktoren ver-
starkten sich wechselseitig zu einem ver-
héngnisvollen Kreislauf defensiven Ver-
haltens (Abb.1), der so zum Scheitern vie-
ler Reformvorhaben beitrug,

Downsizing in den 90er-
Jahren - Mittleres Management
als Orientierungswaisen

Anfang der 90er-Jahre tibertrafen
sich die Unternehmen darin, durch Lean-
Management und Reengineering ihre
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ABBILDUNG 1

Mittlere Manager im Teufelskreis

unzureichendes
Design der neuen
Rollen und fehlende
Befahigung

sinkende
Anerkennung
und Aufmerk-
samkeit in
der Rolle und
reduzierte
Investitionen
in die Quali-
fizierung

resultierende
Defizite in

der Aufgaben-
und Rollen-
gestaltung

Absicherungs-
verhalten, Resignation
und destruktives

Verhalten

Strukturen und Prozesse zu verflachen
und radikal an die Bewegungen des Mark-
tes anzupassen. In diesem Rahmen wur-
den in vielen westlichen Grossunterneh-
men zum Teil ganze Fithrungsebenen her-
ausgenommen, die betroffenen Mitar-
beiter entlassen oder mit projektartigen
Funktionen betraut.

Kompetenzen verschoben sich
nach oben und unten. Fiihrungsspannen
erweiterten sich und unterschiedliche
Konzepte der Dezentralisierung, Selbst-
steuerung und Gruppenarbeit wurden
grossflichig implementiert, die den Ein-
fluss der mittleren Fithrungskréfte redu-
zierten. Thre traditionelle Rolle hohlte sich
aus und es ist naheliegend, dass von dort
immer weniger Fiihrungsimpulse und
statt dessen massive Widerstdnde gegen
Verdnderungen ausgingen. Die 90er-Jah-

re waren der Zeitraum, in dem das mittle-
re Management als «Lihm- und Lehm-
schicht» verspottet, verachtet und be-
schimpft wurde. Unter der bezeichnen-
den Uberschrift «Unter Beschuss» findet
sich etwa in einem Artikel im Manager-
Magazin diese Charakterisierung der
Situation:

«Immer h&ufiger werden Vorschla-
ge aus der Mitte abgebiigelt, wihrend
gleichzeitig eine seltsame Anndherung
zwischen unten und oben auszumachen
ist. ... Wenn aber unten und oben zusam-
menkommen, wird aus dem Sandwich
leicht ein Schraubstock. Denn worum
kann es bei solchen Begegnungen gehen,
wenn nicht um die Blockierer in der Mit-
te?» (Fischer/Risch, 1994, S. 118).

Angst und Zynismus breitete sich
aus und selbst von Féllen der systemati-

schen Obstruktion aus Enttduschung
wird berichtet. Eine Reihe von Monogra-
phien erschienen in der ersten Hélfte der
90er-Jahre, die den Abgesang auf das
mittlere Management beschrieben und
betrieben (z.B. McDermott, 1992; Ehren-
reich, 1992; Foldy/Hill, 1994). Die Gurus
der internationalen Berater-Szene stimm-
ten in den Chorus unisono ein, allen vor-
an Tom Peters im gewohnt undifferen-
zierten Rundumschlag: «Keiner will die
unangenehme Wahrheit horen, dass das
mittlere Management ...die Unterneh-
men nicht nur bremst, sondern sie sogar
zurtickwirft.» (1995, S. 47).

Uber den Erfolg oder Misserfolg
dieser massiven Eingriffe in gewachsene
Strukturen durch die Verflachung der
Unternehmensstrukturen ist viel speku-
liert worden. Aus der Perspektive des
mittleren Managements ist in dieser Zeit
ein Verlust an Vertrauen und Loyalitét
entstanden, der bis heute noch nach-
wirkt und vermutlich lange ein Teil der
kollektiven Erinnerung bleiben wird. Die
besondere Betroffenheit des mittleren
Managements resultierte aus ihrer tradi-
tionell hohen Loyalitdt gegeniiber ihren
Unternehmen. Zudem waren ihre Chan-
cen auf den externen Arbeitsmérkten
aufgrund langer Betriebszugehorigkeiten
eher gering. Aktuelle Studien belegen,
dass viele Betroffene ihr fehlendes «com-
mitment» auch heute nicht einmal mehr
verhehlen (Cappelli, 1999, S. 123 f.). Es ist
nicht nur der Verlust an Wissen und Er-
fahrung, den daher Betriebe feststellen,
sondern die Zerstérung von Beziehungs-
netzen, Loyalitét, von sozialem und kultu-
rellen Kapital. Die Einstellungen und Dis-
positionen umfassen Angst, Arger, Miss-
trauen oder Zynismus. Ihre Erscheinungs-
formen sind u.a. Zuriickhaltung von In-
formationen, Selbstoptimierung oder Ri-
sikoaversion (Noer, 1998). Wir haben sel-
ber im Rahmen der Einfithrung von Grup-
penarbeit in der Fertigung Jahre ge-
braucht, um etwa die Meister nach ihren
zahlreichen Erfahrungen mit vielfach
fehlgeschlagenen Organisationsverdnde-
rungen fiir das neue Vorhaben zu gewin-
nen (Freimuth/Hauck/Asbahr, 2002a).
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Das Comeback
der mittleren
Manager

