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Vorwort

Vorwort

Vor sechs Jahren führten wir erstmals eine größere Studie zum mittle-
ren Management durch, um etwas über die Situation von Managerinnen 
und Managern auf dieser Führungsebene in deutschen Unternehmen zu 
erfahren – über ihre Aufgaben, moralischen Konflikte, täglichen Heraus-
forderungen sowie über die von ihnen wahrgenommenen wirtschaftli-
chen Entwicklungen.

Viel Aufmerksamkeit hat unsere Studie in der Zwischenzeit erfahren. 
Eine große Zahl an deutschsprachigen Wirtschaftszeitungen und -maga-
zinen hat über die Ergebnisse berichtet und dadurch dazu beigetragen, 
mehr Aufmerksamkeit für „den mittleren Manager – das unbekannte 
Wesen“ zu schaffen. Dennoch wäre es nicht gerechtfertigt anzunehmen, 
dass das mittlere Management das Interesse erhält, das es verdient. 

Stößt man heute auf einen der wenigen Beiträge in der einschlägigen 
Wirtschaftspresse, die sich mit der Thematik beschäftigen, so wird noch 
immer häufig auf unsere Studie zurückgegriffen. Das ist zwar einerseits 
erfreulich, andererseits zeigt es aber auch, dass sich die wissenschaftli-
che Auseinandersetzung mit dem mittleren Management nach wie vor 
stark im Rahmen hält. 

Für uns war das Grund genug, in Kooperation mit der Friedrich-Ale-
xander-Universität Erlangen-Nürnberg eine Nachfolgestudie unter der 
Leitung von Professor Matthias Fifka zu erstellen. Wir folgen damit dem 
Willen unseres Stifters, des im Jahre 2007 verstorbenen Unternehmers 
Dr. Jürgen Meyer, der die „Ethik im Geschäftsleben“ in den Mittelpunkt 
des Stiftungszwecks stellte. Insbesondere die Förderung der Bildung in 
diesem Bereich sowie die Erforschung der speziellen Probleme des mitt-
leren Managements bilden Schwerpunkte der Stiftungstätigkeit. Eine 
besondere Bedeutung kommt der Schnittstelle beider Themenbereiche 
zu: moralische Herausforderungen und Konflikte, mit denen sich Füh-
rungskräfte auf der mittleren Managementebene konfrontiert sehen. 
Dementsprechend wurden sie auch in dieser Nachfolgestudie umfassend 
untersucht.

In der Hoffnung, die Auseinandersetzung mit dem mittleren Manage-
ment in Wissenschaft und Praxis intensivieren zu können, wünsche ich 
Ihnen eine anregende und interessante Lektüre.

Rüdiger Winkler
Vorstand Dr. Jürgen Meyer Stiftung



Das mittlere Management – Noch immer gefangen im Sandwich?

4

Inhaltsverzeichnis

Abbildungsverzeichnis ......................................................................................    5

Highlights .......................................................................................................... 6

1.  Einleitung ...................................................................................................... 9

2.  Definition und Eingrenzung des mittleren Managements ........................... 13

3.  Kernfunktionen und Problemfelder des mittleren Managements ............... 17
 3.1.  Zentrale Aufgabenbereiche ................................................................................................................. 19
  3.1.1.  Information- und Wissensvermittlung ..................................................................................................... 19

  3.1.2. Strategievorbereitung und -entwicklung ................................................................................................ 22

  3.1.3.  Strategieumsetzung ................................................................................................................................... 23

  3.1.4.  Personalführung ......................................................................................................................................... 25

  3.1.5.  Fachaufgaben ............................................................................................................................................. 27

  3.1.6.  Repräsentation ........................................................................................................................................... 28

 3.2.  Ausgewählte Problemfelder................................................................................................................. 28
  3.2.1.  Rollenkonflikte ............................................................................................................................................. 29

  3.2.2. Leistungsdruck und Arbeitsbelastung .................................................................................................... 31

  3.2.3. Moralische Konflikte .................................................................................................................................. 32

4. Das mittlere Management in der Wahrnehmung der Betroffenen ............... 35
 4.1.  Methodik ................................................................................................................................................. 36
  4.1.1.  Vorgehensweise ............................................................................................................................................ 36 

  4.1.2.  Stichprobe ..................................................................................................................................................... 37

 4.2.  Ergebnisse ............................................................................................................................................ 40
  4.2.1.  Kernfunktionen und Herausforderungen ................................................................................................ 41

  4.2.2. Problemfeld Rolle ...................................................................................................................................... 51

  4.2.3. Problemfeld Leistungsdruck und Arbeitsbelastung ............................................................................. 58

  4.2.4. Problemfeld moralische Konflikte .......................................................................................................... 63

5. Handlungsempfehlungen................................................................................. 69
 5.1.  Übergeordnete Empfehlungen .......................................................................................................................... 70

 5.2.  Rollenkonflikte reduzieren ................................................................................................................................. 75

 5.3.  Leistungsdruck und Arbeitsbelastung senken ............................................................................................... 81

 5.4.  Wertvorstellungen verankern ............................................................................................................................ 85

6. Fazit und Ausblick .......................................................................................... 92

Literaturverzeichnis ............................................................................................ 99



5

Inhaltsverzeichnis/Abbildungsverzeichnis

Abbildungsverzeichnis

Abb. 1:  Altersklassen der befragten mittleren Manager
Abb. 2:  Größe der geleiteten Bereiche und Abteilungen
Abb. 3:  Unternehmensgröße (nach Mitarbeiterzahl)
Abb. 4:  Verteilung der Branchen
Abb. 5:  Funktionsbereiche des mittleren Managements
Abb. 6:  Funktionsbereiche des mittleren Managements und deren   
 Wichtigkeit (nach Unternehmensgröße)
Abb. 7:  Funktionsbereiche des mittleren Managements  
 (nach Geschlecht)
Abb. 8:  Herausforderungen für das mittlere Management in den   
 Jahren 2012 und 2018
Abb. 9:  Herausforderungen für das mittlere Management  
 (nach Unternehmensgröße)
Abb. 10: Das Rollenverständnis mittlerer Manager
Abb. 11: Mittlere Manager als Stabilisatoren, Innovatoren  
 und Katalysatoren
Abb. 12: Druck von „oben“ und „unten“
Abb. 13: Arbeitsstunden (nach Branchen)
Abb. 14: Arbeitsstunden (nach Alter)
Abb. 15: Ursachen der Arbeitsbelastung in den Jahren 2012 und 2018
Abb. 16: Gegenstand moralischer Konfliktsituationen
Abb. 17: Existenz moralischer Konfliktsituationen (nach Branchen) 
Abb. 18: Gegenstand ausgewählter moralischer Konfliktsituationen   
 (nach Geschlecht)
Abb. 19: Übergeordnete Handlungsempfehlungen für Unternehmen  
 zum mittleren Management
Abb. 20: Lösungsansätze für Rollenkonflikte
Abb. 21: Handlungsempfehlungen zum Umgang mit Rollenkonflikten 
Abb. 22: Lösungsansätze zu Leistungsdruck und Arbeitsbelastung
Abb. 23: Handlungsempfehlungen zur Senkung von Leistungsdruck
Abb. 24: Existenz von Unternehmenskodizes (nach Branchen)
Abb. 25: Lösungsansätze zum Umgang mit moralischen Konflikten
Abb. 26: Handlungsempfehlungen zum Umgang mit ethischen  
 Konflikten



Das mittlere Management – Noch immer gefangen im Sandwich?

6

Im Rahmen dieser Studie wurden 306 Managerinnen und Manager auf 
der mittleren Führungseben aus deutschen Unternehmen aller Größen 
und Branchen zu ihren Funktionen, Aufgaben sowie zu den Heraus-
forderungen, mit denen sie sich konfrontiert sehen, und möglichen 
Lösungsansätzen befragt. Die Vorgängerstudie wurde im Jahr 2012 
durchgeführt, sodass mögliche Veränderungen im Zeitverlauf festge-
stellt werden können.

• Mittlere Manager1 sehen die Personalführung, Informationsver-
mittlung und Strategieumsetzung als ihre wichtigsten Funktio-
nen. Strategievorbereitung und -entwicklung beurteilen sie für 
sich als weniger bedeutsam. Männer sehen sich dabei häufiger in 
der Rolle von Strategen als Frauen. 

• Als größte Herausforderung sehen sie für sich die Umsetzung 
von Vorgaben der Unternehmensleitung gegen die Interessen ih-
rer Mitarbeiter. 59 % der Befragten geben an, diese Situation im 
„Sandwich“ sei eine „große“ oder „sehr große“ Herausforderung.

• 60 % der mittleren Manager sehen sich in der Rolle des „Vorgesetz-
ten“, aber nur 42 % in der Rolle des Aufgabenempfängers. Frauen 
(48 %) akzeptieren die Mitarbeiterrolle dabei wesentlich stärker als 
Männer (38 %). 

• Die Hälfte empfindet einen „starken“ oder „sehr starken“ Druck 
durch das Topmanagement und fühlt sich von diesem regelmäßig 
zum „Sündenbock“ für die Verfehlungen an der Unternehmens-
spitze gemacht.

• 65 % wünschen sich erweitere Handlungsspielräume, um den „Ba-
lanceakt“ zwischen der Vorgesetzten- und Mitarbeiterrolle, die sie 
gleichzeitig innehaben, besser meistern zu können.

• Mittlere Manager arbeiten im Durchschnitt 45,2 Stunden pro Woche. 

• 60 % stufen ihre Arbeitsbelastung als „hoch“ oder sehr hoch“ ein. 
Als Hauptgründe dafür werden eine zunehmende Komplexität 
und Vielfalt der Aufgaben sowie eine zu geringe Personalausstat-
tung genannt. 

Highlights

1 Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird auf die gleichzeitige Verwendung männlicher und 
weiblicher Sprachformen verzichtet. Sämtliche Personenbezeichnungen gelten gleichermaßen 
für beiderlei Geschlecht.
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Highlights

• Besonders die mittleren Manager aus Finanzdienstleistungsunter-
nehmen klagen über eine hohe oder sehr hohe Arbeitsbelastung 
aufgrund der fortschreitenden Technisierung ihrer Aufgaben. 

• Die Zusammenarbeit mit Arbeitnehmervertretern empfinden nur 
19 % als „belastend“ oder „stark belastend“.

• Nur 40 % halten ihr Gehalt für angemessen. Dabei sind Männer und 
Frauen in gleichem Maße unzufrieden mit ihrem Gehalt. 59 % be-
finden den Abstand zum Gehalt des Topmanagements für zu groß.

• 61 % plädieren für eine bessere Ausgestaltung von Belohnungs- 
und Anreizsystemen, sowohl in monetärer Form als auch in Form 
von Weiterbildungsmaßnahmen.

• Jeder Vierte klagt über zu viel Machtpolitik unter Kollegen.

• Um den Arbeitsplatz sorgt sich hingegen nur jeder zehnte mittlere 
Manager. Vor sechs Jahren war es noch nahezu jeder Fünfte, der 
sich diese Sorgen machte.

• Am stärksten sehen sich die mittleren Manager im produzieren-
den Gewerbe und die unter 30jährigen mit Arbeitsplatzunsicher-
heit konfrontiert. 

• Die Hälfte aller Mittelmanager musste bei der Umsetzung von 
Vorgaben schon einmal gegen persönliche Wertvorstellungen 
handeln, hauptsächlich was den Umgang mit eignen Mitarbeitern 
betrifft.

• Immerhin noch 14 % sahen sich gezwungen, bei der Umsetzung 
gegen gesetzliche Vorgaben zu verstoßen.

• Nur 37 % glauben, dass das Topmanagement in ihrem Unterneh-
men seiner moralischen Vorbildrolle gerecht wird.

• Demgegenüber glauben 72 %, dass es im Umgang mit moralischen 
Problemen im Unternehmen „effektiv“ oder „sehr effektiv“ ist, 
wenn das Topmanagement permanent die Unternehmenswerte 
vorlebt.

• 69 % befürworten eine stärkere Einbindung in den strategischen 
Entscheidungsprozess, um die Problematik zu reduzieren, Ent-
scheidungen durchsetzen zu müssen, die mit den eigenen Werten 
nicht vereinbar sind. Besonders die mittleren Manager in großen 
Unternehmen wünschen sich einen institutionalisierten Dialog 
mit dem Topmanagement.
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• 54 % halten Zeit für Reflexion für ein probates Mittel, um mora-
lischen Konflikten zu begegnen. Ältere Mittelmanager sehen dies 
wesentlich häufiger so als ihre jüngeren Kollegen.

• Codes of Conduct sind auf dem Vormarsch. 62 % der Unterneh-
men der Befragten verfügen über einen solchen Kodex. Im Jahr 
2012 waren es nur 50 %.

• 58 % beurteilen die Einführung eines Kodex als positiv, aber nur  
32 % wurden bei der Ausarbeitung einbezogen.  

Insgesamt zeigt sich, dass sich die Probleme auf der mittleren Manage-
mentebene im Vergleich zur Vorgängerstudie kaum verändert haben. 
Noch immer sehen sich die Führungskräfte auf dieser Ebene im Sand-
wich zwischen den Hierarchieebenen gefangen, schlecht auf ihre Auf-
gaben vorbereitet und vielfältigen Interessen ausgesetzt.
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1. Einleitung

Noch immer wird das mittlere 
Management als hemmend für 
Entwicklung und Fortschritt im 
Unternehmen wahrgenommen.

Einleitung

Das mittlere Management wird in der Wissenschaft noch immer stief-
mütterlich behandelt. Es ist bezeichnend, dass die drei meist zitierten 
Beiträge zur Thematik aus den Jahren 1986, 1988 und 1990 stammen. 
Nun mag man argumentieren, dass Beiträge, die in der entfernteren 
Vergangenheit publiziert wurden, auch mehr Zeit haben, zitiert zu 
werden. Betrachtet man allerdings die Zahl der Veröffentlichungen 
in den letzten fünf Jahren, so ist das Ergebnis ernüchternd, denn le-
diglich eine Handvoll Beiträge in führenden Management-Journals, 
wie etwa dem Academy of Management Journal, dem Strategic Ma-
nagement Journal oder dem Journal of Management (Ahearne, Lam 
und Kraus 2014; Glaser, Stam und Takeuchi 2015; Heyden, Sidhu und 
Volberda 2018; Ou, Seo, Choi, und Hom 2017; Tippmann, Scott und 
Mangematin 2014) haben sich unmittelbar mit dem mittleren Manage-
ment beschäftigt. 

Zieht man also Publikationen als Gradmesser für die wissenschaftli-
che Auseinandersetzung mit einem Thema heran, so ist das Fazit er-
nüchternd: das mittlere Management stellt für die Forschung besten-
falls einen „Nebenkriegsschauplatz“ dar. 

Ebenso bemerkenswert ist, dass sich auch der Duktus im Umgang mit 
dem mittleren Management kaum verändert hat. So schrieb das ma-
nager magazin in einem Artikel zur Situation mittlerer Manager aus 
dem Jahr 2015, dass das „Elend in der Sandwich-Position jedoch vor 
allem eines [ist]: selbst gemacht.“ Dämon (2017) befand in der Wirt-
schaftsWoche in einem Beitrag zum schleppenden Umgang deutscher 
Unternehmen mit der Digitalisierung: „[Die] [g]rößten Bremser sitzen 
im mittleren Management.“

Dieser Befund ist durchaus ein Déjà-Vu, denn bereits 20 Jahre vorher 
hatte der amerikanischen Management-Guru Tom Peters (1995: 47) 
in nahezu identischem Wortlaut von der „unangenehmen Wahrheit“ 
gesprochen, dass „das mittlere Management […] die Unternehmen 
nicht nur bremst, sondern sie zurückwirft“. Zusammen mit anderen 
„Management-Gurus“ wie Michael Hammer plädierte er für eine weit-
gehende Entfernung mittlerer Führungsebenen im Zuge eines Lean 
Management, um das Unternehmen schneller und Entscheidungswe-
ge kürzer zu machen.

Diese Wahrnehmung des mittleren Managements als „Lähmschicht“ 
oder gar „Lehmschicht“ (Vahs und Leiser 2003) hält sich hartnäckig. 
Das Scheitern von Change-Projekten, der strategischen Neuausrich-
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tung (vgl. Schirmer 2000; Vedder 2001) oder nun auch der Digitalisie-
rung (Dämon 2017) wird unverändert einer vermeintlichen Trägheit 
des mittleren Managements angelastet. Das „pechschwarze Image“, 
das Wildemann bereits 2007 attestierte, ist kaum heller geworden.

Gelegentlich wird Verständnis in der Presse für das mittlere Manage-
ment geäußert. Grimm (2015) schreibt im stern von Managern in der 
„Sandwich-Falle“, die Aufgrund des Drucks von oben und von unten 
unter fortwährenden psychischen und physischen Problemen leiden, 
überdurchschnittlich häufig an „Burnout“ leiden und „kaum noch eine 
Perspektive in ihrem Unternehmen sehen“. Rauen (o.J.) spricht beim 
mittleren Management gar von einer „Burnout-Schmiede“. In der Tat 
gaben 44 % der in einer Studie von Penning Consulting und Forsa 
(2017) befragten mittleren Manager an, vor allem bedingt durch Pro-
jektarbeit hoch oder zu hoch belastet zu sein. 

Folgt man der medialen Darstellung, so ergibt sich in der Gesamtschau 
ein trauriges Bild einer überforderten und überlasteten Managemen-
tebene, die eine nicht unerhebliche Mitschuld an ihrer körperlichen 
und mentalen Misere trägt und zu allem Überfluss Unternehmen auch 
noch in ihrer Entwicklung hemmt. 

Das hat wenig zu tun mit den glamourösen Vorstandsetagen, deren 
Mitglieder nach außen hin nicht anonym, sondern namentlich be-
kannt sind und im Rampenlicht stehen. Dort werden die wichtigen 
Entscheidungen von strategischer Bedeutung getroffen, während 
die operativen „Umsetzer“ auf der mittleren Ebene im Verborgenen 
agieren. Schon allein der Terminus „mittlere“ suggeriert, egal ob im 
Englischen oder Deutschen, eben keine Spitzen-, sondern eine gewis-
se Mittelmäßigkeit, wie Huy (2001: 72) treffend befindet: „Die Phrase 
‚mittlere Manager‘ kann leicht das Bild der Durchschnittlichkeit her-
vorrufen, unkreative Charaktere, die jede Veränderung blockieren.“ 
Deckstein (2010) greift in diesem Kontext passenderweise auf die be-
kannteste Textzeile aus Brechts „Moritat von Meckie Messer“ zurück: 
„Denn die einen sind im Dunkeln / Und die andern sind im Licht. Und 
man siehet die im Lichte / Die im Dunkeln sieht man nicht.“ 

Es liegt also in gewisser Weise in der Natur der Sache, dass das Topma-
nagement mehr Aufmerksamkeit erfährt als die mittleren Führungs-
ebenen. Der Bedeutung des mittleren Managements für den unter-
nehmerischen Erfolg wird das kaum gerecht. Denn die strategischen 
Vorgaben können noch so gut sein, wenn sie niemand zielführend und 
effizient umsetzt. 

Die enorme Wichtigkeit der mittleren Führungsebene liegt auch in der 
großen Aufgabenvielfalt, die sie wahrnimmt. Genannt werden können 
in diesem Kontext die Strategievorbereitung und -umsetzung, die Per-

Mittlere Manager agieren im Ver-
borgenen und werden deshalb 
oft nicht wertgeschätzt.
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Einleitung

sonalführung, die Informationsvermittlung von oben nach unten und 
umgekehrt, Kunden- und Lieferantenbetreuung sowie unterschiedli-
che Fachaufgaben genannt werden. Somit stellt das mittlere Manage-
ment ein internes Bindeglied zwischen der obersten Führungsspitze 
und dem „operativen Kern“ (Mintzberg 1979) dar und ist als Vermittler 
zwischen Einheiten und Abteilungen in diesem Kontext unerlässlich 
(Balogun und Johnson 2004). Zudem fungiert es als eine Schnittstelle 
mit externen Stakeholdern wie Kunden und Lieferanten (Wooldridge 
et al., 2008) und schafft dadurch eine Basis für ein weitestgehend rei-
bungsloses organisches Wachstum (Osterman 2008).

Aber auch andere wichtige Funktionen lassen dem mittleren Ma-
nagement eine große Bedeutung zukommen. In einem Wettbewerbs-
umfeld, das zunehmend dynamischer wird, sind mittlere Manager 
diejenigen, die als „change agents“ einen kulturellen Wandel in Orga-
nisationen unterstützen oder gar anstoßen müssen (Volkens und Fifka 
2019). Ohne ihre Mitwirkung, die primär darin besteht, die Mitarbei-
ter von der Notwendigkeit einer Transformation zu überzeugen und 
sie entsprechend zu motivieren, sind solche Change-Vorhaben zum 
Scheitern verurteilt. Unweigerlich kommt mittleren Managern also 
auch eine große Bedeutung im Management von Innovationen (Gla-
ser, Stam und Takeuchi 2015) und von Personal (Renwick 2003) zu.

Aufgrund dieser Vielseitigkeit, die die Manager auf der mittleren Füh-
rungsebene zu Allroundern macht (Guldner 2017), und ihrer Rolle im 
Unternehmen als „unsichtbare Leistungsträger“ (Prognos 2011) sind 
die geringe Wertschätzung und das dem mittleren Management entge-
gengebrachte mangelnde Interesse kaum gerechtfertigt. Obwohl ihre 
Zahl begrenzt ist, haben einige Arbeiten bereits nachdrücklich auf die 
ungerechtfertigte Vernachlässigung dieser Führungsebene hingewie-
sen (Balogun 2003; Balogun und Johnson 2005; Floyd und Wooldridge 
1997; Hope 2010; Osterman 2008; Prognos 2011; Wooldridge, Schmid 
und Floyd 2008).

In Summe lässt sich also eine erhebliche Diskrepanz feststellen zwi-
schen der Bedeutung des mittleren Managements und der Aufmerk-
samkeit, die es in Wissenschaft und Praxis erfährt. 

Aufgrund dieses noch immer bestehenden Missverhältnisses führten 
wir im Jahr 2018 im Auftrag der Dr. Jürgen Meyer Stiftung eine Nach-
folgestudie zu der Studie aus dem Jahr 2013 (Fifka und Kraus 2013) 
durch. Wir wollten sehen, welche Veränderungen sich aus ihrer Sicht 
im Hinblick auf Aufgaben, Arbeitsbelastung, Rollen- und moralische 
Konflikte in den vergangenen fünf Jahren ergeben haben. In einer 
survey-gestützten Befragung von insgesamt 587 mittleren Managern 
aus allen Branchen und Unternehmensgrößen konnte eine solide Ba-
sis geschaffen werden, um Vorschläge erarbeiten zu können, wie ihre 

Das mittlere Management ist ein 
zentraler Faktor für erfolgreiche 
Change-Prozesse. 
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Situation in Unternehmen zum Vorteil von Arbeitnehmern und Ar-
beitgebern verbessert werden kann. Um detaillierte Vergleiche mit der 
Vorgängerstudie vornehmen zu können, fand eine Konzentration auf 
die Funktionen und Herausforderungen sowie die drei Problemfelder 
Rolle, Leistungsdruck und moralische Konflikte statt, die bereits 2013 
im Vordergrund standen.

Bevor die Ergebnisse dieser Studie präsentiert werden, wird zunächst 
der Begriff des mittleren Managements näher beleuchtet und einge-
grenzt, da keine Einigkeit darüber besteht, wer überhaupt zu dieser 
Führungsebene gehört. Daran anschließend erfolgt eine Darstellung 
der wichtigsten Funktionen des mittleren Managements und der Her-
ausforderungen, denen es sich gegenübersieht. Dieser Überblick bildet 
die theoretische Grundlage für die Befragung.

Deren Vorgehensweise und die untersuchte Stichprobe werden zu-
nächst im vierten Kapitel beschrieben, ehe die Ergebnisse ausführlich 
präsentiert werden – orientiert an den drei Schwerpunkten Rolle, 
Leistungsdruck und Ethik. Dabei findet ein Vergleich mit den Ergeb-
nissen der Vorgängerstudie statt, um mögliche Veränderungen im 
Zeitverlauf zu identifizieren. 

Erweitert haben wir die Vorgängerstudie um die Frage, auf welcher 
ethischen Basis mittlere Manager versuchen, moralische Konflikte zu 
lösen. Wir wollten wissen, ob sie eher intuitiv entscheiden oder be-
wusst bestimmte ethische Prinzipien, wie soziale Normen oder das 
Wohlergehen aller Betroffenen, in Betracht ziehen.  

Im Anschluss daran werden Lösungsvorschläge erarbeitet, wie den 
Herausforderungen auf der mittleren Managementebene begegnet 
werden kann. Hier sind insbesondere die Auswirkungen der fortwäh-
renden Zunahmen von Komplexität und Dynamik in der Arbeitswelt 
sowie der Digitalisierung auf die zukünftige Gestaltung der mittleren 
Managementebenen und ihrer Arbeit zu beachten (Fifka und Kraus 
2013; Meyer-Raven 1996, Penning Consulting und Forsa 2017, Volkens 
und Fifka 2019). Auch hierzu wurden die Teilnehmer an der Umfrage 
um ihre Einschätzung gebeten. Abschließend werden ein Fazit und ein 
Ausblick gegeben.



   
 

2. Definition und Eingrenzung des 
mittleren Managements
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Das mittlere Management ist häufig in der Wahrnehmung zunächst 
einmal eine „graue Masse“, die besonders in der Außenwahrnehmung 
anonym bleibt, während sich die Ebene der Geschäftsführung – egal 
ob beim Mittelständler oder beim Großkonzern – namentlich und zah-
lenmäßig bestimmen lässt. Wo also das mittlere Management anfängt 
und wo es aufhört, bzw. wer dazu gehört, entzieht sich einer eindeu-
tigen Definition. Ursächlich dafür ist auch die große Heterogenität 
des Phänomens. Die mittlere Managementebene variiert stark mit der 
Größe und Organisationsstruktur von Unternehmen. Während in ei-
nem kleinen oder mittelgroßen Unternehmen (KMU) zumeist nur eine 
Ebene des mittleren Managements existiert, kann es in einem Großun-
ternehmen mehrere Ebenen umfassen (Fifka und Kraus 2013).

Aufgrund dieser Schwierigkeit, das mittlere Management über ein-
zelne Hierarchieebenen zu bestimmen, wird zumeist eine funktionale 
oder strukturorientierte Definition gewählt. Am häufigsten heran-
gezogen wird in diesem Kontext das Modell Mintzbergs (1989), wel-
ches das mittlere Managements als Bindeglied zwischen strategischer 
Spitze und operativem Kern sieht, wobei unterstützende Dienste wie 
Rechtsberatung, EDV oder Public Relations ausgeschlossen sind (Fifka 
und Kraus 2013). Mintzberg (1989) spricht deshalb auch vom „middle 
line management“, da es auf der direkten Linie zwischen der über-
geordneten Unternehmensleitung und den am operativen Betriebs-
prozess beteiligten Mitarbeitern steht (siehe auch Kötzle 1997). Die 
unterstützende „Technokratie“, wie z.B. die EDV, ist nicht auf dieser 
„Hauptlinie“ angesiedelt.

Ähnlich konzipiert ist die Definition von Floyd und Wooldridge (1997: 
466), die zum mittleren Management diejenigen zählen, „die die Ver-
bindungen zwischen der strategischen und der operativen Ebene in 
einer Organisation vermitteln, verhandeln und interpretieren.“ An 
dieser orientieren sich auch Freimuth et al. (2003: 24), die mittlere Füh-
rungsrollen darin sehen, „transferielle Funktionen in beide Richtun-
gen“ wahrzunehmen, also die „strategischen und politischen Ziele des 
Unternehmens nach unten“ zu vermitteln, und von dort Rückmeldung 
zu erhalten, „was machbar oder realistisch erscheint.“ 

Empirische Studien wählen häufig eine präzisere Eingrenzung, die 
sich konkret an einzelnen Ebenen orientiert, wobei auch hier die ver-
bindende Komponente in der Struktur zum Ausdruck kommt. Eine 
Studie von ComTeam (2011) sieht als mittlere Manager „diejenigen 
zwischen der obersten (Vorstand/Geschäftsführer) und der untersten 
Führungsebene (z.B. Teamleiter), also in der Regel die Abteilungs- und 
BereichsleiterInnen und Projektführungskräfte auf diesem Level.“ Dies 
können folglich mehrere Ebenen sein. Der Ausschluss von Teamlei-
tern lässt sich aus struktureller Perspektive kritisch diskutieren, denn 
diese befinden sich ebenfalls in der bereits mehrfach angesprochenen 

Das mittlere Management 
übernimmt eine Fülle von Auf-
gaben, die zudem von Unter-
nehmen zu Unternehmen va-
riiert. Deshalb ist es schwierig, 
das mittlere Management defi-
nitorisch einzugrenzen.
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„Sandwich-Position“, da sie sowohl Weisungsgeber als auch -empfän-
ger sind. Genau diese Überlegung greift die Definition aus einer Studie 
der Unternehmensberatung Oliver Wyman (2010) auf, laut der Team-
leiter aufgrund ihrer Weisungskompetenz durchaus dem mittleren 
Management zuzurechnen sind. Sie bestimmt das mittlere Manage-
ment nämlich als „die Hierarchieebene, die mindestens einer überge-
ordneten Ebene weisungsgebunden und gleichzeitig mindestens einer 
untergeordneten Ebene weisungsbefugt ist.“ 

Wie konträr Definitionen des mittleren Managements sind, die sich 
an konkreten Hierarchieebenen orientieren, zeigt im Vergleich dazu 
auch eine Begriffsbestimmung von Huy (2001), die besagt, das mittlere 
Management beginne erst mindestens zwei Stufen unter der obers-
ten Führungsebene, also frühestens auf der dritten Ebene. Die Stu-
die von Oliver Wyman (2010) hingegen erlaubt es, bereits die zweite 
Führungsebene dem mittleren Management zuzurechnen. Caye et al. 
(2010) schließlich sehen das mittlere Management erst als die dritte 
und vierte Hierarchieebene eines Unternehmens, was die meisten 
KMU ausschließt, denn dort ist eine vierte Ebene oft gar nicht vor-
handen.

