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Das Sandwich der Zukunft: Sind mittlere Fihrungskrafte von
morgen dem Druck gewachsen?

Von Angélique Zessin

Sandwich-Fiihrungskrafte befinden sich in einer Position zwischen verschiedensten und teils wider-
sprichlichen Erwartungen. Sie sind verantwortlich fiir die Umsetzung der Strategie des Topmanage-
ments und missen gleichzeitig auf die Bedirfnisse der Beschaftigten eingehen. Mittlere Fiihrungs-
krafte leiden verstarkt unter Gesundheitsproblemen und sind am starksten Burnout-gefahrdet. Dieser
Artikel gibt einen Uberblick (iber Problemfelder des mittleren Managements, mogliche Ursachen und
zuklnftige Entwicklungen. AuBerdem wird dargestellt, wie Unternehmen die Leistungsfahigkeit und
Gesundheit des mittleren Managements fordern kdnnen.
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Warum eigentlich ,,Sandwich“?

Mittlere Fihrungskrdafte werden haufig als
,Sandwich-Flihrungskrafte” bezeichnet, da sie
das Bindeglied zwischen der strategischen
Spitze und dem operativen Kern eines Unter-
nehmens darstellen®. Sie tragen Fiihrungsver-
antwortung und werden gleichzeitig gefihrt.
Sandwich-Fuhrungskrafte befinden sich in ei-
ner Position zwischen unterschiedlichsten, teils
widersprichlichen Erwartungen: Das Topma-
nagement verlangt die Umsetzung seiner An-
weisungen und Vorgaben, die Beschaftigten
winschen sich eine verstandnisvolle Flihrungs-
kraft, die ihre Interessen — auch gegeniiber
dem Topmanagement — vertritt. Kolleginnen
und Kollegen auf gleicher Hierarchieebene su-
chen Kooperationspartner und die Kunden, die
oftmals im direkten Kontakt mit der mittleren
Fihrungskraft stehen, erwartet eine intensive
und individuelle Betreuung. In Deutschland
machen mittlere Fiihrungskrafte etwa 15% der
Beschaftigten in mittelstandischen und groRen
Unternehmen aus und fur sie wird durch-
schnittlich 20-mal so viel Geld ausgegebenen
wie fiir das Topmanagement?.

Ein Blick zurlick: Braucht es das mittlere Ma-
nagement?

Um die heutige Situation der mittleren Fiih-
rungskrafte besser verstehen zu konnen, bli-
cken wir zunachst auf die Entwicklung dieser
Flihrungsebene: In den 1950er und 60er Jahren
verstand sich das mittlere Management eher
als Verwaltungsapparat und weniger als

Yin Anlehnung an Mintzberg, H.(1978). Patterns in strategy for-
mation. Management science, 24(9), 934-948.

: Caye, J., Strack, R., Orlander, P., Kilmann, J., Espinosa, E., Fran-
coeur, F., & Haen, P. (2010). Creating a new deal for middle man-
agers, empowering a neglected but critical group. The Boston
Consulting Group & World Federation of People Management As-
sociations.
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Flihrungseinheit mit besonderer Verantwor-
tung. Im folgenden Jahrzehnt wurden fir Ver-
waltungsaufgaben zunehmend Computertech-
nologien eingesetzt und Flihrung gewann im
mittleren Management an Bedeutung. Es
folgte in den 1980er Jahren eine verstarkt ne-
gativ gepragte Diskussion (iber den Konflikt
zwischen Eigeninteressen mittlerer Fihrungs-
krafte und der Umsetzung der Unternehmens-
strategie; Sandwich-Flihrungskrafte wurden als
Gefahr fur den Unternehmensfortschritt dar-
gestellt. Siemens-Chef Peters machte 1995 mit
folgender Aussage Schlagzeilen: ,Keiner will
die unangenehme Wahrheit horen, dass das
mittlere Management die Unternehmen nur
bremst und zurtickwirft.“>. Dies fiihrte zu einer
umfangreichen Ausdiinnung der Flihrungsebe-
nen: Bei der BASF beispielsweise ist die Zahl der
mittleren Fihrungskrafte von 1990 bis 2005
um 35% gesunken. Erst zu Beginn des 21. Jahr-
hunderts riickte die Bedeutung der mittleren
Flihrungskrafte fir den Unternehmenserfolg in
den Fokus.