um Ende der 90er-Jahre flau-
ten die grossen Downsizing-
Wellen ab. Die Diskussion
tber Unternehmensentwick-
lung und Fithrung wird nun
durch sog. potenzialorientierte Ansitze
bestimmt. Der Blick richtete sich auf stra-
tegische Kernkompetenzen, die lernen-
den Organisation und dann vor allem auf
Wissensmanagement. In diesem Bezugs-
rahmen musste naturgemdiss auch die
Rolle der mittleren Fiihrungskrifte neu
bestimmt werden. Und in der Tat sind da-
zu in den letzten Jahren einige erhellende
Studien und Konzepte vorgelegt worden.

Der strategische
mittlere Manager

Im Rahmen der Strategieentwick-
lung besteht die Aufgabe des Top-Mana-
gements darin, die Vision, den konzep-
tionellen Bezugsrahmen und die organi-
satorischen Bedingungen fiir seine Um-
setzung zu entwickeln. Die Rolle des
mittleren Managements entfaltet sich an
der Nahtstelle, wo dieser strategische An-
spruch in operatives Geschehen umge-
setzt wird. In vermittelnden Dialogen
zwischen Unternehmensleitung und -ba-
sis interpretieren, modifizieren und adap-
tieren sie die Strategie in beide Richtun-
gen. Nur so wird sie lebensfahig und ent-
faltet nachhaltige Wirkung. Strategie kon-
kretisiert sich im mittleren Bereich der
Organisation, so Floyd und Wooldridge
(1996, S. 42) in ihrer Studie, «<where the
rubber meets the road.»

Im Detail unterscheiden sie dort
vier Rollen des mittleren Managements
(siehe Abb. 2).

In der Rolle des Champions sind
mittlere Manager, wenn sie ihrem Ma-
nagement innovative Ideen, Vorschldge
oder Problemlosungen unterbreiten, die
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sich aus dem Spannungsfeld der strategi-
schen Rahmenbedingungen und den kon-
kreten Erfahrungen iiber das Machbare
ergeben. Sie greifen dabei auf ihr Wissen,
ihre Ressourcen und Beziehungen zu-
riick, tiber die sie aufgrund ihrer Erfah-
rungen verfligen. Sie experimentieren,
probieren aus, greifen Impulse auf und
gehen auch kontrolliert in Risiken. Das
Top-Management ist dafiir zu weit ent-
fernt von den konkreten Kundenbediirf-
nissen oder technischen Detailproblemen,
wéhrend der operativen Ebene letztlich
das Verstiandnis fiir den strategischen Kon-
text fehlt.

Unter Synthetisierung wird die Se-
lektion, Kontextualisierung und Bewer-
tung von Informationen verstanden, die
mittlere Manager aufnehmen und in bei-
de Richtungen weiterleiten. Das kénnen
Informationen iiber Kunden oder Wettbe-
werber sein, {iber interne Prozesse oder
technische Probleme. Mittlere Manager
haben auf vielféltige Weise ihre Ohren am
operativen Geschehen und konnen im
Lichte ihres strategischen Verstdndnisses
einschitzen, welche operative Bedeu-
tung Informationen haben. Und sie be-
kommen andererseits mit, welche Trends
sich etwa bei Kunden entwickeln, was in
der Entwicklung stagniert oder was in der
Fertigung lduft. Sie konnen so ein Friih-
warnsystem fiir das Top-Management
sein.

In der Rolle des Facilitators bewe-
gen sich mittlere Manager, wenn sie in ih-
rem Verantwortungsbereich eine Atmo-
sphére und Bedingungen fiir Lernen und
Entwicklung schaffen, welche die organi-
satorische Flexibilitdt, ihr Erneuerungs-
potenzial und ihre strategische Kom-
petenz vorantreiben. Elemente dieser
Rolle sind u.a. die Vermittlung der strate-
gischen Ziele an die Mitarbeiter, das
Schaffen von kreativen Freirdumen und
die gezielte Entwicklung von Mitarbeiter-
potenzialen.