Aufgrund der Anonymität ist es im Falle von Umfragen unweigerlich 
schwierig, mittlere Manager persönlich zu identifizieren bzw. anzu-
sprechen (Heyden, Sidhu und Volberda 2018). Eine indirekte „Defini-
tionsmöglichkeit“ besteht darin, Verantwortliche im Personalbereich 
über die Situation der mittleren Manager zu befragen und somit die 
Interpretation, wer dazu gehört, den Befragten zu überlassen (Penning 
Consulting und Forsa 2017). 

Viele Studien schließlich umgehen die Eingrenzungsschwierigkeiten 
dadurch, dass sie eine Definition erst gar nicht vornehmen und es der 
Interpretation überlassen, wer zum Kreise des mittleren Managements 
gehört (z.B. Caye et al. 2010; Hope 2010; Philippeit 2009; Raes, Heijlt-
jes, Glunk und Roe 2011; Raman 2009; Renwick 2003; Zimmerer und 
Taylor 1989). Unweigerlich bleibt es dann ungewollt die anfangs er-
wähnte „graue Masse“.    

Trotz aller Schwierigkeiten empfiehlt es sich, im Falle einer empiri-
schen Arbeit eine Begriffsdefinition vorzunehmen, um die Stichpro-
be an zu befragenden Personen bestimmen zu können. Dabei ist die 
von Currie und Procter (2001: 55) eingeforderte „kontextueller Sen-
sitivität“ gefragt, d.h. es muss eine Definition formuliert werden, die 
in Einklang mit dem Untersuchungsgegenstand steht. Nachdem für 
die vorliegende Studie Führungskräfte aus Unternehmen aller Größen 
und Branchen befragt wurden, wäre eine Definition, die an spezifi-
schen Hierarchieebenen, z.B. die erste Ebene unterhalb des Vorstan-
des, festgemacht hätte, nicht zielführend gewesen. Dementsprechend 
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wurde für diese Studie eine weite, an Funktion und Personalführung 
orientierte Definition gewählt: „Das mittlere Management umfasst 
Führungskräfte, die auf direkter Linie zwischen der strategischen 
Spitze und dem ausführenden Kern einer Unternehmung stehen und 
dabei eine Abteilungs- oder Bereichsleiterfunktion mit Personalver-
antwortung innehaben.“ Das Element der Personalverantwortung ist 
im Rahmen dieser Studie unerlässlich, da viele der oben kurz erwähn-
ten Probleme mittlerer Manager daraus resultieren, dass sie gleichzei-
tig Untergebener und Vorgesetzter zu sein.



   
 

3. Kernfunktionen und Problemfelder 
des mittleren Managements
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Mittlere Manager sind in ihrem 
Handeln stark eingeschränkt, 
was ihnen die Aufgabenerfül-
lung erheblich erschwert. Hin-
zu kommt, dass sie auf die In-
teressen des Topmanagements 
und der Mitarbeiter auf opera-
tiver Ebene gleichzeitig Rück-
sicht nehmen müssen. 

Mittlere Manager nehmen eine Fülle an unterschiedlichen Aufgaben 
wahr. Diese können je nach Führungsebene, Unternehmensgröße und 
-struktur sowie der Branche variieren. Besonders die Größe der zu lei-
tenden Abteilung oder des Bereichs kann hier relevant sein, weil da-
von auszugehen ist, dass Personalangelegenheiten mit zunehmender 
Größe der geleiteten Einheit an Relevanz gewinnen und mehr Zeit in 
Anspruch nehmen werden. Ebenso kann angenommen werden, dass 
mittlere Manager in KMU eher Generalisten sind, während sie in sehr 
arbeitsteiligen Großunternehmen spezifischere Fachaufgaben erledi-
gen (Fifka und Kraus 2013).

Insgesamt umfassen die Aufgaben mittlerer Manager alle klassischen 
Managementfunktionen: Planung, Organisation, Personaleinsatz, 
Führung und Kontrolle. Deren Gewichtung ist jedoch sehr unter-
schiedlich. So können mittlere Manager nur Arbeitsabläufe innerhalb 
ihrer Abteilung oder ihres Bereichs planen, während sie kaum – ob-
wohl dies von der Literatur häufig gefordert wird (z.B. Hope 2010; Ra-
man 2009; Raes et al. 2011; Prognos 2011) – an der strategischen Pla-
nung beteiligt werden, die eine Domäne des Topmanagements bleibt. 
Dies gilt besonders für Veränderungsprozesse im Unternehmen, für 
deren Umsetzung mittlere Manager maßgeblich verantwortlich sind 
(Fifka und Kraus 2013). Dabei haben sie in den letzten Jahren mehr 
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen übertragen bekommen und 
versuchen, diese – so gut es geht – auch an die ihnen zugeordne-
ten Mitarbeiter weiterzugeben, um Belastung zu reduzieren (Penning 
Consulting und Forsa 2017).

Dennoch müssen mittlere Manager stark auf vorgegebene Strukturen 
Rücksicht nehmen und können diese, anders als die oberste Führungs-
ebene, nicht oder nur wenig verändern. Das gilt auch für vorhandenes 
Personal. Der mittlere Manager kann zwar entscheiden, wie er das be-
stehende Personal einsetzt, hat aber zumeist keine Möglichkeit, über 
die Einstellung zusätzlicher Arbeitskräfte zu entscheiden. 

Daraus ergibt sich für mittlere Manager eine problematische Doppel-
rolle, denn sie führen Personal und kontrollieren Einheiten, werden 
aber auch geführt und kontrolliert. Dies wiederum führt zu doppel-
tem Leistungsdruck, der oft beschriebenen „Sandwich-Position“, da 
sie den Anforderungen des Topmanagements und denen ihrer Mit-
arbeiter oft gleichzeitig gerecht werden müssen. Dabei sind mittlere 
Manager gezwungen, zum einen unerwünschte Vorgaben nach „un-
ten“ durchsetzen und zum anderen Anliegen der Belegschaft nach 
„oben“ zu kommunizieren. Sie nehmen also eine wichtige, obschon 
auch undankbare Funktion als Informationsvermittler ein. Die Umset-
zung von Vorgaben von „oben“ gegen den Willen der „unten“ kann zu 
moralischen Bedenken führen, etwa im Falle von Entlassungen oder 
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strengeren Zielvereinbarungen, besonders dann, wenn sie den persön-
lichen Wertvorstellungen der mittleren Manager zuwider laufen. 

Basierend auf diesen Vorüberlegungen, werden in den folgenden 
Kapiteln die wichtigsten Aufgabenbereiche und Problemfelder des 
mittleren Managements auf Basis bestehender theoretischer und em-
pirischer Arbeiten dargestellt. Sie bilden die Grundlage für die an-
schließende Befragung.

3.1. Zentrale Aufgabenbereiche

Eine vollständige Beschreibung des Aufgabenspektrums von mittleren 
Managern ist aufgrund der Heterogenität der von ihnen übernomme-
nen Funktionen schwierig; auch weil mittlere Manager – im Gegensatz 
zum Top-Management – viele Aufgaben nicht nur delegieren, sondern 
selbst auch ausführen, vor allem dann, wenn es sich um Fachaufgaben 
handelt.2  Somit kommen zu den fünf klassischen Managementaufga-
ben Planung, Organisation, Personaleinsatz, Führung und Kontrolle 
(z.B. Koontz und O’Donnell 1959; Steinmann und Schreyögg 1999) 
auch für den jeweiligen Fachbereich (z.B. Finanzen, Produktion und 
Vertrieb) spezifische Aufgaben. Diese schließen operative Tätigkeiten 
in einem hohen Maße mit ein, d.h. der Manager ist – je nach Aufgabe 
– Anweisender oder Ausführender. 

Im Folgenden werden ausgewählte Funktionen näher beschrieben, die 
in bestehenden empirischen und theoretischen Arbeiten als zentral 
für das Tätigkeitsfeld mittlerer Manager identifiziert wurden. Wel-
che Bedeutung die einzelnen Funktionen gegenwärtig tatsächlich 
für mittlere Manager in Deutschland haben ist einer der Gegenstän-
de dieser Studie; ebenso wie die Herausforderungen, mit denen sich 
die Manager konfrontiert sehen. Deshalb werden im Anschluss an die 
Funktionen ausgewählte Problemlagen dargestellt, die näher unter-
sucht wurden. 

3.1.1. Informations- und Wissensvermittlung

Mittlere Manager geben durch ihre zentrale Stellung im Unternehmen 
Information in viele Richtungen zu ganz unterschiedlichen Zwecken 
weiter (Heyden, Sidhu und Volberda 2018). Betont wird dabei zumeist 
die Übermittlung von Strategien, Plänen und Anweisungen des Top-
managements an die auf der operativen Ebene tätigen Mitarbeiter, was 
eng mit der Strategieumsetzung in Verbindung steht. Sie vermitteln 
jedoch auch in die andere Richtung, indem sie der obersten Führungs-
ebene Ideen „verkaufen“ (Dutton et al. 1997). Diese Ideen und Vor-

Kernfunktionen und Problemfelder des mittleren Managements

2 Einige der Ausführungen in Kapitel 3 zu den Funktionen und Problemfeldern des mittleren 
Managements wurden aus der Vorgängerstudie übernommen, besonders dann, wenn sich der 
Stand der Literatur nicht maßgeblich geändert hat.
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schläge können beim Topmanagement als eine Grundlage bei der For-
mulierung oder Revision von Strategien dienen, werden jedoch häufig 
ignoriert (Raman 2009), auch weil unklar ist, in welchem Maß eine 
Beteiligung des mittleren Managements am strategischen Entschei-
dungsprozess diesen zwangsläufig besser macht (Ahearne, Lam und 
Kraus 2014). 

In jedem Fall können Informationen und Erfahrungen, die mittlere Ma-
nager im Umgang mit Mitarbeitern und Akteuren am Markt sammeln, 
eine wertvolle Entscheidungsgrundlage darstellen. Dennoch behalten 
mittlere Manager diese Information häufig für sich aus der Angst her-
aus, dass das Topmanagement diese Information nicht haben möchte, 
weil sie möglicherweise bestehende Strategien in Frage stellt (Raman 
2009). Gleichsam können mittlere Manager geneigt sein, Anweisun-
gen von oben nicht zu vermitteln oder zu „verwässern“, weil sie eine 
Verärgerung ihrer Mitarbeiter fürchten. Schließlich können auch op-
portunistische Überlegungen dazu führen, dass der mittlere Manager 
Information zu seinen Gunsten modifiziert oder nicht in die eine oder 
andere Richtung „durchlässt“, weshalb der Begriff der „Lehmschicht“ 
in solchen Fällen durchaus Berechtigung hat.

Neben dieser vertikalen Vermittlung kommunizieren mittlere Mana-
ger jedoch auch auf horizontaler Ebene zwischen den Abteilungen, 
um Arbeits- und Betriebsabläufe sicher zu stellen oder effizienter zu 
gestalten. Auch hier besteht allerdings die Gefahr, dass Informatio-
nen manipuliert, verzögert weitergegeben oder vollständig zurück-
gehalten werden mit der Absicht, Erfolge anderer Abteilungen oder 
Bereiche zu verhindern, da deren Leiter für den mittleren Manager 
Konkurrenten im Kampf um höhere Positionen oder Ressourcen dar-
stellen (Hope 2010). 

Über das Unternehmen hinaus stehen mittlere Manager besonders 
mit Kunden und Lieferanten im Austausch, aber auch mit Behörden 
und Nichtregierungsorganisationen. Auch deren Anliegen und Kritik 
geben sie an die oberste Führungsebene weiter, während sie die Vor-
gaben des Topmanagements besonders gegenüber den Kunden und 
Lieferanten artikulieren und gegebenenfalls auch durchsetzen müssen 
(Fifka und Kraus 2013).     

Unweigerlich haben sie dadurch eine gewisse Filterfunktion inne, 
da sie Informationen häufig nicht in ihrer Gesamtheit weitergeben 
können oder dürfen. Besonders in der Kommunikation mit dem Top-
management müssen sie aufgrund zeitlicher Restriktionen Kernbot-
schaften isolieren und präsentieren. Der Weitergabe erfolgskritischer 
Information kommt also eine besondere Bedeutung zu (Walgenbach 
1999). Currie und Procter (2001: 56) sprechen in diesem Kontext von 
einer „Informationssynthese“, die mittlere Manager vornehmen sol-

Mittlere Manager verfügen in 
vielen Fällen über eine gewis-
se Informationshoheit, die sie 
aus Angst oder Eigeninteresse 
auch zum Nachteil des Unter-
nehmens einsetzen können.

Mittlere Manager nehmen 
eine zentrale Position bei der  
Informationsvermittlung ein. 
Sie kommunizieren in alle 
Richtungen sowohl innerhalb 
als auch außerhalb des Unter-
nehmens.
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len, indem sie Informationen über „sich abzeichnende Themen, z.B. 
interne und externe Entwicklungen, sowie Ereignisse und Trends zu-
sammenfassen, die sie als folgenreich für das Unternehmen sehen.“ 
Hope (2010) sieht darin große Potentiale für einen unternehmerischen 
Mehrwert, da auf diese Weise auch unkonventionelle, aber progres-
sive Ideen in das Unternehmen eingebracht werden können, die von 
den Schemata des Topmanagements abweichen. Glaser, Stam und 
Takeuchi (2015) attestieren dem mittleren Management deshalb auch 
eine wichtige Rolle beim Innovationsmanagement. 

In der umgekehrten Kommunikationsrichtung muss der mittlere Ma-
nager die übergeordneten und allgemein gehaltenen strategischen 
Vorgaben des Topmanagements durchdenken, interpretieren und auf 
eine Art und Weise weitergeben, die eine Umsetzung in seiner Ab-
teilung oder in seinem Bereich möglich macht (Currie und Procter 
2011). Der dabei zwangsläufig vorhandene Interpretationsspielraum 
verleiht dem mittleren Manager jedoch auch eine gewisse Macht, was 
abermals seine Bedeutung im Unternehmen unterstreicht, denn er 
kann die Vorgaben der obersten Führungsebene in bestimmte Rich-
tungen lenken. Gioia and Chittipeddi (1991: 442) sprechen deshalb von 
einer „sinnstiftenden Rolle“, die dem mittleren Manager hier zufällt 
(siehe dazu auch Hardy 1996). Diese liegt darin, den Mitarbeitern den 
Sinn der Aufgabe verdeutlichen zu können, sie zu motivieren und den 
Handlungsspielraum bei der Ausführung so zu gestalten, dass die Mit-
arbeiter selbst eigene Ansätze und Vorgehensweisen einbringen kön-
nen (Volkens und Fifka 2019). 

Ebenfalls nicht zu unterschätzen in diesem Kontext ist das allgemeine 
und spezifische Wissen, das mittlere Manager im Unternehmen über 
Jahre hinweg aufgebaut haben. Es geht weit über bloße Information 
hinaus, denn es umfasst ebenso Expertise und Erfahrungen, die für 
den Unternehmenserfolg entscheidend sind. Der mittlere Manager be-
findet sich dabei an einer wichtigen Schnittstelle als Wissensvermitt-
ler zwischen dem Topmanagement und der Mitarbeiterschaft. Somit 
hat er großen Einfluss auf den Wissensaustausch zwischen den einzel-
nen Akteuren auf der vertikalen und horizontalen Ebene. Daher sollte 
der MM über die Kompetenz verfügen, dieses Wissen zu „managen“, 
d.h. er muss es bündeln, organisieren und effektiv weitergeben kön-
nen (Szabó und Csepregi 2011).

Gerade in der Wissensgesellschaft des 21. Jahrhunderts wird Wis-
sen als Wettbewerbsfaktor gegenüber materiellen Ressourcen immer 
wichtiger und muss gezielt gefördert und genutzt werden. Auch der 
demographische Wandel ist in diesem Kontext nicht zu unterschätzen, 
denn die äußerst geburtenstarke Generation der „Baby Boomer“ – also 
die zwischen 1955 und 1969 Geborenen – erreicht nun das Rentenal-
ter, weshalb Unternehmen hier gerade im mittleren Management ein 

Mittlere Manager müssen heu-
te in der Lage sein, ihren Mit-
arbeitern eine Sinnhaftigkeit 
hinter der Aufgabe zu vermit-
teln und sie entsprechend zu 
motivieren.



Das mittlere Management – Noch immer gefangen im Sandwich?

22

enormer Erfahrungsschatz binnen kurzer Zeit verloren gehen wird 
(Volkens und Fifka 2019). 

3.1.2. Strategievorbereitung und -entwicklung

Im Rahmen der Strategievorbereitung bilden die vom mittleren Ma-
nagement bereitgestellten Informationen oftmals eine wesentliche 
Grundlage für die spätere Strategieentwicklung (Mintzberg 1994). 
Mittlere Manager verfügen wie eben erwähnt über eine Fülle an be-
triebs- und marktnaher Informationen, die bei der Ausarbeitung oder 
Modifikation einer Strategie Berücksichtigung finden sollten, denn sie 
stammen zumeist aus dem unmittelbaren Kontakt mit Mitarbeitern, 
Lieferanten, Kunden und Konkurrenten. Somit schließen sie einen 
Großteil der Wertschöpfungskette ein (Raman 2009). Huy (2001) sieht 
mittlere Manager deshalb im Idealfall als Unternehmer im Unterneh-
men, da sie nahe genug an operativen Tätigkeiten sind, um Probleme 
zu erkennen, aber weit genug entfernt, um Chancen für das „große 
Ganze“ zu sehen. Hinzu kommt die Diversität unter mittleren Mana-
gern, die einen größeren Ideenreichtum generieren kann (Huy 2001). 
Gleichsam betrachtet Kanter (1982) den mittleren Manager als bedeu-
tenden „Innovator“ im Unternehmen. In ihrer Studie unter 165 mittle-
ren Managern stellte sie fest, dass die Unternehmen am erfolgreichs-
ten waren, die offen für Neuerungen waren und den Führungskräften 
auf der mittleren Ebene den nötigen Spielraum gaben, um Visionen 
umzusetzen, und sie deshalb an der Strategieentwicklung beteiligten.
Mittlere Manager sind also zentrale Akteure, wenn es darum geht, 
organisatorischen Wandel über eine Neuausrichtung der Strategie an-
zuregen („Change Management“). Findet diese Strategieformulierung 
ohne ihre Beteiligung exklusiv durch das Topmanagement statt, so be-
steht die Gefahr, das eigentliche Problemlagen im operativen Bereich 
unerkannt bleiben und Diskontinuitäten nicht beseitigt werden. Zu-
dem ist, wie später noch zu diskutieren sein wird, damit zu rechnen, 
dass mittlere Manager nur widerwillig eine neue Strategie umsetzen, 
an deren Entwicklung sie nicht beteiligt waren (Raes et al. 2011). 
Huy (2001) belegt diesen Widerstand am Beispiel eines großen Te-
lekommunikationsunternehmens, das einen organisatorischen Wan-
del zur Selbsterneuerung anstrebte. Zu diesem Zweck wurden vom 
Unternehmen 117 verschiedene Projekte und Initiativen angestoßen, 
die Gegenstand seiner empirischen Studie waren. Von den Vorhaben, 
die exklusiv vom Topmanagement angestoßen wurden, erfüllten 80 % 
nicht die Erwartungen oder scheiterten vollständig. Hingegen wurden 
80 % der vom mittleren Management angestoßenen Projekte später als 
erfolgreich beurteilt. 
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Die Beteiligung des mittleren Managements an der Strategievorbe-
reitung und -entwicklung garantiert also nicht nur die Integration 
wichtiger Information (Wooldridge und Floyd 1990), sondern auch 
die Identifikation mit den in der Strategie festgelegten Zielsetzungen 
des Unternehmens (Kogut und Zander 1996). Strategie entsteht also 
idealerweise aus dem Zusammenspiel zwischen dem Top- und dem 
mittleren Management und ist nicht die exklusive Domäne der obers-
ten Führungsebene: „Topmanager haben selbstverständlich ein Strate-
giekonzept, aber – und das ist der wichtige Punkt – Manager auf der 
mittleren und operativen Ebene haben es auch (Floyd und Wooldridge 
2000: 41).“ 

Wenngleich sowohl die Theorie als auch die Empirie auf die Notwen-
digkeit hinweisen, das mittlere Management an der Strategieentwick-
lung und an Veränderungsprozessen zu beteiligen, sieht die Situation 
in der betrieblichen Praxis anders aus, wie Philippeit (2009: 23) befin-
det: „In der Initialisierungs- und Konzipierungsphase eines Verände-
rungsprozesses spielen die Führungskräfte des mittleren Managements 
zunächst meist noch eine nachgelagerte Rolle.“ Nahezu identisch stellt 
Wildemann (2007: 88) fest, dass „die Analyse des Knowhow im mittle-
ren Management und die strategische Nutzung des Wissens über die 
Unternehmensabläufe“ noch kaum Beachtung gefunden haben. Zu-
dem weisen auch andere Arbeiten auf die Vernachlässigung des mitt-
leren Managements im Rahmen der strategischen Planung hin (Hope 
2010; Raes et al 2011; Prognos 2011; Raman 2009; Raelin und Cataldo 
2011; Schirmer 2000). 

Vielmehr dominiert noch immer die Auffassung, die Rolle des mittleren 
Managements liege im Hinblick auf die Strategie auf deren Umsetzung, 
wie es dem klassischen Top-Down-Ansatz entspricht (Hope 2010).

3.1.3. Strategieumsetzung

Die Funktion des mittleren Managements, die von der obersten Füh-
rungsebene entwickelte Strategie umzusetzen („Transformationsfunk-
tion“), steht traditionell sowohl in der Wissenschaft als auch in der 
Praxis im Fokus. Dabei wird die mittlere Leistungsebene gesehen als 
„‘Transmissionsriemen’ zwischen den visionären Vorstellungen der 
Unternehmensführung und den von Machbarkeitsüberlegungen ge-
prägten Verhaltensweisen der unteren Führungskräfte und der Aus-
führungsebene“ (Vahs und Leiser 2003: 120).

Entsprechend dieser Konzeption formuliert, artikuliert und steuert 
das Topmanagement die strategische Ausrichtung des Unternehmens, 
während das mittlere Management direkt unter dem Topmanagement 
arbeitet und eine Brücke zum operativen Geschäft darstellt (Raes et 

In der Unternehmenspraxis 
sind mittlere Manager kaum 
in die Strategieentwicklung 
einbezogen, obwohl sie einen 
wertvollen Beitrag dazu liefern 
könnten.
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al. 2011). Dabei spielt die oben erwähnte Interpretation der Vorgaben 
des Topmanagements eine entscheidende Rolle, denn eine Kernaufga-
be der Transmission liegt darin, die Strategie operationalisierbar zu 
machen. Der Wille und der Grad, zu dem dies funktioniert, ist ent-
scheidend für die Strategieumsetzung und somit für den Erfolg des 
Unternehmens. Dies gilt besonders im Falle von Strategieänderungen, 
wie Buss und Kuyvenhoven (2011: 122) befinden: „Die Art und Weise, 
wie mittlere Führungskräfte strategischen Wandel interpretieren und 
nachvollziehbar machen, ist entscheidend und beeinflusst direkt das 
Ergebnis, das durch die Strategie verfolgt wird.“

Da jedoch ein Interpretationsspielraum besteht, weil mittlere Ma-
nager aus unterschiedlichen Abteilungen die vorgegebene Strategie 
verschieden auslegen bzw. auslegen oder gar vollständig verhindern 
wollen, und die Implementierung in einzelnen Abteilungen unter-
schiedlich schnell verläuft, weicht die beabsichtigte Strategie von der 
tatsächlich realisierten Strategie häufig ab. Diese Abweichungen müs-
sen nicht immer nachteilig sein (Huff et al. 1992; Burgelmann 1994), 
denn sie erlauben Korrekturen. Allerdings ist die Gefahr eines Schei-
terns der übergeordneten Strategie größer, wenn es Konflikte und 
Abweichungen zwischen einzelnen mittleren Managern (Meyer 2006) 
oder zwischen mittlerem und Topmanagement gibt.

Für das Topmanagement ist eine ständige Rückkoppelung, die auf 
dem Urteil und unmittelbaren Kenntnisstand der mittleren Manager 
beruht, deshalb essentiell. Das mittlere Management kann Diskonti-
nuitäten und Fehlentwicklungen frühzeitig erkennen, wofür das Top-
management zu weit entfernt ist. Der mittlere Manager spielt also 
nicht nur eine entscheidende Rolle für den generellen Erfolg der Im-
plementierung, sondern auch für die Qualität der Umsetzung (Raes et 
al. 2011). Die unweigerliche Konsequenz ist ein enormer Leistungs-
druck, der später zu erörtern sein wird.

Nicht zu unterschätzen für den Erfolg der strategischen Transforma-
tion sind eine persönliche und eine emotionale Komponente. Mittlere 
Manager verfügen zumeist über die entsprechenden Netzwerke – hier 
zeigt sich erneut die enge Verbindung zur Informationsvermittlung – 
zur Koordination der Implementierung über Abteilungen hinweg. Sie 
können Mitarbeiter aufgrund des persönlichen Kontakts motivieren 
und ihnen gegebenenfalls auch die Angst vor Wandel und Verände-
rung nehmen. Darüber hinaus müssen sie jedoch auch die Fähigkeit 
besitzen, Gruppendynamiken zu erkennen, die bei der Strategieum-
setzung hilfreich oder hinderlich sein könnten. Denn oftmals ist or-
ganisationaler Wandel eng mit Machtspielen zwischen Gruppen und 
Hierarchieebenen verbunden (Hope 2010). 

Die Kernaufgabe des mittle-
ren Managers wird noch im-
mer darin gesehen, eine vom 
Topmanagement vorgegebe-
ne Strategie umzusetzen. Die 
Kernaufgabe des mittleren 
Managers wird noch immer 
darin gesehen, eine vom Top-
management vorgegebene 
Strategie umzusetzen.
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Aber auch die Emotionen des mittleren Managers selbst spielen eine 
wichtige Rolle. Er wird zum einen den Sinn von Strategien und unter-
nehmerischen Wandel hinterfragen (Hope 2010), zum anderen wird 
er für sich erörtern, wie er persönlich von neuen Vorgaben und Än-
derungen betroffen ist, d.h. ob er für sich Vor- oder Nachteile sieht. 
Dementsprechend bereitwillig oder nicht wird er sich an einer Stra-
tegieumsetzung beteiligen. ComTeam (2011) stellte in einer Studie 
fest, dass 52% der mittleren Manager nicht wissen, welchen Einfluss 
Umstrukturierungsprozesse im Unternehmen auf ihre Position haben 
werden. Diese Unsicherheit führt dann aus opportunistischen Überle-
gungen dazu, dass die Umstrukturierung blockiert oder nur unzurei-
chend umgesetzt wird.

Grundsätzlich für eine vom mittleren Management mitgetragene 
Strategie und deren Implementierung ist Vertrauen in das Topma-
nagement. Zhang et al. (2008: 112) zeigen in einer Studie unter 545 
mittleren Managern, dass Vertrauen ein „wichtiger Indikator für ko-
operatives Verhalten“ ist; in anderen Worten: Ohne Vertrauen bleibt 
eine Kooperation und damit eine zielführende Umsetzung der Stra-
tegie aus. Die Konsequenz sind  Zynismus, Widerstand und schließ-
lich das Scheitern der Strategie (Raelin und Cataldo 2011). Eine solche 
Haltung führt wiederum dazu, dass die Mitarbeiter auf der operativen 
Ebene kein Vertrauen in das mittlere Management haben, das sie als 
verlängerten Arm des Topmanagements sehen. Der Vertrauensverlust 
pflanzt sich also nach unten fort.

An dieser Stelle wird deutlich, dass vom mittleren Management nicht 
nur strategiebezogene Aufgaben bewältigt werden müssen, sondern 
auch die Personalführung eine bedeutende Rolle unter den Funktio-
nen des mittleren Managements einnimmt.

3.1.4. Personalführung

Die Personalführung steht eng mit den Funktionen der Informati-
onsvermittlung und der Strategieumsetzung in Verbindung. Es ist die 
Aufgabe des mittleren Managers, die Vorgaben des Topmanagements 
verständlich und effektiv an die Belegschaft zu kommunizieren, um 
eine zielführende Verfolgung der Strategie zu gewährleisten. „Mittlere 
Manager verbinden strategische Vorgaben mit operativen Zielen und 
Bedenken der Mitarbeiter auf unterschiedlichen Hierarchieebenen“ 
(Busse und Kuyvenhoven 2011: 110-111). Die „interpersonale Kom-
petenz“, von der Stahl (2004) spricht, besteht also aus mehr als der 
Vermittlung von Information und der Transmission von Vorgaben. Sie 
schließt auch die Motivation und die aktive Auseinandersetzung mit 
Vorschlägen, Problemen und Sorgen der Mitarbeiter ein. Huy (2001: 
73) spricht dabei sogar von einer Rolle als „Therapeut“, die mittlere 
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Mittleren Managern selbst 
muss die Sinnhaftigkeit einer 
neuen Strategie veranschau-
licht werden, um opportunisti-
sches Verhalten zu verhindern.
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Manager einnehmen müssen, um ihrer Belegschaft persönliche Un-
terstützung zu geben, besonders dann, wenn diese mit Veränderungen 
konfrontiert ist.

Über diese emotionalen Fähigkeiten hinaus werden vom mittleren 
Manager jedoch auch grundlegende Tätigkeiten im Hinblick auf die 
Personalführung erwartet. Dazu gehören regelmäßige Mitarbeiterge-
spräche, Zielvereinbarungen, Beurteilungen und gegebenenfalls Per-
sonalentwicklungsmaßnahmen (Prognos 2011). Übergeordnet über 
diese Tätigkeiten im betrieblichen Alltag, bestimmen Pascale et al. 
(1997) drei Kernfunktionen eines mittleren Managers im Rahmen der 
Personalführung:

• Die Einbindung von Mitarbeitern bei der Bewältigung der Aufga-
ben und Herausforderungen;

• Führung von einer „anderen Position“, wobei „andere Position“ 
bedeutet, dass mittlere Manager nicht nur Lösungen bereitstellen 
sollen, sondern dass diese von ihrem Team miterarbeitet werden;

• Schaffung von Disziplin.