Mittlere Flhrungskrdfte werden heute nicht

“4 sondern vielmehr als

mehr als ,Lehmschicht
,Kommunikationsbriicke” bezeichnet. Sie sind
verantwortlich fir die mittel- und kurzfristige
Umsetzung der Planung und Strategie des Top-
managements und tragen durch ihre beson-
dere Vernetzung sowohl zur vertikalen als auch
zur horizontalen Kommunikation bei. Beson-
ders in Verdnderungsprozessen, die vor zehn
Jahren bereits 30 bis 40% der taglichen Arbeits-

zeit von Fuhrungskriaften ausmachten®, wird

3 peters, T. (1995). Das Tom Peters Seminar. Frankfurt: Campus
Verlag.
e Walter, A. D. (2015). Mittleres Management - Schliissel zum Un-
ternehmenserfolg: Leitfaden zur Fiihrung, Férderung und Bera-
tung des" Sandwichmanagements". Leipzig: Springer Gabler.
: Krummaker, S. (2007). Wandlungskompetenz von Fiihrungs-
krdften: KonstrukterschliefSung, Modellentwicklung und empiri-
sche Uberpriifung. Springer-Verlag.
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die Involvierung des mittleren Managements
als entscheidender Erfolgsfaktor eingeschatzt.

Aufgrund der Ausdiinnung in den 1990er Jah-
ren sind heutige Sandwich-Fiihrungskrafte im-
mer noch mit groBen FlUhrungsspannen, viel
Verantwortung und einem umfangreichen Auf-
gabenspektrum konfrontiert. Die Trends der
Technisierung und Globalisierung lassen die
Anforderungen an mittlere Fliihrungskrafte zu-
satzlich steigen. Nicht zuletzt sorgt der demo-
grafische Wandel dafiir, dass gut qualifizierte
Krafte zunehmend begehrter werden und Un-
ternehmen Moglichkeiten suchen, diese nach-
haltig zu binden.

Wie geht es den Sandwich-Flhrungskraften
von heute?

Viele Sandwich-Fihrungskrafte in Deutschland
fihlen sich durch die Anforderungen von oben
und die Erwartungen von unten Uberfordert.
Uber die Halfte gibt an, einigermalRen unzufrie-
den zu sein.® Auch in Bezug auf Gesundheit sind
die Zahlen besorgniserregend: 85% der Fiih-
rungskrafte leiden unter vegetativen Be-
schwerden oder Befindensstérungen an Herz,
Kreislauf und Magen/ Darm.” Der Kranken-
stand mag in dieser Gruppe mit 4,8 Tagen pro
Jahr gering erscheinen, doch ein Blick auf die
Prasentismus-Tage, die Unternehmen deutlich
mehr kosten, zeigt: Mittlere Fihrungskrafte ar-
beiten haufig trotz Krankheit (durchschnittlich
8,3 Tage pro Jahr). Die mittlere Fihrungsebene
leidet im Vergleich zu anderen Fihrungsebe-
nen am starksten unter Burnout. Mittlere Fiih-
rungskrafte sind haufiger als Erwerbstatige all-
gemein bei der Arbeit psychischen Belastungen

6 Lixenfeld, C. (2006). Der stille Frust der Halbleiter. Online
http://www.handelsblatt.com/karriere/nachrichten/mittleres-
management-der-stille-frust-der-halbleiter/2599336.html
i Pangert, B., & Schiipbach, H. (2011). Arbeitsbedingungen und
Gesundheit von Fuihrungskraften auf mittlerer und unterer Hie-
rarchieebene. In B. Badura, A. Ducki, H. Schréder, J. Klose, & M.
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ausgesetzt, die sich negativ auf das Wohlbefin-
den und die Arbeitsfahigkeit auswirken.

Um die Eingangsfrage zu beantworten, scheint
es den Sandwich-FUhrungskraften von heute
also nicht gut zu gehen. Woran kdnnte das lie-
gen?