Unter Implementation werden alle
Anstrengungen gefasst, die der konkreten
Umsetzung der strategischen Ziele in
operatives Handeln dienen. Strategien
setzen sich nicht nach einem ausgeklii-

gelten Masterplan um, sondern Schritt
fiir Schritt, auf der Grundlage von Erfah-
rungen, grossen und kleinen Erfolgen,
Fehlern und kollektivem Lernen. Die Rea-
litat ist immer komplexer als der Plan, Be-
dingungen verdndern sich, die Zeitschét-
zungen erweisen sich als unrealistisch, es
fehlen Qualifikationen oder es tauchen
Qualitdtsprobleme mit Materialien auf.
Das sind alles Unwégbarkeiten, die in den
grossen Entwiirfen nicht beriicksichtigt
werden konnen, deren Bewéltigung aber
im operativen Handeln den Plan erst um-
setzbar macht und die - nicht zuletzt —
die Wissensbasis des Unternehmens be-
griindet.

Die Rolle des mittleren
Managements aus

der Perspektive des
Wissensmanagements

Die Ansitze des Wissensmanage-
ments stellen eine wichtige Bereicherung
dar, weil sie Licht auf die Entstehung der
erfolgsentscheidenden Kernkompeten-
zen werfen. Das mittlere Management
spielt dort eine wichtige, aber ebenso un-
terschétzte Rolle, worauf Nonaka und Ta-
keuchi (1997) aufmerksam machen. Sie
stellen drei unterschiedliche Modelle des
strategischen Umgangs mit Wissen ge-
gentiber:

Das hierarchische Modell geht von
der Annahme aus, dass nur Fiihrungs-
krafte Wissen schaffen konnen und diir-
fen. (ebd., S. 142). Die vom Top-Manage-
ment erarbeiteten Konzepte werden als
so eindeutig und klar gesehen, dass sie
nur noch vermittelt und bruchlos umge-
setzt werden konnen. Als Beispiel nen-
nen die Autoren das Fiithrungskonzept
von Jack Welsh bei G.E. Im Gegensatz da-
zu bauen partizipativ gefiihrte Unterneh-
men auf Selbststeuerung. Die Fiihrungs-
krifte «geben nur wenige Anweisungen
und dienen als Forderer unternehme-
risch gesinnter Mitarbeiter». (ebd., S. 143)
Ein Beispiel fiir ein so gefiihrtes Unter-
nehmen wire 3M.

Diese beiden Konzepte sind aus
Sicht des Wissensmanagements — so die
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ABBILDUNG 2

Die Rollen des mittleren Managements

im strategischen Prozess

Wirkung der Rolle...

Differenzierend

vermittelnd

nach oben Championing

Synthesizing

nach unten Facelitating

Implementing

Autoren - aber zu einseitig. Sie schlagen
daher einen dritten Weg vor, der die Rolle
des mittleren Managements in den Vor-
dergrund schiebt: Middle-up-down-Ma-
nagement. Sie sehen die mittleren Mana-
ger «im Schnittpunkt der vertikalen und
horizontalen Informationsstrome des
Unternehmens» und wollen ihre Rolle als
«strategische Knotenpunkte» zwischen
den «visiondren Idealen der Spitze und
der oft chaotischen Arbeitsrealitdt» (ebd.,
S. 144 f.) ausbauen. Wihrend die Mitar-
beiter im exekutiven Bereich mit den De-
tails von Technologien, Produkten oder
Mairkten beschiftigt und vertraut sind,
fallt es ihnen schwer, die externe Infor-
mationsflut in niitzliches Wissen umzu-
setzen. Sie denken und handeln in kon-
kreten Auftragen oder Produkten. Thre Er-
fahrungswelt ist sinnlich und anschau-
lich, nicht abstrakt oder analytisch. Das
Top-Management ist hingegen mit sei-
nen Bezugssystemen von dieser Alltags-
erfahrung weit entfernt. Seine Wissens-
basis besteht aus aggregierten Daten
oder abstrakten Kategorien, Marktantei-
le, Finanzkennzahlen oder Portfolios.
Diese beiden hermetischen Welten
sind aus sich heraus nicht anschlussfahig
und sie miissen es auch nicht sein. Wie
schon friihere Studien tiber die Diffusion
von Wissen gezeigt haben, besitzt das
«Transferwissen», das zwischen «Grund-
lagen- und Erfahrungswissen» vermittelt,

eine ganz eigene, spezifische Qualitédt. Das
abstrakte Wissen «muss auf dem Weg zur
wirtschaftlichen Anwendung auf die be-
sonderen Gegebenheiten der Anwen-
dung pyramidenférmig eingeengt wer-
den». (Helmstadter, 1997, S. 149 ). In die-
sem permanenten Spannungsfeld ent-
steht Energie und Kreativitit, in dem das
mittlere Management eigenmachtig und
eigensinnig seine Kompetenz entfaltet
und das Unternehmen auf seinen kon-
kreten Kurs bringt und halt. Die Haupt-
aufgabe des mittleren Management be-
schreiben Nonaka und Takeuchi so als
Wissens-Engineering, die Explikation und
Verschmelzung des Wissens der Fiih-
rungskréfte und der Mitarbeiter zu neuen
Techniken, Produkten und Systemen.