Farnham (2002) wiederum beschreibt die Fähigkeiten, die notwendig 
sind, um diesen Funktionen nachzukommen. In ihrem Zusammenspiel 
bilden sie die oben angesprochene interpersonale Kompetenz: Zuhö-
ren, Kommunizieren, Teambuilding, Erleichtern und Ermöglichen 
(Facilitating), Verhandeln und Konfliktlösen. Freimuth et al. (2003: 
28) heben die Rolle des Facilitators explizit hervor: „In der Rolle des 
Facilitators bewegen sich mittlere Manager, wenn sie in ihrem Verant-
wortungsbereich eine Atmosphäre und Bedingungen für Lernen und 
Entwicklungen schaffen, welche die organisatorische Flexibilität, ihr 
Erneuerungspotenzial und ihre strategische Kompetenz vorantreiben. 
Elemente dieser Entwicklung sind u.a. die Vermittlung der strategi-
schen Ziele an die Mitarbeiter, das Schaffen von kreativen Freiräumen 
und die gezielte Entwicklung von Mitarbeiterpotenzialen.“

Die besondere Bedeutung der Fähigkeit, Ziele zu vermitteln und 
Mitarbeiter entsprechend zu coachen und zu motivieren, für das En-
gagement im Unternehmen und den damit verbundenen Unterneh-
menserfolg hat eine Studie von Penning Consulting und Forsa (2017) 
eindrucksvoll gezeigt. In Unternehmen, die ein hohes Engagement-
level aufwiesen, verstanden sich 100% der befragten Führungskräfte 
als Unterstützer und Coaches, während es in Unternehmen mit nied-
rigen Mitarbeiterengagement nur 34 % waren. Gleichsam sorgten in 
Unternehmen mit hohem Einsatz 95 % der Führungskräfte für eine 
Motivation der Mitarbeiter. In Unternehmen, in denen Mitarbeiter-
engagement nur gering ausgeprägt war, waren es gerade einmal 10%.  
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Die angesprochene Erneuerung wiederum, d.h. der bewusst angestreb-
te organisatorische Wandel („Change Management“), wurde von zahl-
reichen Studien als Herausforderung für die Personalführung durch 
das mittlere Management thematisiert (z.B. Sayles 1993; Schaafsma 
1997; Farnham 2002; Caldwell 2003; Balogun 2003; Giangreco und Pec-
cei 2005). Mittlere Manager werden dabei häufig als „Träger des Wan-
dels“ (Prognos 2011: 14) bzw. als „Change Agents“ (Farnham 2002) ge-
sehen, jedoch ist zu bedenken, dass sie nicht nur „Agent des Wandels“, 
sondern auch Gegenstand des Wandels sind. Diese Schwierigkeit, sich 
selbst und auch andere gleichzeitig zu wandeln, ist erneut mit großem 
Leistungsdruck und eventuell auch Rollenkonflikten verbunden, vor 
allem weil von mittleren Managern ebenso gefordert wird, Kontinuität 
im Unternehmen zu schaffen (Huy 2001). 

3.1.5. Fachaufgaben

Fachaufgaben als ein Teil des breiten Aufgabenspektrums finden in 
der Literatur weit weniger Beachtung und werden kaum diskutiert. 
Daraus entsteht der Eindruck, dass man es sowohl in der Theorie als 
auch in der Praxis als gegeben voraussetzt, dass der mittlere Manager 
die Erfüllung der jeweiligen Aufgaben seiner Abteilung oder seines 
Bereichs ohne größere Schwierigkeiten sicherstellt.

Eine Erörterung der Fachaufgaben ist jedoch auch insofern schwierig, 
als sie sich erheblich unterscheiden. Ihre Analyse ist damit Gegen-
stand der einzelnen betriebswirtschaftlichen Funktionallehren. Über-
geordnet können Fachaufgaben verstanden werden als „spezifische 
Aufgaben, die in den verschiedenen Fachbereichen (z. B. Marketing, 
Produktion, Forschung und Entwicklung) anfallen“ (Prognos 2011: 7). 
Sie variieren also zunächst mit der Funktion der jeweiligen Einheit 
entlang der Wertschöpfungskette. Zudem ergeben sich Unterschiede 
aus der Branche, in der ein Unternehmen tätig ist, sowie aus seiner 
Größe und seiner Organisationsstruktur. 

Die Bedeutung und der Umfang, den Fachaufgaben neben den ande-
ren Aufgaben im betrieblichen Alltag des mittleren Managers einneh-
men, hängen ebenfalls von unternehmensspezifischen Kriterien und 
der Zeiteinteilung der jeweiligen Person ab. Generell ist jedoch davon 
auszugehen, dass Management- und Personalfunktionen mit wach-
sender Größe der Abteilung oder des Bereichs mehr Zeit einnehmen, 
während Fachaufgaben in den Hintergrund treten, da sie von den Mit-
arbeitern des mittleren Managers übernommen werden. Er wird also 
selbst weniger ausführend, sondern mehr delegierend und koordinie-
rend tätig.

Die Fachaufgaben mittlerer 
Manager variieren mit ihrer 
Position im Unternehmen so-
wie mit der Größe, der Struk-
tur und der Branche des Unter-
nehmens.
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3.1.6. Repräsentation

Nahezu vollständig unberücksichtigt in der Literatur bleibt die Re-
präsentationsfunktion des mittleren Managements. Dies ist insofern 
erstaunlich, als mittlere Manager sowohl nach innen als auch nach 
außen vielfältige Repräsentationsaufgaben wahrnehmen. Intern re-
präsentieren sie zum einen die Einheit, der sie vorstehen, und müs-
sen deren Arbeit vor der obersten Führungsebene und gegebenenfalls 
auch vor anderen Einheiten aufzeigen und rechtfertigen (Sims 2003). 
Zum anderen repräsentieren sie in den Augen ihrer Mitarbeiter das 
Topmanagement, was z.B. beim Verkünden unpopulärer Entscheidun-
gen, wie Einsparungen und Entlassungen, eine große Herausforde-
rung darstellen kann. 

Extern sind es in erster Linie die mittleren Manager, die im Kontakt 
mit Kunden, Lieferanten und Kooperationspartnern das Unternehmen 
nach außen darstellen. Die Vertretung gegenüber Eigentümern, Inves-
toren und auch der medialen Öffentlichkeit ist hingegen zumeist der 
obersten Führungsebene vorbehalten. Wichtig ist, dass die Repräsen-
tanz nach außen bedingt durch die Globalisierung und gesellschaftli-
chen Wandel an Komplexität gewonnen hat (Prognos 2011). Aufgrund 
dieser Entwicklungen ist der mittlere Manager zum einen mit mehr 
Stakeholdern aus unterschiedlichen Ländern konfrontiert, was mehr 
kulturelle Sensibilität erfordert. Zum anderen sieht er sich Stakehol-
dern gegenüber, die früher eine weit weniger wichtige oder gar keine 
Rolle gespielt haben. Dazu gehören z.B. Konsumenten- und Umwelt-
schutzgruppen, indigene Gruppen, Globalisierungsgegner, Anwohner 
oder Sozial- und Bildungseinrichtungen.

Wenn mittlere Manager in ihrer Rolle als Repräsentanten Vorgaben 
des Topmanagements umsetzen müssen, die den Interessen und Wün-
schen einzelner Stakeholdergruppen zuwider laufen, so kann dies zu 
moralischen Konflikten bei den mittleren Managern führen. Dies gilt 
besonders dann, wenn die mittleren Manager die Stakeholder mora-
lisch oder juristisch im Recht sehen oder die Anweisungen der obers-
ten Führungsebene ihren eignen Wertvorstellungen widersprechen.
Solche moralischen Dilemmata sind eines der ausgesuchten Problem-
felder, mit denen mittlere Manager konfrontiert sind und die im Fol-
genden besprochen werden sollen.

3.2. Ausgewählte Problemfelder

Aufgrund ihrer zentralen Stellung im Unternehmen und der vielfäl-
tigen Funktionen, die sie wahrnehmen, sind mittlere Manager mit 
ebenso unterschiedlichen Problemen konfrontiert. Folgende Bereiche 
können dabei identifiziert werden (Prognos 2011):

Mittlere Manager nehmen 
nach innen und nach außen 
sehr unterschiedliche Reprä-
sentationsfunktionen wahr.
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• Rollenkonflikte, die sich aus der Position des mittleren Managers 
ergeben;

• Leistungsdruck, der durch die diversen Anforderungen einzelner 
Akteure inner- und außerhalb des Unternehmens entsteht;

• Moralische Konflikte, die dann auftreten, wenn mittlere Manager 
gegen eigene Wertvorstellungen handeln müssen;

• Qualifikationsdefizite, da mittlere Manager zumeist keine Ausbil-
dung haben oder erhalten, die ihren sehr unterschiedlichen Auf-
gaben gerecht wird. Dies gilt besonders bei der Personalführung, 
da mittlere Manager häufig aus einer reinen Fachfunktion heraus 
in die Führungsposition kommen, ohne nennenswerte Erfahrun-
gen oder Kenntnisse in Leadership zu haben.    

• Probleme bei der Strategieentwicklung und -umsetzung, die aus 
der mangelnden Einbindung mittlere Manager bei der Formulie-
rung der Strategie und ihres damit verbundenen Widerwillens, 
diese zu implementieren, resultieren.

Die ersten drei dieser Problembereiche – Rollenkonflikte, Leistungs-
druck und Moral – werden nun näher erörtert, da sie Schwerpunkte 
im Rahmen der in den Jahren 2013 und 2018 durchgeführten empiri-
schen Studien darstellen.3

3.2.1. Rollenkonflikte

Wie im Rahmen der Aufgaben ausführlich erläutert, nehmen mittlere 
Manager eine Vielzahl an Funktionen im Unternehmen wahr. Unwei-
gerlich „schlüpfen“ sie in der Interaktion mit den einzelnen Akteuren 
in unterschiedliche Rollen, die nicht immer widerspruchsfrei sind:

• Vorgesetzter (Personalführung und Delegation der Mitarbeiter);
• Mitarbeiter (Rolle des „Aufgabenempfängers“ gegenüber dem 

Topmanagement);
• „Co-Designer“ bei der Strategieentwicklung (Buss und Kuyven-

hoven 2011);
• „Innovator“ (Glaser, Stam und Takeuchi 2015; Kanter 1982)
• Steuerungsrolle als „linking pin“ und „Transmissionsriemen“ (Phi-

lippeit 2009: 22) zwischen Strategie und Alltagsgeschäft (Strate-
gieumsetzung durch Management einer Funktionseinheit);

• „Change Agent“ beim organisatorischen Wandel (Volkens und 
Fifka 2019; Willcocks und Griffiths 2010);

• Wissensträger und Wissensvermittler als interner und externer 
Kommunikator auf  der horizontalen und vertikalen Ebene (In-
formationsvermittlung) (Szabó und Csepregi 2011; Willcocks und 
Griffiths 2010);

• Interner und externer Repräsentant gegenüber verschiedenen An-
spruchsgruppen (Fifka und Kraus 2013).

Kernfunktionen und Problemfelder des mittleren Managements

3 Diese Auswahl stellt keine Wertung über die Wichtigkeit oder Dringlichkeit der einzelnen 
Problembereiche dar. 
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Aus diesen Rollenbildern ergeben sich vielfältige Herausforderungen 
und Konflikte, da der mittlere Manager verschiedenen Anspruchs-
gruppen innerhalb und außerhalb des Unternehmens gerecht werden 
muss. 

Ausdruck des Rollenkonflikts ist die vieldiskutierte „Sandwich-Prob-
lematik“ (vgl. z.B. Groth 2008; Phillipeit 2009; Prognos 2011), die auch 
als eine Position „zwischen den Stühlen“ beschrieben werden kann. 
Sie resultiert aus dem Umstand, dass der mittlere Manager zugleich 
Mitarbeiter und Vorgesetzter ist, weshalb Weyrer (1998: 7) auch von 
einem „Doppelmitgliedschaftskonflikt“ spricht. Diese Sandwich-Prob-
lematik „ist charakterisiert durch unterschiedliche, oft gegensätzliche 
Anforderungen zwischen dem oberen Management und den Mitar-
beitern“ (Freimuth et al. 2003: 24). Daraus entsteht „Druck von oben 
und von unten“ (Lichtmannegger zitiert nach Prognos 2011), der beim 
Mitarbeiter die Frage aufwirft, ob er sich mit dem Topmanagement 
oder mit seinen Mitarbeitern solidarisiert.

Dieser Rollenkonflikt zwischen „leader“ und „follower“ ist systemim-
manent und somit kaum zu umgehen. Er entsteht zwangsläufig aus 
der Struktur heraus, da der mittlere Manager zum einen der Führungs-
riege, aber zum anderen auch der Mitarbeiterschaft angehört. Ironi-
scherweise wächst die Gefahr eines Rollenkonfliktes, wenn es mitt-
leren Managern gelingt, ihre Einheit erfolgreich zu führen. Denn „je 
mehr sie sich in der Führungsrolle entwickeln, desto schwieriger kann 
es werden, weiterhin Anordnungen vom Topmanagement zu befol-
gen“ (Steinle zitiert nach Prognos 2011: 15). 

Hinzu kommt, dass der mittlere Manager zwar eine wichtige Position 
als vielseitiger Intermediär im Unternehmen einnimmt, wie bei sei-
nen Funktionen beschrieben, diese Leistung allerdings oftmals nicht 
gewürdigt wird. Im Gegenzug wird ein Scheitern der Strategie nicht 
selten dem mittleren Management angelastet, was als „Misserfolg-
sattribuierung“ bezeichnet wird. Diese Zuweisung der Schuld kann 
zusammen mit der ausbleibenden Wertschätzung und der mangeln-
den Sichtbarkeit der Leistungen des mittleren Managements zu Unzu-
friedenheit, zu sinkender Motivation und im schlimmsten Fall sogar 
zur Kündigung durch die Betroffenen führen.

Wie negativ sich der Rollenkonflikt auswirken kann, zeigten Zimme-
rer und Taylor (1989) in einer empirischen Studie, in der sie die häu-
figsten Kündigungsgründe unter mittleren Managern untersuchten. 
Der mit Abstand am häufigsten genannte Grund waren persönliche 
Konflikte mit Vorgesetzten, was ein altes Diktum bestätigt: „People 
don’t leave a job, they leave a manager.“ 

Die „Sandwich-Problematik“ 
ist ein strukturimmanentes 
Problem, das aus der gleichzei-
tigen Funktion des mittleren 
Managers als Vorgesetzter und 
Mitarbeiter resultiert.
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3.2.2. Leistungsdruck und Arbeitsbelastung

Eng verbunden mit der von mittleren Managern eingenommenen 
„Doppelrolle“ als Vorgesetzter und Mitarbeiter ist auch ein nicht zu 
unterschätzender Leistungsdruck, den das Topmanagement und die 
Belegschaft durch ihre Vorgaben bzw. Erwartungen an mittlere Mana-
ger aufbauen. Zudem besteht häufig ein harter Konkurrenzkampf mit 
anderen Führungskräften auf der mittleren Ebene um den Aufstieg 
in der Unternehmenshierarchie. Dieser wird verschärft durch Macht-
politik und zunehmende Arbeitsplatzunsicherheit. Darüber hinaus 
wollen auch externe Anspruchsgruppen wie Kunden ihre Wünsche 
bestmöglich umgesetzt sehen, was zusätzlichen Druck schafft. Der 
mittlere Manager ist dadurch „in unterschiedliche Richtungen zerren-
den Interessen“ (Freimuth et al. 2003: 33) ausgesetzt. Erneut zeigt sich 
hier die enge Verbindung von Leistungsdruck und Rollenkonflikt.

Neben diesen in der Interaktion liegenden Faktoren haben jedoch 
auch strukturelle Veränderungen eine erhöhte Belastung für mittlere 
Manager geschaffen. Technisierung und Globalisierung haben das Ar-
beitsumfeld maßgeblich beeinflusst und mehr Komplexität der zu er-
füllenden Aufgaben geschaffen (Prognos 2011). Die Anwendung neuer 
Technologien, mehr Schnittstellen mit Kunden und Lieferanten sowie 
zunehmende Konsolidierungstendenzen in vielen Branchen erfordern 
zügige strategische und operative Anpassungen. Eine Studie von Pen-
ning Consulting und Forsa (2017) ergab, dass mittlere Manager im Jahr 
der Befragung mit durchschnittlich 29 Projekten konfrontiert waren, 
die zusätzlich zum „Alltagsgeschäft“ anfielen. Dass daraus ein gewis-
ses Belastungsniveau entsteht, ist nicht weiter verwunderlich.

Hinzu kommen ein immer internationaler werdender Wettbewerb 
sowie eine rasche Veränderung von Markt- und Kostenstrukturen 
(Busse und Kuyvenhoven 2011). Besonders der zunehmende Kosten-
wettbewerb hat zu einem starken Umsetzungsdruck der vorgegebenen 
Einsparungen geführt, d.h. mit der Wegnahme von Ressourcen stieg 
auch der Leistungsdruck für mittlere Manager an.

Das Aufgabenspektrum des mittleren Managements hat sich aber auch 
durch Dezentralisierungstendenzen vergrößert (Johnson, Scholes und 
Wittington 2008). Dies gilt besonders für mittlere Manager in auslän-
dischen Tochtergesellschaften, die häufig kultursensitive Aufgaben, 
wie Personalführung und Kundenkontakt, in Ländern übernehmen 
müssen, mit deren Gepflogenheiten sie nur wenig vertraut sind. 

Insgesamt sind mittlere Manager im Spannungsfeld von Kosten- und 
Innovationsdruck schnelllebigen Veränderungsprozessen ausgesetzt, 
durch den das Finden kreativer Lösungen und die Suche nach Opti-
mierungsmöglichkeiten zu Daueraufgaben werden, die parallel zum 

Durch seine Funktion als An-
sprechpartner für diverse Ak-
teure innerhalb und außerhalb 
des Unternehmens steht der 
mittlere Manager von verschie-
denen Seiten unter Druck.
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Termin- und Leistungsdruck des operativen Tagesgeschäfts bestehen 
(Kriegesmann et al. 2010). Für den mittleren Manager bedeutet das, 
dass die Anforderungen an ihn vielseitiger und dynamischer gewor-
den sind, d.h. er muss eine größere Zahl an diversen Aufgaben in kür-
zerer Zeit erledigen.

Die daraus resultierende Überlastung ist allerdings kein gänzlich neu-
es Problem, denn schon 2006 beschrieben Styhre und Josephson (2006) 
die Situation der „gestressten“ und zum Teil „ausgebrannten“ mitt-
leren Manager. Gleichsam ergab eine Studie von Kriegesmann et al. 
(2010), dass 24 % der befragten Manager vitale Erschöpfung in Form 
von Müdigkeit, Entmutigung und Energiemangel aufwiesen, immer-
hin noch 48 % litten unter einer mittleren Erschöpfung. Dabei zeigte 
sich, dass das Risiko bei mittleren Managern, die Projektverantwor-
tung tragen, besonders hoch ist, während die oberste Führungseben 
als Impulsgeber weniger betroffen ist.  So geben 44 % aller Mittel-
manager an, durch zusätzliche Projektarbeit hoch oder über Gebühr 
belastet zu sein (Penning Consulting und Forsa 2017). 

Im Kontext des Leistungsdrucks stellt sich auch die Frage nach Ge-
haltszufriedenheit, denn Mitarbeiter erwarten, für ihre Leistung ent-
sprechend entlohnt zu werden. Geschieht dies nach ihrem Dafürhalten 
nicht, kommt es zu empfundener Ungerechtigkeit und Unzufrieden-
heit. Maßstab für die Bewertung, ob das eigene Gehalt gerecht ist, 
ist zumeist eine Bezugsperson (Lawler 1968; Sweeney 1990). Die Re-
lation zwischen der eigenen Leistung und dem Ertrag wird somit an 
einer Person orientiert, die sowohl auf der gleichen als auch einer 
anderen Hierarchieebene tätig sein kann, wobei zumeist Vergleiche 
zwischen dem mittleren und dem oberen Management angestellt wer-
den (O‘Reilly, Main und Crystal 1988). Die als angemessen erwarte-
te Gehaltshöhe muss jedoch nicht zwangsläufig an Bezugspersonen 
festmachen, sondern kann auch an der eigenen Leistung bzw. deren 
Wahrnehmung orientiert werden (Harder 1991). 

Aus diesen Gründen wollten wir von den befragten Mittelmanagern 
zum einen wissen, inwieweit sie ihr eigenes Gehalt als angemessen 
im Verhältnis zu ihrer Leistung sehen, und zum anderen, wie sie die 
Differenz zu den Gehältern des Topmanagements empfinden. 

3.2.3. Moralische Konflikte

Es erstaunt nicht, dass der enorme Leistungs- und Umsetzungsdruck 
mittlere Manager nicht selten in moralische Konflikte bringt. Sie se-
hen sich gezwungen, Vorgaben des Topmanagements gegen eigene 
Wertvorstellungen durchzusetzen. Konkret kann es sich bei solchen 
Entscheidungen um mögliche Belastungen für die eigenen Mitarbei-
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Die Vorgaben des Topmanage-
ments können den mittleren 
Manager in moralische Kon-
flikte bringen, wenn er sie ge-
gen seine eigenen Wertvorstel-
lungen umsetzen muss.

Kernfunktionen und Problemfelder des mittleren Managements

ter, andere Stakeholder oder die Umwelt handeln. Im Falle von Feh-
lern oder Vergehen, die dem Unternehmen angelastet werden, wird 
intern nicht selten das mittlere Management zur Rechenschaft gezo-
gen, bedingt durch seine Rolle zwischen strategischer Umsetzung und 
operativem Geschäft. Während sich das Topmanagement oft der Ver-
antwortung entziehen kann, wird der mittlere Manager zum „Sünden-
bock“ oder „Bauernopfer“ (Prognos 2011: 27).

Eine verallgemeinernde Feststellung, wann mittlere Manager in eine 
moralische Konfliktsituation geraten, kann jedoch nicht getroffen wer-
den, da dies von zahlreichen Faktoren abhängt. Morris (1996) stellte in 
einer empirischen Studie fest, dass die ethische Verantwortlichkeit, 
die mittlere Manager empfinden, von ihrer Fähigkeit zur Empathie 
abhängt, aber auch davon, wie sie die übergeordnete Umsetzung von 
moralischer Verantwortlichkeit im Unternehmen sehen. Manager, die 
davon überzeugt waren, dass ethische Werte einen hohen Stellenwert 
in ihrem Unternehmen einnehmen, maßen gesellschaftlicher Verant-
wortung bei der eigenen Entscheidungsfindung eine größere Bedeu-
tung bei als Manager, die weniger von der ethischen Durchdringung 
ihrer Unternehmen überzeugt waren.

Unternehmenswerte können dabei von äußerst vielfältiger Natur sein: 
Respekt, soziale Verantwortung, Wirtschaftlichkeit, Lernbereitschaft, 
Fairness, Integrität, gegenseitige Unterstützung, Transparenz, Balance 
und Ehrlichkeit. Eine Studie von ComTeam (2011) ergab, dass Mit-
arbeiter eine entsprechende wertorientierte Unternehmenskultur für 
wichtig erachten. Wird diese gelebt, so reduziert sich die Gefahr mo-
ralischer Konfliktsituationen für das Management. Dem Topmanage-
ment kommt dabei eine besondere Vorbildfunktion zu. Mangelt es 
auf der obersten Führungseben an Moral und Integrität, so wird sich 
dies unweigerlich nach unten hin fortpflanzen, da die Mitarbeiter sich 
fragen werden, warum sie entsprechend handeln sollen, wenn es das 
Topmanagement nicht tut. 

Nicht zu unterschätzen ist der Einfluss einer respektvollen Unterneh-
menskultur auf die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich für das Unter-
nehmen einzusetzen. Penning Consulting und Forsa (2017) stellten 
fest, dass 100% der von ihnen befragten Führungskräfte aus Unter-
nehmen mit einer ausgeprägten Engagementkultur angaben, dass ein 
respektvoller Umgang zwischen Führungskräften und Mitarbeitern 
herrscht. In Unternehmen, in denen nur ein geringes Engagement zu 
beobachten war, lag der Wert bei lediglich 52 %. 

Respektvolles und integres Verhalten muss also auf allen Ebenen ver-
standen, praktiziert und kommuniziert werden. Daher ist es funda-
mental, dass die Verantwortung des mittleren Managements definiert 
wird und das Vertrauen zwischen ihm und dem Topmanagement ver-
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bessert wird (Raes et al. 2011). Zudem ist der mittlere Manager in der 
Lage – bedingt durch seine einzigartige Rolle im Unternehmen – Pro-
bleme der Mitarbeiter aufzunehmen und zu lösen oder zumindest Hil-
festellung bei deren Lösung zu geben. Er kennt sowohl die Ansichten 
des Topmanagements als auch die der Mitarbeiter und kann deshalb 
eine Balance zwischen beiden schaffen und durch seine Rolle als Kom-
munikator ethische Werte in beide Richtungen vermitteln (Huy 2001).



   
 

4. Das mittlere Management in der 
Wahrnehmung der Betroffenen
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Um die eben diskutierten Sachverhalte und Problematiken empirisch 
zu verifizieren, wurde im Jahr 2012 (Fifka und Kraus 2013) eine erste 
Befragung unter 516 Führungskräften durchgeführt, von denen 237 
Personalverantwortung auf der mittleren Managementebene hatten. 
Gegenstand des Surveys waren die oben diskutierten Funktionen, He-
rausforderungen und Problemfelder. 

Im Jahr 2018 wurde die Studie wiederholt, um untersuchen zu können, 
inwieweit sich die Situation des mittleren Managements in deutschen 
Unternehmen verändert hat.

4.1. Methodik

4.1.1. Vorgehensweise

Um valide Vergleiche ziehen zu können, wurde auch bei dieser Nach-
folgestudie die gleiche Definition des mittleren Managements ange-
legt, nämlich „Führungskräfte, die auf direkter Linie zwischen der 
strategischen Spitze und dem ausführenden Kern einer Unterneh-
mung stehen und dabei eine Abteilungs- oder Bereichsleiterfunktion 
mit Personalverantwortung innehaben.“ Die entsprechenden Perso-
nen in Unternehmen wurden mit Hilfe einer Panelagentur identifi-
ziert, die über Führungskräftepanels verfügt. 

Das Survey selbst fand in Form eines Online-Fragebogens statt, um 
den Adressaten die Beantwortung zu erleichtern. Über die Kontrolle 
von IP-Adressen wurde sichergestellt, dass keine doppelte Beantwor-
tung möglich war. Das Ausfüllen des Fragebogens nahm 15 Minuten 
in Anspruch. Der Umfragezeitraum erstreckte sich auf den 16. bis 27. 
März 2018. 

Die Gestaltung der Fragen beruhte auf der Auswertung der vorhan-
denen empirischen und theoretischen Literatur, die oben diskutiert 
wurde. Dabei wurde besonderes Augenmerk auf die Vorgängerstudie 
gelegt und die Mehrzahl der Fragen in identischem Wortlaut gestellt, 
um keine Verzerrungen bei den Antworten zu haben. Somit wurden 
erneut Fragen quantitativer Natur, die einen zahlenmäßig genau be-
stimmbaren Inhalt zum Gegenstand haben (z.B. die wöchentliche Ar-
beitszeit), als auch Fragen qualitativer Natur, die auf den Einschät-
zungen der Befragten zu bestimmten Sachverhalten beruhen (z.B. die 
Wichtigkeit der einzelnen Funktionen des mittleren Managements). 
Für letztere wurde eine ordinale, fünfstufige Likert-Skala gewählt.
Um die Möglichkeit zu haben, potentielle Unterschiede zwischen 
Unternehmen unterschiedlicher Branchen und Größen festzustellen, 
wurden mittlere Manager aus Unternehmen aller Größen und Bran-
chen befragt. Eine Beschränkung auf Großunternehmen, wie sie in 
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diesem Kontext häufig anzutreffen ist, fand also nicht statt. Zudem 
wurden Geschlecht, Alter und Größe der geleiteten Abteilung abge-
fragt, um weitere Differenzierungen bei der Auswertung vornehmen 
zu können. 
 

4.1.2. Stichprobe

Insgesamt begannen 911 Führungskräfte mit der Beantwortung des 
Fragebogens. Von diesen hatten 587 (64 %) eine Funktion auf der 
mittleren Managementebene mit Personalverantwortung. 306 (52 %) 
davon arbeiteten in einem Unternehmen mit internationaler Ausrich-
tung. Diese geographische Einschränkung nahmen wir im Gegensatz 
zur Studie aus dem Jahr 2013 vor, um mögliche moralische Probleme 
im internationalen Kontext, z.B. den Umgang mit schlechten Arbeits-
bedingungen in der Lieferkette, erfragen zu können. Dieses Vorgehen 
liegt in der zunehmenden Bedeutung der transnationalen Unterneh-
menstätigkeit und der zunehmenden Aufmerksamkeit für verantwor-
tungsvolle Lieferketten motiviert.

Geschlecht
Von den Befragten waren 59 % männlich und 41 % weiblich, was kaum 
eine Veränderung gegenüber dem Befragungsjahr 2012 darstellt. Da-
mals waren 61 % des mittleren Managements männlich und 39 % weib-
lich (Fifka und Kraus 2013). Dies entspricht einer durchschnittlichen 
Veränderung von 0,3 % pro Jahr zu Gunsten der Frauen zwischen den 
beiden Befragungszeiträumen.

