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ondernemingen

MITTLERES MANAGEMENT / MIDDENMANAGEMENT

Zwischen den Stiihlen
Tussen wal en schip

Risiko mittleres Management: Der Spagat zwischen Fiihrungs-
rolle und Pflichterfiillung gegeniiber Vorgesetzten gelingt nicht
jedem. Worauf sollten Manager achten, wenn sie ihre Aufgabe
gut erfiillen und sich fiir hohere Aufgaben qualifizieren wollen?

Het middenmanagement bergt een risico: niet iedereen beheerst
de spagaat tussen leidinggeven en verantwoording naar boven.
Waar moeten managers op letten wanneer ze hun taak goed willen
vervullen en zich tegelijkertijd willen kwalificeren voor promotie?

e staan bekend als smeerolie of
Z bindmiddel van iedere grotere

organisatie: managers uit het mid-
denkader fungeren als schakel tussen de
concernleiding en de medewerkers. Een
sandwich-positie, die veel druk oplevert.
Volgens het onderzoek ‘Das mittlere
Management: Die unsichtbaren Leistungs-
trdger’ van de Dr. Jirgen Meyer Stiftung uit
2011, zorgt de bijzondere positie van deze
leidinggevenden voor talloze rolconflicten.
Ze zijn ‘Leaders’ en ‘Followers’ tegelijker-
tijd, zoals Claus Steinle, voormalig direc-
teur van het Institut fir Unternehmens-
fihrung aan de universiteit van Hannover
het uitdrukt. De prestatiedruk is volgens
hem immens. Managers moeten het voort-
durende heen en weer tussen kikker- en
vogelperspectief beheersen. Aan de ene
kant vertalen ze bedrijfsstrategieén naar
hanteerbare deelstrategieén voor ieder
bedrijfsonderdeel en aan de andere kant
geven ze voorstellen en problemen vanuit
de operatieve kern van het bedrijf aan de
bedrijfsleiding door.

Het is een ware kunst om bij zo'n uitge-
breid takenpakket de moed niet te

verliezen. Michel Cloosterman van de Aca-
demie voor Middenmanagement kent de
moeilijkheden. Met zijn academie, die
trainingen en bijscholingen voor het
middenkader aanbiedt, werkte hij de
probleemstellingen uit, die aangepakt
dienen te worden. “De communicatie
tussen de hiérarchische niveaus is door-
slaggevend voor de bedrijfsleiding, maar
moet wel verbeterd worden”, zegt hij.
Bovendien wordt de rol van het midden-
kader als belangrijkste bindmiddel in het
bedrijf vaak veel te weinig gezien, vindt hij.

Cloostermans tip: “Maak jezelf zichtbaar.”
De manager uit het middenkader moet van
zijn luie stoel afkomen en op de mensen
die onder hem werken afstappen. De resul-
taten daarvan moet hij vervolgens aan zijn
leidinggevende voorleggen, waardoor hij
zich voor die persoon zichtbaar maakt. Hij
moet meer zijn dan een voorwerker. Wan-
neer hij anderen met zijn toekomstplannen
inspireert, teamspirit onder de medewer-
kers ontwikkelt, het goede voorbeeld geeft
en zijn medewerkers stimuleert om hun
eigen werk kritisch te reflecteren, dan kan
hij van voorwerker uitgroeien tot ‘kleine

ondernemer’ en zo een sterke schakel in
de bedrijfsketting worden.

Helemaal ingewikkeld wordt het wanneer
managers uit het middenkader beslis-
singen van de directie moeten uitvoeren,
die mogelijk niet met hun eigen ideeén
overeenkomen. Vaak zijn zij dan ook nog
eens degenen die de consequenties van
mismanagement moeten dragen en de
daaruit voortvloeiende maatregelen, zoals
personele inkrimping, moeten uitvoeren.
Leidinggevenden zijn niet altijd voldoende
op deze taak voorbereid. Ze moeten welis-
waar sterk zijn in de uitvoering, maar kun-
nen zelden een doorslaggevende rol
vervullen omdat ze daar meestal de
bevoegdheid niet voor hebben. “Belangrijk
is dat iedere leidinggevende tijdig bij het
besluitvormingsproces wordt betrokken -
op alle niveaus”, zegt carriéreconsulente
Ute Bolke. “Transparantie en een open
feedbackstructuur spelen daarbij een
belangrijke rol. De manager uit het mid-
denkader moet open communiceren om
zeker te zijn van het respect van zowel zijn
medewerkers als zijn leidinggevenden.”
Ariane Kriger
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ie gelten als ,Fugenmasse' oder