Die Rollen des mittleren Manage-
ments in Change-Prozessen

Die Untersuchung von Huy (2001)
stellt die Bedeutung des mittleren Ma-
nagements im Rahmen von Change-Pro-
zessen heraus. Er unterscheidet dort vier
unterschiedliche Rollen:

Als Entrepreneure sind sie in der
Lage, durch ihre Ndhe zum téglichen Ge-
schift einerseits und die Einbindung in
strategische Konzepte andererseits zahl-
reiche wertvolle Ideen zur Verbesserung
von Produkten, Prozessen oder Struktu-
ren zu machen. Sie sind zugleich Kom-

munikatoren, indem sie den Mitarbeitern
an der Basis Ziele und Schritte im Rah-
men von organisatorischen Wandel ver-
standlich und akzeptabel darzustellen.
Sie sprechen die Sprache ihrer Kollegen
und haben im allgemeinen auch ein Ver-
trauen, das der Unternehmensleitung
nicht so ohne weiteres entgegengebracht
wird. Stets erwiesen sich die unmittelba-
ren Vorgesetzten als die wichtigste und
verldsslichste Quelle fiir die Mitarbeiter
an der Basis. Sie entscheiden damit, wie
viel an Verdanderung letztlich zustande
kommt (s.a.: Larkin/Larkin, 1996). Huy
sieht mittlere Fithrungskréfte auch gleich-
sam als Therapeuten. Er weist darauf hin,
dass Verdnderungen fiir die Mitarbeiter
immer mit Unsicherheiten, Angsten und
Belastungen verbunden sind. Jeder Be-
troffene reagiert darauf unterschiedlich,
aber die unmittelbaren Vorgesetzten ken-
nen ihre Mitarbeiter. Sie vermogen daher
auch, jeden einzelnen zu verstehen und
die spezifische emotionale Unterstiitzung
zu geben, die benotigt wird. Schliesslich
stellen mittlere Manager in ihrer Zwi-
schenwelt die Balance zwischen Konti-
nuitdt und Wandel sicher, ohne die eine
Organisation nicht arbeitsfahig wire. Zu
viele Verdnderungen wiren schon logi-
stisch kaum zu machen und tiberforder-
ten auch die betroffenen Mitarbeiter in-
tellektuell und nicht zuletzt emotional.

Mittlere Manager
stellen die Balance
zwischen Kontinuitat
und Wandel sicher.
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Mittlere Manager stehen schon aufgrund
ihrer langen Zugehorigkeit zum Unter-
nehmen fiir Kontinuitdt und Stabilitat.
Aus dieser Rolle heraus konnen sie Ein-
fluss darauf ausiiben, was man an Verdn-
derungen jeweils umsetzen und zumuten
kann. Sie puffern den von oben ausgeiib-
ten Druck und passen die Verdnderung
dem Rhythmus der operativen Organisa-
tion an.

Mittleres Management
und Organizational Slack

Aber die skizzierten ausgleichen-
den Wirkungen, Adaptionen und Vermitt-
lungen in der Mitte der Organisation kon-
nen nur realisiert werden, wenn nicht
jede Minute des Tages mit operativen
Aufgaben ausgefiillt ist. Vielmehr benoti-
gen die Akteure Freirdume (Slack) wie
Ressourcen und Zeit, die nicht gleich ver-
plant, sondern fiir kreative Anpassungs-
leistungen genutzt werden konnen. «Er-
neuerung wire unmdoglich, weil die Leu-
te, die sie bewirken kénnen, zu beschéf-
tigt sind, um sich dafiir Zeit zu nehmen.»
(De Marco, 2001, S. 159). Was aus einer
kurzfristigen Perspektive der Effizienz
wie Vergeudung aussieht, ist aus der Pers-
pektive nachhaltiger Personalfiihrung
eine Investition in die Anpassungs- und
Lernfahigkeit der Unternehmung, Beide

Mittlere Manager
passen die Verande-
rung dem Rhythmus
der operativen
Organisation an.
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ABBILDUNG 3

Rolle als strukturelle Kopplung von
personalen Zielen/Uberzeugungen und
organisationalen Anforderungen

PERSON

_ Ziele
__Perspektiven

_ Uberzeugungen
__Kompetenzen

Aspekte miissen in einem ausgewogenen
Verhiltnis stehen. Wer nur mit dem Heu-
te beschiftigt ist, kann sich nicht auf das
Morgen vorbereiten.

Wir erleben diesen Konflikt selber in-
tensiv bei der Einfithrung von Gruppen-
arbeit. Die Teamkoordinatoren sind prin-
zipiell von der Tétigkeit am Band freige-
stellt, damit sie die Zeit haben, ihre Lei-
tungs- und Vermittlungsrolle fiir das Team
wahrzunehmen. Unter dem hohen Kosten-
und Produktivitdtsdruck sehen sich die
operativ Verantwortlichen aber immer
wieder dazu gezwungen, bei personellen
Engpéssen die Teamleiter «produktiv» ein-
zusetzen. Das leitende Paradigma ist im-
mer noch Effizienz, nicht Investitionen in
die nachhaltige Organisationsentwick-
lung (Freimuth, Hauck, Asbahr, 2002b).

