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Vorwort

Das Mittelmanagement wird vernachlassigt,
die Manager in der ,,Sandwich-Position“
haben zu viele Aufgaben und zu wenig
Kompetenzen, sie sind unzufrieden und
unmotiviert.... ?

Alles Aussagen und Schlagworte zu Fiihrungs-
kraften im mittleren Management. Doch ist

das tatsachlich so? Wie ist die Situation der
Mittelmanager und wie zufrieden sind sie selbst
damit? Was konnen Sie, was wollen Sie, wo
sind ihre Stérken oder Schwéchen?

Diesen Aspekten ist die diesjahrige ComTeam
Studie auf den Grund gegangen — wir haben
nachgefragt, und zwar sowohl beim Mittel-
management selbst, als auch bei jungen wie
Top-Flhrungskréaften in den Unternehmen.

Als Fiihrungskrafte im Mittelmanagement
werden digjenigen zwischen der obersten
(Vorstand / Geschéftsfiinrung) und untersten

Fiihrungsebene (z.B. Teamleiter) gesehen, i.d.R.

also die Abteilungs- und Bereichsleiter/innen

und Projektfilhrungskrafte auf derselben Ebene.

Summary

Die ComTeam Studie 2011 beschaftigt sich mit
der Situation des mittleren Managements, den
Fihrungskraften in der ,Sandwich-Position*.
Teilgenommen haben insgesamt 560; davon
sind 231 Mittelmanager aus Deutschland,

der Schweiz und Osterreich. Die anderen sind
Mitarbeitende, junge und Fachflihrungskréfte
sowie Geschéftsfiihrer und Vorstande.

Um es vorweg zu nehmen: Die Sandwich-Prob-
lematik, die so hdufig mit dem Mittelmanage-
ment in Verbindung gebracht wird, ist flr sie
selbst kein Problem. Sie sitzen fest im Sattel,
werden respektiert, sind mit der Leistung ihrer
Mitarbeiter/innen und ihrer Vergiitung recht
zufrieden. Fir den sicheren Arbeitsplatz mit viel
Gestaltungsspielraum zahlen sie einen Preis:
die Arbeitsbelastung ist hoch, Ressourcen sind
knapp, die Karriereaussichten sind triib und inre
Macht in der Mitte hat Grenzen.

Die Fihrungskrafte in der Mitte empfinden
nicht nur eine 50-Stunden-Woche (und mehr)
als belastend. Auch Machtspiele zwischen
den Kollegen machen ihnen das Arbeitsleben
schwer. Der Druck, den die Mittelmanager

in ihrer Position spliren, kommt also weniger
von oben oder unten, sondern eher ,von der
Seite” -die Kdmpfe um Macht, Ressourcen
und Positionen finden im Kollegenkreis statt.
Dar(iber hinaus machen sich die Manager auch
selber Stress: Der eigene Perfektionismus und
tberhdhte Anspriiche an sich selbst belasten
sie ebenso wie Unsicherheit diber die eigene
Rolle und unklare Erwartungen.




Obwohl die mittleren Manager insgesamt viel
Zeit fiir ihren Job investieren, nutzen sie davon
viel zu wenig flir inre Kernaufgaben: Flihrung
und Management. Uber 70% der Mittelma-
nager verwenden mindestens die Halfte ihrer
Arbeitszeit flr Aufgaben, die sie selbst nicht
unter Flihrung oder Management einordnen.
Dies gilt fur mittlere Fiihrungskréfte in groBen
genauso wie in kleinen Unternehmen.

40% der mittleren Manager flhlen sich aller-
dings auch unzureichend auf die Fihrungsrolle
vorbereitet und im Alltag von ihren Chefs alleine
gelassen. Dabei wiinschen sie sich eine sehr
viel stirkere Unterstlitzung als bisher durch

die direkten Vorgesetzten und auch durch das
Top-Management. Der eigene Chef sollte der
starkste Forderer und Unterstltzer sein; statt-
dessen sind es die eigenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, Freunde oder die Familie.

Ohne Unterstiitzung durch das Top-Manage-
ment lassen sich die Herausforderungen der
n&chsten Jahre allerdings nur schwerlich
erfolgreich meistern. Die Top-Jobs der Mittel-
manager in den ndchsten fiinf Jahren sind

1. Verénderungen anstoBen und Projekte
voran bringen

2. Strategien umsetzen

3. Das eigene Team motivieren

4. Leistung und Qualitét bieten

Die Fahigkeiten und Kompetenzen, die aus Sicht
des mittleren Managements dafir erforderlich

sind, beschreibt diese Zielgruppe selbst mit
diesen Schlagworten:

= Teamfilhrung und Mitarbeiterentwicklung

= Ldsungsorientierter Verhandlungsstil

= Marktverstindnis und Kundenfocus

= Ziele- und Ergebnisorientierung

= Entwicklung der eigenen Personlichkeit

= |nformation, Kommunikation und
Beteiligung

Verdnderungsprojekte laufen miserabel und die
interne Kommunikation ist véllig unzureichend,
sagen die Mittelmanager. Flihrungskompe-
tenzen und die dafiir notwendigen Féhigkeiten
werden aus Sicht des Mittelmanagement von
den Unternehmen nach wie vor zu wenig gefor-
dert bzw. gefordert. Dazu z&hlen Mitarbeiter-
flihrung und —entwicklung, I6sungsorientierter
Verhandlungsstil, personliche Weiterentwick-
lung, gute Kommunikationsfahigkeit und das
Achten auf Balance und Ausgleich.

In Zukunft wird es aber gerade auf diese
Féhigkeiten ankommen: Mittelmanager missen
motivieren und kommunizieren konnen, sie
miissen Konflikte aushalten und Idsen konnen,
sie miissen prasent und authentisch sein,
mUssen auf sich und inre Gesundheit achten,
um leistungsfahig zu sein und zu bleiben.

Die Mittelmanager selbst méchten ihre Féhig-
keiten verbessern und sich weiterbilden. Ein
GroBteil qualifiziert sich im Bereich Flihrung
weiter — in Seminaren oder auch durch

Coaching. Dies dient der eigenen Motivation;
aber auch ,bessere Arbeitsresultate* und
L,bessere Zukunftsfahigkeit des Unternehmens*
bescheinigen sie als Effekt von Weiterbildung.

Doch nicht alle wollen ihre Fahigkeiten
zukiinftig ins eigene Unternehmen einbringen:
ein Drittel der befragten Mittelmanager sehen
sich in finf Jahren nicht mehr in der glei-

chen Organisation: Eine klare Ansprache an
Unternehmensleitungen und im Besonderen an
HR. Und Grund genug, mehr fiir die erfahrenen
Fuhrungskrafte im Unternehmen zu tun. Denn
auf deren Schultern lasten schlieBlich sowohl
die operative Verantwortung als auch die
Verantwortung zur Umsetzung notwendiger
Verdnderungsprozesse.

Change-, Konflikt- und Kommunikations-
kompetenz werden also zu elementaren
Treibern produktiver Unternehmensentwicklung.
Und aus fehlenden soft-skills werden mehr

und mehr harte Nachteile flr jene, die dies
Ubersehen.

Comleam

Academy & Consulting
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#1 Zufriedenheit

Sind die Mittelmanager tatsdchlich so unzufrieden, wie oft behauptet
wird? Macht ihnen ihre Position zwischen den Top-Entscheidern sowie
den unteren Fiinrungsebenen und Mitarbeitenden wirklich zu schaffen
und flhlen sie den Druck von oben und unten wie die Fiillung im
Sandwich?

Auffallend unzufrieden scheinen die Mittelmanager auf den ersten Blick
nicht zu sein. Die groBe Mehrheit der Mittelmanager duBert sich positiv
hinsichtlich der

= Sicherheit und Stabilitat ihrer Arbeitsplatze (80%),

= |eistung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (75%),
= Autonomie und Handlungsspielraume (65%)

= Herausforderungen (65%) und

= Bezahlung (65%).

Erstaunlich!? Wird Unzufriedenheit nur nicht so eindeutig kommuniziert,
weil in dieser Stellung aus Loyalitat nicht mehr kritisiert werden darf?
Haben sich die Mittelmanager in ihrem Bereich ,gut eingerichtet” und
sind dort tatsachlich zufrieden? Auf den zweiten Blick zeigt sich jedoch
in einigen Bereichen auch groBere Unzufriedenheit: Unzufrieden sind
Mittelmanager aufgrund zu geringer Ressourcen, die ihnen zur Verfi-
gung stehen, unzureichender Karriereperspektiven im Unternehmen und
zu hoher Arbeitsbelastung.