Somit lassen sich zwei Schlussfolgerungen ziehen. Zum einen sind 
Männer auf dieser Führungsebene nach wie vor dominant, wenn-
gleich der prozentuale Unterschied deutlich geringer ist als in den 
Vorstandsebenen. So lag der Frauenanteil in den 160 in DAX, MDAX 
und SDAX notierten Unternehmen im Jahr 2018 bei 8,6 %, wobei dies 
gegenüber dem Vorjahr immerhin eine Veränderung von 1,3 % dar-
stellte (manager magazin 2019). Zum anderen steigt der Frauenanteil 
im mittleren Management, wie Holst bereits im Jahr 2011(3) befand, 
nach wie vor nur in „homöopathischen Dosen“.

Alter
Das durchschnittliche Alter der Befragten betrug 42,1 Jahre, was inso-
fern erstaunlich ist, dass sich altersmäßig kein nennenswerter Unter-
schied zum Befragungsjahr 2012 ergibt, als das Durchschnittsalter bei 
41,5 Jahre. Die größte Altersgruppe stellen die 30 bis 39jährigen dar, 
was eine Veränderung zu 2012 darstellt, als die 40 bis 49jährigen die 
größte Gruppe waren. Gleichzeitig hat die Zahl der 50 bis 59jährigen 
zugenommen, während mittlere Manager unter 30 und über 60 Jahren 
nach wie vor eher selten sind, wie Abbildung 1 zeigt. Diesbezüglich 

Männer sind noch immer deut-
lich öfter auf der Ebene des 
mittleren Managements zu fin-
den als Frauen.



Das mittlere Management – Noch immer gefangen im Sandwich?

38

20-29

30-39

40-49

50-59

≥ 60

3%
9%

36%

30%

22%

Abb. 1: Altersklassen der befragten mittleren Manager

n=277; eigene Erhebung.

wird es interessant zu sehen, ob der Anteil der über 60jährigen in den nächs-
ten Jahren zunehmen wird, wenn sich der demographische Wandel profund 
niederschlägt. 

Bereichs- und Abteilungsgröße
Der größte Teil der Befragten leitete zwar nach wie vor eine eher kleine Ein-
heit, die 1 bis 10 Mitarbeiter umfasst. Allerdings machte diese Bereichsgröße 
2012 noch 45 %, während sie 2018 bei nur noch 27 % lag. Besonders stark 
zugenommen hat demgegenüber die Zahl der Abteilungen mit mehr als 50 
Mitarbeitern. 

Die zunehmende Abteilungsgröße kann unterschiedlich interpretiert wer-
den. Zum einen ist denkbar, dass im Zuge der Bemühungen um flache Hie-
rarchien Führungsebenen abgebaut wurden und die sogenannte „Kontroll-
spanne“, d.h. die Zahl der Arbeitnehmer, die einer Führungskraft zugeordnet 
sind, zugenommen hat. Zum anderen hat sich die Zahl der sozialversiche-
rungspflichtigen Beschäftigten in Deutschland von März 2012 (Zeitpunkt 
der Befragung in der Vorgängerstudie) bis März 2018 von 29,2 Millionen auf 
32,8 Millionen Menschen bedingt durch die gute Konjunktur erhöht (Ar-
beitsagentur 2019). Hier ist davon auszugehen, dass zumindest ein Teil der 
zusätzlich Beschäftigten in bestehende Abteilungen integriert wurde und so-
mit deren Größe verändert hat.
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Unternehmensgröße
Im Hinblick auf eine zunehmende Abteilungsgröße muss einschrän-
kend bemerkt werden, dass die durchschnittliche Unternehmensgröße 
des Samples aus dem Jahr 2018 die des Jahres 2018 deutlich übertraf, 
was eher als zufälliges Ergebnis gesehen werden muss. So waren 43 % 
der befragten mittleren Manager im Jahr 2018 in einem Unternehmen 
mit mindestens 1.000 Mitarbeiter beschäftigt, während es im Jahr 2012 
nur 28 % waren. Die Zahl derjenigen in Unternehmen mit weniger als 
50 Mitarbeitern lag mit 9 % deutlich unter dem Wert von 2012 (20 %). 
Nahezu unweigerlich steigt dadurch auch die Zahl der durchschnittli-
chen Abteilungsgrößen. 

Dass die Zahl der Befragten aus Kleinstunternehmen (0-9 Mitarbeiter) 
bei nur 1 % lag, ist in gewisser Weise „natürlich“, da hier die Existenz 
einer mittleren Managementebene zwar möglich, aber sehr unwahr-
scheinlich ist. 

Dementsprechend klein ist der Anteil der im Sample repräsentierten 
Unternehmen mit einem Umsatz von weniger als €1 Million pro Jahr 
(3%). Der Anteil von Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als 
€100 Millionen liegt bei 38%, wobei fast die Hälfte davon gar einen 
Umsatz von mehr als €1 Milliarde erwirtschaftet. 
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30-39

40-49

≥ 50

20%

27%

17%

19%

10%

7%

Abb. 2: Größe dergeleiteten Bereiche und Abteilungen

n=277; eigene Erhebung.
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Branche
5% der Survey-Teilnehmer waren in einem Unternehmen des primä-
ren Sektors beschäftigt, der hier weit definiert wurde und neben Land-
wirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei auch die Bereiche Energie-
wirtschaft, Wasserversorgung und Bergbau umfasste. Letztere werden 
gelegentlich auch dem sekundären Sektor („industrieller Sektor“) zu-
gerechnet. In diesem arbeiteten 34 % der Befragten. Der tertiäre Sek-
tor, d.h. die Dienstleistungsberufe, nahm mit 63 % eine dominierende 
Position ein, wobei 12 % der Beschäftigten im Handel und 8% im Fi-
nanzbereich tätig waren (vgl. Abb. 4).4

 
Die übergeordnete Verteilung auf Primärsektor, Industrie und Dienst-
leistungen entspricht in etwa den Anteilen der einzelnen Sektoren am 
Bruttoinlandsprodukt der Bundesrepublik Deutschland. Daran hatten 
der sekundäre Sektor einen Anteil von 31 % und der tertiäre Sektor 
von 68 % im Jahr 2017 (CIA World Factbook 2018). 

4.2. Ergebnisse

In den folgenden Kapiteln werden nun die Ergebnisse der empirischen 
Studie präsentiert. Dabei werden, im Falle bedeutsamer Veränderun-
gen, Vergleiche mit der Vorgängerstudie angestellt, um mögliche Ent-
wicklungen skizzieren zu können. Dabei muss jedoch einschränkend 
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26%

22%
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Abb. 3: Unternehmensgröße (nach Mitarbeiterzahl)

n=277; eigene Erhebung.

4 Ergänzend sei angemerkt, dass 8% keine eindeutige Zuordnung ihres Unternehmens zu einer 
Branche vornehmen konnten.
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angemerkt werden, dass zwei „Messzeitpunkte“ nur bedingt Einschät-
zungen zu längerfristigen Entwicklungen zulassen. 

4.2.1. Kernfunktionen und Herausforderungen

Funktionen
Das Aufgabenspektrum des mittleren Managements ist vielfältig. Un-
sere Ergebnisse bestätigen diese vielfach in der Theorie angeführte 
Diversität der Funktionen, die mittlere Manager innehaben. Eine Spe-
zialisierung auf entsprechende Aufgaben ist dementsprechend nicht 
zu erkennen (vgl. Abb. 5). Trotz der Vielfalt der wahrgenommenen 
Funktionen, nehmen Fachaufgaben die größte Bedeutung ein. 64 % 
der Befragten stufen fachliche Tätigkeiten als „sehr wichtig“ oder 
„wichtig“ ein. Ähnlich bedeutsam sind die Informationsvermittlung 
(62 %) und die Personalführung (61 %). Dies unterstreicht die nicht zu 
unterschätzende Vermittler- und Transmissionsfunktion, die mittlere 
Manager übernehmen. Unweigerlich verbunden damit ist die Strate-
gieumsetzung (59 %), also die Interpretation und Operationalisierung 
der Vorgaben der Unternehmensleitung.

Die Partizipation an der Vorbereitung (43 %) und Entwicklung (45 %) 
der Strategie wird hingegen in weit geringerem Maße von den mittle-
ren Managern zu ihren Aufgaben gezählt. Auch das bestätigt die vor-
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Abb. 4: Verteilung der Branchen

n=277; eigene Erhebung.

Mittlere Manager sehen das 
Ausführen von Fachaufgaben 
und der Personalführung als 
ihre wichtigsten Funktionen. 
Strategieentwicklung zählen 
sie vergleichsweise selten zu 
ihren Aufgaben. 
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herrschende Meinung in der Literatur, dass der Kern des Strategiepro-
zesses ohne die Beteiligung des Mittelmanagements stattfindet, was 
– wie erwähnt – auch Probleme verursachen kann, da etwa wichtige 
Informationen von der „Basis“ unberücksichtigt bleiben.

Auch die Repräsentationsfunktion (47 %) wird als weniger bedeutsam 
von den mittleren Managern gesehen. Dies ist insofern erstaunlich, da 
mittlere Manager in vielfacher Interaktion mit externen Stakeholdern, 
z.B. Kunden und Lieferanten, stehen, sich dabei aber vermutlich nicht 
als Repräsentanten des Unternehmens sehen, denn mit „Repräsenta-
tion“ – so ist zumindest zu vermuten – werden eher offizielle State-
ments und Erklärungen gesehen. 

5 = sehr wichtig              4           3            2          1 = unwichtig           weiß nicht/keine Angabe

Repräsentationsfunktion 

Fachaufgaben

Personalführung

Informationsvermittlung

Transformation/Strategieumsetzung

Strategieentwicklung

Strategievorbereitung

0              20             40             60             80            100

Abb. 5: Funktionsbereiche des mittleren Managements 

Angaben in Prozent; n=304; eigene Erhebung. Gesamtzahlen unter 100% sind durch Rundungsfehler bedingt.

Worin sehen Sie Ihre wichtigsten Aufgaben?

Auch die Vorgängerstudie (Fifka und Kraus 2013) ergab, dass Strate-
gieentwicklung und Strategievorbereitung sowie die Repräsentations-
funktion zu den weniger wichtigen Aufgabenbereichen der mittleren 
Manager zählen. Im Vergleich zur Vorgängerstudie (Fifka und Kraus 
2013) zeigen sich jedoch auch Unterschiede. Eine höhere Bedeutung 
wird in der aktuellen Studie dem Ausführen von Fachaufgaben beige-
messen. Die Wichtigkeit von Fachaufgaben („wichtig“ bis „sehr wich-
tig“) war in der Vorgängerstudie den Aufgabenbereichen Personalfüh-
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rung, Informationsvermittlung und Strategieumsetzung nachgelagert, 
nimmt aber aktuell den höchsten Rang ein.

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass Veränderungsprozesse die 
Aufgabenausführung mittlerer Manager prägen, und bei einer Viel-
zahl an Aufgaben, die in ihren Bereich fallen, Verschiebungen hin-
sichtlich der Wichtigkeit der einzelnen Aufgaben auftreten. Die Be-
deutungszunahme an Fachaufgaben lässt sich durch eine Vielzahl an 
Projekten erklären, die mittlere Manager im Zuge der Digitalisierung 
und anderer übergeordneter Entwicklungen durchführen (Penning 
Consulting und Forsa 2017). 

Trotz der Verschiebung bei der Bedeutsamkeit der einzelnen Aufgaben, 
bleibt das vielfach angenommene und auch in der Vergangenheit veri-
fizierte Bild des mittleren Managements bestehen. In der Gesamtschau 
überwiegen eindeutig Funktionen auf der operativen Ebene, während 
die strategische Dimension einen geringeren Stellenwert einnimmt. 
Dieses Gesamtbild lässt sich jedoch weiter differenzieren, was interes-
sante Erkenntnisse liefert, denn die Bedeutung der einzelnen Funktio-
nen variiert mit Unternehmens- und Persönlichkeitsmerkmalen. 
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Mittlere Manager sind noch im-
mer weitestgehend vom Strate-
gieprozess ausgeschlossen.

Mitarbeiter-
zahl

Personal-
führung

Informations- 
vermittlung

Strategie-
umsetzung

Fachauf-
gaben

Strategie-
vorbereitung

Strategie-
entwicklung

Repräsen-
tation

1-9 3,00 4,00 3,33   3,67  2,67   3,67   3,33   

10-49 3,70 3,48   3,43  3,83   3,18  3,48   3,35   

50-249 3,53 3,57 3,67  3,67 3,25  3,30   3,38   

250-999 3,92 3,69 3,90   3,83   3,83   3,71   3,39   

>=1000 3,57 3,68 3,51   3,57    3,03   2,97   3,29   

Abb. 6: Funktionsbereiche des mittleren Managements und deren Wichtigkeit (nach Unternehmensgröße)

Arithmetische Mittel (5 = sehr wichtig, 1 = unwichtig); n= 275; eigene Erhebung.
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So verändert sich die Wichtigkeit der einzelnen Aufgabenbereiche 
auf einer Skala von 1 (unwichtig) bis 5 (sehr wichtig) mit der Unter-
nehmensgröße. Wie Abbildung 6 verdeutlicht, hat die Aufgabe der 
Personalführung für mittlere Manager in Kleinstunternehmen mit 1-9 
Mitarbeitenden die geringste Relevanz. Die Wichtigkeit der Personal-
führung wird durchschnittlich mit einem Wert von 3,0 eingestuft, was 
nicht weiter erstaunt, denn die Zahl der geführten Mitarbeiter ist in 
dieser Unternehmensklasse unweigerlich sehr klein. In dieser Grö-
ßenklasse ist das Erscheinungsbild eines mittleren Managers ohnehin 
die absolute Ausnahme. Zudem ist davon auszugehen, dass hier wich-
tige Personalentscheidungen auch direkt von der Geschäftsführung 
kommuniziert werden. 

Am wichtigsten ist die Personalführung in Unternehmen mit 250-999 
Mitarbeitenden (3,92), sowohl im Vergleich der Funktionen als auch 
im Vergleich der Größenklassen. Interessant ist, dass alle anderen 
Funktionen – mit einer Ausnahme – in dieser Größenklasse ebenfalls 
als wichtiger angesehen werden als in allen anderen. Bei den Unter-
nehmen mit mindestens 1.000 Mitarbeitern nimmt die Bedeutung der 
einzelnen Funktionen sogar wieder ab – teils deutlich. Hier kann ver-
mutet werden, dass unter den größten Unternehmen ein höherer Spe-
zialisierungsgrad vorhanden ist und Stabsabteilungen Unterstützung 
leisten, etwa bei strategischen Themen. In diesem Kontext ist beson-
ders interessant, dass die Partizipation mittlerer Manager an der Stra-
tegievorbereitung und -entwicklung in Unternehmen mit mehr als 
1.000 Mitarbeitern deutlich abnimmt. Diese wird, so muss zumindest 
gefolgert werden, stärker exklusiv von der obersten Führungsebene 
übernommen. Die Trennlinie zwischen dem mittleren und dem obe-
ren Management ist in sehr großen Unternehmen von daher deutlich 
schärfer als in kleineren.  

Was Fachaufgaben betrifft, so sind diese für alle Unternehmensklassen 
in hohem Maße relevant, was die oben angeführte und diskutierte Be-
obachtung unterstreicht, dass mittlere Manager nach wie vor primär 
auf der operativen Ebene tätig sind. Lediglich in den größten Unter-
nehmen ist deren Bedeutung niedriger, was naheliegend ist. Hier sind 
mittlere Manager eher mit übergeordneten Managementaufgaben wie 
Planung und Anordnung konfrontiert.

Die Repräsentationsfunktion variiert hinsichtlich der wahrgenomme-
nen Wichtigkeit kaum über die einzelnen Unternehmensgrößen hin-
weg (3,29 bis 3,39) und wird durchweg als eher unwichtig eingestuft. 
Wie für das Sample in seiner Gesamtheit gilt also auch hier, dass sich 
mittlere Manager unabhängig von der Größe ihres Unternehmens nur 
bedingt als Repräsentanten sehen. 

Die Bedeutung der Personal-
führung hat für mittlere Mana-
ger in Kleinstunternehmen die 
geringste Bedeutung.

In sehr großen Unternehmen 
ist die „strategische Kluft“ zwi-
schen oberem und mittlerem 
Management sehr deutlich.
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Das Alter spielt im Hinblick auf die Wahrnehmung der einzelnen 
Funktionen durchaus eine Rolle. So messen nur 19 % der Mittelmana-
ger im Alter zwischen 20 und 29 der Personalführung eine „sehr gro-
ße“ Bedeutung zu, während es in allen anderen Altersklassen deutlich 
über 30 % sind. Im Verhältnis sehen die jüngsten unter den Befragten 
die Strategieumsetzung und Fachaufgaben als ihre wichtigsten Auf-
gaben an, während die eigentliche Führungsdimension noch weniger 
stark ausgeprägt ist. Dieses Ergebnis überrascht angesichts des Um-
standes, dass die Betroffenen gerade am Anfang ihrer Karriere stehen 
und eine Führungsposition erst seit kurzer Zeit innehaben, wenig. Die 
Altersgruppe der 60 bis 69jährigen betont im Gegensatz dazu beson-
ders stark die Personalführung und die Informationsvermittlung – 
also die eher personenbezogenen Aufgaben. 

Auch das Geschlecht erweist sich als einflussreich, was die Bedeutung 
der einzelnen Funktionen betrifft. Abbildung 7 ist zu entnehmen, dass 
die Bedeutung der Aufgabenbereiche zwischen der Gruppe der Frau-
en und Männer im mittleren Management variiert. Unterschiedliche 
Bewertungen zeigen sich insbesondere in allen strategiebezogenen 
Funktionen. Einen für sie „sehr wichtigen“ und „wichtigen“ Aufga-
benbereich sehen lediglich 51 % der weiblichen mittleren Managerin-
nen in der Strategieumsetzung – im Vergleich zu 67 % der männlichen 
mittleren Manager. Auch die Aufgaben im Bereich Strategievorberei-
tung werden von Frauen mit einem im Vergleich zu Männern (47 %) 
geringeren Anteil (40 %) als „sehr wichtig“ und „wichtig“ gesehen. Die-
se Ergebnisse decken sich mit den Erkenntnissen der Vorgängerstudie 
(Fifka und Kraus 2013). In dieser wurde bereits festgestellt, dass männ-
liche mittlere Manager den strategischen Elementen ihres Aufgaben-
bereiches einen vergleichsweise höheren Stellenwert einräumen. 

Fachaufgaben erkennen Frauen und Männer im mittleren Manage-
ment mit jeweils 64 % als gleichermaßen bedeutsam („sehr wichtig“ 
und „wichtig“) an, wobei Männer dies als ihre wichtigste Aufgabe se-
hen (gemessen an der Beurteilung „sehr wichtig“), während für Frau-
en die Personalführung diese Rolle einnimmt. Dennoch sehen beide 
Geschlechter die Personalführung mit je 71 % als „sehr wichtige“ oder 
„wichtige“ Aufgabe an. Hier ergibt sich ein großer Unterschied zur 
Vorgängerstudie (Fifka und Kraus 2013), in der Frauen der Personal-
führung eine deutlich größere Wichtigkeit beimaßen als Männer.  
Während in der Vorgängerstudie Frauen eine größere Wichtigkeit in 
den Aufgaben der Informationsvermittlung sahen, stehen aktuell 60 
% der mittleren Managerinnen einem Anteil von 64 % Männern ge-
genüber, welche die Informationsvermittlung als „sehr wichtig“ und 
„wichtig“ verstehen. Allerdings ist auch hier einschränkend zu bemer-
ken, dass Frauen deutlich häufiger als Männer – wie die Personalfüh-
rung auch – sie als „sehr wichtige“ Aufgabe sehen. 

Das mittlere Management in der Wahrnehmung der Betroffenen

Die Bedeutung der einzelnen 
Managementfunktionen vari-
iert mit dem Alter.

Männer betonen strategische 
Themen im Unternehmen we-
sentlich stärker als Frauen.

Frauen messen der Personal-
führung und Informationsver-
mittlung häufiger eine „sehr 
wichtige“ Bedeutung zu als 
Männer.
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Herausforderungen
Von vielen als Schlüsselposition gesehen, nehmen mittlere Manager 
eine Stellung zwischen Topmanagement und operativer Ebene ein. 
Aus dieser Rolle als Intermediär zwischen „oben und unten“ können, 
wie eingangs diskutiert, vielfältige Herausforderungen resultieren, die 
häufig zusammenfassend und auch etwas plakativ mit der „Sandwich-
Position“ beschrieben werden. Hier empfiehlt sich jedoch eine diffe-
renziertere Betrachtung der einzelnen Schwierigkeiten, denen sich 
mittlere Manager gegenüber sehen. 

5 = sehr wichtig              4           3            2          1 = unwichtig           weiß nicht/keine Angabe

Personalführung (F)

Personalführung (M)

Informationsvermittlung (F)

Informationsvermittlung (M)

Strategieumsetzung (F)

Strategieumsetzung (M)

Fachaufgaben (F)

Fachaufgaben (M)

Strategievorbereitung (F)

Strategievorbereitung (M)

Strategieentwicklung (F)

Strategieentwicklung (M)

Repräsentationsfunktion (F)

Repräsentationsfunktion (M)

0              20             40             60             80            100

Abb. 7.: Funktionsbereiche des mittleren Managements (nach Geschlecht)

Angaben in Prozent; n=275; eigene Erhebung.

Worin sehen Sie Ihre wichtigsten Aufgaben?
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Die Beurteilung der Herausforderungen, mit denen sich mittlere Ma-
nager am häufigsten konfrontiert sehen, zeigt Abbildung 8. Bemer-
kenswert ist, dass sich die Einschätzung, welche Schwierigkeiten für 
das Mittelmanagement am größten sind, im Vergleich zur Vorgänger-
studie nahezu als unverändert konstant erwiesen hat. Lediglich die 
„Durchsetzung von Vorgaben der Unternehmensleitung gegen die 
eigenen Werte“ und der „Rollenkonflikt zwischen ‚leader‘ und ‚follo-
wer‘“ haben in der Rangfolge die Plätze getauscht.

Das mittlere Management in der Wahrnehmung der Betroffenen

Die Herausforderungen, mit de-
nen sich mittlere Manager kon-
frontiert sehen, sind über die 
Jahre unverändert geblieben.
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Abb. 8: Herausforderungen für das mittlere Management in den Jahren 2012 und 2018

Angaben in Prozent (Antworten für „große“ und „sehr große“ Herausforderung); Mehrfachnennungen möglich; 
n=232 (2012); n=300 (2018); eigene Erhebung

Worin sehen Sie die größte Herausforderung für das MM?

Die größte Herausforderung liegt noch immer in der Umsetzung der 
Vorgaben der Unternehmensleitung bei gleichzeitiger Berücksichti-
gung der Mitarbeiterinteressen. 59 % der Befragten halten diese Um-
setzung für eine „große“ oder „sehr große“ Herausforderung. An der 
dilemmabehafteten Sandwich-Position hat sich also wenig geändert. 
Mittlere Manager sehen sich nach wie vor zwischen den Stühlen ver-
schiedener Hierarchieebenen sitzen – mit Loyalitäten gegenüber zwei 
Gruppen, die schwer zu vereinen sind. 

Fast 60 % aller mittleren Ma-
nager sieht sich im Sandwich 
eingeklemmt.
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Positiv vermerkt werden kann jedoch, dass – insgesamt betrachtet 
– das Ausmaß der einzelnen Schwierigkeiten im Jahr 2018 bei sechs 
von sieben Themen niedriger eingestuft wurde als im Befragungsjahr 
2012 (Fifka und Kraus 2013). Dies lässt sich zumindest als eine ge-
ringfügige Verbesserung der Situation des mittleren Managements 
interpretieren. Dabei gibt es durchaus überraschende Ergebnisse. So 
nannten im Jahr 2012 62 % der mittleren Manager die zunehmende 
Komplexität und Vielfalt der Aufgaben eine „große“ oder „sehr große“ 
Herausforderung. Im Jahr 2018 waren es „nur“ noch 54 %. Angesichts 
der Vermutung, dass besonders die Digitalisierung und zunehmende 
Globalisierung Komplexitätstreiber darstellen würden, erstaunt die-
se Entwicklung. Dies darf jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass 
sich – trotz der Rückläufigkeit – die Konfrontation mit einer zuneh-
menden Komplexität und Aufgabenvielfalt noch immer auf einem 
sehr hohen Niveau befindet.

Das gilt auch für eine empfundene Überlastung, die für die Hälfte der 
mittleren Manager nach wie vor eine „große“ oder „sehr große“ Her-
ausforderung darstellt. Dabei ergeben sich jedoch erhebliche altersbe-
dingte Unterschiede, denn besonders die älteren Mittelmanager sehen 
eine Überbeanspruchung als gravierendes Problem. So benannten 33 
% der 60 bis 69jährigen Überbelastung als „sehr große“ Herausforde-
rung, während es bei den 20 bis 29jährigen nur 15%, bei den 30- bis 
39-Jährigen 25 %, bei den 40- bis 49-Jährigen 24 % und bei den 50- bis 
59-Jährigen 18 % waren. 

Auch die Umsetzung der Vorgaben der Unternehmensleitung gegen 
mögliche Mitarbeiterinteressen erweist sich für die jüngsten der mitt-
leren Manager als weniger problematisch. Nur 39 % sehen das als 
„große“ oder „sehr große“ Herausforderung. In allen anderen Alters-
gruppen liegt der Wert bei mindestens 58 %, bei den über 60jährigen 
sogar bei 88 %. Hierfür kann es mehrere mögliche Ursachen geben. 
Zum einen wäre denkbar, dass im Laufe des Arbeitslebens eine stär-
ker werdende Solidarisierung mit den Mitarbeitern stattfindet, auch 
weil der Aufstieg in das Topmanagement verwehrt bleibt, und deshalb 
Konflikte stärker empfunden werden; zum anderen, dass jüngere mitt-
lere Manager die moralische Dimension ihres Handelns weniger stark 
reflektieren. 

Für die letztere Vermutung spricht, dass sie auch die Durchsetzung 
von Vorgaben gegen ihre Wertvorstellungen als weniger problema-
tisch empfinden. Nur 35 % der 20 bis 29jährigen sehen in ihr eine „gro-
ße“ oder „sehr große“ Herausforderung. Bei den drei folgenden Alters-
gruppen sind es im Durchschnitt 45 %, bei den über 60jährigen gar 55 
%. Die moralische Dimension des eigenen Handelns gewinnt also im 
Zeitverlauf an Bedeutung.  

Die Hälfte der mittleren Mana-
ger empfindet Überlastung als 
ein erhebliches Problem. Be-
sonders ältere Mittelmanager 
leiden unter ihr.

Mit zunehmendem Alter re-
flektieren mittlere Manager 
stärker die moralische Dimen-
sion ihres Handelns. 
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Unabhängig vom Alter empfinden 45 % der mittleren Manager das 
Handeln gegen eigene Wertvorstellungen als „große“ oder „sehr gro-
ße“ Herausforderung. Es ist also keine Seltenheit, dass das Handeln im 
professionellen Umfeld den persönlichen moralischen Vorstellungen 
widerspricht, woraus Urteils- und Entscheidungskonflikte für mittlere 
Manager resultieren. Ethische Dilemmata sind also fast für die Hälfte 
aller mittleren Manager eine unschöne Erfahrung.

Bemerkenswert ist, dass sich zwischen Männern und Frauen keine 
nennenswerten Unterschiede ergeben, was sowohl die Umsetzung 
von Vorgaben der Unternehmensleitung als auch das Handeln gegen 
eigene Wertvorstellungen betrifft. Die Werte entsprechen hier je-
weils ziemlich genau den oben genannten Durschnitten. Eine stärker 
ausgeprägte moralische Sensibilisierung des einen oder anderen Ge-
schlechts kann somit nicht attestiert werden. Allerdings ergeben sich 
Unterschiede bei der Wahrnehmung einer Misserfolgsattribuierung 
und dem Rollenkonflikt zwischen „leader“ und „follower“. Frauen füh-
len sich häufiger für Misserfolge verantwortlich gemacht als Männer. 
42% von ihnen sehen das als „große“ oder „sehr große“ Herausforde-
rung, während es bei den Männern nur 36 %. Dies spiegelt sehr genau 
die Ergebnisse aus dem Jahr 2012 wider. Was den Rollenkonflikt be-
trifft, so empfinden 46 % der Frauen es als „große“ oder „sehr große“ 
Herausforderung sowohl Vorgesetzte als auch Unterstellte gleichzei-
tig zu sein. Unter den Männern sehen dies nur 37 % so. Mögliche Ursa-
chen für diese Unterschiede werden im folgenden Kapitel, in dem das 
Problemfeld „Rollenkonflikt“ näher untersucht wird, erörtert.

Insgesamt werden, wie in der Vorgängerstudie (Fifka und Kraus 2013), 
Misserfolgsattribuierung, d.h. Schuldzuweisungen an das mittlere Ma-
nagement für übergeordnete Misserfolge, sowie Regelverstöße und 
Skandale im eigenen Unternehmen vergleichsweise selten als Heraus-
forderung erachtet. Es zeigt sich allerding erneut, dass immerhin ein 
Drittel der mittleren Manager diese Verstöße und Verfehlungen als 
eine „große“ oder „sehr große“ Herausforderung erachtet, was vermu-
ten lässt, dass solche Verfehlungen in zahlreichen Unternehmen noch 
immer an der „Tagesordnung“ sind. 

Interessanterweise stimmen die Aussagen der Befragten zu den Her-
ausforderungen nicht nur mit den Ergebnissen der Vorgängerstudie 
(Fifka und Kraus 2013), sondern auch mit den Experteneinschätzun-
gen aus der Studie von Prognos (2011) überein. Es lässt sich festhalten, 
dass in beiden vorausgehenden Studien sowie in der aktuell vorliegen-
den Auswertung jeweils die Umsetzung der Vorgaben der Unterneh-
mensleitung gegen die Interessen der Mitarbeiter und die steigende 
Verdichtung der Arbeitsaufgaben als die beiden größten Herausforde-
rungen gesehen werden.

