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Vorwort

Wenn Sie dieses Buch in den Hinden halten ... sind Sie entwe-
der eine mittlere Fithrungskraft, die Wege sucht, mit ihrer
komplexen, méglicherweise belastenden Situation fertigzuwer-
den. Oder Sie sind deren Partner und méchten begreifen, was
an diesem Job so kompliziert ist, dass er das Leben des gelieb-
ten Menschen so massiv bestimmt ...

Oder Sie sind der Chef von mittleren Fithrungskriften, der
endlich verstehen mochte, warum aus diesem engsten Umfeld
so viele Klagen zu héren sind und warum méglicherweise so
wenig unternehmerisch gedacht und gearbeitet wird.

Fiir Sie alle ist dieses Buch geschrieben, als Konzentrat von
Jahrzehnten tiglicher Begleitung und Zusammenarbeit mit
Fithrungskriften aus dem mittleren Management. Und als
Warnzeichen aus der Erfahrung in vielen Coachings mit tiber-
lasteten, frustrierten und desorientierten Menschen, die keine
Perspektive in ihrem Leben mehr sehen, krank werden und
irgendwann aus der Leistungsgesellschaft herausfallen.

Das muss nicht so sein, das darf nicht so sein. Denn die
Fithrung von Menschen, von Teams, Abteilungen oder ganzen
Unternehmensbereichen kann so erfiillend sein. Wenn, ja
wenn wir nur die Kurve zu mehr Selbstbestimmung, dem Aus-
leben der eigenen Ziele und Potenziale und einer sinnvollen
Work-Life-Balance hinbekommen wiirden.

Dieses Buch geht genau diesen Fragen nach, bietet Stoff zum
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Nachdenken, zeigt Wege und Losungen auf. Beispielhafte, fik-
tive Fithrungskrifte kommen zu Wort, schildern ihre Erfah-
rungen und ihren Suchprozess.

Sie werden sich vielleicht wiederfinden in der einen oder
anderen Passage, werden moglicherweise mitleiden oder besti-
tigend licheln. Ja, anderen geht es auch so. Ganz vielen geht es
so. Man braucht nur die vielen Management-Coaches befra-
gen, die im Kleinen, in der Mikrowelt der vielfiltigen Sympto-
matik arbeiten und sich ihre Gedanken machen, was »da drau-
Ben« eigentlich vorgeht, was Menschen erst hilflos und dann
irgendwann krank macht. Uns allen, die wir sozusagen Repara-
turfunktionen in einem kranken System wahrnehmen, wird
dabei immer klarer: Alleine wird es eine tiberlastete Fithrungs-
kraft kaum schaffen, eine Kehrtwende einzuleiten. Es braucht
eine Neuorientierung des gesamten Systems, also genau der
Menschen, die ich in den ersten Zeilen angesprochen habe.
Die oberste Leitung jedes Unternehmens muss sich Gedanken
machen. Und das private Umfeld der Fithrungskrifte genauso.

»Love it, change it or leave it« ist in diesem Kontext zwar
keine Zauberformel, aber ein wichtiger Kompass, der uns aus
der Opferrolle herausfithrt und wieder zum »Chef unseres
Lebens« macht. Und Sie ahnen es natiirlich schon: Am Ende
des Tages landet alles wieder bei uns selbst. Denn WIR sind
verantwortlich fiir UNSER Leben und nicht die Firma, die
Organisation, die Kollegen, die Kunden, die Gesellschaft.

Genau darum geht es in diesem Buch. Viel Erfolg auf der
Suche nach IHREM Weg.

Herbst 2017,
Greifenberg am Ammersee und Frankfurt am Main
Gerhard Nagel



1 Zwischen den Fronten:
Die duf8eren Rahmenbedingungen

Fiihrungskrifte im mittleren Management — ein Blick hin-
ter die Kulissen des Systems

Wenn wir iiber mittlere Fihrungskrifte sprechen, dann
sollte erst einmal definiert sein, wer und was damit gemeint ist.
Denn wihrend die oberste Fithrung qua Amt immer sofort
erkennbar ist, bleibt die mittlere Ebene meist ein wenig im
Schatten der Firmenspitze. Dabei reden wir allein in Deutsch-
land iiber mehrere Hunderttausend Menschen, die als mittlere
Fihrungskrifte mit DISZIPLINARISCHEN Vollmachten
ausgestattet sind und in ihrer Funktion zwischen oberster
Leitung und den Mitarbeitern stehen. Hinzu kommt die
immer schneller wachsende Gruppe von LATERALEN FUH-
RUNGSKRAFTEN, die zwar keine disziplinarische Vollmacht
haben, die aber als Key Player massiven Einfluss in den Unter-
nehmen ausiiben und in irgendeiner Weise fiihrend handeln.