Fazit

Mittelmanager sitzen fest im Sattel, werden respektiert, sind mit der
Leistung ihrer Mitarbeiter und ihrer Verglitung recht zufrieden. Fiir den
sicheren Arbeitsplatz mit viel Gestaltungsspielraum miissen sie aber
viel tun, die Arbeitshelastung ist hoch, ihre Macht in der Mitte nur
beschrénkt.

Arbeitszeit, Arbeitsmenge
Ressourcen-Verfiigharkeit (Ausstattung, Personen, Budget)
lhre Macht, Ihrem Einfluss im Unternehmen
Zusammenhalt, Kollegialitat in den Filhrungskreisen
Karriereperspektiven im Unternehmen
Rollenklarheit, Klarheit der Erwartungen an Sie
Anerkennung, Respekt

Vergiitungssituation

Herausforderungen, Verdnderungsdynamik
Autonomie, Handlungs-Spielrdumen

Leistung und Einsatz Ihrer Mitarbeiterinnen
Sicherheit und Stabilitat der Arbeitsplatze

4]

Wie zufrieden sind Sie (Mittelmanagerinnen) personlich mit ...

® -I-—-Il-|l

20% 40% 60% 80% 100%
™ sehr unzufrieden ™ unzufrieden — mal so, mal so ™ zufrieden ™ sehr zufrieden

Abb. 1: Zufriedenheit des mittleren Managements in Prozent




#2 Arbeitszeit - Fithrungszeit

Mehr als ein Viertel der Befragten Mittleren Manager ist mit der
Arbeitsbelastung (sehr) unzufrieden. Ein mogliches Kriterium, an dem
sich dies festmachen lasst, ist die Arbeitszeit pro Woche.

Wochenstunden der Mittelmanagerinnen

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Abb. 2: Wie hoch ist Ihre Durchschnittliche Arbeitszeit pro Woche?

Die Flihrungskréfte des Mittleren Managements investieren viel Zeit

flir Sicherheit und Geld: 94% arbeiten mindestens 40 Stunden in der
Woche, wobei jeweils rund ein Viertel ein Arbeitspensum zwischen 40
und 45 Stunden bzw. 46 und 50 Stunden leistet. Weitere 38% arbeiten
zwischen 50 und 60 Stunden in der Woche. Noch mehr Arbeit ist
selten.

Grundsatzlich bestétigt sich die Vermutung, je hoher die Position, desto
hoher die Wochenarbeitszeit: Arbeiten im Mittleren Management bereits
rund 40% mehr als 50 Stunden pro Woche, ist es unter den Geschéfts-
flihrern und Vorsténden sogar jeder Zweite. Bei den ,jungen” Flihrungs-
krédften bzw. in Fachpositionen arbeitet weniger als jeder Fiinfte, bei den
Mitarbeitenden nur jeder Zwanzigste mehr als 50 Stunden pro Woche.

Zeit fiir Fiihrung

Interessanter als die Frage nach der Quantitét, ist die Frage nach der
Qualitat — in der ComTeam-Studie war dies zundchst die Frage danach,
wie viel Zeit fiir Flihrungsaufgaben verwendet wird.

Zeitanteil fur Fihrung (Mittelmanagement)

35%
30%
25%
20%
15%

10%

0%
bis 1/4 bis 1/2 bis 3/4 bis 1/1

Abb. 3: Falls Sie Flihrungskraft sind, wie viel Prozent Ihrer Arbeitszeit
verbringen Sie durchschnittlich mit Fiihrung / Management?

Fuhrungskrafte flihren viel weniger, als sie sollten! Noch nicht einmal
ein Drittel (27%) der Manager verwendet mindestens drei Viertel der
Arbeitszeit flr die eigentlichen Aufgaben Fiihrung und Management! Da
stellt sich die Frage, was sie die anderen zwei Drittel ihrer Arbeitszeit
tun. Wenn nicht die Flihrungskréfte und Manager fiihren und managen,
wer tut es dann?

Was sind die Griinde fiir die ,Nicht-Fihrung“? Liegt es an Strukturen,
Kompetenzen, Qualifikationen oder an der Definition, was Fiihrungs-
und Managementaufgaben sind? Wird so viel fachlich gearbeitet?

Geht zu viel Zeit in Sitzungen und Meetings verloren, wird dies als
unproduktiv erachtet und nicht als Management- oder Flihrungsaufgabe
gesehen?

+++

Es ist wohl eine Mischung aus allem und von Unternehmen zu Unter-
nehmen sehr unterschiedlich. In kleineren Unternehmen ist es aufgrund
flacherer Hierarchien und eingeschrankter Personalkapazititen eher
denkbar, dass die Aufgabenfelder von Flihrungskréaften breiter gestreut
sind und Facharbeit einen groBeren Platz einnimmt. In gréBeren Unter-
nehmen missten die Rollen theoretisch jedoch klarer sein. Doch auch
in GroBunternehmen sieht es nicht anders aus:
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#3 Belastungsfaktoren

Mittlere M - Unterneh " Der Blick auf die Zufriedenheit zeigte bereits mogliche ,Stress-
> . N .
T 0,000 Mitarbortarienon Faktoren* auf. ComTeam fragte des Weiteren, wie stark bestimmte
es.0x Faktoren als Belastung empfunden werden.
40,0%
z:zk Welche Faktoren Ihrer Arbeit empfinden Sie als wie
25.0% belastend?
20,0% .
15,0% Inhaltliche, fachliche Komplexitét der
1::: | Aufgaben 7__’_;_
0,0% - Fiihren in Unsicherheit .
bis 1/4 bis 1/2 bis 3/4 bis1/1 f_!_!_r
Disziplinarische Probleme

(Minderleistung, Fehlverhalten,...)
Abb. 4: Zeit fiir Fihrung des Mittelmanagements in GroBunternehmen Motivationsprobleme, Unzufriedenheit
imTeam ] |

Die Chefs kénnen fiir Mittelmanager nicht als Vorbild dienen. Ebenfalls - . .
. ) sy oo M Sténdige Erreichbarkeit |
nur gut ein Drittel der Geschéftsfiihrer und Vorstande (35%) verwendet —_—
i i i it fir Ei _ Sandwich-Problematik: Durchsetzen
einen GroBteil der Arbeitszeit fiir Fihrungs- und Managementaufgaben. milssen, was Andore ontsohioden habon L
——
Uberfordernde Ziele, kontrére Ziele |
n; T —
50% Konflikte, in denen ich Partei bin |
aox - \ \ \ \
aox Eigener Perfektionismus
: \ \ \ \
20% Konkurrenz, Macht und Politik im
I Kollegen- + Vorgesetztenkreis [ ;
10% I . \ \ \ \
o Ressourcen-Knappheit
bis 1/4 bis 1/2 bis 3/4 bis 1/1 t t t t
10 15 20 25 30 35 40
* Geschaftsfiihrer oder Vorstand Mitarbeiterin/Mitarbeiter Fiihrungskraft in Fachlaufbahn
Fi ft in erster Fi g tung (z.B. Teamleiter) Fiihr in 1. Fiihrung; g = Geschaftsfiihrer oder Vorstand
Fihrungskraft in Fachlaufbahn “ Fiihrungskraft Mittel-Management
Abb. 5: Zeit fir Fiihrungs- und Managementaufgaben nach Abb. 6: Welche Faktoren Ihrer Arbeit empfinden Sie als wie belastend?
Position im Unternehmen (Skala von 1 = gar nicht bis 5 = sehr stark)
Fazit
Die Mittleren Manager investieren insgesamt viel Zeit fir ihren Job, Vg,
aber wenig in ihre Kernaufgaben Fiihrung und Management. Dies steht : "\\‘ I '/;,
krass im Widerspruch zu der Anforderung an Unterstlitzung durch die > %

eigenen Vorgesetzten, die unter ,#5 Unterstiitzung” gefordert wird.