ORGANISATION

Ziele

Struktur

Kultur

Umfeld
Anforderungen

Kiinftige Rollen-
anforderungen

ie Ergebnisse aus den zi-
tierten Untersuchungen
machen deutlich, dass die
Rollen (zum Konzept sie-
he Abb. 3) von mittleren
Fiihrungsfunktionen in den Organisatio-
nen der Zukunft an Wichtigkeit gewin-
nen, weil sich nur tber ihre dolmet-
schende Wirkung latente Potenziale ent-
falten sowie die strategische Ausrichtung
nach unten vermittelt und gleichsam ,auf
die Strasse‘ gebracht wird. Abb. 4 stellt
auf dieser Grundlage gegeniiber, wie sich
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ABBILDUNG 4
Bisher dominierendes und zukiinftig
erforderliches Rollenverhalten mittlerer Manager

Rollenanforderungen mittlere Manager

zukiinftig erforderlich |/ \l bisher dominierend

____ 1. Markt- und Geschéftsorientierung vs.  Binnenorientierte Ordnungssicherung und Disziplinierung
__ 2.Innovative Gestaltung wertschdpfender Prozesse vs.  Routinisierung und Reparaturleistungen als Ausputzer
___ 3. Gestaltung dezentraler Wissens- und Lernprozesse vs.  Direktive Vermittlung von Wissen und Fertigkeiten
_____4.Nachhaltigkeit vs.  Kurzfristige Mengen- und Bereichsorientierung
_____5.Kommunikation und Beziehungsmanagement vs.  Hierarchische Fiihrung und Anweisung

_____ 6. Verstehen und Verstdndnis erzeugen vs.  Anpassung sichern und Umsetzung von

Anforderungen erzwingen

7. Sinn stiften und Nutzen verdeutlichen vs.  Mechanistische Belohnungs- und Bestrafungstechniken
8. Networking und bereichsibergreifende Kommunikation vs.  Schnittstellenmanagement

9. Dosieren von Wandel und Kontinuitat vs.  Schwanken zwischen Nostalgie und bruchartigem Wandel
10. Veranderungsprozesse managen und vermitteln vs.  Wandel top down durchsetzen

11. Balancierender Umgang mit Unsicherheit und vs.  Widerspriiche und Dilemmata durch einseitige
mehrdeutigen Situationen Auflésung ignorieren

12. Konfliktmanagement und Férderung einer Streitkultur vs.  Harmonisierung und Konfliktverleugnung

13. Emotionen erkennen, akzeptieren und nutzen vs.  Geflihlsverleugnende Sachorientierung

14. Nutzung von Widerstand als Kommunikationsangebot vs.  Uberwindung oder Brechen von Widerstand

und Identitdtssicherung

15. Sich seiner eigenen Wirkung bewusst sein vs.  Sich durchsetzen

16. Eigene Geflihle wahrnehmen und vs.  Sich gehen lassen
konstruktiv vermitteln
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im Detail die neuen Fiihrungsrollen im
Vergleich zu den traditionellen Anforde-
rungen verdndern.

Fasst man die Ubersicht in Abb. 4
noch mal zusammen, dann lassen sich
kiinftig 4 neue Rollenanforderungen fiir
mittlere Fiihrungskrédfte in modernen
Organisationen unterscheiden:

_____Ein wesentlicher Teil der Tatigkeit
bezieht sich auf die strategische Ent-
wicklung. Dort geht es um ihre Rolle
bei der Ausdifferenzierung und Ent-
wicklung der organisatorischen
Kernkompetenzen und der Wissens-
basis. Hier entstehen innovative L6-
sungen, in denen sich fachliche Kom-
petenz mit dem Kontext der Unter-
nehmensentwicklung verbindet.

____ Die zweite Rolle umfasst ihre Funk-
tion in den betrieblichen Kommuni-
kationsprozessen, insbesondere der
wechselseitigen Vermittlung zwi-
schen den vorgegebenen Zielen
und den an der betrieblichen Basis
erlebten konkreten Bedingungen
fiir ihre Umsetzung. Mittlere Fiih-
rungskréfte miissen sich als integ-
raler Teil der betrieblichen Fiih-
rungs- und Kommunikationsnetze
begreifen, sie nutzen und systema-
tisch entwickeln.