Jeder, der bereits Managementfunktionen innehatte, weif3
genau, ohne diese »mittleren« Fithrungskrifte geht iiberhaupt
nichts, sie sind das Bindeglied zwischen den groflen Strategien
und Visionen der Leitung und den Mitarbeitern und garantie-
ren die Umsetzung aller Pline in die Wirklichkeit. Damit sind
sie vor allem die Praktiker, die Umsetzer, sozusagen die Akteure,

wihrend die Regisseure eine Etage hoher sitzen. Aber die



Akteure agieren immer weniger, sie sind in erschreckendem
Umfang desorientiert und frustriert, empfinden immer weni-
ger Raum und Maglichkeit der Selbststeuerung und begniigen
sich abends oft mit dem kleinen, bitteren Erfolg, dass sic es den
Tag tiber wieder einmal geschafft haben, das Schiff gerade so
iiber Wasser zu halten.

In den 9oer-Jahren wurde die mittlere Fithrungsebene im
industriellen Bereich endgiiltig als das zentrale Problemfeld
vieler Unternechmen entlarvt, als »Liahmschicht« degradiert
und durch die Mangel von Lean-Management-Programmen
gejagt. Ubrig blieben in vielen Fillen ein gestortes Vertrauens-
verhiltnis und eine deutlich vergréfierte Fiithrungsspanne (Zahl
der direkt unterstellten Mitarbeiter). Alles dies trdgt bis heute
zur Befindlichkeit der Fithrungskrifte bei, die sich tiglich
héchsten Leistungsanforderungen ausgesetzt sehen, selbst aber
wenig Wertschitzung bekommen und sich in permanentem
Rechtfertigungszwang fiir die eigene Position fithlen. Wie hal-
ten das Menschen tiber lange Zeit aus? Und warum?

Als Berater, Trainer und Coach begleite ich eine Vielzahl
solcher mittlerer Fithrungskrifte und stelle in den letzten Jah-
ren massive Verinderungen fest, die in eine gefihrliche Rich-
tung gehen. Ich erlebe Uberlastung, Rollenkonflikte, Desorien-
tierung, Verinderungsabwehr, innere Resignation und vieles
mehr, was ein kraftvolles Agieren einer Fithrungskraft hemmt.
Meine ecigenen Beobachtungen werden gestiitcze durch die
Aussagen vieler direkt Betroffener, von Beraterkollegen, von
Coaches, Arzten — und durch Studien von Prognos und die
Dr. Jiirgen Meyer Stiftung. Letztlich kann man einfithrend und
grob vereinfacht die in Bild 1.1 dargestellte Frage stellen.

Natiirlich sollten wir uns vor Allgemeinheiten hiiten, es gibt
auch die anderen Beispiele, erfreuliche Ausnahmen, Menschen,
die sich tdglich mit Fiihrungskunst und Positiv-Spirit in ihren

Unternehmen bewihren ... von »oben« bestens unterstiitzt,



gefordert und als Gesprichspartner ernst genommen, nach
»unten« kraftvoll, durchsetzungsstark und dennoch empa-
thisch agierend. Doch der Mainstream der Fiihrungskrifte lebt

und fiithrt anders, fremdbestimmt, reaktiv, iiberfordert.

Warum zeigen so viele
Fithrungskrifte so wenig FUHRUNG

und so wenig KRAFT?

Bild 1.1 Die »Fiihrungskraft«

Eine solche Situation kann man mental ein paar Wochen, viel-
leicht auch ein paar Monate aushalten, keinesfalls aber jahre-
lang oder gar bis zum Ende des Berufslebens. »Wo ist das ganze
Potenzial dieser Menschen?«, fragt man sich schnell. Wie es
moglich, dass so viele Unternechmen es sich offensichdich
leisten kénnen, dieses Potenzial so entsetzlich zu vergeuden?
Wie ist es moglich, dass die Chefs zuschauen, wie ihre
Fithrungskrifte stiller und stiller werden, wie sich Witzchen
iiber »die da oben« an den Kaffeemaschinen breitmachen, wie
die Meetings zu ermiidenden Ritualen werden, wo auf der
Sachebene scheinbar gute Arbeit geleistet wird, die wirklich
heiflen Themen aber schén unter dem Tisch bleiben?