Auch hier zeigen sich sehr unterschiedliche Belastungen in Abhéngig-
keit von der Position im Unternehmen. Was allen Beschaftigten Stress
macht, ndmlich die ,Machtspielchen” im Unternehmen, ist flir den
Chef nachrangig. Dem allerdings macht die Forderung nach standiger
Erreichbarkeit deutlich mehr zu schaffen, als allen anderen. Sehr deut-
lich wird durch den Vergleich, fiir wen die Belastungen insgesamt am
groBten sind, ndmlich flr die jungen Fihrungskréfte. Fir sie ist auch
die Sandwich-Problematik deutlich belastender als flir die Mittleren
Manager.

Fiir die Fuhrungskréfte im mittleren Management stellt sich die
Situation so dar: Die Ressourcen-Knappheit ist, wie bereits hinsichtlich
der Zufriedenheit deutlich wurde, am belastendsten — allerdings nicht
nur fiir die mittleren Manager, sondern fiir fast alle Beschéftigten. Hier
zeigen sich die Aus- bzw. Nachwirkungen der Wirtschaftskrise. Viele
Unternehmen haben wéhrend der Krise Kosten reduziert und Personal
abgebaut, sich ,gesund geschrumpft®. Jetzt lduft es wieder gut, die
Arbeit ist da, personell wurde jedoch (noch) nicht entsprechend aufge-
stockt — aus Kostendruck, Vorsicht, Mangel an geeignetem Personal
oder anderen Griinden.

Belastungsfaktoren der Mittelmanagerinnen

Ressourcen-Knappheit

Konkurrenz, Macht und Politik im Kollegenkreis
Eigener Perfektionismus

Konflikte, in denen ich Partei bin

Uberfordernde Ziele, kontrare Ziele
Sandwich-Problematik: Durchsetzen miissen, was Andere
entscheiden

Sténdige Erreichbarkeit

Motivationsprobleme, Unzufriedenheit im Team
Disziplinarische Probleme

Fiihren in Unsicherheit

Inhaltliche, fachliche Komplexitét der Aufgaben

0% 20% 40% 60% 80% 100%
™ gar nicht wenig etwas  ®stirker ~ Wsehr stark

Abb. 7: Belastungsfaktoren der Mittelmanager

Dementsprechend hoch ist die Arbeitshelastung fir die, die die
Krise (iberstanden haben — und dabei zusétzlich noch dem ,eigenen
Perfektionismus” unterliegen. Da filhrt der Weg fast unweigerlich ins
Hamsterrad, die Menschen sind zwar 120% beschéftigt - doch ihr
Engagement bleibt auf der Strecke.

Mehr als jeden zweiten mittleren Manager (54%) belasten insbesondere
die Machtspiele im Unternehmen und die Konkurrenz untereinander
sehr. Den Druck, den die mittleren Manager empfinden, kommt jedoch
nicht von unten oder oben. Nach ,unten®, in Richtung Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, deren Fiihrung oder Motivierung, sind die Manager
recht zufrieden. Der Druck kommt ,von der Seite* aus der gleichen
Hierarchieebene. Im Kollegenkreis finden die K&mpfe um Macht,
Ressourcen und Positionen statt. Insbesondere nattirlich dann, wenn
der Weg auf der Karriereleiter weiter nach oben gehen soll, denn in
diese Richtung wird es eng. Die Mittelmanager setzen sich zudem
selber unter Druck: die Anspriiche an sich selbst, der eigene Perfek-
tionismus lastet auf ihnen. Auch kdnnen sie nicht gut damit umgehen,
wenn ihre Rolle in Konfliktsituationen und die Erwartungen an sie unklar
sind.

Leistung
(-B‘]‘

Vergessen

> Fehler

— Fixierung (,,ich muss unbedingt...")
~> Desorientierung

Verlust der Eigenverantwortung
Psychosomatische Stirungen
Erkrankungen

. ’ ’ Nm": Anforderung/

@ Treiber: Erpebnisdnuck — Zaitiruck - Komplextit @ nnspannung
—_—

—_—

Abb. 8: Zusammenspiel von Leistung und Anforderung
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Sehr schnell kdnnen Herausforderungen zu Uberforderung, zu hohe
Anforderungen zu immer weniger Leistung fiihren. Den Zusammenhang
von Leistung und Anforderung verdeutlicht die Yerkes-Dodson-Kurve
(Abb. 8).

Die Auffassung, ,Stress machen immer nur die Anderen®, stimmt also
nicht. Ein groBer Teil des Belastungsempfindens ist selbst verursacht,
im eigenen Denken und Fihlen begriindet. Genau aus diesem Grund
ist es aber auch moglich, den Stress oder besser gesagt, das Gefihl
davon, zu reduzieren oder gar zu vermeiden: Bei sich selbst ansetzen,
das tun, was selbst beeinflusst werden kann. So ist agieren statt
reagieren und dauerhafte Leistungsféhigkeit mdglich.

Nur gesunde Flihrungskréfte und Mitarbeitende, die motiviert und
leistungsfahig sind, inre Grenzen kennen und respektieren, kdnnen ein
starkes und erfolgreiches Unternehmen bilden.

Fazit

Mittelmanager empfinden nicht die Sandwich-Position als belastend,
sondern knappe Ressourcen, Machtspiele zwischen den Kollegen und
Uberhohte Anspriiche an sich selbst.

#4 Einarbeitung

Werden Manager auf eine Position in Flihrung vorbereitet? Werden sie
in Flihrungs-Kompetenzen geschult oder muss die fachliche Qualifika-
tion ausreichen? Oder gibt es vielleicht sogar den ,geborenen Chef*?

Wie gut sind Sie auf lhre momentane Position
vorbereitet worden?

Mitarbeiterin/Mitarbeiter

Fiihrungskraft in Fachlaufbahn [N

|
Fiihrungskraft in erster ‘
Fiihrungsverantwortung I ‘

Geschiftsfiihrer oder Vorstand L]

|
Fiihrungskraft im Mittelmanagement — ‘ ‘
0% 20% 40% 60%

\

\

\

! !
80% 100%

M Ausgezeichnet ™ Sehrgut ™ Gut ~ Gehtso ™Wenig ™ Gar nicht

Abb. 9: Vorbereitung auf die Fiihrungsposition

Den geborenen Chef kdnnte es aus Sicht der Geschéftsflihrer und
Vorstande tatsachlich geben. Zumindest sind sie am zufriedensten mit
ihrer Einarbeitung, gefolgt von den Mittleren Managern. Teamleiter oder
Fiihrungskréfte in der Fachlaufbahn sind deutlich weniger zufrieden mit
der Vorbereitung fir ihre Aufgaben.

Doch auch bei den Fiinrungskréften der mittleren Ebene sind (iber
40% mehr oder weniger unzufrieden mit der Vorbereitung auf den Job
und ihre spezifischen Flihrungsaufgaben. Mittelmanager miissen gute
Kommunikatoren, Teambilder, Vermittler und Macher sein, um nur
einige ihrer vielen Rollen zu nennen. Doch angeboren sind diese Fahig-
keiten nicht, sie missen erlernt und getibt werden. Diese Erkenntnis
scheint sich in vielen Unternehmen noch nicht durchgesetzt zu haben.
Gefehlt hat vielen Mittelmanagern zur Vorbereitung insbesondere ein
Coach bzw. Coaching und die Unterstiitzung durch den Vorgesetzten.




Was hat lhnen geniitzt?

Coaching
Seminare, Weiterbildung
Austausch, Gesprache

Berufs- + Lebenserfahrung
Unterstiitzung durch Vorgesetzte + Kolleglnnen

Was hat lhnen gefehlt?
Coaching
Einarbeitung
Weiterbildung, Seminare

Klarheit iiber Erwartungen
Unterstiitzung durch Vorgesetzte

#5 Unterstiitzung

Wenn die Einarbeitung schon nicht zufriedenstellend war, wie sieht es
dann mit der Unterstiitzung im Alltag aus? Wie werden Flhrungskréfte
gefordert und welche Unterstiitzung wiinschen sie sich selbst?