Frauen sehen es als größere 
Herausforderung, für Misser-
folge verantwortlich gemacht 
zu werden, als Männer. 
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Betrachten wir die Beurteilung der Herausforderungen unter Beach-
tung der Mitarbeiterzahl (Abb. 9), zeigt sich deutlich, dass mit zuneh-
mender Unternehmensgröße auch die beiden Herausforderungen zu-
nehmen, die soeben als die schwierigsten identifiziert wurden. Auf 
einer Skala von 1 bis 5 (keine Herausforderung bis sehr große Her-
ausforderung) wird die Umsetzung der Vorgaben der Unternehmens-
leitung von mittleren Managern aus den kleinsten und kleinen Unter-
nehmen mit durchschnittlich 3,33 bzw. 3,35 bewertet. In Unternehmen 
mit 50 bis 249 Mitarbeitern liegt der Wert bereits bei 3,42, in Unter-
nehmen mit 250 bis 999 Mitarbeitern bei 3,80 und in Unternehmen mit 
mindestens 1.000 Mitarbeiter bei 3,74. Es erscheint naheliegend, dass 
die größere hierarchische Distanz in großen Unternehmen die Umset-
zung von Vorgaben gegen die Interessen der Mitarbeiter erschwert.

Ein identisches Phänomen ist auch im Hinblick auf die Beurteilung 
festzustellen, inwieweit die zunehmende Vielfalt und Komplexität der 
Aufgaben eine Herausforderung darstellt. Erneut steigt die wahrge-
nommene Herausforderung mit der Unternehmensgröße erneut kon-
tinuierlich an, bis sie in Unternehmen mit 250 bis 999 Mitarbeitenden 
bei 3,69 einen Spitzenwert erreicht, um dann in Unternehmen mit 
mindestens 1.000 Mitarbeitenden auf 3,52 zurückzugehen. Dies unter-
streicht die oben geäußerte Annahme, dass die zweitgrößte Unterneh-
mensklasse noch nicht den Professionalisierungsgrad erreicht hat wie 
die größten Unternehmen, weshalb mehr Druck auf dem mittleren 
Management lastet. Auch die als stärker empfundene Überlastung im 
Vergleich beider Größenklassen spricht dafür (Abb. 9). 

Mitarbeiter-
zahl

Umsetzung 
der Vor-
gaben der 
Unterneh-
mensleitung

Zunehmen-
de Vielfalt/
Komplexität 
der Aufga-
ben

Überlastung Rollen-
konflikt 
zwischen 
„leader“ und 
„follower“

Durchset-
zung von 
Vorgaben 
gegen eige-
ne Werte

Misser- 
folgsattri- 
buierung

Regelver-
stöße und 
Skandale

1-9 3,33 2,67 2,67 2,33 2,33 3,33 1,67

10-49 3,35 3,30 3,52 3,26 3,22 3,35 3,17

50-249 3,42 3,58 3,46 3,20 3,31 3,29 2,94

250-999 3,80 3,69 3,56 3,40 3,46 3,40 3,04

>=1000 3,74 3,52 3,39 3,39 3,35 3,22 2,85

Abb. 9: Herausforderungen für das mittlere Management (nach Unternehmensgröße)

Arithmetische Mittel; n= 276; (1=keine Herausforderung; 5=sehr große Herausforderung); eigene Erhebung.
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Auffällig ist, dass insbesondere in Kleinstunternehmen die meisten 
Herausforderungen seltener gesehen werden: Die Umsetzung der 
Vorgaben der Unternehmensleitung (3,33), zunehmende Vielfalt und 
Komplexität der Aufgaben (2,67), Überlastung (2,67), Rollenkonflikt 
zwischen „leader“ und „follower“ (2,33), Durchsetzung von Vorgaben 
gegen eigene Werte (2,33) sowie Regelverstöße und Skandale (1,67) 
zeigen in Kleinstunternehmen jeweils die niedrigsten Durchschnitts-
werte. Die Durchsetzung von Vorgaben gegen eigene Werte wird mit 
steigender Unternehmensgröße häufiger als Herausforderung gese-
hen, und erreicht den höchsten Durchschnittswert erneut im Falle von 
mittleren Managern in Unternehmen mit 250 bis 999 Mitarbeitenden. 
Diese Verteilung wurde bereits in der Studie von 2013 festgestellt, was 
vermuten lässt, dass es sich hierbei um ein stabiles Phänomen handelt.
 

4.2.2. Problemfeld Rolle

In der Literatur werden häufig verschiedene Rollen, die mittlere 
Manger ausfüllen, konzeptionell unterschieden. Oft wird dabei die 
Sandwichposition thematisiert, welche der Funktion von Mittleren 
Managern immanent ist. Gerade wenn mittlere Manager sich mit der 
Führung ihrer Abteilung stark identifizieren, kann es passieren, dass 
sie die Umsetzung der Entscheidungen des Topmanagements, die ihre 
Abteilung nachteilig betreffen, als problematisch erachten. 

Die Implementierung der Vorgaben der obersten Ebene stellt – wie 
oben ausführlich diskutiert – für das Mittelmanagement die größte 
Herausforderung dar. Allerdings führen die Betroffenen diese „Sand-
wich-Problematik“ nicht unmittelbar auf ihre gleichzeitige Rolle als 
„leader“ und „follower“ zurück, denn – wie auch in der vorausgehen-
den Studie (Fifka und Kraus 2013) – nimmt diese Doppelrolle unter 
den größten Herausforderungen lediglich einen mittleren Stellenwert 
ein, wie Abbildung 8 zeigt. Dieses Ergebnis stimmt auch mit weite-
ren früheren Studien überein. Ebenso maßen die von Prognos (2011) 
befragten Experten dem eigentlichen Rollenkonflikt lediglich eine 
mittlere Bedeutung zu. Auch Styhre und Josephson (2006) stellten bei 
einer Studie zu mittleren Managern in Schweden fest, dass sich die Be-
fragten nur selten „hin-und hergerissen“ zwischen konkurrierenden 
Rollen im Unternehmen fühlten. Gleichsam ergab eine Untersuchung 
von ComTeam (2011), dass nur 17 % der mittleren Manager unzufrie-
den mit der „Rollenklarheit“ in ihren jeweiligen Unternehmen waren.

Daraus ergibt sich zunächst ein etwas ambivalentes Bild. Dieses lässt 
sich so interpretieren, dass mittlere Manager die Umsetzung der Vor-
gaben von oben gegen die Interessen ihrer Mitarbeiter als herausfor-
dernd ansehen, dies aber auf die hohe Erwartungshaltung des Top-
managements (siehe dazu auch das Problemfeld „Leistungsdruck“) 

In Kleinstunternehmen sind 
die genannten Herausforde-
rungen weniger häufig ein 
Problem.
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 Mitarbeiter (Rolle des „Aufgabenempfängers")

Visionär (Veränderungen anstoßen)

Wissensträger und Wissensvermittler

Motivator und Kommunikator

Steuerungsrolle (Lenkung eines Bereichs)

5 = vollkommen              4           3            2          1 = überhaupt nicht weiß nicht/keine Angabe

0              20             40             60             80            100

Abb. 10: Das Rollenverständnis mittlerer Manager

Angaben in Prozent; n=298; eigene Erhebung. Gesamtsummen unter 100 % sind bedingt durch Rundungsfehler.

Welche Beschreibung Ihrer Rolle halten Sie für zutreffend? 

zurückführen, nicht aber auf den Umstand, dass sie zwei Rollen 
gleichzeitig innehaben. 

Der Grund, warum den befragten mittleren Managern der Rollenkon-
flikt als nur durchschnittlich problematisch erscheint, könnte mit dem 
von ihnen geäußerten Rollenverständnis in Verbindung stehen. Wie 
Abbildung 10 zeigt, sehen sich die Befragten in erster Linie in der Rolle 
als Wissensträger und Wissensvermittler, in der Steuerungsrolle und als 
motivierende Vorgesetzte, seltener als Mitarbeiter, die Aufgaben emp-
fangen. 63 % der Befragten beurteilen die „Steuerungsrolle“ und 62 % 
die Rolle als „Motivator und Kommunikator“ als „zutreffend“ bis „sehr 
zutreffend“. Dabei lässt sich eine geringere Bedeutung dieser Rollen im 
Vergleich zur Vorgängerstudie (Fifka und Kraus 2013) erkennen, in der 
noch 69 % die „Steuerungsrolle“ und 70 % die Rolle als „Motivator und 
Kommunikator“ für „zutreffend“ bis „sehr zutreffend“ bewerteten. 

Einen deutlichen Anstieg der Häufigkeit erfährt in der aktuellen Stu-
die die Rolle als Wissensträger und Wissensvermittler. Mit einem 
Anteil von 64 % („zutreffend“ bis „sehr zutreffend“) bestimmt diese 
Rolle das Verständnis der befragten Mittleren Manager am deutlichs-
ten (Rang 1). In der Vorgängerstudie (Fifka und Kraus 2013) kam die 
Rolle als Wissensträger und Wissensvermittler mit einem Anteil von 
61 % lediglich auf Rang 4. Dies mag der zunehmenden Bedeutung der 
Wissensgesellschaft und des Wissenswettbewerbs geschuldet sein, in 
denen Wissen im Vergleich zu materiellen Ressourcen immer mehr an 
Bedeutung gewinnt.
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Wie bereits erwähnt, trifft die Rolle als Mitarbeiter, der Aufgaben 
empfängt, das Rollenverständnis der Befragten am wenigsten. Mit 
einem Anteil von 42 %, vergleichbar mit einem Anteil von 40 % in 
der Vorgängerstudie, nimmt die Rolle als Mitarbeiter weiterhin den 
letzten Rang innerhalb des Rollenverständnisses ein. Dies lässt einen 
interessanten Schluss im Hinblick auf den Rollenkonflikt zwischen 
„leader“ und „follower“ zu. Dessen nur moderate Ausprägung kann 
somit auf den Umstand zurückgeführten werden, dass sich mittlere 
Manager schlicht und einfach nicht in der Rolle eines „followers“ bzw. 
eines Mitarbeiters sehen.  

Diese Annahme wird durch ein weiteres Ergebnis der Studie gestützt. 
Fragt man mittlere Manager danach, ob sie aus der Perspektive der 
Arbeitnehmervertretungen eher auf der Arbeitnehmer- oder eher der 
Arbeitgeberseite eingeordnet werden, so sprechen die Zahlen für sich. 
46 % der mittleren Manager sind der Ansicht, dass sie von den Ar-
beitnehmervertretern als Arbeitgeber gesehen werden, während nur 
16 % der Überzeugung sind, dass sie von den Arbeitnehmervertretern 
auch als Repräsentanten der Arbeitnehmerseite wahrgenommen wer-
den. Ob dies die tatsächliche Sichtweise der Arbeitnehmervertreter 
ist, kann an dieser Stelle nicht gesagt werden. Juristisch sind mittlere 
Manager nur in den seltensten Fällen auch Arbeitgeber. Aber der Um-
stand, dass sie die Vorgaben der eigentlichen Arbeitgeber gegenüber 
den Mitarbeitern durchsetzen, mag durchaus dazu führen, dass sie 
von deren Vertretungen eher auf der Seite der Arbeitgeber wahrge-
nommen werden.

Betrachtet man die Angaben für Frauen und Männer im Mittleren Ma-
nagement getrennt, zeigt sich für beide Gruppen die Tendenz, sich 
weniger als Mitarbeiter, sondern eher als Vorgesetzte zu verstehen. 
Dennoch ergeben sich erhebliche Unterschiede zwischen den Ge-
schlechtern. Die Mitarbeiter- Rolle halten nur 38 % der Männer, aber 
48 % der Frauen für „zutreffend“ bis „sehr zutreffend“. Dass Frauen 
diese Rolle häufiger als Männer für sich sehen, wurde bereits in der 
Vorgängerstudie (Fifka und Kraus 2013) festgestellt; hier verstanden 
sich 33 % der Männer und 49 % der Frauen als Mitarbeiter bzw. Mitar-
beiterinnen.  

Interessanteweise, was zunächst widersprüchlich erscheinen mag, se-
hen sich Frauen auch stärker in der Rolle als Vorgesetzte (63 %) im 
Vergleich zu den Männern (58 %). Dies lässt zumindest vermuten, dass 
Frauen mit der Akzeptanz dieser beiden unterschiedlichen Rollen we-
niger Schwierigkeiten haben als Männer.

Für Männer hingegen erweist sich die Rolle als Wissensträger und 
Wissensvermittler und die Steuerungsrolle mit jeweils 66 % am häu-
figsten als „zutreffend“ bis „sehr zutreffend“. Frauen sehen sich im 

Das mittlere Management in der Wahrnehmung der Betroffenen

Frauen sehen sich selbst häufi-
ger als Männer sowohl in der 
Mitarbeiter- als auch in der 
Vorgesetztenrolle.
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Vergleich zu Männern seltener in der Rolle als Wissensträgerin und 
Wissensvermittlerin (61 Prozent) und in der Steuerungsrolle (62 %). 
Auch Visionäre (47 %) sind unter den Befragten eher verbreitet als 
Visionärinnen (40 %). Ähnlich häufig verstehen sich beide Gruppen 
als Motivator und Kommunikator; Männer mit einem leicht höheren 
Anteil (63 %) als Frauen (61 %).

Für die Größe der geleiteten Abteilung lässt sich erwartungsgemäß 
zeigen, dass mittlere Manager, die große Abteilungen leiten, sich häu-
figer als Vorgesetzte sehen. Während nur 24 % der Leiter einer Abtei-
lung, die zwischen 1 und 29 Mitarbeitern umfasst, der Vorgesetzten-
rolle eine „sehr große“ Bedeutung einräumen, sind es bei Abteilungen 
von 30 Mitarbeitern und mehr immerhin 45 %. 

Über die bereits identifizierten, übergeordneten Rollen in Abbildung 
10 hinaus, nehmen mittlere Manager spezifischere Rollen in einer Or-
ganisation ein. Die Herausforderung dabei ist, dass mehr Rollen in 
aller Regel auch mit mehr Erwartungen verbunden sind. Das kann zu 
einer Situation führen, die für mittlere Manager eine übermäßige Be-
anspruchung bedeuten kann; gerade wenn sie mit Ansprüchen kon-
frontiert werden, die sie aufgrund eines geringeren Handlungsspiel-
raumes im Vergleich zum Topmanagement nicht erfüllen können. 

Drei spezifische Rollen, die in diesem Kontext bedeutsam sind und 
deshalb näher in dieser Studie beleuchtet wurden, sind in Abbildung 
11 zusammengefasst (vgl. Huy 2001; Philippeit 2009; Freimuth et al. 
2003). Zum einen wird mittleren Managern  in Organisationen häufig 
die Rolle als „Stabilisatoren“ zugeschrieben, d.h., es wird das Sicher-
stellen von Kontinuität von ihnen erwartet. Wird auf der anderen Sei-
te gleichzeitig Wandel und Innovation angesichts des zunehmend dy-
namischen Wettbewerbs von ihnen gefordert, birgt dieses Verständnis 
einen potentiellen Konflikt. Denn langfristiges Umdenken und inno-
vative Wege können der Gewährung von Kontinuität entgegenstehen. 
Darüber hinaus werden Erwartungen an mittlere Manager herange-
tragen, die gerade aus ihrer Doppelmitgliedschaft in der Führung und 
der Bereichsleitung resultieren. Aufgrund dieser Stellung werden sie 
nicht selten als Katalysatoren gesehen, denen das effektive und rasche 
Umsetzen der Vorgaben des Topmanagements gelingen soll.

Abbildung 11 zeigt, dass sich mittlere Manager häufig als Stabilisa-
toren und Katalysatoren sehen. 62 % bestätigen mit „vollkommener“ 
und „grundlegender“ Zustimmung, dass mittlere Manager das Unter-
nehmen stabilisieren. Ein ähnlich hoher Anteil von 60 % befindet, dass 
Mittelmanager bedingt durch ihre Doppelmitgliedschaft als „Katalysa-
toren“ fungieren. Seltener bewerten sie ihren Beitrag zu Wandel und 
Innovation (55 %), was sich mit der oben angesprochenen, eher weni-
ger eingenommenen Rolle als „Visionäre“ deckt. 

Mit zunehmender Abteilungs-
größe wächst auch das Ver-
ständnis, Vorgesetzter zu sein.
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Die „vollkommene“ Zustimmung von 32 % der mittleren Manager, die 
sich als Stabilisatoren verstehen, steht in starkem Kontrast zu den nur 
16 %, die mit „vollkommen“ ihre Rolle als Innovationsträger bewerten. 
Die Auffassung,  „Bewahrer“ zu sein, ist also wesentlich stärker aus-
geprägt als die des „Veränderers“, was sich durchaus negativ auf die 
Innovations- und nicht zuletzt die Wettbewerbsfähigkeit auswirken 
kann. Die zu Anfang dieser Studie aufgegriffene Feststellung Dämons 
(2017), dass die größten „Bremser“ für Veränderung im Unternehmen 
im Mittelmanagement säßen, gewinnt damit durchaus an Relevanz. 
Erschwerend kommt hinzu, dass sich dieses Rollenverständnis im Ver-
gleich zu 2012 nahezu überhaupt nicht geändert hat. Allerdings wäre 
es falsch, die Schuld hierfür dem mittleren Management zuzuschieben. 
Denn offensichtlich versäumen es Unternehmen nach wie vor, Mittel-
manager in ihrer Rolle als Innovatoren zu fördern. 

Die in diesem Kontext naheliegende Vermutung, es wären gerade äl-
tere Mittelmanager, die Innovationen ablehnend gegenüber stehen 
würden, erweist sich als falsch. So stimmen bei den 50 bis 59jährigen 
22 % und bei den 60 bis 69jährigen sogar 44 % der Aussage, mittlere 
Manager seien Innovationsträger, „vollkommen“ zu. Unter den 20 bis 
29jährigen sind es hingegen nur 8 %, unter den 30 bis 39jährigen 16 % 
und unter den 40 bis 49jährigen 12 %. Wie in der Vorgängerstudie zeigt 
sich damit erneut, dass Innovationsbereitschaft nicht mit dem Alter 
abnimmt.
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Abb. 11: Mittlere Manager als Stabilisatoren, Innovatoren und Katalysatoren

Angaben in Prozent; n=292; eigene Erhebung. Gesamtsummen unter 100 % sind bedingt durch Rundungsfehler.

Inwieweit nehmen mittlere Mangager die folgenden Rollen ein?

Mittlere Manager sehen sich 
viel stärker als „Bewahrer“, 
denn als „Veränderer“. 

Ältere Mittelmanager sehen 
sich häufiger als Innovatoren 
als ihre jüngeren Kollegen. 
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Interessant ist, dass Frauen die Bedeutung aller drei Rollen als kriti-
scher einschätzen als Männer. So halten 13 % eine Rolle als „Stabilisa-
tor“ für überhaupt nicht zutreffend, bei der Rolle des „Innovators“ tun 
dies 9 % und bei der des „Katalysators“ immerhin noch 7 %. Bei den 
Männern sind es jeweils 7 %, 2 % und 5 %. Insgesamt sehen Männer alle 
drei Rollen als zutreffender für mittlere Manager an als Frauen. Dies 
lässt annehmen, dass sie sich selbst stärker und auch weniger kritisch 
in diesen Rollen sehen.  

Auch im Hinblick auf die einzelnen Branchen ergibt sich ein diffe-
renziertes Bild, denn die meisten Innovatoren sitzen mit Abstand im 
produzierenden Gewerbe. Auf einer Skala von 1 (nicht zutreffend) bis 
5 (vollkommen zutreffend) wird die Innovatorenrolle von den Befrag-
ten aus den entsprechenden Betrieben mit 3,63 bewertet. Auch unter 
den mittleren Managern in der Primärindustrie (3,50) und im Handel 
(3,52) wird der Funktion als Innovator eine nicht unerhebliche Bedeu-
tung zugesprochen, während sie bei den Finanz- (3,36) und sonstigen 
Dienstleistern (3,37) als weit weniger zutreffend für mittlere Manager 
gesehen wird. Dieser niedrige Wert ist als problematisch zu beurtei-
len, denn den deutschen Dienstleistern fehlen mittlere Manager als 
Innovationsträger in hohem Maße. 

4.2.3. Problemfeld Leistungsdruck 
und Arbeitsbelastung

Der Leistungsdruck auf mittlere Manager resultiert, wie vielfach dis-
kutiert, aus dem Umstand, dass sie grundsätzlich Druck von „oben“ 
und „unten“ bekommen können aufgrund der „Sandwich-Position“, 
die sie innehaben. Wie Abb. 12 zeigt, wird der Druck durch das Top-
management jedoch als deutlich stärker wahrgenommen als der von 
den Mitarbeitern ausgeübte Druck. Nahezu doppelt so viel Befragte 
nehmen einen „starken“ oder „sehr starken“ Druck von „oben“ wahr 
als von „unten“. Dennoch erwarten Mitarbeiter nach Einschätzung 
der mittleren Manager häufig zu viel Verständnis für ihre Situation. 
Man kann in diesem Zusammenhang also eher von einem „weichen 
Druck“ von unten sprechen. Dieser wird natürlich auch durch den 
Umstand begründet, dass die Mitarbeiter im Gegensatz zum Topma-
nagement kaum über unmittelbare Sanktionsmöglichkeiten verfügen. 
Die Einschätzung der Befragten hat sich dabei im Zeitverlauf kaum 
verändert, denn die Ergebnisse der Vorgängerstudie sind in diesem 
Themenfeld nahezu identisch. Besonders der Druck von „oben“ auf 
das Mittelmanagement hält also an.

Frauen empfinden den Druck von „oben“ stärker als Männer. 53 % von 
ihnen empfinden ihn als „stark“ oder „sehr stark“ im Vergleich zu 48 % 

Die meisten Innovatoren fin-
den sich im produzierenden 
Gewerbe.

Der Druck von „oben“ ist im 
Sandwich wesentlich stärker 
als der Druck von unten und 
hat im Laufe der Zeit nicht ab-
genommen. 
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der Männer. Der Druck von unten wird zwar sehr ähnlich empfunden 
(30% der Frauen und 29 % der Männer schätzen diesen als „stark“ oder 
„sehr stark“ ein), aber Frauen sehen sich viel stärker mit der Situati-
on konfrontiert, dass Mitarbeiter zu viel Verständnis erwarten. 21 % 
von ihnen stimmen der Aussage, dass Mitarbeiter zu viel Verständ-
nis erwarten, „vollständig“ zu, während es bei den Männern nur 10 % 
sind. Auch diesbezüglich ist eine unveränderte Situation im Vergleich 
zu 2012 zu attestieren, denn die Einschätzungen fielen seinerzeit sehr 
ähnlich aus.  
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Frauen nehmen den aus der 
„Sandwich-Position“ resultie-
renden Druck nach wie vor 
stärker wahr als Männer.

5 = vollkommen              4           3            2          1 = überhaupt nicht weiß nicht/keine Angabe
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Mitarbeiter erwarten 
zu viel Verständnis
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Abb. 12: Druck von „oben“ und „unten“

Angaben in Prozent; n=286; eigene Erhebung. Gesamtsummen unter 100 % sind bedingt durch Rundungsfehler

Inwieweit sind Sie mit Druck von „oben und von „unten“ konfrontiert 
und inwieweit erwarten Mitarbeiter zu viel Verständis? 

Die Beziehung zum oberen Management ist nicht nur durch eine aus-
geprägte Drucksituation gekennzeichnet, sondern auch durch emp-
fundene Ungerechtigkeiten. So stimmen 59 % der mittleren Manager 
der Aussage zu, die Differenz zwischen ihrem Gehalt und dem des 
Topmanagements sei zu groß. Dass dies nicht nur eine Vermutung ist, 
zeigt sich daran, dass mittlere Manager diese Einschätzung durchaus 
präzisieren können. So schreibt einer der Befragten: „Z.B. für 120 Mit-
arbeiter verantwortlich (von 2400), aber 27mal weniger Geld als Ge-
schäftsführung.“ Dementsprechend halten nur 40 % ihre Entlohnung 
als angemessen für ihre Leistung. 

Der Vergleich mit der Vorgängerstudie ergibt ein ambivalentes Bild. 
Im Jahr 2012 empfanden 61 % der Befragten die Differenz zu den Ge-
hältern der obersten Führungsebene als zu groß, wodurch sich keine 
wesentliche Änderung ergibt. Allerdings hielten damals nur 27 % ihr 

Die empfundene Gehaltsunge-
rechtigkeit im mittleren Ma-
nagement ist – besonders im 
Vergleich zum Topmanagement 
– nach wie vor ausgeprägt. 
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Gehalt für angemessen. Die Zufriedenheit mit der Entlohnung in Re-
lation zur eigenen Leistung hat also zugenommen. Dennoch ist noch 
immer mehr als die Hälfte nicht zufrieden mit ihrem Gehalt. 

Beklagt wird aber auch die fehlende Wertschätzung durch die Ge-
schäftsführung. So bemängelt eine Managerin das „Ego der Führungs-
ebene im Top-Management und fehlendes Wissen über die Aufgaben 
und Leistungen des mittleren Managements.“ Ein anderer befindet, 
dass „das Topmanagement die Leistung einfach für sich beansprucht.“ 
Letztere Einschätzung teilen viele der mittleren Manager. So stimmen 
59 % der Aussage, dass der Erfolg eines Unternehmens dem Topma-
nagement zugewiesen werde in hohem Maße zu. Es existiert also zum 
einen sowohl eine relative als auch absolute empfundene Gehaltsun-
gerechtigkeit im Mittelmanagement und zum anderen ein großes Be-
dauern über die mangelnde Anerkennung der eigenen Leistung.

Beides ist kein geschlechterspezifisches Phänomen. So halten Männer 
und Frauen zu je 41 % ihr Gehalt für angemessen, während je 59 % den 
Abstand zum Gehalt des Topmanagements für zu groß halten. Auch 
bei der Einschätzung, dass der Erfolg des Unternehmens dem Topma-
nagement zugeschrieben wird, besteht keinerlei Unterschied. 

Über die einzelnen Branchen hinweg ergeben sich jedoch große Un-
terschiede. Die größte Gehaltszufriedenheit findet sich im produzie-
renden Gewerbe. Dort stimmen 51 % der Aussage zu, dass ihr Gehalt 
angemessen sei. Im Primärsektor und bei den Finanzdienstleistern 
liegt die Zahl mit je 46 % noch über dem Gesamtdurchschnitt, wäh-
rend sie im Handel mit 41 % ziemlich genau am Durchschnitt liegt. 
Am größten ist die Unzufriedenheit bei den anderen Dienstleistern. 
Hier halten nur 31 % ihr Gehalt für angemessen. 

Dahingegen erweist sich das Alter nicht als Einflussfaktor auf die Be-
urteilung der Angemessenheit des eigenen Gehalts im Vergleich zur 
eigenen Leistung und in Relation zum Gehalt des Topmanagements. 
Ebenso hat die Unternehmensgröße keinen Einfluss auf die Einschät-
zung, ob das Gehalt der eigenen Leistung gerecht wird, und – was 
erstaunt – auch nicht auf die wahrgenommene Distanz zu den Gehäl-
tern der obersten Ebene. Die Vermutung, der Gehaltsabstand könnte 
in kleineren Unternehmen als weniger problematisch wahrgenommen 
werden, bestätigt sich nicht, denn die entsprechende Diskrepanz wird 
über alle Unternehmensgrößen hinweg ähnlich kritisch beurteilt. Das 
gilt mit einer Ausnahme in hohem Maße auch für die einzelnen Bran-
chen gilt. Lediglich bei den Finanzdienstleistern liegt die Zahl derje-
nigen, die den Abstand zu den Gehältern des Topmanagements als zu 
groß empfinden, mit 68 % deutlich über dem Durchschnitt. 

Frauen und Männer sind in 
gleichem Maße unzufrieden 
mit ihrem Gehalt, aber die 
Branche macht einen Unter-
schied. 

Besonders bei den Finanz-
dienstleistern wird der Ge-
haltsabstand zwischen mittle-
rem und oberem Management 
kritisch gesehen.



59

Die Einschätzung, unzureichend entlohnt zu werden, steht, so ist zu-
mindest zu vermuten, in engem Zusammenhang zur empfundenen 
Arbeitsbelastung. Von den Befragten äußern 43 % eine „hohe“ und 17 
% gar eine „sehr hohe“ Belastung, was in Summe der Zahl der mitt-
leren Manager entspricht, die mit ihrem Gehalt nicht zufrieden sind. 
Im Vergleich zur Vorgängerstudie hat sich die Situation nur marginal 
verbessert. Im Jahr 2012 empfanden 43 % eine „hohe“ und 22 % eine 
„sehr hohe“ Arbeitsbelastung. 

Weder das Geschlecht noch die Unternehmensgröße beeinflussen die 
wahrgenommene Arbeitsbelastung, doch ergeben sich abermals Un-
terschiede im Vergleich der Branchen. So äußern im Primärsektor nur 
30 % eine „hohe“ oder „sehr hohe“ Belastung, während es im produ-
zierenden Gewerbe 66 % sind. Die wahrgenommene Belastung steht 
dabei nicht durchgängig im Verhältnis zu den geleisteten Arbeitsstun-
den. Während im Primärsektor, wo die Belastung als am niedrigsten 
empfunden wird, auch die durchschnittliche Wochenarbeitszeit am 
höchsten ist, weist das produzierende Gewerbe trotz der dort am 
stärksten empfundenen Belastung nicht die höchste Wochenarbeits-
zeit aus (siehe Abb. 13). 

Das mittlere Management in der Wahrnehmung der Betroffenen

Fast zwei Drittel aller Befrag-
ten empfinden ihre Arbeitsbe-
lastung als „hoch“ oder „sehr 
hoch“. 
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Sonstige Dienstleister (45,9)
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Abb. 13: Arbeitsstunden (nach Branchen)

Angaben in Prozent; durchschnittliche Stundenzahl pro Woche in Klammern; in der Klasse „>60“ wurde in Anleh-
nung an die anderen Klassen mit einem Durchschnitt von 62h gerechnet; Zeiten unter 36h wurden nicht abge-
fragt; n=286; Gesamtsummen unter 100 % sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

Wie viel Stunden arbeiten Sie pro Woche? 