,Lehmschicht’ jedes groReren Unter-

nehmens: Manager der mittleren
Ebene fungieren als Bindeglied zwischen
der Konzernspitze und den Mitarbeitern.
Eine Sandwich-Position, die fiir viel Druck
sorgt. Laut einer Studie der Dr. Jurgen Meyer
Stiftung ,Das mittlere Management: Die
unsichtbaren Leistungstrager’ aus dem Jahr
2011 wirft die besondere Position dieser
Fithrungskréfte zahlreiche Rollenkonflikte
auf. Sie sind ,Leader und ,Follower* zugleich,
wie es Claus Steinle, ehemals Direktor des
Instituts fir Unternehmensfithrung an der
Universitat Hannover, ausdriickt. Der Leis-
tungsdruck sei immens. Manager mussen
das stindige Wechselspiel zwischen Frosch-
und Vogelperspektive beherrschen. Sie wan-
deln einerseits Unternehmensstrategien in
handhabbare Teilstrategien fur jeden Unter-
nehmensbereich um und leiten andererseits
Vorschldge und Probleme aus dem operati-
ven Kern des Unternehmens und der Kund-
schaft an die Unternehmensspitze weiter.

Bei dieser Fiille von Anforderungen den
Mut nicht zu verlieren, ist eine wahre Kunst.
Michel Cloosterman von der Academie

voor Middenmanagement wei um die
Schwierigkeiten. Mit seiner Akademie,

die Trainings und Fortbildungen fiir den
Mittelbau anbietet, arbeitete er die Problem-
punkteheraus, die es zu verbessern gilt.
,Die Kommunikation zwischen den hierar-
chischen Stufen ist entscheidend fur die
Betriebsfithrung, muss jedoch verbessert
werden®, sagt er. Zudem werde die Rolle
des mittleren Managers als wichtiges
Bindeglied im Unternehmen oft viel

zu wenig beachtet.

Cloostermans Tipp: ,Mach dich sichtbar.”
Der mittlere Manager miisse von seinem
bequemen Stuhl herunterkommen und

auf die Menschen, die unter ihm arbeiten,
zugehen. Die Ergebnisse muss er dann
seinem Vorgesetzten vorlegen, wodurch

er sich ihm gegeniiber sichtbar macht.

Er muss mehr sein als ein Vorarbeiter.
Wenn er andere mit seinen Zukunftsplanen
inspiriert, Teamgeist unter den Mitarbeitern
entwickelt, mit gutem Beispiel vorangeht
und seine Mitarbeiter stimuliert, die eigene
Arbeit kritisch zu reflektieren, kann er vom
Vorarbeiter zum ,kleinen Unternehmer®
wachsen und zum starken Glied in der
Unternehmenskette werden. Besonders
kompliziert wird es, wenn Manager der
mittleren Ebene Entscheidungen der Fith-
rungsriege ausfuhren miissen, die nicht
mit ihren eigenen Vorstellungen tberein-
stimmen. Haufig sind sie dann auch die
Leidtragenden, die die Konsequenzen von
Missmanagement tragen und entsprechen-
de MaRnahmen wie Personalabbau aus-
fuhren missen. Nicht immer sind die
Fithrungskrafte angemessen auf diese
Funktion vorbereitet. Sie sollen zwar als
starke Umsetzer fungieren, konnen jedoch
selten eine Entscheider-Rolle einnehmen.
da sie dazu nicht bevollmachtigt werden.

,Wichtig ist, dass jede Fithrungskraft
rechtzeitig in die Entscheidungsprozesse
eingebunden wird - auf allen Ebenen®, so
Karriereberaterin Ute Bolke. ,Transparenz
und eine offene Feedbackkultur spielen
hier eine wichtige Rolle. Der mittlere
Manager muss offen kommunizieren, um
sich der Wertschatzung sowohl seiner
Mitarbeiter als auch seiner Vorgesetzten
gewiss zu sein.” Ariane Kriger
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