Die groBte Unterstiitzung erfahren die Mittelmanager nicht etwa durch

Fazit

40% der Mittleren Manager fiihlen sich unzureichend auf ihre
Fiihrungsaufgabe vorbereitet — 40% zu viel! Fiihrungskréfte sollten sich
sicher und kompetent in inrer Rolle fiihlen, um sie genauso ausiben zu
konnen. Dazu gibt es erprobte Wege. Das begehrteste und meistver-
misste Tool auf dem Weg in eine neue Position heiBt: Coaching.

ihre eigenen Vorgesetzten, das Top-Management oder Mentoren und
Coaches, sondern durch ihr Team, ihre Familie und Freunde. Auch die
Personalabteilung ist nach Ansicht des mittleren Managements keine
groBe Hilfe, wozu die zunehmende Automatisierung in diesem Bereich,
die vor allem in groBen Konzernen stattfindet, ihren Beitrag leistet.

Es bestatigt sich hier die These der Vernachldssigung des Mittleren
Managements, die eine Untersuchung der Boston Consulting Group und
der WFPMA beschreibt. Sie zeigt auf, dass die schwierige Position des
Mittel-Managements hdufig zu wenig Beachtung und Forderung findet.
So gibt es hdufig zwar Programme f(ir die relativ kleine Gruppe von
High-Potentials oder Top-Managern, nicht aber flr die viel groBere Zahl
der Mittelmanager (vgl. BGC / WFPMA 2010).

Wie stark erleben Sie gegenwartig Unterstiitzung und Férderung durch ...

sehr 5
gut

qut

etwas 3
wenig

gar
nicht 1

& Q& & & & 3 & QS & S
3 & & & & S R S
g & & & TS & & ¢
S & & ¢ & & & &
< N N & & N S
< é& S r & &Q@ &
& ®
N
é\"’ B Fihrungskraft im Mittelmanagement
Q’Q\QQ ™ Geschéftsfiihrer oder Vorstand
\9\\ Flihrungskraft in erster Fiihrungsverantwortung (z.B. Teamleiter)

B Fiihrungskraft in Fachlaufbahn
Mitarbeiterin/Mitarbeiter

Abb. 10: Tatséchliche Unterstiitzung
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Zufrieden sind die Mittelmanager mit dieser Reihenfolge natrlich nicht.

Sie wiinschen sich eine sehr viel stirkere Unterstiitzung als bisher

durch die direkten Vorgesetzten und auch durch das Top-Management.

Der eigene Chef sollte der stérkste Forderer und Unterstiitzer sein.

Stérkere Unterstiitzung durch die eigenen Vorgesetzten und durch das
Top-Management — das wiinschen sich sowohl die Flihrungskréfte des
Mittleren Managements, als auch die in erster Flihrungsverantwor-
tung. Das bedeutet, dass auf allen Flihnrungsebenen zu wenig Zeit fiir
Flihrungsaufgaben und vor allem auch fir die personliche Ansprache
verwendet wird. Das, was sich die Mittleren Manager von ihren Chefs
wiinschen, wiinschen sich die Filhrungskréfte in erster Verantwortung
genauso von ihren Vorgesetzten, den Mittleren Managern.

Am wichtigsten wére Unterstiitzung Fil im aftsfiihrer  Fil int.
von... (Platz 1 - 4) AUE Mittelmanagement ~ oder Vorstand ~ Verantwortung
Eigene Vorgesetzte
Top-Management 18 18 21
Kolleginnen auf derselben Stufe 2,0 2,2 2,2
lhre Mitarbeiterinnen 2,1 2,3 1,3 2,3

e PE 23 2,7 12 24

Abb. 11: Gewlinschte Unterstiitzung nach Réngen

Die Folgen mangelnder Unterstiitzung und Anerkennung sind gravie-
rend, wie der Engagement-Index von Gallup-Consulting belegt: ,Das
Verhalten der Fiihrungskrafte ist ein zentraler Faktor fir den Grad der
emotionalen Mitarbeiterbindung®, heiBt es in der aktuellen Studie (vgl.
Gallup Consulting (2011). Danach weist jeder flinfte Arbeitnehmer keine
Bindung zu seinem Unternehmen auf und verhélt sich entsprechend
unmotiviert oder sogar destruktiv. Zwei Drittel weisen nur eine geringe
emotionale Bindung auf. Die Folge sind héufigere Fehlzeiten, Fluktuation
und verlorenes Innovationspotential. Nur 13% sind hoch emotional

mit ihrem Unternehmen verbunden und setzen sich freiwillig fir die
Unternehmensziele ein.

Fazit

Das mittlere Management flihlt sich von den eigenen Vorgesetzten
alleine gelassen, dabei ist der ,gute Draht zum Chef* und die person-
liche Kommunikation extrem wichtig fir die eigene Motivation und
Leistungsbereitschaft. Unterstiitzung wird im engeren Umfeld aus dem
Mitarbeiter-, Freundes- und Familienkreis organisiert.




#6 Einschiatzung von Zukunft

,Die Wirtschaftskrise ist Vergangenheit*, heiBt es beim Deutschen
Industrie- und Handelskammertag (DIHK), der seine Wachstumsprog-
nose fiir das laufende Jahr nach der Frilhjahrsumfrage gerade erst auf
3,5% angehoben hat (vgl. Wirtschaftslage und Erwartungen, Ergeb-
nisse der DIHK-Umfrage bei den Industrie- und Handelskammern, Juni
2011).

Wie sehr stimmen Sie folgenden Aussagen zu?

Wir haben vielversprechende
Zukunftschancen ...

... und sind auch in der Lage, sie zu nutzen.

Wir sind in unserer Branche ausgezeichnet
aufgestellt.

Meine Vorgesetzten genieBen mein volles
Vertrauen.

Unser Top-Management trifft die richtigen
Entscheidungen.

Unsere Fiihrungsmannschaft ist insgesamt ein
starkes Team.

Ich finde mein Unternehmen gut gemanagt.

Alles, was wir wissen miissen, wird angemessen
und professionell kommuniziert.

Unsere Veranderungsprozesse laufen vorbildlich.

Mitarbeiterin/Mitarbeiter 10 20 30 4,0 50

Fiihrungskraft in Fachlaufbahn

in erster Fi tung (2.B. Teamleiter)
= Geschaftsfiihrer oder Vorstand

= Fishrungskraft im Mittelmanagement

Abb. 12: Einschétzung und Zukunft

Wie blicken die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der ComTeam Studie
in die Zukunft? Und vor allem welche Rolle spielen die Fiihrungskrafte
dabei?

Die Zukunftsaussichten werden von allen Befragten recht positiv
beurteilt — die Mdglichkeit, die aktuellen Chancen auch flir das eigene
Unternehmen zu nutzen, dagegen deutlich schlechter. Dennoch haben
die Unternehmen die Krise genutzt, um ihre ,Hausaufgaben® zu
machen und sind nun im Wettbewerb gut aufgestellt.

Das findet insbesondere auch das Top-Management, dessen ,Berufs-
optimismus® auffallend ist. Zum Teil zeigen sich deutliche Abwei-
chungen von der Einschétzung der anderen Gruppen - Selbst- und
Fremdbild liegen sehr weit auseinander. Das gilt fiir die Beurteilungen
des Fiihrungsteams ebenso wie flr die Kommunikationsfahigkeit der
Vorgesetzten und der Filhrung von Changeprozessen. Hier herrscht
groBe Unzufriedenheit beziiglich Professionalitdt und Management

— nur das Top-Management sieht das anders, sozusagen durch die
LJrosarote Brille®,

Erklaren 1&sst sich dieser Blick am Beispiel der Einschdtzung von
Change Management Prozessen. Die Beurteilung hangt eng mit der
Beteiligungsintensitat zusammen. Die Auftraggeber und Macher von
Verdnderungsprozessen, also Verantwortliche in hoheren Positionen,
beurteilen ihr eigenes Tun positiver als die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, die davon betroffen sind.

Fir das Mittlere Management gilt &hnliches. Ihre Beurteilungen zeigen
zwar die Loyalitdt in Richtung Geschéftsfilhrung. Dennoch sind sie in
ihren Einschatzungen wesentlich kritischer als ihre Vorgesetzten. Die
groBten Schwachen sehen sie im Managen von Change-Prozessen
sowie in der internen Unternehmenskommunikation. Wie stark diese
beiden Aspekte zusammenhangen, zeigt die ComTeam Studie 2008
zum Thema Change Management auf: Der haufigste Kritikpunkt an

Comleam
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Changeprojekten ist die mangelnde, zu spéte oder zu geringe Informa-
tion und Kommunikation (vgl. ComTeam AG 2008).