Doch auch die Betroffenen selbst miissen sich die Frage
gefallen lassen, warum sie so leicht zu Opfern werden, warum
sie sich erdriicken, gingeln und klein halten lassen. Jede Fiih-
rungskraft entwickelt da ihre eigenen Strategien, viele davon
habe ich hier nachverfolgt und kommentiert. Den vielfiltigen
Verdringungsstrategien mochte dieses Buch einen klaren akti-
ven Weg entgegensetzen. Einen Weg, in dem die Fiithrungs-

kraft am Steuer und nicht im Fond sitzt. Einen Weg, der selbst-



bestimmt und aufrecht ist. Das wird einen Preis kosten, das ist
klar. Doch der Preis, den eigenen Kompass zu verlieren, ist
ungleich hoher. Denn bei den Hunderttausenden mittleren
Fihrungskriften in Deutschland schlummert ein gigantisches
Potenzial, das endlich freigesetzt werden muss, damit unsere
Unternehmen besser gefithrt werden und die Akteure gestinder
und gliicklicher leben kénnen.

Und dann schauen wir wieder auf die Positivmomente der
Positivmenschen in den Positivunternehmen. Schnell kommen
wir zu dem Schluss: Das ist ja einfach, unter so guten Rahmen-
bedingungen kann (fast) jeder fithren. Also doch lieber auf die
standhaften Kampfer in schlecht von oben gefiihrten Betrieben
schauen, die sich wacker dem miesen Spirit widersetzen und es
schaffen, in ihrem eigenen Bereich eine Subkultur aufzubauen.
Wie geht so etwas, welche eigene Verfassung braucht es, wie
stark ldsst sich eine eigene kleine Welt in einem kritischen Kos-
mos bauen? Fiihrt eine solche Dauerbelastung zum Burn-out?
Schauen wir doch einmal etwas hinter die Kulissen und diffe-

renzieren das Bild.

1.1 Unterschiedliche Fiihrungssituationen nach
Unternehmensgrofle

Will man sich dem Phinomen »mittlere Fithrungskraft« ndhern
und begreifen, welche Rahmenbedingungen, welche Chancen
und welche Zwinge solche Menschen in ihren Systemen erle-
ben, wird eine Differenzierung nach der Grofle der Unterneh-
men dringend erforderlich. Denn es macht einen gewaltigen
Unterschied, eine mittlere Fithrungskraft in einem Konzernge-
schehen oder in einem familidr geprigten Kleinunternehmen
zu sein. Ob man sich jeden Tag mit einem prisenten und
handelnden Chef auseinandersetzen muss oder stattdessen Teil

eines ausgefeilten Controlling-Systems mit weit entfernten



Fithrungskriften ist, ob man fast familidr und freundschaftlich
in die Inhaberthemen einbezogen wird oder anonym als Mitar-
beiter einer bestimmten Managementebene gefiihrt wird — alle
diese Faktoren wirken massiv auf die eigene Befindlichkeit und

die Rollensituation einer Fithrungskraft ein ...

1.1.1 Fiihrungskrifte in Konzernen — umgeben von

Tausenden Menschen und komplexen Systemen ...

und letztlich doch allein

Fragt man Fithrungskrifte aus dem mittleren Management von
GrofSunternehmen oder Konzernen nach ihrer Situation,
bekommt man immer wieder zu héren, dass sie auf der einen
Seite von »oben« sehr wenig personliche Fithrung erfahren, auf
der anderen Seite von der Vielfalt an Managementsystemen
erdriicke werden, die sie tiglich zu bedienen haben. Ihre
Arbeitsweise ist aufgrund der Unternehmensgrofe wesentlich
strategischer und managerartiger als bei den Kollegen im Mit-
telstand oder gar in KMUs.

Ein grofes Problem erleben die Fiihrungskrifte oft in der
Diskrepanz zwischen den Fiihrungserwartungen, die die Un-
ternehmensleitung an sie stellt, und der Fiithrung, die sie durch
genau diese Leitung selbst erfahren. Diese beschrinke sich in
sehr vielen Fillen auf das obligatorische Jahresgesprich und das
Controlling der Zielerreichung,.

Menschenentwicklung, individuelles Eingehen auf die ei-
gene Situation, empathisches Einfiihlen in die Situation des
anderen — meist Mangelware. Dafiir gibt es auf der anderen
Seite der Medaille einen groflen Gestaltungsfreiraum, profes-
sionelle Arbeitsbedingungen und vielfiltige Karrieremoglich-

keiten.