Das mittlere Management – Noch immer gefangen im Sandwich?

60

Männer arbeiten im Durchschnitt, der bei 45,2 Stunden pro Woche 
liegt, etwas mehr als Frauen. Sie verbringen durchschnittlich 46,3 
Stunden im Büro, während es bei den Frauen 43,6 Stunden sind. Lange 
Arbeitszeiten von 56 Stunden oder mehr sind bei Männern (11 %) we-
sentlich häufiger als bei Frauen (5 %).

Auch die Unternehmensgröße beeinflusst hohe wöchentliche Stunden-
zahlen. In den größten Unternehmen (1000 oder mehr Mitarbeiter) sind 
12 % der mittleren Manager wöchentlich mindestens 56 Stunden bei 
der Arbeit. In den beiden nächstgrößeren Unternehmensklassen (250-
999 und 50-249 Mitarbeiter) sind es 5 % bzw. 6 %, während bei Kleinun-
ternehmen (10-49 Mitarbeiter) die Zahl auf 4 % sinkt. In Kleinstunter-
nehmen gab niemand eine solch lange Wochenarbeitszeit an. 

Mittlere Manager arbeiten im 
Durchschnitt 45,2 Stunden pro 
Woche.

20-29 (42,4)

30-39 (44,1)

40-49 (45,5)

50-59 (45,6)

60-69 (51,1)
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Abb. 14: Arbeitsstunden (nach Alter)

Angaben in Prozent; durchschnittliche Stundenzahl pro Woche in Klammern; in der Klasse „>60“ wurde in 
Anlehnung an die anderen Klassen mit einem Durchschnitt von 62h gerechnet; Zeiten unter 36h wurden nicht 
abgefragt; n=286; Gesamtsummen unter 100 % sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

Wie viele Stunden arbeiten Sie pro Woche? 

Erstaunlich ist, dass die wöchentlich gearbeitete Zeit mit dem Alter 
kontinuierlich zunimmt. Die ältesten unter den befragten mittleren 
Managern arbeiten wöchentlich im Durchschnitt nahezu 10 Stunden 
mehr als die jüngsten Siehe Abb. 14). Ob dies auf eine zunehmende be-
rufliche Verantwortung oder auf den vielfach beschriebenen Wunsch 
der „Generation Y“ nach mehr Freizeit und Work-Life-Balance zu-
rückzuführen ist, muss an dieser Stelle offengelassen werden.
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Gefolgert werden kann jedoch sehr eindeutig, dass mittlere Manager 
kaum von Altersteilzeit Gebrauch machen können. Anders sind die 
Stundenvolumina nicht zu erklären. Interessant wird sein, ob sich dieses 
Altersmodell in den kommenden Jahren stärker durchsetzen wird oder 
ob die Arbeitszeiten im Alter angesichts des demographischen Wandels 
und der damit verbundenen kleineren Zahl an jungen Menschen, die 
dem Arbeitsmarkt zur Verfügung stehen, hoch bleiben werden.

Unmittelbar im Zusammenhang mit hohen Arbeitszeiten und der 
häufig als hoch empfundenen Arbeitsbelastung stellt sich die Frage 
nach deren Ursachen. Dabei ergibt sich wie auch bei der Vorgänger-
studie weitestgehend eine Zweiteilung: Während dem Fehlen von Per-
sonal und Ressourcen, der zunehmenden Komplexität der Aufgaben 
und strukturellen Problemen eine große Bedeutung eingeräumt wird, 
werden die Machtpolitik unter Kollegen, die Arbeitsplatzunsicherheit 
sowie Technisierung und Globalisierung als weniger ursächlich einge-
schätzt (vgl. Abb. 15).
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Altersteilzeit ist im mittleren 
Management noch kein gängi-
ges Modell.
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Abb. 15: Ursachen der Arbeitsbelastung in den Jahren 2012 und 2018

Angaben in Prozent; Mehrfachnennungen möglich; n=221(2012); n=286(2018); eigene Erhebung.

Worin liegt die hohe Arbeitsbelastung Ihrer Meinung nach? (Mehrfachnennungen möglich)

Die zunehmende Komplexität der Aufgaben wird jedoch deutlich häu-
figer beklagt als es noch 2012 der Fall war und nimmt nun den „Spit-
zenplatz“ unter den Ursachen für die hohe Arbeitsbelastung ein. Die 
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steigende Komplexität scheint allerdings nicht auf die Technisierung 
oder auf Folgen der Globalisierung zurückgeführt zu werden, denn 
hier haben sich im Zeitverlauf keine Veränderungen in der Wahrneh-
mung ergeben. 

Dies gilt auch für fehlende Ressourcen und Personalknappheit, die 
nach wie vor als problematisch wahrgenommen werden. Mittelmana-
ger fühlen sich im Hinblick auf das, was sie mit ihren Einheiten leisten 
sollen, also unterausgestattet. Hinzu kommt, dass strukturelle Prob-
leme, z.B. unklare Prozesse oder Verantwortlichkeiten, in den Augen 
der Befragten deutlich zugenommen haben. 

Eine zunehmende Belastung erwächst, wenngleich nach wie vor auf 
insgesamt niedrigem Niveau, ebenso aus „Machtspielchen“ unter den 
Kollegen. Dass ein Viertel aller Befragten über zu viel Machtpolitik 
unter Kollegen klagt, ist durchaus als bedenklich anzusehen, denn – 
wie Studien gezeigt haben (vgl. z.B. Robbins und Judge 2017) – führt 
das zu psychischer Belastung, steigender Arbeitsunzufriedenheit und 
auch weniger Leistung. Etwas beruhigend dürfte hingegen die gesun-
kene Arbeitsplatzunsicherheit wirken. Nur etwa jeder Zehnte Mittel-
manager macht sich Sorgen um seinen Arbeitsplatz.

Bemerkenswert ist, dass Männer die einzelnen Ursachen für die Ar-
beitsbelastung mit einer Ausnahme stärker wahrnehmen als Frauen. 
Lediglich die Machtpolitik unter Kollegen empfinden Frauen (28 %) 
häufiger als Problem als Männer (25 %). Besonders strukturelle Pro-
bleme werden von Männern (61 %) deutlich stärker beklagt als von 
Frauen (41 %) und auch bei der fehlenden Ausstattung mit Ressourcen 
ergibt sich ein größerer Unterschied, denn 66 % der Männer aber „nur“ 
59 % der Frauen sehen diese als ursächlich für die Arbeitsbelastung. 
Mit Blick auf die Branchen sehen sich besonders die Mittelmanager 
bei den Finanzdienstleistern mit Technologie und Globalisierung (36 
%) und fehlenden Ressourcen (79 %) deutlich überdurchschnittlich 
konfrontiert, während die Arbeitsplatzunsicherheit im produzieren-
den Gewerbe (17 %) am höchsten ist. Die Machtpolitik unter Kollegen 
wird am stärksten bei den sonstigen Dienstleistern wahrgenommen 
(31 %), wohingegen die zunehmende Komplexität der Aufgaben be-
sonders im Handel (85 %) als Ursache für die Arbeitsbelastung gese-
hen wird. 

Was die einzelnen Altersstufen betrifft, so wird deutlich, dass die Ar-
beitsplatzunsicherheit mit zunehmendem Alter nachlässt. Ältere Mit-
telmanager sehen ihren Arbeitsplatz im Gegensatz zu den jüngeren 
kaum bedroht. Unter den 20-29jährigen nennen 23 % diese Unsicher-
heit als Ursache für Arbeitsbelastung, ehe die Zahl bei den 30-39jähri-
gen auf 18 % und bei den 40-49jährigen auf 13 % zurückgeht. Von den 
50-59jährigen sehen nur noch 7 % Arbeitsplatzunsicherheit als proble-

Besonders die zunehmende 
Komplexität von Aufgaben 
und mangelnde Ressourcen 
werden als Ursachen der Ar-
beitsbelastung angesehen.

Männer sehen sich stärker mit 
einzelnen Ursachen einer ho-
hen Arbeitsbelastung konfron-
tiert als Frauen.

Besonders jüngere Mittelma-
nager empfinden Arbeitsplat-
zunsicherheit als belastend. 
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matisch, bei den 60-69jährigen gar niemand mehr. Die Technisierung 
und Globalisierung als Belastungsursache hingegen nimmt nahezu 
kontinuierlich mit steigendem Alter zu – von 15 % bei den jüngsten 
Mittelmanagern auf 25 % bei den ältesten. Was die anderen Ursachen 
anbelangt, ergeben sich keine erkennbaren, am Alter festzumachende 
Entwicklungen.  

Über fehlende Ausstattung (79 %) und strukturelle Probleme (64 %) 
klagen besonders Mittelmanager in kleinen Unternehmen mit weniger 
als 50 Mitarbeitern, während Machtspiele unter Kollegen am stärksten 
in den Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern wahrgenommen 
werden (35 %). Besonders das letztere Ergebnis überrascht nicht, ist 
doch in größeren Unternehmen von einer stärkeren Rivalität im Hin-
blick auf die eigene Karriere auszugehen. Die steigende Komplexität 
der Aufgaben hingegen ist unabhängig von der Unternehmensgröße, 
denn in allen Größenklassen sehen sich etwa zwei Drittel der jeweili-
gen Unternehmen damit konfrontiert.

Der Druck, Erfolge zu erzielen und die Vorgaben der Unternehmens-
leitung – notfalls auch gegen die Interessen der eigenen Mitarbeiter 
– durchzusetzen, kann moralische Konflikte bei mittleren Managern 
hervorrufen. 

4.2.4. Problemfeld moralische Konflikte

Wie bereits erläutert, erachtet es fast die Hälfte aller Befragten als eine 
„große“ oder „sehr große“ Herausforderung, Vorgaben entgegen ei-
gener Werte zu implementieren. Ebenso viele sahen sich dazu bereits 
konkret gezwungen, denn unter allen Befragten gaben 51 % an, dass 
sie im beruflichen Kontext schon einmal gegen ihr persönliche Moral-
vorstellungen handeln mussten. Das sind 7 % weniger als im Jahr 2012. 
Mittlere Manager sehen sich also in etwas geringerem Maße morali-
schen Dilemmata am Arbeitsplatz ausgesetzt als noch vor sechs Jahren. 

Männer (53 %) fühlen sich häufiger als Frauen (49 %) veranlasst, ge-
gen die eigenen Werte zu agieren. Die Wahrscheinlichkeit, das tun 
zu müssen, nimmt auch mit steigender Abteilungsgröße zu. 47 % der 
mittleren Manager, die Abteilungen mit weniger als 20 Mitarbeitern 
leiten, sahen sich schon dazu gezwungen. Unter den Managern mit 
Abteilungen, die zwischen 21 und 50 Mitarbeitern umfassen, waren es 
bereits 52 %, und bei Einheiten mit mehr als 50 Mitarbeitern gar 67 %
. 
Die Vermutung, dass mittlere Manager größerer Abteilungen häufiger 
in moralische Konflikte aufgrund des Umgangs mit Mitarbeitern ge-
raten als ihre Kollegen in kleineren Abteilungen, bestätigt sich jedoch 
nicht. Zwar ist der Umgang mit den eigenen Mitarbeitern im Inland 

Die Belastung durch Macht-
spiele unter Kollegen nimmt 
mit der Größe des Unterneh-
mens zu.

Die Hälfte aller Befragten 
musste schon einmal gegen 
eigene Wertvorstellungen han-
deln.

Mittlere Manager geraten am 
häufigsten wegen des Um-
gangs mit den eigenen Mitar-
beitern in moralische Konflikt-
situationen.
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der mit Abstand häufigste Grund für moralische Konflikte und wird 
von 56 % derjenigen, die sich schon einmal zum Handeln gegen eigene 
Werte gezwungen sahen, als solcher genannt (vgl. Abb 16), allerdings 
nimmt die Nennung dieses Grundes nicht mit der Abteilungsgröße zu, 
wie man vermuten könnte. 

Umgang mit Mitarbeitern Inland

Umgang mit Mitarbeitern Ausland

Mitarbeitervertretungen

Umgang mit anderen Unt. Inland

Umgang mit anderen Unt. Ausland

Umgang mit Kunden

Gesetzliche Vorgaben

kologische Aspekte

0              10               20             30             40              50             60

Abb. 16: Gegenstand moralischer Konfliktsituationen

Angaben in Prozent; Mehrfachnennungen möglich; n=144; eigene Erhebung.

Falls Sie schon einmal gegen Ihre Werte handeln mussten, was war der Gegenstand des mora-
lischen Konflikts?

Im Umgang mit Mitarbeitern im Ausland ist die Problematik weniger 
ausgeprägt, sicherlich zum einen weil diese Konstellation weniger oft 
existiert, zum anderen weil die emotionale Verbundenheit mit diesen 
schwächer ausgeprägt sein dürfte. Ein Indiz dafür ist der Umstand, 
dass 79 % der Befragten angeben, sie würden für einen unmittelbaren 
Mitarbeiter, dem ein höheres Gehalt aufgrund seiner Leistung zusteht, 
dieses gegenüber dem Topmanagement auch einfordern, selbst wenn 
sie dabei auf Widerstand stoßen und ihnen das Topmanagement das 
möglicherweise negativ nachtragen würde. Für Leiharbeiter im eige-
nen Unternehmen und für Beschäftigte im Ausland würden dies nur 
71 % tun. Generell ist, auch wenn der Anteil „sozial erwünschter Ant-
worten“ diesbezüglich möglicherweise hoch ist, die Bereitschaft mitt-
lere Manager durchaus vorhanden, sich für Mitarbeiter einzusetzen.

Mittlere Manager sehen sich 
primär den eigenen Mitarbei-
tern verpflichtet.
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Was den Umgang mit Mitarbeitern weiterhin betrifft, so sind morali-
sche Konfliktsituationen, die durch den Umgang mit Mitarbeiterver-
tretungen, z.B. Gewerkschaft oder Betriebsrat, hervorgerufen werden, 
eher selten. Nur 18 % der Betroffenen nennen dies als einen Auslöser 
für moralische Dilemmata. Insgesamt sehen mittlere Manager die Zu-
sammenarbeit mit Arbeitnehmervertretungen als eher neutral an. 41 
% empfinden sie als weder positiv noch negativ, 19 % sehen sie als 
belastend und sogar 31 % als entlastend. 

Auch moralische Dilemmata in der Behandlung anderer Unterneh-
men, z.B. Wettbewerber oder Lieferanten, werden weniger häufig ge-
nannt, wobei diese erneut im Inland häufiger sind als im Ausland. Be-
trachtet man dies in Verbindung mit den moralischen Konflikten beim 
Umgang mit Mitarbeitern im In- und Ausland, so scheinen Themen 
wie schlechte Arbeitsbedingungen oder ökologische Missstände in der 
Lieferkette eher selten mittlere Manager in Dilemma-Situationen zu 
bringen. Ökologische Aspekte werden insgesamt weniger als Auslöser 
für innere Konflikte gesehen.

Für den Umgang mit Kunden gilt dies jedoch nicht. Für 42 % aller mitt-
leren Manager, die sich schon einmal in einem moralischen Konflikt 
befanden, war eine Kundebeziehung ein Auslöser eines Konflikts. Hier 
sind viele Situationen denkbar, etwa zu hohe Preise, wissentlich aus-
gelieferte schlechte Qualität, der Verkauf von unnötigen oder wenig 
rentablen Produkten im Finanz- und Versicherungsbereich etc.  Wie 
Abb. 17 zeigt, erstrecken sich moralische Probleme im Kundenumgang 
über alle Branchen, wobei der Primärsektor deutlich zurückfällt.

Erstaunlich und in gewisser Weise auch erschreckend ist der Um-
stand, dass für 28 % der Betroffenen schon einmal ein Konflikt mit ge-
setzlichen Vorgaben ein moralisches Dilemma ausgelöst hat. Bedenkt 
man, dass 51 % aller Befragten sich schon einmal in einer moralischen 
Konfliktsituation befanden, so lässt sich daraus ableiten, dass sich 14 
% aller Mittleren Manager im beruflichen Kontext schon einmal ge-
zwungen sahen, gegen das Gesetz zu handeln. Besonders häufig sind 
solche Situationen bei Dienstleistern anzutreffen.

Die Ursachen für die teils erheblichen Unterschiede zwischen einzel-
nen Branchen können hier nicht bestimmt werden. Weiterführende 
Studien sind dafür nötig, in denen die spezifischen Auslöser für mora-
lische Konfliktsituationen erforscht werden. Hier besteht eine erheb-
liche Forschungslücke. 

Die Unternehmens- und Abteilungsgröße lassen keine Auswirkung 
auf den Gegenstand moralischer Konfliktsituationen erkennen. So se-
hen sich z.B. mittlere Manager in großen Unternehmen, anders als 
man vermuten möchte, nicht häufiger moralischen Dilemmata aus-

Der Umgang mit Arbeitnehmer-
vertretern ist für mittlere Mana-
ger eher unproblematisch.

14% aller mittleren Manager 
mussten am Arbeitsplatz schon 
einmal gegen das Gesetz handeln.
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gesetzt als ihre Kollegen in kleineren Unternehmen. Auch moralische 
Konflikte mit dem Gesetz sind unabhängig von der Größe des Unter-
nehmens oder der Abteilung. 

Das Geschlecht hingegen spielt, wie oben bereits erläutert, eine Rol-
le, denn Männer sehen sich häufiger gezwungen, gegen eigene Wert-
vorstellungen zu handeln. Besonders bemerkenswert ist, dass sich 
Männer in allen untersuchten Bereichen (eine Auswahl ist in Abb. 
18 dargestellt) – teils erheblich – häufiger in einer Konfliktsituation 
befanden als Frauen. Auch in der Vorgängerstudie sahen sich Männer 
stärker in allen Bereichen mit den jeweiligen moralischen Dilemmata 
konfrontiert. Eine mögliche Erklärung für dieses persistente Phäno-
men wäre, dass Männer moralische Konflikte stärker wahrnehmen als 
Frauen, was mehr ethische Reflexion implizieren würde. Gleichsam ist 
aber auch denkbar, dass sie eine größere Bereitschaft zeigen, Vorga-
ben und Vorhaben durch- bzw. umzusetzen, was dann zu einer mora-
lischen Konfliktsituation führen kann.

Das Alter schließlich lässt keinen Einfluss auf die Existenz innerer 
Konflikte erkennen. Die naheliegende Annahme, dass es bei älteren 
Mittelmanagern wahrscheinlicher ist, dass sie schon einmal gegen 

Männer befinden sich häufiger 
in moralischen Konfliktsituati-
onen als Frauen.

Primärsektor Pro. Gewerbe Handel Finanzdstl. Sonstige Dstl.

Mitarbeiter 
Inland

43 56 38 89 54

Mitarbeiter 
Ausland

29 29 25 22 15

Mitarbeiter-
vertretungen

0 17 19 0 15

Unternehmen 
Inland

29 29 38 22 22

Unternehmen 
Ausland

0 17 13 11 13

Kunden 14 40 44 33 46

Gesetzliche 
Vorgaben

14 19 25 33 39

Ökologische 
Aspekte

29 19 31 11 20

Abb. 17: Gegenstand moralischer Konfliktsituationen (nach Branchen) 

Angaben in Prozent; Mehrfachnennungen möglich; n=144; eigene Erhebung.
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ihre Werte handeln mussten, bestätigt sich nicht. So gaben unter den 
20-29jährigen bereits 58 % an, dies schon einmal getan zu haben, wo-
mit sie über dem Durchschnitt liegen. Der Umstand, in eine moralische 
Konfliktsituation zu kommen, ist also keine Frage des Alters. Bemer-
kenswert jedoch ist, dass es die Altersgruppe der 20-29jährigen ist, 
die am häufigsten berechtigte Gehaltsansprüche für ihre unmittelba-
ren Mitarbeiter beim Topmanagement einfordern würde. 90 % bejahen 
diese Aussage, was deutlich über dem oben erwähnten Durchschnitt 
von 79% liegt. In diesem Kontext ist auch erwähnenswert, dass diese 
Altersgruppe diejenige ist, in der auch die höchste Bereitschaft artiku-
liert wird, ein höheres eigenes Gehalt einzufordern, sollte dieses ge-
rechtfertigt sein. 100 % der befragten 20-29jährigen äußern, dass sie 
das tun würden, während der Durchschnitt bei lediglich 65 % liegt! 
Ob dies am attestierten Selbstbewusstsein und Gerechtigkeitsemp-
finden der „Generation Y“ liegt (vgl. Haller 2015), kann hier nur ver-
mutet werden. Während die 30-49jährigen eher vorsichtig sind, was 
Gehaltsforderungen für sie und andere gegenüber dem Topmanage-
ment betrifft, nimmt die Bereitschaft diesbezüglich am dem Alter von 

Ökologische Überlegungen (M)

Ökologische Überlegungen (F)

Umgang mit and. Unternehmen Inl. (M)

Umgang mit and. Unternehmen Inl. (F)

Gesetzliche Vorgaben (M)

Gesetzliche Vorgaben (F)

Umgang mit Kunden (M)

Umgang mit Kunden (F)

Umgang mit Mitarbeitern Inland (M)

Umgang mit Mitarbeitern Inland (F)

0        10       20       30       40      50       60       70       80       90     100

Abb. 18: Gegenstand ausgewählter moralischer Konfliktsituationen (nach Geschlecht)

Angaben in Prozent; n=141; eigene Erhebung.

Falls Sie schon einmal gegen Ihre Werte handeln mußten, was war der 
Gegenstand des Konflikts? (Mehrfachnennungen möglich)
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50 wieder zu. Dies mag an einem größeren „Standing“ und weniger 
Befürchtungen um die eigene Karriere liegen.

Wenn mittlere Manager danach gefragt werden, warum sie für die 
Gehälter anderer gegenüber dem Topmanagement eintreten, so ist der 
für sie am bedeutendste Grund, dass sie mit sich selbst (die durch-
schnittliche Antwort auf einer Skala von „1 = nicht bedeutsam“ bis „5 
= sehr bedeutsam“ liegt bei 3,86) und ihren Handlungen (3,87) zufrie-
den sein müssen. Neben diesen Motiven der individuellen Gewissens-
befriedigung spielen auch utilitaristische Überlegungen eine gewich-
tige Rolle, da mittlere Manager in hohem Maße der Überzeugung sind, 
es sei wichtig, „was für alle dabei herauskommt“ (3,73). Lediglich das 
zu tun, was ihnen selbst Vorteile bringt (3,16), und was andere über 
sie denken (3,18), ist für sie hingegen keine Entscheidungsgrundlage. 

Mittlere Manager beobachten hingegen sehr genau, ob sich die Mit-
glieder des Topmanagements verantwortlich verhalten. 37 % von 
ihnen glauben, dass die oberste Führungsebene ihrer moralischen 
Vorbildfunktion weitestgehend oder vollkommen gerecht wird, 34 % 
sehen dies als mehr oder weniger der Fall und 27 % bezweifeln es. Inte-
ressant ist, dass sich diese Wahrnehmung über Altersgruppen, Unter-
nehmensgrößen und Geschlechter hinweg kaum unterscheidet. Was 
die Branchen angeht so wird im Primärsektor und bei den Finanz-
dienstleistern weniger Vertrauen in das Topmanagement hinsichtlich 
seiner Vorbildrolle geäußert. Nur 31 % bzw. 32 % sehen diese in ihren 
Unternehmen als gegeben an, während sie im produzierenden Gewer-
be stärker gesehen wird (42 %).  

Der Umfang und die Intensität der Probleme, denen mittlere Manager 
in Unternehmen ausgesetzt sind, wirft unweigerlich die Frage auf, wie 
diesen begegnet werden. Ziel des folgenden Kapitels ist es deshalb, 
basierend auf den hier gewonnen Erkenntnissen und den unmittelba-
ren Einschätzungen der Betroffenen sowie der bestehenden Literatur 
Handlungsempfehlungen zu erarbeiten, wie die Situation des mittle-
ren Managements grundsätzlich verbessert, Rollenkonflikten begeg-
net, Leistungsdruck reduziert und moralischen Konflikten vorgebeugt 
werden kann – zum Vorteil der Manager und des Unternehmens.

Nur etwa ein Drittel der mitt-
leren Manager glaubt, dass das 
Topmanagement seiner mo-
ralischen Vorbildfunktion ge-
recht wird.



   
 

5. Handlungsempfehlungen
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Um die diskutierten Problemen zu bekämpfen, müssen Unternehmen 
sowohl Strukturen und Prozesse als auch eine Unternehmenskultur 
schaffen, die die spezifischen Herausforderungen für mittlere Mana-
ger berücksichtigt und ihnen ermöglicht, zu einen an der Entschei-
dungsfindung im Unternehmen zu partizipieren und zum anderen ihre 
vielfältigen Funktionen so auszuüben, dass ein Mehrwert für das Un-
ternehmen und für sie geschaffen wird (Mintzberg and McHugh 1985). 

5.1. Übergeordnete Empfehlungen

Mittlere Manager sehen sich, wie die Ergebnisse der Studie zeigen, 
mit einer Vielzahl an Problemen konfrontiert – sowohl sachlicher als 
auch persönlicher Natur. Angesichts der wichtigen Funktion, die sie 
als „Getriebe“ des Unternehmens innehaben, sollten diese Probleme 
adressiert werden, was auch in hohem Maße eine Frage der Einstel-
lung bzw. der Wahrnehmung ist.

Mittlere Manager sind nicht die einheitliche „graue Masse“ als die sie 
häufig gesehen werden. Obwohl sich grundsätzliche Probleme für die 
Betroffenen auf dieser Führungsebene abzeichnen, variieren viele der 
Schwierigkeit in Abhängigkeit von Merkmalen des Unternehmens (z. 
B. Größe und Branche) und des Individuums (z. B. Geschlecht und Al-
ter). Deshalb ist es notwendig, dass Unternehmen ihre mittleren Ma-
nager individuell unterstützen und fördern – im Hinblick auf deren 
Persönlichkeit, Qualifikationen und Karriereplanung.

Dies schafft eine gewisse Komplexität und es verlangt Ressourcen, 
denn Unterstützung und Förderung gibt es nicht umsonst. Damit ist 
vielfach die Befürchtung verbunden, was passiert, wenn in das mitt-
lere Management investiert wird und diese Manager dann das Unter-
nehmen verlassen. Allerdings ist das in zweierlei Hinsicht die falsche 
Frage. Denn zum einen kann genau das auf allen Ebenen des Unterneh-
mens passieren, auch und vielleicht sogar in noch höherem Maße im 
Topmanagement. Zum anderen muss die entscheidende Frage lauten: 
Was passiert, wenn wir nicht in das Mittelmanagement investieren? 
Dann nämlich werden insbesondere die Talentierten das Weite suchen 
und sich anderen Unternehmen anschließen, die mehr Möglichkeiten 
bieten, im schlimmsten Fall der Konkurrenz. Zudem bleibt das Potenti-
al, das mittlere Manager als Wissensträger, Katalysatoren und Innova-
toren haben, ungenutzt. In Zeiten eines dynamischen und komplexen 
Umfelds, in dem Wissen und Innovation über alle Branchen hinweg 
immer wichtiger wird, kann weder auf das mittlere Management als 
Ideengeber bei der Produktentwicklung verzichtet werden noch auf 
sein Erfahrungswissen bei der Strategieformulierung noch auf dessen 
Katalysatorfunktion für eine schnelle und reibungslose Umsetzung. 

Das mittlere Management soll-
te heute mehr denn je auf al-
len Stufen der Wertschöpfung 
zum Unternehmenserfolg bei-
tragen.

Mittlere Manager sollten nicht 
als „graue Masse“ gesehen 
werden, sondern als individu-
elle Leistungsträger.
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Besonders für letztere ist die Fähigkeit unabdingbar, Personal erfolg-
reich führen zu können. Dies ist jedoch – zumindest für die meisten 
Menschen – keine angeborene Fähigkeit und auch kein Automatis-
mus. In den meisten Unternehmen gelangen Mitarbeiter aus einer 
Fachposition heraus in eine Position mit Personalverantwortung, 
ohne jemals für Führungsaufgaben qualifiziert worden zu sein. Die 
in vielen Unternehmen zugrundeliegende, aber falsche Annahme ist, 
dass gute Fachkräfte auch automatisch gute Führungskräfte wären. 
Nachdem dies zumeist die einzigen Aufstiegsmöglichkeiten sind, auch 
in finanzieller Hinsicht, werden häufig Mitarbeiter in Führungsrollen 
gedrängt, die sie entweder gar nicht innehaben möchten oder für die 
sie nicht geeignet sind. 

Deshalb sollte zum einen eine strukturierte Auswahl derjenigen erfol-
gen, die sowohl willens als auch in der Lage sind, Führungsaufgaben 
zu übernehmen. Denen, die es nicht sind, müssen Karrieremöglich-
keiten auf Fachebene ermöglicht werden, um Motivation und Pers-
pektiven geben zu können und diese Mitarbeiter nicht zu verlieren. 
Einige Unternehmen, wie z.B. Bosch oder die Lufthansa Group, haben 
dies bereits erkannt und entsprechende Strukturen und Programme 
geschaffen, aber in vielen werden Fachkräfte noch immer automatisch 
zu Führungskräften, nachdem sie sich einige Jahre in der Fachposition 
bewährt haben.

Unweigerlich ist ein solches Vorgehen mit einer sorgfältigen Aus-
wahl derjenigen verbunden, die für eine Führungsaufgabe in Frage 
kommen. Augenmerk sollte dabei auf Kandidaten mit den folgenden 
Eigenschaften und Qualitäten gelegt werden, die potentielle Mittelma-
nager darstellen. Es handelt sich um

• Freiwillige, die Initiative übernehmen;
• kritische Denker, die mögliche Probleme erkennen und Lösungs-

vorschläge machen;
• Menschen, die Visionen haben und sich auf Veränderungen ein-

stellen können;
• Mitarbeiter, die von anderen aufgesucht werden, weil sie Rat-

schläge und Hilfestellungen geben;
• Menschen, die vielfältige Kenntnisse und Fähigkeiten aufweisen 

und diese bereits einbringen konnten (vgl. Huy 2001; Kanter 1982).