Kritisch sind insbesondere auch die jungen Fuhrungskrafte, deren
Einschatzungen die eigene Unzufriedenheit, aber auch die Schwéchen
des Mittel- und Top-Managements deutlich erkennen lassen.

Fazit

Die wirtschaftlichen Perspektiven der Unternehmen werden derzeit
hervorragend eingeschétzt, das Change-Management und die interne
Kommunikation dagegen ziemlich miserabel. In diesen Bereichen bleibt
flr die Fihrungskréfte der mittleren und Top-Ebenen eine Menge zu
tun.

#7 Karriere und Perspektiven

Fast jeder zweite Mittelmanager ist unzufrieden mit den Karriereaus-
sichten im eigenen Unternehmen. Woher kommt diese Unzufriedenheit?
Wie sehen Fihrungskrafte ihre eigene Zukunft, was streben sie an?

45% der mittleren Finrungskrafte wollen auf der Karriereleiter weiter
nach oben kommen — weitere acht Prozent wollen ihre Position in einem
anderen Bereich verbessern. Nach oben hin sind die Mdglichkeiten
jedoch begrenzt. Wer weiter kommen will, muss sich also entweder
durchsetzen oder das Unternehmen wechseln. Was tun die mittleren
Fihrungskrafte?

Fiihrungskraft im Mittelmanagement

Anderes (2.B. geipstindigkeit
_Ruhestand)
Eine Stufe

niedriger
Eine Stufe hisher

Dieselbe wie
heute

Mehrere Stufen

Gleiche Stufe, héher

anderer Bereich

Abb. 13: Angestrebte berufliche Position

Rund zwei Drittel der Mittelmanager wollen auch in finf Jahren noch
im selben Unternehmen sein — ein Drittel will dies nicht oder ist sich
zumindest unsicher.

Mit Blick auf die Zufriedenheit mit den Karriereperspektiven im eigenen
Unternehmen ist dies nachvollziehbar. Nicht alle ziehen daraus die
Konsequenz, dass Unternehmen auch zu verlassen - fir einen Teil ist




das jedoch eine Option. Sie entziehen sich damit dem Wettbewerb und
der Konkurrenz im Kollegenkreis, den immerhin 54% als (sehr) belas-
tend empfindet (s. Frage 3).

Griinde, das eigene Unternehmen verlassen zu wollen, gibt es verschie-
dene: neben dem Karrieresprung zum Beispiel auf den Vorstands-
posten, kénnen genauso geanderte Auffassungen zu den Unterneh-
menswerten und der Kultur eine Rolle spielen.

In 5 Jahren noch im selben Unternehmen?

Mitarbeiterin/Mitarbeiter

Fiihrungskraft in Fachlaufbahn

Fiihrungskraft in erster
Fiihrungsverantwortung (z.B.

Geschéftsfiihrer oder Vorstand

Fiihrungskraft im Mittelmanagement

0% 20% 40% 60% 80% 100%

®sicher ja " wahrscheinlich “ vielleicht ™ eher nicht ™ auf keinen Fall

Abb. 14: Perspektiven
Fazit
Mittelmanager sind realistisch bis vorsichtig, was ihre Karriereperspek-

tiven betrifft. Fir die Unternehmen zeichnet sich eine gewisse Fluktua-
tion dieser Gruppe ab.

#8 Herausforderungen

Die Wirtschaftskrise ist vorbei, die Talsohle durchschritten - welche
Aufgaben sieht die Flihrungsmannschaft in den ndchsten Jahren auf die
Unternehmen zu kommen, welchen Herausforderungen miissen sich
Fihrungskrafte stellen oder anders gefragt, was miissen sie leisten?

Fir die kurze Zeit, die Fihrungskrafte auf ihre Flihrungs- und Manage-
mentaufgaben verwenden (s. Zeit fir Fiihrung), haben sie sich jeden-
falls eine Menge vorgenommen! Die Top-Jobs der Mittleren Manager,
die sich in der Rangfolge nicht von denen des ,unteren“ Managements
unterscheiden, sind:

1. Verdnderungen anstoBen und Projekte voran bringen
2. Strategien umsetzen

3. Das eigene Team motivieren,

4. Leistung und Qualitét zu bieten

5. (Komplexe) Entscheidungen treffen.

Im Fokus des Mittleren Managements steht damit erstens, das
Unternehmen voranzubringen (mehr als ein Viertel) und zweitens, das
Team zu fiihren (23%). Fir knapp die Halfte der befragten Mittelma-
nager gehoren diese vier Aspekte zu den wichtigsten Aufgaben in den
nachsten finf Jahren.

Am unteren Ende der Liste stehen die Aspekte:

= die Balance zwischen Arbeit und Erholung zu schaffen
= die Bewdltigung des Arbeitspensums
= (die internationale Zusammenarbeit.

Werden die beiden Kriterien ,Arbeitspensum® und ,Balance” allerdings
zusammengefasst und den personlichen Arbeitsbereich betreffend
zugeordnet, gewinnt dieser Aspekt an Bedeutung. Fir jeden Fiinften ist
er besonders wichtig.
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Rang TOP Management Mittleres Management Unteres Management
1 Veranderungen / Projekte | Verdnderungen / Projekte | Verdnderungen /
voranbringen voranbringen Projekte voranbringen
2 Strategien umsetzen Strategien umsetzen Strategien umsetzen
3 (Komplexe) Teammotivation aufbauen | Teammotivation
Entscheidungen treffen & pflegen aufbauen & pflegen
4 Balance Fiir Leistung und Qualitat Fiir Leistung und Qualitét
sorgen sorgen
- (Komplexe)
5 Teammotivation Entscheidungen treffen Balance
6 Fiir Leistung und Qualitdt | Qualifiziertes Personal Qualifiziertes Personal
sorgen finden finden
. _— Arbeitsmenge
7 Arbeitsmenge bewdltigen | Balance bewltigen
Qualifiziertes Personal " -~ (Komplexe)
8 | finden Arbeitsmenge bewaltigen | .o oiqinaen treffen
9 Internationale Internationale Internationale
Zusammenarbeit Zusammenarbeit Zusammenarbeit

Abb 15: Welche Herausforderungen und Aufgaben halten Sie in den
kommenden fiinf Jahren fiir die wichtigsten?

Fazit

Verdnderungen und Projekte sowie die Umsetzung von Strategien sind
das, was Mittelmanager in den néchsten finf Jahren beschéftigen wird.

Change hat Konjunktur. International zusammen zu arbeiten ist eine
Selbstverstandlichkeit.

#9 Fahigkeiten und Kompetenzen

Welche Kompetenzen braucht das Mittelmanagement?

Welche Fahigkeiten und Kompetenzen werden zur Bewaltigung dieser
Aufgaben als besonders wichtig erachtet und wie wird das gefordert?
Was brauchen Flihrungskréfte flr ihre Arbeit? Was kdnnen sie gut, wo
sind Defizite?

Fiir wie wichtig halten Sie personlich...

Teamfiihrung und Mitarbeiterentwicklung

Losungsorientierter Verhandiungsstil | ——

Marktverstandnis und Kundenfokus

Ziele- und Ergebnisorientierung e ——

Entwicklung der eigenen Personlichkeit e ——

Information, Kommunikation, Beteiligung  /——

Organisation von Abldufen und Projekten  —

Wirtschaftlicher Ressourceneinsatz

Balance und Ausgleich e ————

Transformations- / Innovationskraft  E——

Gestaltung der Unternehmensku Htur

Wissen und Konnen im Fachgebiet  mmmm——

Angemessene Risikobereitschaft

Regeln, Compliance, Umweltschutz

5

115 25 3 35 4 45
™ Erste Fiihrung/ Fachfiihrung B Mittelmanagerinnen ™ Geschéftsfiihrerln/ Vorstand

Abb. 16: Bedeutung bestimmter Kompetenzen

Die Einschétzung der Flihrungskréfte sind in der Tendenz ahnlich,
einzelne Aspekte werden von den verschiedenen Flhrungsebenen aber
unterschiedlich gewichtet. Bis auf die Kriterien Fachwissen, Risikobe-
reitschaft sowie Einhaltung externer Bestimmungen sind alle anderen
Fahigkeiten von groBer oder sehr groBer Bedeutung.