Wie der Ausdruck , Sandwich” bereits verdeut-
licht, befinden sich mittlere Fiihrungskrafte in
einer Position ,,zwischen den Stihlen”. So ha-
ben sie verstarkt mit moralischen Konflikten zu
kampfen. Fast ein Drittel der mittleren Fiih-
rungskrafte, die im Rahmen einer Studie be-
fragt wurden, sahen sich schon einmal gezwun-
gen, gegen ihre personlichen Wertvorstellun-
gen zu handeln.® Die Doppelmitgliedschaft in
Mitarbeiterschaft und Fihrungsriege begiins-
tigt einen stdandigen Rollenkonflikt zwischen
,follower”“ und ,leader”.

Aullerdem steigt die Verantwortung und Be-
lastung mittlerer Flihrungskrafte stetig, wah-
rend wenige Befugnisse und Ressourcen ge-
wahrt werden. Es entstehen Gefiihle der
Fremdbestimmung und Machtlosigkeit, die
nachweislich die Fiihrungsleistung mindern.*

Motivierte und verantwortungsvolle Flihrungs-
krafte sind vor allem dann von Burnout betrof-
fen, wenn sie den Sinn und die gesellschaftliche
Bedeutung der eigenen Arbeit nicht (mehr) se-
hen.* Umso problematischer ist die geringe
Wertschatzung der Arbeit mittlerer Fiihrungs-
krafte einzuordnen. Wahrend Erfolg dem Top-
management zugewiesen wird, wird das mitt-
lere Management oftmals fiir Misserfolge ver-
antwortlich gemacht. Zwei Drittel der mittleren
Flihrungskrdfte in Deutschland, und damit
deutlich mehr als in anderen Landern, geben

Meyer (Hrsg.), Fehlzeiten-Report 2011: Fiihrung und Gesundheit
(S. 71-79). Berlin: Springer.

J Holterhoff, M., Edel, F., Miinch, C., & Jetzke, T. (2011). Das mitt-
lere Management: Die unsichtbaren Leistungstrédger. Koln: Dr.
Jurgen Meyer Stiftung.
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an, dass ihre Leistung nicht angemessen ge-
wiirdigt wird.®

Neben der problematischen Rolle, der steigen-
den Belastung und der mangelnden Wert-
schatzung beklagen mittlere Flhrungskrafte
eine unzureichende und unsystematische Per-
sonalentwicklung. So fihlen sich 40% unzu-
reichend auf ihre Flihrungsaufgabe vorberei-
tet.® Mangelnde Unterstiitzung bei der Karrie-
replanung sowie wahrgenommene Willkir in
Personalentscheidungen vergroRern die Unsi-
cherheit zusatzlich.

Was erwartet/n Sandwich-Fuhrungskrafte
von morgen?

Mittlere FlUhrungskrafte werden auch in Zu-
kunft mit hohen Anforderungen konfrontiert
sein. Die steigende Komplexitdat und Dynamik
der Markte stellt neue Herausforderungen an
unternehmensinterne Geschaftsprozesse und
die stetig wachsende Menge an Informationen
erfordert gezielte Kommunikation und Koordi-
nation. Im Zuge der Internationalisierung riickt
die Beziehungs- und Reprasentationsfunktion
mittlerer Flihrungskrafte noch starker in den
Vordergrund. Die Begleitung von Verande-
rungsprozessen wird zur Hauptaufgabe und
Diversity Management gewinnt an Bedeutung.

Der Wandel betrifft jedoch nicht nur die Anfor-
derungen an mittlere Flihrungskrafte von mor-
gen, sondern auch ihre Erwartungen an die Ar-
beit. Die ,,anspruchsvollen Jungen“ der Genera-
tion Y fordern Entscheidungsspielraum, Selbst-
verwirklichung und SpaR. Sie werden auch als
,Aufstiegsverweigerer” und ,,Sinnsucher” be-
zeichnet.* Der hierarchische Aufstieg ist fir

B Forchhamer, L., & Roth, E. (2011). Fiihrung im Mittelmanage-
ment: ComTeam Studie 2011. Gmund: ComTeam AG Academy &
Consulting.
0 yLa. (2012). Manager Monitor - Wer will heute noch Chef wer-
den? Kurz und Biindig, Informationsdienst des Deutschen
Seite 4 von 5
© EO Institut GmbH
www.EO-Institut.de

EO Institut

viele Fihrungskrafte von morgen nicht mehr
das zentrale Karriereziel; stattdessen werden
haufiger Fachkarrieren verfolgt und der Verein-
barkeit von Karriere und Privatleben wird be-
sondere Bedeutung beigemessen.?