Grundlegend für eine erfolgreiche Personalselektion für die mittlere 
Managementebene ist ein strukturierte Auswahlprozess, der sowohl 
die fachliche als auch die persönliche Eignung berücksichtigt und des-
halb auch Verfahren einschließen sollte, die Persönlichkeitsmerkmale, 
Werthaltungen und Einstellungen überprüfen (Volkens und Fifka 2013)

Gute Fachkräfte sind nicht 
auch automatisch gute Füh-
rungskräfte.

Für Fachkräfte, die nicht für 
Führungsaufgaben in Frage 
kommen, müssen alternative 
Karrierepfade geschaffen wer-
den.
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Mittlere Manager, die aus den 
eigenen Reihen rekrutiert wur-
den, können die Netzwerk-
funktion am besten ausfüllen.

Eine zentrale Frage, die sich im Kontext der Personalauswahl stellt, ist, 
ob für das mittlere Management von innen oder von außen rekrutiert 
werden sollte. Hier ist zu berücksichtigen, dass mittlere Manager be-
sonders durch ihre zentrale Position im Unternehmen und die damit 
verbundene Funktion als „Netzwerker“ gekennzeichnet sind. Diese 
Funktion kann am besten erfüllt werden, wenn mittlere Manager für 
einige Jahre im Unternehmen gearbeitet haben und auf diese Weise 
Netzwerke aufbauen und Wissen generieren konnten. Werden viele 
Positionen im mittleren Management mit Externen besetzt, so sind 
diese Aufgaben wesentlich schwieriger zu erfüllen (Strack et al. 2010). 
Für Unternehmen bedeutet dies, dass sie mittlere Manager vornehm-
lich aus den eigenen Reihen rekrutieren, auf ihre spezifischen Aufga-
ben vorbereiten und im Unternehmen halten sollten. Dies bedeutet 
nicht, dass ein gewisser „Zufluss“ von außen nicht hilfreich sein kann, 
besonders dann, wenn Positionen aus den eigenen Reihen nicht ent-
sprechend besetzt werden können, sich ein rasches Wachstum voll-
zieht oder mehr Dynamik im Unternehmen geschaffen werden soll. 
Heute orientieren sich Unternehmen an einer jährlichen Fluktuations-
rate von 5 % bis 10 %, um dem Unternehmen konstant „neues Blut“ 
zuzuführen (Volkens und Fifka 2019). 

Werden hingegen zu viele Positionen mit externen Managern besetzt, 
so sendet dies ein schlechtes Signal an eigene potentielle Führungs-
kräfte, da sie dann reduzierte Aufstiegsmöglichkeiten wahrnehmen 
und sich für andere Unternehmen interessieren werden. Das mittle-
re Management muss also ein Karriereziel im eigenen Unternehmen 
werden, das erstrebenswert und erreichbar ist. Unternehmen profitie-
ren von der Entwicklung mittlerer Manager aus den eigenen Reihen 
in vielfältiger Weise: Sie kennen die Stärken und Schwächen der ent-
sprechenden Personen und können somit beurteilen, inwieweit diese 
für bestimmte Aufgaben geeignet sind. Bei Externen ist das Risiko ei-
ner Fehlbeurteilung deutlich höher. Zudem sind mittlere Manager aus 
dem eigenen Unternehmen bereits vernetzt und bringen notwendiges 
spezifisches Wissen zu Strukturen, Prozessen und Produkten mit. Zu 
guter Letzt wird ein motivierender Anreiz für eigene Nachwuchskräf-
te geschaffen.

Nach der erfolgten Auswahl ist es notwendig, mittlere Manager kon-
kret auf ihre Aufgaben vorzubereiten. Dabei ist häufig weniger eine 
fachliche, denn eine Führungsqualifikation notwendig. Dessen sind 
sich die Betroffenen durchaus bewusst. So gaben in einer Studie von 
Neuland (2004) über 90% der befragten Nachwuchs-Manager an, dass 
die Entwicklung eines eigenen Führungsstils für sie eine Herausfor-
derung darstellt. Trotz der enormen Bedeutung der Personalführung, 
die in einer Studie von ComTeam (2011) von mittleren Managern als 
„wichtigste Kompetenz“ beurteilt wurde, gaben die Befragten jedoch 
an, dass Personalführungskompetenzen von ihren Unternehmen we-
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niger gefördert werden würden als „Ziel- und Ergebnisorientierung“, 
„Marktverständnis und Kundenfokus“ oder auch die „Organisation 
von Abläufen und Projekten“. Auch andere Arbeiten (Caye et al. 2010; 
Prognos 2011) zeigen, dass das Vermitteln von Kenntnissen und Fähig-
keiten im Umgang mit Personal von vielen Unternehmen noch immer 
vernachlässigt wird und hier großer Handlungsbedarf herrscht.

Als sehr erfolgreich haben sich zu diesem Zweck Mentoring-Program-
me erwiesen. Strack et al. (2010) sowie ComTeam (2011) haben in Stu-
dien festgestellt, dass sich im Rahmen der Personalentwicklung von 
Nachwuchsführungskräften ein regelmäßiger Austausch mit Vorge-
setzten im Unternehmen und Coaching bewährt haben und von mittle-
ren Managern als besonders hilfreich bewertet wurden. Das klassische 
Format eines jährlich stattfindenden Entwicklungsgesprächs hingegen 
zeigt kaum Erfolge, da es zu selten geführt wird und häufig nur der 
Personalbeurteilung, aber nicht der Personalentwicklung dient. 

Ebenfalls an Bedeutung gewinnen strukturierte, über einen längeren 
Zeitraum angelegte Führungskräfte-Programme, die Fach-, Sozial- und 
Führungskompetenz fördern. Diese werden von großen Unternehmen 
häufig selbst bestritten, können aber auch von „außen“ eingekauft 
werden. Hilfreich ist in jedem Fall ein spezifisches Curriculum, das 
einen konkreten Zuschnitt auf die Bedürfnisse des Unternehmens und 
seiner Mitarbeiter hat. Wie wichtig ein solcher unternehmensspezifi-
scher Zuschnitt ist, zeigen die Ergebnisse dieser Studie. Sie demonst-
rieren z.B., dass die Bedeutung, die einzelnen Funktionsbereichen bei-
gemessen wird, mit der Unternehmensgröße variiert. Fortbildungen in 
kleinen und mittleren Unternehmen müssen folglich anders gestaltet 
sein als in Großunternehmen. 

Nicht zu unterschätzen ist über alle Unternehmensgrößen hinweg die 
motivierende Wirkung für Arbeitnehmer, an solchen Fortbildungen 
teilnehmen zu dürfen. Wie schon bei der Befragung im Jahr 2012, 
erachteten auch in der aktuellen Studie 61 % der mittleren Manager 
Weiterbildungsmaßnahmen als Bestandteil von Belohnungssystemen 
als „effektiven“ oder „sehr effektiven“ Anreiz. Das Honorieren guter 
Leistungen kann also durchaus nicht-materielle Formen annehmen, 
die gleichzeitig einen Mehrwert für das Unternehmen generieren. 

Gerade im mittleren Management kommt der Schaffung von Anreizen, 
die über eine Beförderung hinausgehen, eine besondere Bedeutung 
zu, da der motivierende Faktor, eine Position im Topmanagement oder 
auch auf der nächsthöheren Karrierestufe zu erreichen, nur für einen 
kleinen Teil der mittleren Manager realisierbar ist. Denn naturgemäß 
wird die Zahl der Positionen auf den jeweils höheren Hierarchiestufen 
rasch geringer. Es gilt also, auch für mittlere Manager, denen der Auf-
stieg auf der Karriereleiter vorbehalten bleibt, Anreize und Belohnun-

Fort- und Weiterbildungen, die 
von Unternehmen angeboten 
werden und auf ihre spezifi-
schen Bedürfnisse zugeschnit-
ten sind, gewinnen immer 
mehr an Bedeutung.
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Eine leistungsorientierte Be-
zahlung empfiehlt sich auch 
im Mittelmanagement, ist aber 
trotzdem noch eher die Aus-
nahme. 

gen zu schaffen. Neben den erwähnten Fort- und Weiterbildungsmög-
lichkeiten kann hier an eine Erweiterung des Handlungsspielraums 
bzw. der Entscheidungskompetenzen sowie an klassische monetäre 
Anreize gedacht werden. 

Letztere sind besonders effektiv, wenn sie sich konkret auf Leistun-
gen beziehen, die dem Individuum und nicht dem übergeordneten 
Geschäftserfolg zuzurechnen sind. Beispielhaft können hier die Opti-
mierung von Prozessen, die Gewinnung von Kunden oder unterneh-
merische Initiativen genannt werden. Die Unternehmenspraxis zeigt 
jedoch, dass derartige Überlegungen bisher nur sehr unzureichend 
umgesetzt werden. Lediglich 24% der von Caye et al. (2010) befrag-
ten deutschen mittleren Manager gaben an, ihre Vergütung würde 
auf ihrer Leistung basieren. Nur 23% erfuhren eine über die monetäre 
Vergütung hinausgehende Würdigung ihrer Arbeit. Bezeichnend ist, 
dass diese Werte im internationalen Vergleich von elf Ländern das 
Schlusslicht bilden. 

Eine weitere Möglichkeit, die sowohl der Weiterentwicklung als auch 
der Motivation dient, ist eine „Job Rotation“. Wie eben erwähnt, sind 
vertikale Entwicklungsmöglichkeiten für viele mittlere Manager ent-
weder nicht kontinuierlich oder ab einer bestimmten Ebene gar nicht 
mehr möglich; eine horizontale Entwicklung in anderen Fachberei-
chen, Regionen oder Gesellschaften aber hingegen schon. Sie statten 
Mitarbeiter mit neuen Kompetenzen, einem besseren Verständnis 
der Zusammenhänge und einem größeren Netzwerk aus (Currie and 
Procter 2001), was auch dem Unternehmen dient – ebenso wie der 
Umstand, dass diese Mitarbeiter im Bedarfsfall auch spontan vielfälti-
ger eingesetzt werden können. Sie ermöglichen ein besseres Verständ-
nis für die Arbeit und Probleme in anderen Bereichen und können 
so einen abteilungsübergreifenden Austausch von Wissen fördern 
und ein tieferes Vertrauen zwischen den involvierten Personen ge-
nerieren (Kankanhalli et al. 2005; Cabrera et al. 2006). Zudem beugen 
diese Rotationen der Betriebsblindheit und der Demotivation vor, da 
sie langfristige Eintönigkeit vermeiden. In diesem Sinne hat die Luft-
hansa beispielsweise eine „Rotation Policy“ formuliert, die vorsieht, 
dass Führungskräfte spätestens nach fünf Jahren eine andere Position 
übernehmen, um neue Perspektiven kennen zu lernen, beweglich zu 
sein und sich heraus aus den Silos zu bewegen (Volkens und Fifka 
2019). 

Aus diesen Überlegungen ergeben sich die folgenden übergeordneten 
Handlungsempfehlungen (vgl. Abb. 19):

Für mittlere Manager sollten 
Möglichkeiten der horizonta-
len Weiterentwicklung im Un-
ternehmen geschaffen werden.
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Über diese allgemeinen Empfehlungen hinaus werden in den folgen-
den Kapiteln Lösungsansätze für die drei Problembereiche erarbeitet, 
die im Fokus dieser Studie standen.

5.2. Rollenkonflikte reduzieren

Mittlere Manager sehen sich in einer Vielzahl von Rollen. Wenn die 
damit verbundenen Erwartungen, entweder die anderer an die Ma-
nager oder die der Manager an sich selbst, kollidieren, entstehen 
Rollenkonflikte. Es ist bezeichnend, dass eine der beiden elementa-
ren Herausforderungen, die mittlere Manager in dieser wie auch in 
der Vorgängerstudie nannten (Fifka und Kraus 2013) auf das Inneha-

• Verwenden Sie ausreichend Zeit für die Auswahl mittlerer 
Manager und schaffen Sie dafür Verfahren, die Fach-, Sozial- 
und Führungskompetenzen berücksichtigen. 

• Bedenken Sie dabei, dass gute Fachkräfte nicht auch auto-
matisch gute Führungskräfte sind. Mitarbeitern, die nicht die 
Eignung oder den Willen haben, Personal zu führen, sollte 
keine Position im Mittelmanagement übertragen werden. 
Schaffen Sie für diese Mitarbeiter Fachkarrieren, um ihnen 
Entwicklungsmöglichkeiten zu bieten. 

• Rekrutieren Sie mittlere Manager primär aus den eigenen 
Reihen, um Netzwerke zu nutzen und zu erweitern, auf Er-
fahrungswissen zurückzugreifen und Entwicklungsmöglich-
keiten zu bieten.

• Führen Sie Personalentwicklungsmaßnahmen durch, die not-
wendig sind, um Nachwuchskräfte auf die spezifischen Auf-
gaben des mittleren Managements in Ihrem Unternehmen 
vorzubereiten.

• Berücksichtigen Sie dabei besonders die Personalführung. 
Dies ist der Bereich, in dem sich mittlere Manager, besonders 
wenn sie aus einer Fachabteilung kommen, am unsichersten 
fühlen.

• Bieten Sie auch für Manager, die bereits eine Position auf der 
mittleren Führungsebene innehaben, kontinuierliche Fortbil-
dungsmöglichkeiten an, um der zunehmenden Komplexität 
und Dynamik der Arbeitswelt zu begegnen.

• Schaffen Sie horizontale Entwicklungspfade im Unternehmen, 
um mittlere Manager weiter zu entwickeln und zu motivieren. 

• Greifen Sie auf Vergütungssysteme zurück, die die individuel-
le Leistung der mittleren Manager berücksichtigen.

Abb. 19: Übergeordnete Handlungsempfehlungen für Unternehmen 
zum mittleren Management
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ben zweier Rollen zurückzuführen ist: die Umsetzung von Vorgaben 
der Unternehmensleitung gegen die Interessen der Mitarbeiter. Hier 
sind mittlere Manager häufig nahezu unweigerlich mit unterschied-
lichen Erwartungshaltungen konfrontiert. Obwohl mittlere Manager 
den Rollenkonflikt zwischen „leader“ und „follower“ nur als moderat 
wahrnehmen – auch weil sie sich selbst stärker als Führungskraft denn 
als Mitarbeiter sehen –, wird hier die mit beiden Rollen verbundene 
Sandwich-Problematik deutlich. Sie stehen zwischen der auch stark 
von eigenen Erwägungen und Interessen geprägten Entscheidungen, 
ob sie sich solidarisch mit dem Topmanagement verhalten sollen oder 
mit den Mitarbeitern, mit denen sie vorher häufig auf einer Stufe ge-
standen haben und in engem, täglichem Austausch stehen (Walgen-
bach 1999). Zudem sollen sie kommunizieren und informieren, aber 
auch selbst Wissen generieren. Darüber hinaus ist es ihre Aufgabe, 
Wandel herbeizuführen, dabei jedoch gleichzeitig Kontinuität und 
Stabilität zu schaffen. 

Um diesen vielfältigen Herausforderungen gerecht werden zu kön-
nen, müssen mittlere Manager auf die unterschiedlichen Rollen, die 
sie einnehmen sollen, vorbereitet werden. Dies kann nur über die 
Einräumung der notwendigen Kompetenzen und einer Professionali-
sierung des mittleren Managements geschehen. Denn die Kenntnisse 
und Fähigkeiten, die für die Erledigung der unterschiedlichen Aufga-
ben notwendig sind, können nicht im „Vorbeigehen“ erlangt werden. 

Dies sehen auch die befragten mittleren Manager so. Die Befragten 
sehen in erweiterten Handlungskompetenzen die wirkungsvollste 
Möglichkeit, um Rollenkonflikte zu reduzieren, da sie mehr Entschei-
dungen für sich selbst treffen können und nicht von oben kommend 
umsetzen müssen. 65 % halten eine solche Kompetenzausweitung für 
„effektiv“ oder „sehr effektiv“, um der Problematik der Rollenkonflikte 
zu begegnen (vgl. Abb. 22). Nur 17 % sehen dies nicht als Lösungsweg. 
Als ähnlich wirksam wird die Ausgestaltung von Bonus- und Anreiz-
systemen gesehen, die von 61 % als „effektiv“ oder „sehr effektiv“ be-
wertet wird, gefolgt von einer Professionalisierung des mittleren Ma-
nagements (56 %). Wie oben diskutiert, sind eine leistungsorientierte 
Bezahlung und der spezifische Kompetenzerwerb für das mittlere Ma-
nagement noch eher die Ausnahme. Vergleicht man die Spitzenwerte 
(„sehr effektiv“), so wird jedoch die zentrale Bedeutung von mehr ent-
sprechenden Kompetenzen deutlich. Dies haben zumindest einige Un-
ternehmen erkannt und gehen im Zuge eines transformationalen Füh-
rungsstils dazu über, Managern auf unterschiedlichen Ebenen mehr 
Spielraum einzuräumen. Im Rahmen dieses „Empowerment“ werden 
übergeordnete Ziele vorgegeben, aber nicht, wie sie erreicht werden 
sollen (Volkens und Fifka 2019). Die Formulierung eines Leitbildes, das 
das mittlere Management als Karriereziel nennt, wird von den Befrag-
ten als weniger effektiv angesehen. Obschon es, wie oben diskutiert, 

Erweiterte Handlungskompe-
tenzen sind in den Augen der 
Betroffenen der beste Weg, um 
Rollenkonflikte zu reduzieren.
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für die Mehrzahl der Manager nicht über die mittlere Führungsebe-
ne hinausgehen wird, ist nachzuvollziehen, dass ein Karriereende auf 
dieser Stufe zunächst nicht erstrebenswert erscheint, auch weil dies 
von Unternehmen oft noch als wenig attraktiv gestaltet wird.

Die Befragungswerte aus dem Jahr 2012 zu der Effektivität der einzel-
nen Lösungsansätze sind nahezu identisch zu den aktuellen. Lediglich 
die erweiterten Handlungskompetenzen haben etwas an Bedeutung 
gewonnen. Dies lässt, wie auch die Problematik der wahrgenomme-
nen Rollenkonflikte an sich, darauf schließen, dass sich die Situation 
für mittlere Manager diesbezüglich kaum verändert hat. 

Im Hinblick auf die Geschlechter ergibt sich ein sehr bemerkenswer-
ter Unterschied. Während nur 9 % der Männer die Formulierung eines 
Karriereziels auf der mittleren Managementebene für „sehr effektiv“ 
halten, um Rollenkonflikten zu begegnen, sind es bei den Frauen 16 
%. Das impliziert, dass Frauen es für akzeptabler halten, dass der be-
rufliche Aufstieg auf der mittleren Führungsebene endet. Auch die 
jüngeren unter den mittleren Managern halten dieses Karriereziel – 
durchaus erwartungsgemäß – für wenig erstrebenswert. Unter den 
20-29jährigen hielt kein einziger die Formulierung eines solchen Leit-
bildes für „sehr effektiv“. 

Dass die jüngeren Mittelmanager diese Führungsebene nur als Durch-
gangsstation sehen, lässt auch der Umstand vermuten, dass nur 27 % 

Erweitere Handlungskompetenzen für Mittelmanager

Ausgestaltung von Belohnungs- und Anreizsystemen

Professionalisierung des mittleren Managements

Formulierung eines Mittelmanagement-
Leitbildes/Mittleres Management als Karriereziel

0     10     20    30    40    50    60    70     80    90   100

5 = sehr e�ektiv               4           3            2          1 = überhaupt nicht e�ektiv          weiß nicht/keine Angabe

Abb. 20: Lösungsansansätze für Rollenkonflikte

Angaben in Prozent; n=288; Gesamtsummen unter 100 % sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

Für wie effektiv halten Sie die folgenden Lösungsansansätze, um Rollenkonflikten zu begegnen?

Männer und jüngere Alters-
gruppen halten ein Karriereziel 
auf der mittleren Führungsebe-
ne für weniger attraktiv.
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Das mittlere Management 
muss zu einem Karriereziel ge-
macht werden.

eine Professionalisierung des mittleren Managements als „effektiven“ 
oder „sehr effektiven“ Lösungsansatz sehen, um ein besseres Rollen-
verständnis zu schaffen. Diese Zahl steigt mit zunehmendem Alter an. 
Unter den 30-39jährigen sind es 56 %, unter den 40-49jährigen 59 %, 
unter den 50-59jährigen 60 % und bei den über 60jährigen gar 67 %. 
Diese Einschätzung kann über das genannte Karrieredenken hinaus 
zwei weitere mögliche Ursachen haben. Zum einen ist denkbar, dass 
sich jüngere mittlere Manager aufgrund veränderterer inner- und au-
ßerbetrieblicher Ausbildungsstrukturen besser auf ihre Aufgaben vor-
bereitet sehen. Zum anderen kann es sein, dass ältere mittlere Manager 
im Hin- bzw. Rückblick auf die vielfältigen Herausforderungen, mit de-
nen sie konfrontiert waren und sind, die Notwendigkeit einer Professi-
onalisierung als bedeutsamer einschätzen, eventuell auch weil sie selbst 
nicht professionell genug an ihre Aufgaben herangeführt wurden. 

Auch wenn es von den Befragten als das am wenigsten effektive Instru-
ment gesehen wird, kann ein Leitbild, das zur Definition des mittleren 
Managements als Berufsbild und Karriereziel dient, erheblich zu einer 
solchen Professionalisierung beitragen. Mehr und mehr Unternehmen 
gehen in Führungsprogrammen für den Managementnachwuchs dazu 
über, zu einem relativ frühen Zeitpunkt zu entscheiden, wer poten-
ziell für Positionen im höheren Management in Frage kommt. Diese 
Selektion macht durchaus Sinn, denn so können Personen gezielt über 
einen längeren Zeitraum hinweg auf Führungsaufgaben an der Un-
ternehmensspitze vorbereitet werden. Gleichzeitig sollten diejenigen, 
die nicht für diese Entwicklung vorgesehen sind, ebenfalls gezielt auf 
das mittlere Management vorbereitet werden. Hier ist es auch wichtig, 
keine falschen Hoffnungen zu wecken, denn der Weg nach ganz oben 
ist, wie bereits kurz diskutiert, nur wenigen möglich. Caye et al. (2010) 
gehen davon aus, dass das Verhältnis zwischen mittleren und Top-
managern in größeren Unternehmen etwa 1:50 beträgt, d.h. nur 2% 
der mittleren Manager aus dem Unternehmen ist ein Aufstieg in die 
oberste Führungsebene vorbehalten, immer unter der Prämisse, dass 
vakante Positionen nicht durch externe Bewerber besetzt werden.

Diese Diskrepanz zwischen Karrierewunsch und tatsächlicher Kar-
rieremöglichkeit stellt ein Problem dar, denn sie lässt Unzufrieden-
heit auf Seiten der mittleren Manager, die den Sprung auf die oberste 
Ebene nicht schaffen, sehr wahrscheinlich werden. Dies spricht umso 
mehr für eine Professionalisierung, die das mittlere Management zu 
einem erstrebenswerten Karriereziel machen muss. 

In diesem Kontext kann – nachdem eine vertikale Weiterentwicklung 
in den meisten Fällen ab einem bestimmten Punkt nicht mehr möglich 
ist – auch an „horizontale Karrierepfade“ (Prognos 2011: 21) gedacht 
werden. Sie erlauben es, dass mittlere Manager auf andere Positionen 
wechseln, die mit anderen Aufgaben verbunden sind und von daher 

Besonders ältere Manager auf 
der mittleren Führungsebene 
befürworten eine Professio-
nalisierung des mittleren Ma-
nagements.
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Besser ausgestaltete Beloh-
nungs- und Anreizsysteme so-
wie erweitere Handlungskom-
petenzen werden von mittleren 
Managern als wirkungsvoll er-
achtet, um Rollenkonflikte zu 
reduzieren.

Abwechslung und neue Herausforderungen schaffen. Auf diese Weise 
wird die Motivation gefördert und mittlere Manager gewinnen nicht 
den Eindruck, dass sie in einer Position „gefangen“ (Caye et al. 2010: 
5) wären. Eine Studie von Osterman (2008) ergab, dass sich mittlere 
Manager in der Tat häufig fühlen, als würden sie in einer „Box“ leben 
und ihr Handeln beschränkt und dabei nicht wirklich sinnvoll sein. 
Fluktuation ist eine mögliche Folge. In einer Studie von Oliver Wy-
man (2010) gaben 52% der Befragten an, aufgrund von fehlenden Zu-
kunftsperspektiven schon einmal über eine Kündigung nachgedacht 
zu haben. 

Auch der Eindruck einer unangemessenen Bezahlung, vor allem dann 
wenn eine Leistungsorientierung fehlt, kann zu Wechselgedanken 
und Unzufriedenheit führen. Nicht grundlos halten 61 % der Befragten 
die Ausgestaltung von Bonus- und Anreizsystemen für „effektiv“ oder 
„sehr effektiv“, um die Rolle des Mittelmanagements entsprechend zu 
würdigen. Allerdings empfinden gegenwärtig nur 40 % von ihnen ihre 
Entlohnung als angemessen. Caye et al. (2010: 6) bringen diese Prob-
lematik auf den Punkt: „Leistung von mittleren Managern zu verlan-
gen, ohne sie zu honorieren oder zu belohnen, ist ein Rezept, das zum 
Scheitern verurteilt ist.“ Zu bedenken ist, dass neben einer finanziellen 
auch eine nicht-monetäre Würdigung in Form von Anerkennung zur 
Arbeitszufriedenheit beiträgt, die viele mittlere Manager jedoch nicht 
als vorhanden ansehen. 58 % sind weitestgehend oder vollkommen da-
von überzeug, dass der Erfolg stets dem Topmanagement zugeschrie-
ben wird, während gleichzeitig fast die Hälfte (47 %) den Eindruck hat, 
der „Sündenbock“ für die Fehler der obersten Ebene zu sein. Hier be-
steht in der Wahrnehmung der Betroffenen offensichtlich ein Defizit.

Eine weitere Form der Anerkennung ist ein enger Kontakt mit dem 
Topmanagement bzw. die Durchführung ebenenübergreifender Pro-
jekte. In der Praxis jedoch nehmen mittlere Manager häufig eine Bar-
riere zwischen sich und der obersten Führungsebene wahr. 43 % der 
Befragten gaben an, in ihren Unternehmen sei die Distanz zum Top-
management zu groß. Nur 27 % hingegen waren der Überzeugung, 
dass dies nicht der Fall wäre. Die stärkere Einbindung mittlerer Mana-
ger in Entscheidungsprozesse auf der obersten Führungsebene bringt 
zahlreiche Vorteile mit sich.

Die Mitwirkung am strategischen Findungsprozess kann den Wider-
willen der mittleren Manager reduzieren, Entscheidungen durchset-
zen und gegebenenfalls verantworten zu müssen, die andere getroffen 
haben. Die Gewissheit, selbst an der Strategieformulierung teilhaben 
zu können, stärkt zudem das Selbstwertgefühl der mittleren Manager 
und verringert den Zweifel, ob man tatsächlich Führungskraft oder 
eigentlich nur Ausführender ist. 

Mittlere Manager nehmen oft 
eine große Distanz zum Top-
management wahr. 



Das mittlere Management – Noch immer gefangen im Sandwich?

80

Zudem haben mittlere Manager auf diese Weise die Möglichkeit, auf 
strategische und operative Unzulänglichkeiten hinzuweisen sowie ei-
gene Vorschläge und Ideen einzubringen, die einen Mehrwert für das 
Unternehmen schaffen können. Die Zielsetzung ist hierbei, dass mitt-
lere Manager auch als Unternehmer denken. Dies stärkt zum einen 
das Gefühl, unternehmerisch, also eigenverantwortlich zu handeln, 
was Rollenkonflikte reduzieren kann. Zum anderen können dadurch 
Innovationen und Verbesserungen generiert werden (Caye et al. 2010). 
Das unmittelbare Wissen mittlerer Manager über Märkte, Kunden so-
wie interne und externe Prozessabläufe, das häufig über Jahre hinweg 
aufgebaut wurde, kann somit wirkungsvoll genutzt werden (Szabó 
und Csepregi 2011). 

Folgende Handlungsempfehlungen zum Umgang mit Rollenkonflikten 
ergeben sich aus den vorausgehenden Überlegungen.

• Erweitern Sie die Handlungskompetenzen für mittlere Mana-
ger. Dieses „Empowerment“ stärkt nicht nur das Selbstwert-
gefühl und reduziert Rollenkonflikte auf der mittleren Füh-
rungsebene, es reduziert auch den Steuerungsaufwand auf 
übergeordneten Ebenen. 

• Gestalten Sie Belohnungs- und Anreizsysteme so, dass sie 
eine leistungsorientierte Komponente beinhalten. Für mittlere 
Manager ist es wichtig zu wissen, dass sie in ihrer Rolle als 
Führungskräfte auch leistungsorientiert entlohnt werden.

• Berücksichtigen Sie sowohl monetäre als auch nicht-monetäre 
Elemente, z.B. mehr Entscheidungsgewalt, bei der Gestaltung 
von Anreiz- und Vergütungsstrukturen. 

• Professionalisieren Sie Ihr mittleres Management, in dem Sie 
die Betroffenen spezifisch auf die zu erfüllenden Aufgaben 
vorbereiten. 

• Berücksichtigen Sie bei dieser Vorbereitung individuelle Be-
dürfnisse. Professionalisierung kann nicht durch das „Gieß-
kannenprinzip“ erreicht werden.

• Entwickeln Sie ein Leitbild bzw. Leitbilder für das mittlere 
Management, das eine Position auf dieser Führungsebene er-
strebenswert und zum Karriereziel macht. Strukturbedingt ist 
nur einer kleinen Zahl der mittleren Manager der Aufstieg auf 
die oberste Führungsebene vorbehalten. 