Flir das mittlere Management stehen an oberster Stelle:

= Teamfiihrung und Mitarbeiterentwicklung

= | dsungsorientierter Verhandlungsstil

= Marktverstdndnis und Kundenfocus

= Ziele- und Ergebnisorientierung

= Entwicklung der eigenen Personlichkeit

= |nformation, Kommunikation und Beteiligung

Welche Kompetenzen fordern und fordern Unternehmen?

Sind das aber gleichzeitig die Kompetenzen, die in bzw. von Unter-
nehmen gefordert und gefordert werden?

Fiir wie wichtig halten Mitt Innen diese

Differenz: Und wie sehr fordert + fordert sie Ihr Unternehmen?

™ Wie wichtig?

= Wi sehr fordert
+ fordert das Ihr
Unternehmen?

Abb. 17: Differenz zwischen ,Wie wichtig ist..."“ und ,Wie sehr fordert
und fordert Ihr Unternehmen...."

Die Graphik zeigt, welches Flihrungsverhalten von Unternehmen nach
wie vor nicht belohnt und dementsprechend auch nicht gefordert wird.
Entsprechend der Wichtigkeit einzelner Kompetenzen wird aus Sicht der
Mittleren Manager viel zu wenig getan hinsichtlich:

= Flhrung und Entwicklung der Mitarbeiter
= Verhandeln im Hinblick auf Ldsungen

= Personliche Entwicklung

= Kommunikationsfahigkeiten

= Achten auf Balance und Ausgleich.

Statt dessen ist das Top-Management auf Wirtschaftlichkeit focusiert.
Ergébe sich diese bei starkerer Berlicksichtigung der oben genannten
Faktoren aber nicht von allein? Die ComTeam Berater sind aufgrund
ihrer Erfahrungen (iberzeugt, dass es gerade diese ,soft skills“ sind, die
Fiihrung erfolgreich machen, zur Mitarbeiterzufriedenheit und -moti-
vation beitragen und dadurch (iberhaupt erst wirtschaftlichen Erfolg
maglich machen und sichern. Warum, erklért sich bei Konkretisierung
der einzelnen Fahigkeiten:

Was bedeutet Teamfiihrung und Mitarbeiterentwicklung im
ComTeam-Verstandnis konkret? Es geht um die Verbesserung des
Zusammenspiels der Teammitglieder, die Prozessoptimierung und vor
allen Dingen darum, wer was entsprechend seiner Fahigkeiten und
Stérken macht. Teamfiihrung im Unternehmen ist vergleichbar mit dem
Formen einer FuBballmannschaft. Der Trainer muss entscheiden: wer
ist der Beste vorne im Sturm, wer bleibt hinten in der Abwehr, wer ist
Spielfiinrer und kann die Mannschaft motivieren, wer bringt Routine ins
Spiel durch Erfahrung, wer den Drive durch seinen unbedingten Sieges-
willen? Genau wie ein FuBballtrainer nicht den besten Stirmer in die
Abwehr stellt, muss eine Fihrungskraft im Unternehmen die Stérken
und Schwachen seiner Mitarbeitenden kennen und sie entsprechend
ihrer unterschiedliche Kompetenzen und Charaktere dort platzieren, wo
sie am besten zum Erfolg beitragen konnen.
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Losungsorientierter Verhandlungsstil bedeutet professionelles
Konfliktmanagement! Das verlangt vor allem drei Fahigkeiten:

1. Spannung aufbauen, um zu Top-Ergebnissen zu kommen.
Manchmal muss gestritten werden, um voranzukommen. Wer das
um des lieben Friedens willen nicht schafft, erreicht das Erstbeste,
aber nicht das Bestmdgliche.

2. Spannungen im richtigen Moment aufldsen, damit keine Energie auf
Nebenschauplétzen verloren gent.

3. Verhértete Konflikte aufzeigen und vermitteln, damit alle fiir das
gleiche gemeinsame Ziel arbeiten.

Die Entwicklung der eigenen Personlichkeit oder die Reflexion Giber die
eigene Rolle, die eigenen Starken und Schwachen, den Umgang mit
Macht und Verantwortung dienen nicht zum Selbstzweck, sondern sind
Voraussetzung fir gute Flinrung. Genauso, wie personlich prasent zu
sein: Mit Klarheit, Beherztheit (Entschiedenheit) und Standpunkt.

Flihrungskréfte miissen hervorragende Kommunikatoren sein. Aus
Sicht der Mitarbeitenden ist das eine der wichtigsten Qualititen einer
Flihrungskraft (vgl. ComTeam 2009: Fiihrung 2.0 — Unternehmens-
welt von Morgen). Angemessene Information, Kommunikation und
Beteiligung trégt damit entscheidend zur Mitarbeiterzufriedenheit und
dem unternehmerischen Erfolg bei. Mitarbeitende bei Entscheidungen
zu beteiligen heiBt jedoch nicht, die Entscheidungen zu delegieren.
Sie dient dazu, das Wissen und die Intelligenz der Gruppe zu nutzen.
Aufgrund der zunehmenden Komplexitédt von Entscheidungen wird
dies wichtiger denn je. Nachfolgende Abbildung zeigt, wie hoch die
fachliche und soziale Komplexitdt bestimmter Entscheidungen einge-
ordnet werden. Es ist das Ergebnis aus 660 Entscheidungen, die in der
ComTeam Studie 2010 analysiert wurden.

fachliche
Komplexitatd
sehr hoch
.
hoch ,
3 { ( \ '\
[ A
mittel
2 ! !
Personal
gering
Alltags-
Entscheidungen
sehr gering
0 >
0 1 2 3 4 5
sehr gering gering mittel hoch sehr hoch

soziale Komplexitat

Abb. 18: Komplexitét von Entscheidungen: ,Bitte nennen Sie drei wichtige Entschei-
dungen, die in ihrem unmittelbaren Unternehmensumfeld in den letzten Monaten
entweder von Ihnen oder anderen getroffen wurden. Ordnen Sie diese einer Kategorie zu
und tragen Sie ein, wie hoch Sie die soziale und inhaltliche Komplexitat einschatzen.”

Komplexe Entscheidungen weisen eine hohe soziale und inhaltliche
Komplexitdt auf und beruhen haufig auf fundierten Analysen. Die
inhaltliche Komplexitét steigt mit der Anzahl und Verschiedenheit der
Teilaspekte, mit ihrer Vernetztheit und damit, wie groB die Verdnderung
im Alltag sein wird. Die soziale Komplexitét steigt mit der Anzahl der
Stakeholder, also derjenigen, die ein Interesse an der Entscheidung
haben. Sie steigt auBerdem, wenn deren Interessen sehr verschieden-
artig sind, Macht im Spiel ist oder das Thema bereits eine Historie und
emotional geladen ist.

Flihrungskréfte miissen in der Lage sein, die Stakeholder und ihre Inte-
ressen zu identifizieren, sie zu bewerten und auf diese Weise Unterstit-
zung fur ihr Tun zu gewinnen; sonst scheitern Vorhaben an mangelnder
Unterstiitzung, an Scheinakzeptanz oder gar an offenem Widerstand.




Differenz zwischen Wichtigkeit und personlicher
Kompetenz (Selbsteinschatzung)

Teamfiihrung und Mitarbeiterentwicklung
Ldsungsorientierter Verhandlungsstil
Marktverstindnis und Kundenfokus: -
Ziele- und Ergebnisorientierung
Entwicklung der eigenen Personlichkeit
Information, Kommunikation, Beteiligung
Organisation von Abldufen und Projekten
Wirtschaftlicher Ressourceneinsatz -
Balance und Ausgleich

Transformations- / Innovationskraft
Gestaltung der Unternehmenskultur
Wissen und Konnen im Fachgebiet
Angemessene Risikobereitschaft

Regeln, Compliance, Umweltschutz managen

0,3 0,2 0,7 1,2

™ Kompetenz-Gap (jF/FF) ® Kompetenz-Gap (MM) = Kompetenz-Gap (Top)

Abb. 19: Differenz von ,Wie wichtig ist..." und , Fur wie fit halten Sie sich selbst
in...." Je groBer der Zahlenwert, desto weniger finden sie sich personlich kompetent

im jeweiligen Feld.
Lernbedarf

Beherrschen die Flihrungskréfte diese wichtigen Kompetenzen denn
auch tatsachlich oder gibt es eine Differenz zwischen Wollen und
Konnen?