_____Eng damit zusammen hingt die
Rolle mittlerer Fiihrungskrifte in

Ein hervorstechendes
Merkmal der Tiétig-
keit mittlerer Manager
ist das Agieren in
spannungsreichen,
ambivalenten und
emotionalisierten
Kontexten.
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ABBILDUNG 5

Entscheidungsdilemmata mittlerer Manager

(Ergebnisse einer eigenen Befragung in einem Automobilkonzern 2002)

Vertrauen

—

Kontrolle

Ehrlichkeit

—

Taktik

Mensch im Mittelpunkt

Mensch als Mittel

Eigennutz &— Gemein-/Teamnutz
Distanz M Nahe
Konflikt —> Konsens
Gleichbehandlung M Individualitat
Routine —> Innovation
Konkurrenz M Kooperation
Qualitast ~ €——>  Kosten
Disziplin M Kreativitat
Autonomie ~~ €——>  Abhéngigkeit

der organisationsvertrédglichen Do-
sierung des Wandels. Auch diese
Rolle umfasst beide vertikale Rich-
tungen, nach oben im Blick auf das
Machbare, nach unten im Blick auf
das Notwendige und Zumutbare. Da-
zu bedarf es ausgeprégter Change-
Kompetenzen.

Dazu gehort auch die realistische
Einschitzung der emotionalen Aus-
wirkungen des Wandels, Stress Angst,
Enttduschung oder Wut. Die Mitar-
beiter fragen und glauben nur ihren
unmittelbaren Vorgesetzten. Und
wie immer steuert die Beziehung
die Sache. Sind diese nicht tber-
zeugt, haben sie kein Vertrauen

oder werden sie von ihren Gefiihlen
kontrolliert, wird das auch an die
Mitarbeiter transportiert. Dort ent-
stehen neue und hohe Anforderun-
gen an die emotionale Intelligenz
mittlerer Fiihrungskréfte.

Rollenkonflikte, Rollenkonfusionen
und Rollenintegration

Die Analyse kiinftiger Rollenanfor-
derungen mittlerer Manager verdeut-
licht, dass ein hervorstechendes Merk-
mal ihrer Tétigkeit das Agieren in span-
nungsreichen, ambivalenten und emotio-
nalisierten Kontexten ist (Gebert/Boer-
ner, 1998). Die Gefahr, sich in diesen kon-
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ABBILDUNG 6

Die verlorene Mitte

(Original aus einem Change-Training fiir mittlere Manager)

I

icH
FUHRUNGS -

KRAM)

Wc}nfaﬂb,m
Voo walti ‘va;_

fliktdren Verwirrspielen wechselnder Si-
gnale und widerspriichlicher Interessen
zu verlieren oder aufzureiben, zwischen
alle Stiihle zu rutschen, unsortiert und
unglaubwiirdig zu wirken, Fehler zu ma-
chen und Kritik von oben und unten zu
ernten, ist kaum zu unterschitzen. Es
gibt viele Beispiele von Fithrungskréften
in diesem zuweilen morderischen Sand-
wich, die mehr als Miihe haben, ange-
sichts aufgestauter und unverarbeiteter
Konflikte zwischen den widerspriichli-
chen Rollenanforderungen Souverinitét
und Ubersicht zu bewahren. Die unver-
arbeitete Angst vieler Manager ist gerade
hier oftmals mit Hinden zu greifen (Frei-
muth, 1999).

Eine eigene kleine Befragung mitt-
lerer Manager ergab zahlreiche konkrete
Beispiele von ambivalenten und span-
nungsgeladenen Entscheidungspolaritd-
ten, die besonders fiir die Sandwich-Po-
sition dort charakteristisch zu sein schei-
nen (Abb. 5).

Das Problem, das sich aus dilemma-
tischen Entscheidungsstrukturen ergibt,
besteht einmal darin, diese in die eine
oder andere Richtung zu tiberziehen, also
etwa zu sehr zu vertrauen oder allzu sehr
kontrollierend einzugreifen, sich zu sehr
auf personliche Probleme einzulassen
oder eher zu abweisend zu sein. Die ande-
re Gefahr liegt darin, es in jeder Situation
und allen Akteuren irgendwie Recht ma-

chen zu wollen. Dann entsteht ein in der
Wahrnehmung der Betroffenen unglaub-
wiirdiges, unstimmiges, unkalkulierbares
Verhalten und im Inneren der Fithrungs-
kraft das zerstorerische Gefiihl von Zer-
rissenheit und Gehetztheit (Abb. 6).

Gerade in der organisatorischen
Mitte mit ihren komplexen Anforderun-
gen an die Fithrungsrolle kommt es aber
darauf an, sich der in unterschiedliche
Richtungen zerrenden Interessen sehr be-
wusst zu sein, daraus einen fiir sich gang-
baren und stimmigen Weg zu finden und
diesen Prozess und sein Resultat transpa-
rent zu halten. Dann entstehen zwar kei-
ne perfekten oder alle Akteure stets be-
friedigenden Entscheidungen. Aber sie
bleiben nachvollziehbar und akzeptabel,
weil aus dem Inneren des Entscheiders
das Bemiihen erkennbar wird, die rele-
vanten Fakten, Umstdnde, Interessen
und Optionen zu wiirdigen und abzuwé-
gen. So entsteht auf die Dauer eine stim-
mige Gestalt der Fithrungsrolle, in der die
unterschiedlichen Rollenanforderungen
— im doppelten Wortsinn — aufgehoben
sind (Weyrer 1998). Voraussetzung dafiir
ist ein ausgeprégtes Gefiihl fiir sich selbst
und die Fallen, in die man immer gerne
hinein gerit.