Was kénnen Unternehmen fir ein gesundes
und leistungsstarkes mittleres Management
tun?

Zuallererst sollte die Rolle der mittleren Fih-
rungskraft im Unternehmen klar definiert sein.
Die gemeinsame Entwicklung eines Zielbilds im
Flihrungsteam kann Rollenkonflikten vorbeu-
gen. Zusatzlich ist Selbstreflexion in diesem
Kontext von besonderer Bedeutung. Sind sich
Flihrungskrafte ihrer eigenen Werte und derer
des Unternehmens bewusst, werden Werte-
konflikte schneller erkannt und kénnen zielge-
richtet angegangen werden. Gerade junge Fiih-
rungskrafte benétigen intensives Coaching und
Beratung, um ihre Flihrungskompetenzen aus-
zubauen und ihren eigenen Fiihrungsstil zu fin-
den.® Selbstreflexion kann durch Radumlichkei-
ten (z.B. Ruheraum mit Schreibmaterial und
Anregungen) und feste Zeiten (z.B. Teil des wo-
chentlichen Flihrungsmeetings) motiviert wer-
den.

Eine Erweiterung der Gestaltungsspielraume,
beispielsweise durch die Einbeziehung in wich-
tige Entscheidungen sowie die Strategieent-
wicklung, kann der steigenden Belastung mitt-
lerer Fihrungskrafte entgegenwirken. Auf indi-
vidueller Ebene sollte in die Forderung der
Selbstmanagementkompetenzen und der Resi-
lienz investiert werden. Um den Herausforde-

rungen der dynamischen

Fiihrungskrdfteverbandes, 4, 1-2. Online http://www.ula.de/up-
loads/media/20120730-kurzundbuendig.pdf
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Unternehmensumwelt zu begegnen, empfeh-
len sich aulRerdem Trainingsveranstaltungen zu
Grundlagen des Change Managements, der Ge-
staltung von organisationalen Veranderungs-
prozessen sowie zur Vorbereitung auf die Re-
aktionen der Beschaftigten.

Dem Problem der mangelnden Wertschatzung
mittlerer Fihrungskrafte muss einerseits durch
einen Kulturwandel, andererseits durch eine
systematische Karriereplanung begegnet wer-
den. So sollten Unternehmen das Mittelma-
nagement als attraktive Schlisselposition mit
vielseitigen Anforderungen und damit als Karri-
ereziel anstatt als Durchgangsstation verste-
hen und darstellen. Zusatzlich kénnen Fach-
bzw. Projektlaufbahnen neben der klassischen
Fihrungslaufbahn angeboten werden.

Allgemein sollte eine starkere Professionalisie-
rung der Managementrolle angestrebt wer-
den. Dies umfasst Trainingsveranstaltungen
unter anderem zu den Themen Rollenfindung,
Selbstfiihrung, Resilienz und Diversity Manage-
ment — und zwar bereits vor Ubernahme der
Flhrungsverantwortung. Nach Antritt der Ta-
tigkeit konnen Fihrungskrafte durch Mento-
ring, Coaching sowie kollegiale Beratung unter-
stitzt werden.
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Fazit

Sind mittlere Flihrungskrafte von morgen also
dem Druck gewachsen? Eine eindeutige Ant-
wort auf diese Frage gibt es wohl nicht. Klar ist
jedoch: Mittlere Flihrungskrafte sind durch die
Anforderungen der Sandwich-Position stark
belastet, was sich auf ihre kérperliche und psy-
chische Gesundheit auswirkt. Die zunehmende
Komplexitat und Dynamik der Arbeitswelt wird
zusatzliche Herausforderungen mit sich brin-
gen. Um ein leistungsstarkes und gesundes
mittleres Management zu entwickeln und zu
halten, missen Unternehmen die Rolle der
mittleren Fihrungskraft neu definieren und
eine systematische Personalentwicklung auf-
bauen.
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