Es gibt viele Liicken, das ist weniger tiberraschend! Uberraschend ist
aber doch, in wie vielen Bereichen diese Liicken zugegeben werden.
Bei ndherem Hinsehen lieBe sich allerdings auch unterstellen, dass es
die Aspekte sind, in denen man Schwéachen zeigen darf, zum Beispiel
bei dem Thema ,Balance und Ausgleich finden®.

Gleichzeitig zeigen die unterschiedlichen Einschatzung der jeweilige
Fiihrungsebenen, dass die Vorstellungen von Balance von der jeweiligen
Lebenssituationen gepragt sind (jiingere vs. dltere Fiihrungskrafte).
Viele Flihrungskréfte in hoheren Positionen sind zudem an die hohe
Belastung im Job gewdhnt, Arbeit und Familie sind ,eingespielt*.

Das Top-Management hat vor allem die Wirtschaftlichkeit und die
Nachfrage im Blick und sieht in diesen Bereichen groBe Differenzen
zwischen der Relevanz und dem Konnen. Interessant ist die Einschét-
zung zum Thema ,Kommunikation / Beteiligung“ und auch , Entwick-
lung der eigenen Personlichkeit”. Erwartungsgemas sind die Chefs da
sehr selbstbewusst und sehen wenig Defizite bei sich. Allerdings steht
dahinter haufig auch ein Mangel an Selbstreflexion und der Glaube,
alles alleine machen zu miissen oder zu kénnen. Sie (oder andere)
glauben, zum Bild des ,gestanden Chefs” passt es nicht, das eigene
Tun zu hinterfragen, Schwéchen zu zeigen oder noch hinzulernen zu
missen.

Das mittlere Management sieht Lernbedarf neben dem Herstellen der
nétigen Balance, insbesondere hinsichtlich

= des Verhandlungsstil und zwar der Verbesserung im Hinblick auf
Losungsorientierung,

= der Forderung von Innovation und

= der Teamflihrung und Mitarbeiterentwicklung
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Die hohe Bedeutung, die die Mittelmanager dem Thema Mitarbeiterftih-
rung beimessen, wurde bereits oben deutlich. Sie sehen jedoch selbst,
dass sie ihre Kompetenzen diesbeziiglich verbessern konnten — und
auch sollten. Denn, dass der tatséchliche Chef dem idealen Chef in der
Realitdt nur sehr entfernt dhnelt, belegt die ComTeam Studie 2006 zum
Thema ,Gute Fiihrung®. Fast alle Befragten (97%) gaben an, sich einen
Vorgesetzten zu wiinschen, der unterstlitzend und integrierend wirkt
und die Mitarbeitenden entsprechend inrer individuellen Starken und
Schwéchen fordert. Dass dieses Wunschbild mit der Realitdt wenig zu
tun hat, wurde im Rahmen der Studie dadurch belegt, dass die Aussage
,Die Mitarbeiter miissen ganz individuell und spezifisch gefordert
werden, und daftir setze ich mich ein” bei der Ist-Beschreibung nur
einen Zustimmungsgrad von 441, gegentiber 826 Punkten bei der Soll-
Beschreibung erhielt (von insgesamt 940 maximal méglichen Punkten).

Auch die Forderung von Innovation und Kreativitat ist aus Sicht der
Mittelmanager stark zu verbessern. ,Doch wie finden wir wieder die
MuBe flir phantasievolle Ideen?* titelte die Stiddeutsche Zeitung (vgl.
Sliddeutsche Zeitung vom 26.05.2011, S.18) aus Anlass der ARD
Themenwoche ,,Der mobile Mensch*,

Fazit

Wenn die mittleren Fiihrungskréfte die Herausforderungen der nichsten
Jahre bewéltigen sollen, ndmlich Projekte und Verdnderungen managen
und Strategien umsetzen, brauchen sie genau die oben beschriebenen
,S0ft skills* und miissen ihre Fahigkeiten darin teilweise noch deutlich
verbessern: sie missen motivieren und kommunizieren, sie miissen
Konflikte aushalten und l6sen konnen, sie miissen prasent und authen-
tisch sein sowie auf sich und ihre Gesundheit achten, um leistungsfahig
zu sein und zu bleiben — nicht nur Fachwissen ist gefordert, sondern
starke Personlichkeiten.




#10 Weiterbildung

Wie werden Wissensliicken geschlossen, wie Kompetenzen weiterent-
wickelt? Fir was genau nehmen sich Flihrungskréfte bei ihrer eigenen
Weiterbildung Zeit, und wie viel?

Teilnahme der Mittelmanager an ...

Kongresse, Messen
Sprachtraining

Coaching, Mentoring

Seminare personl.
Weiterentwicklung

Seminare Fiihrung & Methoden

Fachliche Weiterbildung

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abb. 20: Anteil der Mittleren Manager mit Teilnahme an... in 2011
Welche Mdglichkeiten der Weiterbildung nutzen Sie wie stark?
(Teilnahme oder geplante Teilnahme)

Jeder zweite Mittlere Manager (54%) wird sich im Jahr 2011 fachlich
weiterbilden, fast ebenso viele besuchen Kongressen oder Messen
(48%). An Fihrungs- oder Methodenseminaren nehmen 43% teil. Das
zeigt, dass es die befragten Finrungskréfte aus dem mittleren Manage-
ment tatséchlich ernst meinen, mit der Verbesserung der Teamfiihrung
und Mitarbeiterentwicklung. Dem dient auch die personliche Weiterbil-
dung, flir die sich ein weiteres gutes Drittel in diesem Jahr Zeit nimmt
sowie die Begleitung durch einen Coach oder Mentor.

Sprachtrainings absolviert noch nicht einmal jeder Zehnte. Allerdings
wird daftir am meisten Zeit investiert: mit durchschnittlich fast elf
Tagen, sind das drei Tage mehr als die fachlichen Weiterbildungen
dauern. Fir alle anderen Angebote nehmen sich die Mittelmanager
durchschnittlich rund vier Tage Zeit.

Weiterbildung dient in erster Linie der eigenen Motivation — 70% der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer sagen dies - und in zweiter Linie

der Verbesserung der eigenen Leistung, wobei beide Aspekte eng
miteinander verkniipft sind. Dass durch FortbildungsmaBnahmen der
eigene Arbeitsplatz sicherer wird, davon ist nur ein Viertel der Befragten
iberzeugt.

Welche Effekte wiirden Sie personlicher und beruflicher
Weiterbildung wie stark zuschreiben?

Héhere Eigenmotivation

Bessere Arbeitsresultate

Bessere Zukunftsfahigkeit

Bessere Karrierechancen

Bessere Arbeitsheziehungen

Hohere

0% 20% 40% 60% 80% 100%

msehrgering ™gering ™ mittel etwas stark ™ sehr stark

Abb. 21: Effekte betrieblicher Weiterbildung

Fazit

Die Mittelmanager meinen es ernst mit der Verbesserung ihrer
Fihrungskompetenzen. Ein GroBteil von ihnen bildet sich im Bereich
Flihrung weiter — in Seminaren oder auch durch Coaching. Die groBten
Effekte der Weiterbildung liegen nach Einschétzung der Studienteilneh-
merinnen und —teilnehmer im personlichen Bereich: sie steigert deutlich
die Eigenmotivation.
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#11 Werte

Die Frage nach der Présenz und Lebendigkeit von Unternehmenswerten
—warum wird diese Frage in der ComTeam Studie gestellt und zwar
jedes Jahr auf's Neue? Funktionieren Unternehmen nicht auch ohne
lebendige Werte?

Sicher tun sie das, aber sind sie dann dauerhaft wettbewerbsfahig?
Kénnen sie im Wettbewerb um Fachkréfte bestehen, Innovationsdruck
standhalten oder Prozesse kontinuierlich verdndern?

Wohl nicht! Beschéftigung alleine reicht nicht, wenn keine Motivation
und kein Engagement da ist. Um bei dem Beispiel FuBball zu bleiben:
eine Mannschaft kann nicht gewinnt, wenn sie nur routiniert den Ball
hin und her schieben will, aber die Leidenschaft und der Wille zum
Angreifen fehlt. Auch im Unternehmen fehlt ohne lebendige Werte die
Motivation und der Antrieb neue Ideen zu entwickeln, sich sténdig zu
verbessern, flir Produktivitat zu sorgen. Aus diesem Grund also die
Frage nach den Unternehmenswerten.