Empfehlungen

ngesichts der skizzierten
Evolution mittlerer Fiih-
rungsrollen ist nachvoll-
ziehbar, dass diese neuen
Kompetenzen im Unter-
nehmen nicht als Selbstgénger entstehen.

Es bedarf eines schliissigen Konzeptes aus

Ansétzen der Organisations- und Perso-

nalentwicklung, das u.a. folgende Ele-

mente enthalten sollte:

__ Notwendig erscheint uns zunéchst
das sichtbare organisatorische Be-
miihen um eine gemeinsame Defi-
nition dieser Fiihrungsrollen, etwa
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Wichtig wird fiir die
Fiihrungskrifte, fremde
und eigene Emotionen
als integralen Teil von
Verinderung und
Lernen zu begreifen
und zu nutzen.

durch ein im Dialog entwickeltes
Leitbild.
Zweitens miissen Lernformen ent-
wickelt werden, in denen die syste-
matische Moglichkeit eroffnet wird,
diese Fiithrungsrollen auch im Ver-
bund mit anderen Rollen zu veran-
schaulichen, zu konkretisieren und
zu entwickeln
__und schliesslich bedarf es der Pro-
fessionalisierung dieser Rollen
durch gezielte Qualifizierungskon-
zepte.
Wenn sich Fiihrungsrollen in einer Orga-
nisation verdndern, benétigt das im Rah-
men der Organisationsentwicklung eine
breite Reflexion und normativer Vorga-
ben, wie sie sich kiinftig auszurichten ha-
ben. Ein moglicher Ansatz besteht darin,
gemeinsam ein Leitbild zu entwickeln,
nicht um die vorhandene Menge unge-
lebter Selbstdarstellungen noch weiter zu
erhohen, sondern um in der Organisa-
tion und nicht zuletzt fiir die Betroffenen
ein Zeichen zu setzen, dass ihre Rolle
wahrgenommen und unterstiitzt wird.
Leitbildprozesse beinhalten die kollekti-
ve Vergegenwértigung des Status quo, des
Verdnderungsbedarfs und der Verstédn-
digung tiber den Weg dorthin. Die Sub-
stanz der Fithrungsrolle in der organisato-
rischen Mitte ergibt sich dabei aus ihrer
engen Wechselwirkung mit anderen Fiih-
rungsebenen und Rollen in der Organisa-
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tion. Sie kann so nur in der Interaktion
mit diesen definiert und erfolgreich etab-
liert werden. Die Entwicklung eines Leit-
bildes muss diesen Aspekt berticksichti-
gen und im Dialog mit diesen Rollen ins-
zeniert werden.

Abstrakte Leitbilder geben nur ei-
nen Rahmen vor, alleine reichen sie nicht,
um die widerspriichliche Fithrungsrolle
in der Mitte der Organisation zu starken
und auszubauen. Was sie genau beinhal-
tet, konkretisiert sich nur durch Beispie-
le, Erfahrungen und den reflektierten Aus-
tausch dartiber. Das gemeinsame Schau-
en und Auswerten der Akteure auf erlebte
Konflikte gibt ihnen Richtschniire und
Leitplanken, wie sie sich kiinftig in ver-
gleichbaren Konstellationen verhalten
sollten. Nur so kann nach und nach unter
ihnen und ihren betrieblichen Ansprech-
partnern ein Bild dariiber entstehen und
verfestigt werden, was den Kern dieser
Rolle ausmacht.

Wir haben selber in diesem Zusam-
menhang sehr gute Erfahrungen mit re-
gelmdissigen Foren gemacht, in denen sich
Meister oder Abteilungsleiter iiber ihre
Fiithrungssituationen austauschen. Sie
finden seit Jahren regelmissig an Aben-
den oder in kleineren Workshops statt.
Sie werden moderiert und es ist auch im-
mer ein Mitglied des Managements pra-
sent, um sichtbar Unterstiitzung zu ge-
ben und im Dialog zu helfen, die Fiih-
rungsanforderungen an konkreten Fillen
zu konkretisieren. Dieser Austausch hat
den Charakter von Supervision, aber zu-
gleich wird in zum Teil zdhen Ringen aus-
gehandelt und vermittelt, was Fithrungs-
handeln in der Mitte der Organisation
heute heissen kann. Es sind konkrete Er-
lebnisse, Bilder und Geschichten, aus de-
nen vor allem gelernt wird. Aus ihnen
entsteht ein gemeinsames Verstdndnis
des Rollenkerns und zugleich Raum fiir
seine individuelle Interpretation. Wir er-
leben immer wieder, wie schnell sich die
Anwesenden in die dargestellten Situa-
tionen hinein versetzen und Losungs-
phantasien hervorbringen, weil sie sich
in den Beispielen von Kollegen natiirlich
wiedererkennen.

