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Hirt auf, das mittlere Management

Zu hashen

Wer kennt sie nicht, die alten Geschichten von der Lihm-
schicht in den Unternehmen? Es vergeht keine Kostenspar-
libung, ohne die Bremser und Verweigerer in den mittleren
Etagen ganz besonders ins Visier zu nehmen. Weiter akzen-
tuiert hat sich die Kritik, als alle von
Agilitat und dem Abbau von Hierar-
chien gesprochen haben. Diese Phase
ist inzwischen beendet oder macht
zumindest eine langere Pause, denn
die Zeiten sind wieder unsicherer ge-
worden und durch Rezessionsangste
getriibt. Vielen Geschaftsleitungen
steht deswegen der Sinn aktuell nicht
mehr nach partizipativen Experi-
menten, sondern sie erwarten, dass
alle die Armel hochkrempeln und
sich mehr um die Produktivitit be-
miihen.

Noch ein bisschen unklar ist, was
das mittlere Management, das bis vor
kurzem noch dem gewtinschten Hier-
archieabbau im Weg stand, jetzt tun
soll. Erstens sollen diese Fiihrungs-
krafte mithelfen, die Produktivitit zu
steigern, zweitens sollen sie Orientie-
rung geben in der allgemeinen Ver-
unsicherung, und drittens sollen sie die Digitalisierung for-
dern. Und das alles unter einem enormen Kostendruck.

Man kann versuchen, das alles von den mittleren Fiih-
rungskraften zu verlangen, aber sie werden das nicht leisten
wollen und auch nicht kénnen, wenn weiterhin das Lied von
der Lihmschicht gesungen wird. Wir brauchen dringend
eine Wertschatzungsinitiative fiir das mittlere Manage-
ment, und damit meine ich nicht ein Verteilen von Lob, son-
dern eine Schatzung des Werts dieser Fithrungskrafte.

Das bedeutet aber nicht, wieder zu den alten, transaktio-
nalen Fihrungsansatzen mit Anweisungen und Kontrollen
zuriickzukehren. Durch mehr Kontrolle und eine stdrkere

«Wir brauchen eine
neue Rollendefinition
fiir die Fiihrungskrafte
im Spannungsfeld
zwischen den
strategischen Zielen
und dem Anspruch
der Mitarbeitenden
auf Orientierung.»

Machtaustibung ist noch kein Unternehmen nachhaltig
wettbewerbsfahiger geworden. Wir brauchen eine neue Rol-
lendefinition fiir die Flihrungskrifte im Spannungsfeld
zwischen den strategischen Zielen und dem Anspruch der
Mitarbeitenden auf Orientierung in
der allgemeinen Verunsicherung.

Eine allgemeine Verunsicherung,
wie wir sie an vielen Stellen gerade
erleben, fithrt meistens zu einer kol-
lektiven Erschopfung, und auch da-
fur gibt es bereits deutliche Anzei-
chen. Bevor die Erschopfung noch
grosser wird, brauchen wir eine Flih-
rungsmannschaft, die sich nicht an-
stecken lasst von der Tendenz zur
Erschopfung, sondern die eine
starke, neue Leaderrolle ibernimmt,
in der sie nicht, wie friither, von vorne
fithrt, sondern von hinten. Es geht
um eine Leadership, in der Exzellenz
und Demut kein Widerspruch sind
und in der die Leistungsanspriiche
an sich selbst immer mindestens so
hoch sind wie jene an die anderen.

Um das zu erreichen, miissen wir
den Wert einer solchen Fiihrung be-
greifen und vor allem die Beforderungsregeln anpassen. So-
lange wir zwar von Sozialkompetenz reden, bei Beforderun-
gen aber immer noch diejenigen mit der grossten Fach-
expertise bevorzugen, werden wir den Aufbruch nicht
schaffen. Wir brauchen Fihrungskréfte, die den verunsi-
cherten Mitarbeitenden vor dem Aufbruch zur schweren
Bergwanderung das Gefiihl vermitteln konnen, wie es ist,
wenn man oben auf dem Gipfel steht und sich die Miihe des
Aufstiegs gelohnt hat. Solange sie nur Leistungsziele defi-
nieren, messen und kontrollieren konnen, werden sie mit
ihren Mitarbeitenden das Gipfelkreuz kaum erreichen, und
schon gar nicht immer wieder aufs Neue.
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