Die diesjahrige Bewertung zeigt im Vergleich zu den Vorjahren keine
signifikanten Abweichungen. Sie zeigt jedoch noch einmal die ,rosarote
Brille des Top-Managements. Die Selbsteinschatzung der obersten
Flihrungsebene weicht in fast allen Punkten (auBer Wirtschaftlichkeit
und Balance) deutlich von der Einschétzung aller Anderen ab. Welche
Erkldrung gibt es dafir?

Zum einen ist wohl ein wenig Narzissmus notwendig, um im Top-Job
zu bestehen. Die Differenzen lassen sich aber auch mit ,Abschottung®
erklaren: die Top-Manager schotten sich selbst ab und/ oder werden
von der mittleren Ebene vor den Tatsachen abgeschottet. Herrscht eine
Unternehmenskultur vor, bei der der Ubermittler schiechter Nachrichten
wie im Mittelalter flrchten muss, dass sich Nachteile flir ihn selbst
ergeben, bleiben mogliche Wahrheiten eben lieber unausgesprochen.
Dies wilrde gleichzeitig die vergleichsweise geringe Bedeutung des
Aspektes ,Ehrlichkeit* erkléren.

Lebendige Unternehmenswerte sind aus Sicht der Mittelmanager die
Aspekte Respekt, Wirtschaftlichkeit und soziale Verantwortung.

Wie lebendig werden diese Werte in Inrem Unternehmen gelebt?
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Abb. 22: Werteprésenz




Methodik

Die ComTeam AG Gmund erhob im April 2011 zum siebten Mal in Folge
Daten zu Flhrungsthemen. Die Umfrage wurde unter rund 4.000 Fach-
und Fihrungskraften in Deutschland, der Schweiz und GroBbritannien
durchgefihrt. Sie war freiwillig und anonym. Der Fragebogen konnte
(iber einen Zugangs—code zwischen dem 19. und 29. April 2011 im
Internet beantwortet werden.

Insgesamt haben 560 Personen an der Befragung teilgenommen, das
entspricht einer Riicklaufquote von 14 Prozent; Von den Teilnehmenden
sind rund 40% Frauen und 60% Manner.

Ich bin...
Mitarbeiterin/
Mitarbeiter
2%
Fiihrungskraft im
f . Mittel-
Filhrungskraft in
Fachlaufbahn L"‘”’m‘“”mm
%
Filhrungskraft in 1.
Filhrungs-
Verantwortung Geschaftsfilhrer
19% oder Vorstand
8%

Abb. 23: Position im Unternehmen

41% der Studienteilnehmerlnnen, das sind 231 Personen, sind
Fihrungskréfte aus der mittleren Managementebene, also zwischen
Vorstand und Geschéftsflinrung und der unteren Fiihrungsebene

wie den Teamleitern. Zu den Topmanagern gehéren acht Prozent der
Befragten. Ein knappes Drittel der Teilnehmenden sind Mitarbeitende
und Fachkréfte.

Wenig erstaunlich ist der insgesamt geringe Anteil von Frauen in
Fiihrungspositionen. Auffallig ist, wie wenig Frauen im Mittleren
Management vertreten sind. Selbst im Top-Management ist ihr Anteil
in dieser Studie hoher. Diese Verteilung ist jedoch untypisch. Nach
einer aktuellen Erhebung liegt der durchschnittliche Frauenanteil in

Fiihrungspositionen der ersten und zweiten Managementebene in deut-
schen Unternehmen bei rund 20%, der Anteil von Frauen in hoheren
Positionen bei nur knapp sechs Prozent (vgl. Hoppenstedt 2010).

Verteilung weiblich - ménnlich
Mitarbeiterin/Mitarbeiter —————
Filhrungskraft in Fachtaufbahn ——
Fihrungskraft in erster
(B, ——
Geschaftsfithrer oder Vorstand ——
Filhrungskraft im Mittelmanagement —
% 2% o% 0% 80% Wi

Abb. 24: Genderverteilung nach Position

Unter den Studienteiinehmerinnen haben die 40- bis 50-Jahrigen den
groBten Anteil. Nur 7% der Befragten sind jlinger als 30 Jahre oder
alter als 60 Jahre.

Die Branchenverteilung ist in der diesjahrigen ComTeam-Studie etwas
ausgeglichener als in den vergangenen Jahren, wenn auch der Anteil
aus dem Bereich Finanzdienstleistungen mit tiber einem Viertel recht
hoch ist. Ein Zehntel der Befragten arbeitet in der Beratung, jeweils
weitere 7% in der Automobilindustrie und im 6ffentlichen Dienst.

Ein gutes Drittel der Befragten ist in kleinen und mittleren Betrieben mit
bis zu 500 Beschéftigten tétig, nicht ganz ein Zehntel arbeitet in Unter-
nehmen der GroBenordnung 500 bis 1.000 Beschéftigte und insgesamt
56% der Studienteilnehmerinnen sind in Organisationen mit mehr als
1.000 Beschéftigten angestellt (davon 28% in Betrieben mit mehr als
10.000 Beschéftigten).
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Uber ComTeam

Klare Fiihrung = wirksame Projekte =
starke Resultate = {iberzeugte Kunden

So funktioniert ,,Unternehmen®. Jede Organisation ist umso erfolg-
reicher, je besser die Flihrungskréfte ihren Job machen.

Fiihrung ist ein Werkzeug: Klarheit schaffen, Krafte bindeln, Richtung
geben, Entschiedenheit erzeugen, Konsequenz fordern, Platz fiir Enga-
gement einrdumen, Sinn erschlieBen. Fiihren geschieht im Kontakt.
Einsame Helden ade!

Wer mit dem ,Werkzeug Flihrung® richtig gut werden will, findet
bei ComTeam hochstpersonliches und professionelles Training. Und
Coaching, das vorwarts bringt.

Fiihrende Kompetenz in Changeprozessen

Verdnderungen zielsicher zum Erfolg zu flhren stellt hohe Anforde-
rungen an alle Beteiligten. Verkleinern Sie Ihr Risiko und starken Sie
Ihre Sicherheit, die richtigen Entscheidungen zu treffen. Setzen Sie auf
Jahrzehnte lange Erfahrung in komplexen und sozialen Prozessen. Und
auf das ComTeam-Engagement an Ihrer Seite - auf das Sie auch zahlen
konnen, wenn es im Prozess eng wird.

Strategisch klar, organisatorisch préazise, kommunikativ stark

Diese Prinzipien sind gleichzeitig die Ziele der ComTeam-Arbeit.
Tausende Workshoptage voller Spannung, Lésung und Planung, und
hunderte Inhouse-Trainings fir erfahrene Fihrungskréfte sind der
Erfahrungsschatz dahinter. Profitieren Sie davon!

Leistungsfelder

= Fiihrungskrafte, Projektverantwortliche und Coaches
aus- und weiterbilden; in der ComTeam-Akademie in Gmund

oder inhouse bei Ihnen vor Ort

= Zusammenarbeit in Teams + Projekten strategisch optimieren:
Ziele finden, Rollen kléren, Aufgaben managen

= Changeprozesse planen, steuern, begleiten

Das macht die Arbeit mit ComTeam aus

Wirksamkeit: Methoden sind wichtig. Tools sind nitzlich. Présenz ist
elementar. Wir gehen Dingen auf den Grund und helfen dabei, dass
Fiihrungshandeln seine Ziele erreicht.

Verstehen und Kénnen: In allem, woran Sie teilnehmen, erwerben Sie
fundiertes Wissen und gezielte Handlungskompetenz.

Umsetzungserfahrung: Verandern ist immer ein Balanceakt zwischen
Mut und Sicherheit. Muten Sie sich zu, nach dem Idealen zu greifen und
lassen Sie sich durch unsere Erfahrung unterstiitzen.

Originalitat: Alles, was Sie lernen und entwickeln, muss passen. Da
helfen nicht Patentrezepte, sondern gezielte Forderung Ihres eigenen
Stils.

Werte: Verniinftige Wirtschaftlichkeit, Weiterentwicklung der Personlich-
keit, Pflege von Gemeinschaft und 6kologische Achtsamkeit pragen uns
und sind Leitschnur der eigenen Unternehmensfiihrung.
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