Die Basis der Rollenentwicklung

muss schliesslich ein systematisches
Curriculum fiir die Personalentwicklung
sein. Es stellt bei aller notwendiger indi-
vidueller Interpretation der Rolle gewis-
sermassen die Grundlage einheitlicher
Qualitdtsstandards fiir das Fiithrungsver-
halten dar. Ankniipfungspunkte fiir die-
ses Konzept liefern uns die oben skizzier-
ten modernen Rollenanforderungen an
mittlere Manager. Wir haben diese vor-
nehmlich gesehen im Bereich
_der Umsetzung der Strategie im
Spannungsfeld zwischen Zielen und
Machbarkeit sowie der Entwicklung
von innovativen Losungen und dem
Ausbau der organisatorischen Wis-
sensbasis mit ihren spezifischen
Kernkompetenzen,
der kommunikativen Vermittlung
im Konfliktfeld zwischen den Zielen
des Managements und den Erwar-
tungen der Mitarbeiter,
der Dosierung und des Auspen-
delns zwischen Verdnderung und
Stabilitdt im Rahmen von Change-
Prozessen
und schliesslich des Auffangens
und der konstruktiven Regulierung
der vielfiltigen emotionalen Belas-
tungen, die in den sich verdndern-
den Organisationen und ihren un-
sicheren Kontexten entstehen.
Die konkrete Ausgestaltung dieser Kon-
zeptes kann nur betriebsspezifisch erfol-
gen. Es enthidlt zudem zu einem grossen
Teil auch bekanntes Handwerkszeug und
elementare «skills». Uber sie wird viel ge-
redet, aber sie werden selten systema-
tisch vermittelt. Wir beschranken uns auf
einige summarische Bemerkungen:

Basis fiir den ersten der o.g. Aspek-
te ist nach wie vor die fachliche Kompe-
tenz mittlerer Fiihrungskréfte. Vorausset-
zung fiir ihre Rolle in der strategischen
Entwicklung der Organisation ist ihre
Einbindung in die entsprechenden orga-
nisatorischen Dialoge, damit sie {iber das
notige Kontextwissen und Kundenorien-
tierung verfiigen. Was im Rahmen eines
Curriculums zu vermitteln wire, kénnte
man im Anschluss an Nonaka und Take-
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uchi als Wissensengineering bezeichnen.
Dazu gehéren Ansdtze und Methoden
der systematischen Entwicklung der or-
ganisatorischen Wissensbasis.

Ein weiterer Baustein des Curricu-
lums muss die Kompetenzen im Bereich
Kommunikation und Konfliktlosung ins
Auge fassen. Um eine glaubwiirdige und
nachhaltige Rolle in dem widerspriichli-
chen Spannungsfeld der organisatori-
schen Interessen einnehmen zu kénnen,
miissen sich Fithrungskrifte der Wirkung
von Kommunikation und ihrer eigenen
Wirkung bewusst sein, Konflikte erken-
nen, moderieren und sie konstruktiv auf-
l6sen kénnen. Den dritten Qualifikations-
bereich konnte man als Change-Kompe-
tenz bezeichnen. Dazu gehort etwa die
Fahigkeit, Widerstdnde zu erkennen und
damit konstruktiv umzugehen, Mitarbei-
ter «abzuholen» und sie in Verdnderungen
einzubinden oder auch politische Aus-
handlungsprozesse in der Arena der be-
trieblichen Interessenkonflikte zu gestal-
ten. Die aus allen Entwicklungsprozessen
resultierenden Dilemmata miissen aktiv
und bewusst gemanagt werden, wo wir
mit Qualifizierungen sehr gute Erfahrun-
gen gemacht haben. Fiihrungskrifte defi-
nieren sich ja gerade durch die Existenz
von Dilemmata. Ansonsten kénnten alle
Entscheidungen routinisiert werden.

Schliesslich geht es, trotz aller Kon-
troversen um diesen Begriff, auch um
emotionale Intelligenz. Niemand wird
leugnen, wie belastend und bedrohlich
der stetige Wandel bei den Mitarbeitern
erlebt wird. Die Ressourcen, die auf diese
Weise blockiert oder demontiert werden,
lassen jeden Controller erblassen. Um so
wichtiger wird fiir die Fithrungskrifte in
der Mitte der Organisation die Kompe-
tenz, fremde und eigene Emotionen als
integralen Teil von Verdnderung und Ler-
nen zu begreifen, anzunehmen und zu
nuizen. ]
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