• Geben Sie mittleren Managern die Möglichkeit, Ideen und An-
regungen in den Prozess der Strategiefindung einzubringen. 
Dies fördert nicht nur das Gefühl der Anerkennung ihrer Ar-
beit, es liefert auch wertvolle Ideen und Anregungen. 

Abb. 21: Handlungsempfehlungen zum Umgang mit Rollenkonflikten
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5.3. Leistungsdruck und 
Arbeitsbelastung senken

Untrennbar verbunden mit der Rolle zwischen den Hierarchieebenen 
ist der dadurch entstehende Leistungsdruck. Exakt die Hälfte aller Be-
fragten gibt an, „starken“ oder „sehr starken“ Druck von „oben“ zu 
verspüren, und immerhin noch fast ein Drittel klagt über Druck von 
„unten“. Hinzu kommt, was in dieser Studie jedoch nicht abgefragt 
wurde, zusätzlicher Druck durch externe Akteure, wie etwa Kunden 
oder Lieferanten, die auf die Einhaltung von Terminen, Kosten- oder 
Qualitätsvorgaben achten (siehe dazu Soltani und Wilkinson 2010). 
Da somit nicht nur die internen Interessen der unterschiedlichen Hi-
erarchieebenen, sondern auch externe und interne Interessen häufig 
in unterschiedliche Richtungen gehen, sehen sich mittlere Manager 
mit konfligierenden Erwartungen konfrontiert. Der daraus resultie-
rende Druck wird weiter verstärkt, wenn Unklarheit darüber besteht, 
welche Ziele sie zu erreichen haben und welche Aufgaben in ihren 
Verantwortungsbereich fallen.

Druck ist dabei nicht per se als negativ zu beurteilen, da er leistungs-
fördernd und motivierend wirken kann. Ist er jedoch übermäßig, so 
wirkt er belastend und hemmend. Eine verminderte Leistungsbereit-
schaft und damit auch Leistung sind – zumindest langfristig – die Fol-
ge. Dass die vielfältigen Drucksituationen, denen mittlere Manager 
ausgesetzt sind, spürbar sind, zeigt der Umstand, dass 60 % von ihnen 
über eine „hohe“ oder „sehr hohe“ Arbeitsbelastung klagen. 

Es muss also darum gehen, Druck in einem gewissen Maße zu hal-
ten und eine als zu stark empfundene Belastung zu vermeiden. Auch 
wenn Druck- bzw. Belastungsempfinden in hohem Maße subjektiv 
ist, bestehen grundsätzliche Möglichkeiten, um Leistungsdruck und 
Überbelastung zu verringern. 

So bietet die Vereinbarung von Zielen mittleren Managern eine wich-
tige Orientierungshilfe, die eine kontinuierliche Eigeneinschätzung 
dessen erlaubt, was getan werden muss, um diese Ziele zu erreichen 
(vgl. auch Caye et al. 2010). Allerdings ist die Fixierung von Zielen mit 
zahlreichen Schwierigkeiten verbunden. Durch ihren ex-ante Charak-

60 % der mittleren Manager 
empfinden eine „hohe“ oder 
„sehr hohe“ Arbeitsbelastung.

• Fördern Sie den „Unternehmergeist“ mittlerer Manager, denn 
eigenverantwortliches Handeln kann Rollenkonflikte reduzie-
ren. Zudem sind die auf diese Weise entstehenden Ideen, die 
aus der Schnittstelle zwischen Strategie und Markt entstehen, 
eine wichtige Quelle unternehmerischen Potentials.   
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ter besteht die Gefahr, dass Ziele festgeschrieben werden, die kaum 
erreichbar sind, vor allem dann, wenn unvorhersehbare Hindernisse 
auftreten. Zudem ist die Zielerreichung von zahlreichen Faktoren ab-
hängig, von denen einige außerhalb des Einflussbereichs des mittleren 
Managers liegen. Das Verfehlen der eigenen Ziele wird ihm jedoch 
bei undifferenzierter Betrachtung trotzdem angelastet – und even-
tuell nicht nur der eigenen, sondern auch der übergeordneten Ziele. 
Nicht grundlos haben 47 % der Mittelmanager den Eindruck, der Sün-
denbock für Fehler des Topmanagements zu sein. Um auf veränderte 
Rahmenbedingungen eingehen zu können, die definierte Ziele obsolet 
machen, sind flexible und modifizierbare Zielsetzungen notwendig, 
vor allem wenn quantitative Leistungsgrößen, wie z.B. Umsatz- oder 
Verkaufsziele formuliert wurden. 

Darüber hinaus ist eine klare Definition des Aufgabenbereichs uner-
lässlich, um Leistungsdruck zu reduzieren. 66 % der Befragten sehen 
darin ein „effektives“ oder „sehr effektives“ Instrument, um der Pro-
blematik eines zu großen Drucks zu begegnen (vgl. Abb. 22). Im Jahr 
2012 waren es noch 75 % der mittleren Manager, die diese Einschät-
zung abgaben. Auch im Hinblick auf Weiterbildungsmöglichkeiten 
(2012: 64 %; 2018: 58 %), die besser auf die vielfältigen Aufgaben vor-
bereiten sollen, und Zeit zur Reflexion (2012: 62 %; 2018: 57 %) ist diese 
Entwicklung zu erkennen. Dies kann dahingehend interpretiert wer-
den, dass mittlere Manager es für immer schwieriger erachten, dem 
Leistungsdruck zu begegnen. Dennoch darf nicht übersehen werden, 
dass alle der drei Ansätze noch von deutlich mehr als der Hälften der 
Befragten als hilfreich bewertet wird, um Druck und Überbelastung 
zu begegnen. 

Männer und Frauen sehen die drei genannten Möglichkeiten jeweils 
als ähnlich effektiv. Auch die Größe der geleitenden Abteilung hat 
keinen Einfluss auf die Einschätzung der Wirksamkeit der einzelnen 
Instrumente. Hier läge besonders die Vermutung nahe, dass mit stei-
gender Abteilungsgröße auch die Bedeutung einer präzisen Eingren-
zung der Aufgaben zunimmt, was jedoch nicht der Fall ist. Als ebenso 
irrelevant erweist sich die Größe des Unternehmens. 

Im Hinblick auf die Altersgruppen ergibt sich ein bemerkenswerter 
Unterschied. Mittlere Manager über 50 Jahren bewerten Zeit, um die 
Arbeit zu reflektieren, als deutlich wirksameren Ansatz im Umgang 
mit Druck als ihre jüngeren Kollegen. Bei den 50-59jährigen geben 
59% eine solche Einschätzung ab, bei den 60-69jährigen sind es gar 
78 %. Wohingegen z.B. unter den 20-29 jährigen nur 31 % diese Ein-
schätzung teilen. Ob dies am größeren Erfahrungsschatz der älteren 
Mittelmanager liegt, der mehr Möglichkeiten bzw. Bezugspunkte für 
eine Reflexion bietet, oder an einer mit dem Alter zunehmenden Be-
reitschaft zur Reflexion kann hier nicht gesagt werden. 

Eine präzise Eingrenzung des 
Aufgabenbereichs wird von 
den Betroffenen als am wir-
kungsvollsten angesehen, um 
Leistungsdruck zu reduzieren.

Der Wunsch nach Zeit zur Re-
flexion ist unter älteren Mittel-
managern wesentlich stärker 
ausgeprägt.
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Unabhängig davon ist Zeit zur Reflexion nicht nur im Sinne des Ar-
beitnehmers, denn sie erlaubt zudem, bewusst Stärken und Schwächen 
von Produkten, Prozessen und Strukturen zu identifizieren – gegebe-
nenfalls auch im Austausch mit den Mitarbeitern ihrer Abteilungen 
und Bereiche. Während diese kollektiven Reflexionsprozesse in vielen 
asiatischen Unternehmen ein fester Bestandteil der Unternehmens-
kultur sind, sind sie bei uns noch eher die Ausnahme. 

Der Wunsch nach Zeit zur Reflexion ist besonders unter den mittleren 
Managern aus produzierenden und Finanzdienstleistungsunterneh-
men stark ausgeprägt. Hier sehen je zwei Drittel der Befragten dies 
als wirksame Methode im Umgang mit Leistungsdruck, während es in 
den anderen Branchen nur etwa jeweils die Hälfte ist. Gründe für die-
ses Phänomen sind – auch aufgrund der großen Unterschiedlichkeit 
der beiden Branchen – nur schwer zu finden.

Mittlere Manager bei Finanzdienstleistern sehen auch Weiterbildungs-
möglichkeiten als Instrument zur Reduktion von Leistungsdruck am 
positivsten – und das mit großem Abstand. 79 % bewerten das als „ef-
fektive“ oder „sehr effektive“ Methode, während es in den vier ande-
ren Branchen zwischen 53 % und 59 % sind. Eine mögliche Erklärung 
liegt hierin, dass besonders Finanzdienstleister in den letzten Jahren 
mit einem starken Technisierungs- bzw. Digitalisierungsprozess kon-
frontiert waren. Der Umstand, dass 36 % der mittleren Manager aus 
Finanzdienstleistungsunternehmen „Technisierung“ als einen Grund 

Klare De�nition des Aufgabenbereichs

Weiterbildungsmgl., um der Vielzahl an Aufgaben 
besser gerecht werden zu können

Zeit zur Re�exion
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5 = sehr e�ektiv              4           3            2          1 = überhaupt nicht e�ektiv           weiß nicht/keine Angabe

Abb. 22: Lösungsansätze zu Leistungsdruck und Arbeitsbelastung

Angaben in Prozent; n=286; Gesamtsummen unter 100 % sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

Für wie effektiv halten Sie die folgenden Lösungsansätze, um der 
Problematik des Leistungsdrucks zu begegnen?
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für eine hohe Arbeitsbelastung nannte, der Durchschnitt über alle 
Branchen hinweg aber nur bei 17 % lag, unterstützt diese Annahme. 

Unabhängig von der Branche können Weiterbildungsmöglichkeiten 
für mittlere Manager eine Win-Win-Situation schaffen. Sie geben den 
Betroffenen mehr Sicherheit und Souveränität im Umgang mit den 
vielfältigen Herausforderungen und können auf diese Weise Belas-
tung reduzieren. Mangelnde Kenntnisse und Fähigkeiten führen zu-
meist zu Überforderungssituationen, da für die Erledigung anstehen-
der Aufgaben ein überproportionaler Einsatz an Zeit notwendig und 
das Resultat häufig nicht zufriedenstellend ist. 

In diesem Kontext ist bemerkenswert, dass die Wahrnehmung von 
Weiterbildung als einem „effektiven“ oder „sehr effektiven“ Instrument 
zur Reduktion von Leistungsdruck von der Abteilungsgröße abhängt. 
So teilen nur 52 % der Manager aus Abteilungen mit weniger als 30 
Mitarbeitern diese Einschätzung, während es in Abteilungen mit mehr 
als 30 Mitarbeitern 67 % sind. Das lässt darauf schließen, dass sich 
Manager größere Abteilungen mit mehr Aufgaben konfrontiert sehen, 
auf die sich nur ungenügend vorbereitet fühlen, auch wenn sie ihre 
Arbeitsbelastung – wie oben erläutert – nichts als grundsätzlich höher 
empfinden als die Kollegen, die kleineren Abteilungen vorstehen.  

Aufgrund der vielfältigen Unterschiede im Hinblick auf Alter, Branche 
oder Abteilungsgröße sollte die Gestaltung von Weiterbildungsmög-
lichkeiten individuelle Charakteristika und Situationen berücksich-
tigen, da es hier nennenswerte Abweichungen bei den Bedürfnissen 
und Einschätzungen der mittleren Manager gibt. Vor allem unter jün-
geren mittleren Managern muss möglicherweise Überzeugungsarbeit 
geleistet werden, dass Weiterbildungen kein Indiz für vorhandene 
Schwächen sind, sondern eine Möglichkeit, um Aufgaben effektiver 
und effizienter bewältigen und somit Leistungsdruck senken zu kön-
nen (vgl. Abb. 23).

Berufliche Weiterbildung kann 
ebenfalls helfen, Leistungs-
druck und empfundene Belas-
tung zu reduzieren.

• Erörtern und setzen Sie im Gespräch mit Ihren mittleren Ma-
nagern Ziele, die nicht nur Maßstab für die Leistungsbeurtei-
lung sind, sondern den Betroffenen auch eine Hilfestellung 
bei der Einschätzung ihrer Leistung bieten.

• Ermöglichen Sie die Modifikation von Zielsetzungen, wenn 
sich Umstände ergeben, die deren Erreichen unmöglich ma-
chen. Das Festhalten an starren Zielen, die sich als nicht rea-
lisierbar erweisen, schafft anderenfalls einen nicht zu bewälti-
genden Leistungsdruck. 

Abb. 23: Handlungsempfehlungen zur Senkung von Leistungsdruck
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Die Zahl der Unternehmen mit 
einem Code of Conduct hat in 
den letzten Jahren stark zuge-
nommen. Unter Großunter-
nehmen ist er fast zu einem 
Standard geworden. 

5.4. Wertvorstellungen verankern

Neben der Zielformulierung und der klaren Bestimmung von Aufga-
ben- und Verantwortungsbereichen kann auch die Verankerung von 
Werten eine wichtige Hilfestellung bei der täglichen Entscheidungs-
findung sein. Denn Werte können als „Maßstab“ bei der Beurteilung 
von Handlungsalternativen herangezogen werden. Zudem können 
konkrete Verhaltensregeln festgelegt werden, die illegales oder als il-
legitim erachtetes Handeln durch die Mitarbeiter reduzieren können. 

Immer mehr Unternehmen erkennen die positive Wirkung eines sol-
chen Unternehmenskodex – sicherlich auch aufgrund einer stärkeren 
Sensibilisierung der Öffentlichkeit und des damit verbundenen wach-
senden Drucks – und führen einen solchen ein. Dies bestätigt auch 
unsere Studie. Während im Jahr 2012 lediglich 50 % der befragten Ma-
nager angaben, ihr Unternehmen verfüge über einen Code of Conduct, 
waren es im Jahr 2018 bereits 62 %. Was wenig erstaunt, ist, dass die 
Existenz eines Kodex mit steigender Unternehmensgröße zunimmt. 
Während unter den Kleinstunternehmen nur 33 % über einen Kodex 
verfügen, sind es bei Kleinunternehmen mit 10 bis 50 Mitarbeitern 
bereits 43 %. Von mittelgroßen Unternehmen mit 50 bis 250 Mitarbei-
tern haben 57 % einen Kodex, bei Großunternehmen mit bis zu 1.000 
sind es 65 % und bei den größten sogar 69 %. Wenngleich kleine- und 

• Definieren Sie präzise den Aufgaben- und Verantwortungs-
bereich der mittleren Manager im Unternehmen. Diese Klar-
heit erlaubt dem Einzelnen, seine Kapazitäten und Ressourcen 
entsprechend einzusetzen, und zwingt ihn nicht, Aufgaben zu 
erledigen, die eine zusätzliche Belastung darstellen und wo-
möglich von den eigentlichen Kernaufgaben ablenken.

• Schaffen Sie Zeitfenster, die den mittleren Managern die Mög-
lichkeit geben, Strukturen, Prozesse und Ergebnisse zu reflek-
tieren und Stärken und Schwächen zu identifizieren. Auf diese 
Weise ist eine Optimierung möglich.

• Institutionalisieren Sie Weiterbildungsmaßnahmen für die 
mittleren Manager. Mangelnde Kenntnisse und Fähigkeiten 
führen zu Unsicherheit und womöglich zu einer unzufrieden-
stellenden Erledigung von Aufgaben. Dies schafft weiteren 
Leistungsdruck für die Betroffenen.

• Gestalten Sie Weiterbildungsmaßnahmen personenspezifisch, 
soweit es möglich ist.

• Schaffen Sie eine Atmosphäre, in der Weiterbildung nicht 
als Indiz für mangelnde Kenntnisse und Fähigkeiten gesehen 
wird, sondern als Weiterentwicklung, die sowohl für den Ein-
zelnen als auch für das Unternehmen gewinnbringend ist. 
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Mehr Unternehmen sind dazu 
übergegangen, Mittelmanager 
in die Ausarbeitung eines Codes 
of Conduct einzubeziehen.

mittelgroße Unternehmen noch immer hinterherhinken, haben sie im 
Vergleich zu den großen in höherem Maße Kodizes eingeführt. So lag 
die Zahl der Kleinstunternehmen mit einem Kodex im Jahr 2012 noch 
bei nur 9 %.
 
Hinsichtlich der Branchen bestehen gewisse Unterschiede, was die 
Existenz eines Kodex betrifft, wie Abb. 24 zeigt. Am häufigsten sind 
Codes of Conduct im Primärsektor und im produzierenden Gewerbe 
anzutreffen. Weit unterschiedlicher über die Branchen hinweg ist die 
Zahl der mittleren Manager, die in die Ausarbeitung eines Kodex ein-
bezogen waren, wobei Annahmen über die Gründe für die Unterschie-
de zwischen den Branchen nur schwer zu treffen sind.

Über alle Branchen hinweg gaben 32 % der mittleren Manager an, 
dass sie in die Ausarbeitung des Kodex einbezogen wurden. Auch das 
ist eine erhebliche Veränderung gegenüber 2012, als es nur 20 % wa-
ren. Trotz dieser positiven Entwicklung klafft noch immer eine große 
Lücke zwischen der Existenz eines Kodex und der Mitwirkung der 
mittleren Manager an dessen Ausarbeitung. Zumeist werden solche 
Kodizes in der Tat von einer kleinen Gruppe an Mitarbeitern oder gar 
externen Beratern isoliert entwickelt. Dies birgt jedoch unweigerlich 
zwei Gefahren: Zum einen besteht die Problematik, dass die festge-

Primärsektor

Produzierendes Gewerbe

Handel

Finanzdienstleistungen

Sonstige Dienstleistungen
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Abb. 24: Existenz von Unternehmenskodizes (nach Branchen)

Angaben in Prozent; n=246;  eigene Erhebung.

Gibt es in Ihrem Unternehmen einen schriftlich fixierten Unternehmenskodex (hell grüne Balken) und 
haben Sie oder andere Mittelmanager an dessen Ausarbeitung mitgewirkt (dunkel grüne Balken)? 
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schriebenen Verhaltensregeln sich als unrealistisch erweisen oder zu 
lax oder zu streng sind. Ein Verhaltenskodex muss trotz aller mora-
lischen Ansprüche auch umsetzbar sein und darf nicht überfordern. 
Zum anderen ist das Risiko groß, dass sich Manager und Mitarbeiter 
nicht mit einem Kodex identifizieren, der ihnen gewissermaßen „auf-
gezwungen“ wurde. Eine Beteiligung an der Aus- oder Überarbeitung, 
die durch Vorschlagsmöglichkeiten, Diskussionsrunden und Abstim-
mungen ermöglicht werden kann, kann diesen Problemen in hohem 
Maße vorbeugen. 

Dass ein solcher Kodex nicht als „geduldiges Papier“ gesehen wird, 
zeigt der Umstand, dass 58 % der mittleren Manager die Formulie-
rung eines Codes of Conduct als „effektives“ oder „sehr effektives“ 
Instrument ansehen, um der Problematik moralischer Konflikten zu 
begegnen (vgl. Abb. 25). Nur 11 % halten einen Kodex für „wenig“ oder 
„überhaupt nicht“ geeignet, um moralischen Dilemmata vorzubeugen. 

5 = sehr e�ektiv               4           3            2          1 = überhaupt nicht e�ektiv         weiß nicht/keine Angabe

Das Topmanagement sollte Unternehmenswerte vorleben

Einbindung mittlerer Manager in strategische Entscheidungen

Formulierung eines Unternehmenskodex

Anonyme Befragungen zur Identi�kation ethischer Kon�ikte

Regelmäßige Foren und Diskussionen zwischen den Führungsebenen

Scha�ung von Zeitfenstern zur Re�exion des eigenen Handelns

Fortbildungen im Bereich Nachhaltigkeit/CSR

Spezielle Unternehmenskodex-Schulungen

Etablierung eines Kontrollsystems zur Begrenzung ethischer Kon�ikte
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Abb. 25: Lösungsansätze zum Umgang mit moralischen Konflikten

Angaben in Prozent; n=277; Gesamtsummen unter 100 % sind bedingt durch Rundungsfehler; eigene Erhebung.

Für wie effektiv halten Sie die folgenden Lösungsansätze, um der 
Problematik ethischer Konflikte zu begegnen?
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Auch der Einbindung mittlerer Manager in strategische Entschei-
dungen wird eine hohe Bedeutung zugemessen. 69 % der Befragten 
sehen darin ein „effektives“ oder „sehr effektives“ Instrument zur 
Begrenzung moralischer Konflikte. Hier kommt eine ähnliche Über-
legung zum Tragen kommt wie bei der Ausarbeitung eines Codes of 
Conduct. Werden mittlere Manager an der Entscheidungsfindung auf 
strategischer Ebene beteiligt, besteht nachher nicht die Gefahr, dass 
sie Beschlüsse gegen ihr Gewissen durchsetzen müssen, an deren Dis-
kussion oder Verabschiedung sie nicht beteiligt waren. Bereits in den 
entsprechenden Sitzungen besteht zudem für sie die Möglichkeit, mo-
ralische Vorbehalte zu äußern. Wichtig in diesem Zusammenhang ist 
es, eine Atmosphäre zu schaffen, in der ethische Bedenken nicht als 
Schwäche, sondern als wertvolle Einwände gesehen werden.
 
Ein solcher Austausch zwischen den Führungsebenen sollte instituti-
onalisiert werden, d.h. er sollte auf regelmäßiger Basis und nicht nur 
sporadisch stattfinden. Auf diese Weise werden eine kontinuierliche 
Diskussion ethischer Probleme und die Beurteilung ergriffener Maß-
nahmen, z.B. die Formulierung eines Unternehmenskodex, sicherge-
stellt. Über die Hälfte der befragten mittleren Manager sehen solche 
Foren oder Diskussionen zwischen den Führungsebenen als eine „ef-
fektive“ oder „sehr effektive“ Möglichkeit, um ethischen Konflikten zu 
begegnen. 

Zur Identifikation der zu erörternden ethischen Probleme, die über die 
von den Managern wahrgenommenen hinausgehen, können anonyme 
Befragungen durchgeführt werden. 57 % der mittleren Manager sehen 
diese als wirksames Instrument an. Sie erlauben Mitarbeitern auf al-
len Ebenen, auf existierende oder potentielle moralische Missstände 
hinzuweisen, ohne dafür möglicherweise Repressalien befürchten zu 
müssen oder als „Nestbeschmutzer“ oder „Querulant“ dargestellt zu 
werden.

Die Reflexion moralischer Belange kann jedoch nicht nur in der Aus-
einandersetzung mit anderen – auf derselben oder anderen Führungs-
ebenen – in institutionalisierter Form stattfinden. Mittlere Manager 
beurteilen auch Zeitfenster sehr positiv, die ihnen selbst die Möglich-
keit geben, die ethische Dimension ihres Handelns zu überdenken. 54 
% sehen darin einen „effektiven“ oder „sehr effektiven“ Weg, um ethi-
schen Konflikten zu begegnen. 

Fortbildungen zum Unternehmenskodex selbst als auch zu überge-
ordneten Themen wie Nachhaltigkeit oder unternehmerischer Ver-
antwortung (Corporate Social Responsibility) werden ebenfalls wei-
testgehend als effektiv eingeschätzt, allerdings weniger als andere 
Instrumente. Hier könnte die Annahme zugrunde liegen, dass integres 
Verhalten nicht geschult werden kann, sondern gelebt und in der Pra-

Die Einbindung mittlerer Ma-
nager in die strategische Ent-
scheidungsfindung kann mo-
ralische Konflikte reduzieren.
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Handlungsempfehlungen

Das Topmanagement spielt 
für die Implementierung und 
Umsetzung ethischer Werte im 
Unternehmen eine entschei-
dende Rolle.

xis erfahren werden muss. Dennoch sollte die Bedeutung von Schu-
lungen, vor allem zum Code of Conduct, nicht unterschätzt werden. 
Denn sie unterstreichen, dass es das Unternehmen „ernst meint“ mit 
der Thematik, und können dabei helfen, bestimmte Regelungen und 
Sachverhalte besser zu verstehen. In jedem Fall müssen diejenigen, 
die die Schulungen halten, erläutern können, warum eine bestimmte 
Verhaltensnorm eingeführt wurde.

Das Instrument, das am wenigsten Zustimmung erfährt, sind Kont-
rollsysteme, mit deren Hilfe die Einhaltung von Vorgaben, etwa aus 
dem Code of Conduct, überwacht werden soll, beispielsweise (un-
angekündigte) Audits durch den Compliance Manager oder externe 
Prüfer. Der anzunehmende Grund für das geringe Vertrauen in dieses 
Instrument dürfte in einer „naturgemäßen“ menschlichen Abneigung 
gegen Kontrolle liegen und der Befürchtung, dass durch solche Syste-
me eine Art „Stasi-System“ im Unternehmen etabliert werden könnte.

Eine überragende Bedeutung im Umgang mit ethischen Fragen 
kommt hingegen dem Topmanagement zu. Die mittleren Manager 
sind zu über 70% der Überzeugung, dass eine oberste Führungsebe-
ne, die Unternehmenswerte permanent vorlebt, ein „effektiver“ oder 
„sehr effektiver“ Weg sei, um die Problematik ethischer Konflikte zu 
adressieren. Diese Auffassung gründet sich darin, dass ein gegen Un-
ternehmenswerte handelndes Topmanagement unweigerlich auf den 
unteren Hierarchieebenen die Überlegung aufwirft, warum man sich 
an moralische Werte halten sollte, wenn es die obersten Entschei-
dungsträger selbst nicht tun. Allerdings fallen hier Einschätzung und 
Wahrnehmung in der Praxis auseinander. Denn nur 37 % (38 %) der 
mittleren Manager geben an, das Topmanagement in ihrem Unterneh-
men würde diese Vorbildfunktion weitestgehend oder vollkommen 
erfüllen. 27 %  (29 %) hingegen sind der Überzeugung, dass das Topma-
nagement seiner moralischen Vorbildfunktion nur eingeschränkt oder 
überhaupt nicht gerecht werde. Diese Werte haben sich im Vergleich 
zu 2012 – oben in Klammern – nicht wesentlich geändert, das heißt, 
das Vertrauen des Mittelmanagements in die Moralität und Integrität 
der obersten Führungsebene ist eher schwach ausgeprägt.

Dabei ergibt sich kein nennenswerter Unterschied zwischen Män-
nern (36 %) und Frauen (38 %), und auch ein Einfluss von Alter und 
Unternehmensgröße ist nicht zu erkennen. Besonders die nahelie-
gende Vermutung, dass mit zunehmender Größe des Unternehmens 
das Vertrauen abnehmen würde, bestätigt sich nicht. Hinsichtlich der 
Branche ergeben sich geringfügige Unterschiede, die jedoch schwer 
zu erklären sind und eher unternehmensindividuellen Erfahrungen 
geschuldet sein dürften. Im Primärsektor (31 %) und bei den Finanz-
dienstleistern (32 %) äußeren weniger Mittelmanager, dass das Topma-
nagement seiner moralischen Vorbildfunktion gerecht werden würde 
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als im produzierenden Gewerbe (42 %), Handel (38 %) und bei den 
sonstigen Dienstleistern (36 %). 

Mit steigender Unternehmensgröße nimmt der Wunsch der mittleren 
Manager nach einem institutionalisierten Austausch mit dem Topma-
nagement zu. So halten in kleinen Unternehmen mit weniger als 50 
Mitarbeitern nur 44 % der Befragten einen verankerten Austausch mit 
der obersten Führungsebene zur Begrenzung moralischer Konflikte für 
„effektiv“ oder „sehr effektiv“. Unter den mittelgroßen Unternehmen 
(50 bis 249 Mitarbeiter) sind es bereits 58 %, bei den Großunterneh-
men gar 62 %. Dies unterstreicht erneut, dass die Trennlinie zwischen 
mittlerem und oberem Management in Großunternehmen schärfer 
verläuft. Allerdings ist bemerkenswert, dass sich von diesem Instru-
ment abgesehen keine nennenswerten Unterschiede im Hinblick auf 
die Größenklassen ergeben. Der Wunsch nach einem besseren Ethik-
Management ist also gleichsam ausgeprägt.

Als sehr deutlich erweist sich der Einfluss des Alters auf den Wunsch 
nach institutionalisierten Formen des Ethik-Managements. Nahezu 
alle der genannten Instrumente werden mit zunehmenden Alter als 
wirksamer angesehen. Von den mittleren Managern unter 40 Jahren 
halten es nur 60 % für „effektiv“ oder „sehr effektiv“, wenn das Topma-
nagement Unternehmenswerte vorlebt. Bei den über 40jährigen sind 
es hingegen 81 %.  Besonders mittlere Manager zwischen 50 und 69 
Jahren betonen die Wichtigkeit des Einsatzes von Instrumenten zur 
Begrenzung ethischer Konflikte. Ganz besonders wichtig ist für sie der 
Austausch zwischen den Führungsebenen. 68 % von ihnen erachten 
einen institutionalisierten Dialog als wirksam, während der Durch-
schnitt über alle Altersgruppen bei nur 56 % liegt. Die Einbindung 
des mittleren Managements sehen sogar 82 % als „effektiv“ oder „sehr 
effektiv“, im Durchschnitt sind es lediglich 69 %.

Aus diesen Ergebnissen lassen sich folgende Handlungsempfehlungen 
zur Begrenzung moralischer Konflikte ableiten:

Über alle Unternehmensgrö-
ßen hinweg wünschen sich 
mittlere Manager ein wirksa-
meres Ethik-Management.

• Eine ethische Unternehmenskultur ist kein „Selbstläufer“. De-
finieren Sie die elementaren Unternehmenswerte und stützen 
und schützen sie diese durch institutionalisierte Maßnahmen. 

• Elementar ist die Vorbildfunktion des Topmanagements. Hier 
muss auf integres Verhalten und das Vorleben der Unterneh-
menswerte geachtet werden.

Abb. 26: Handlungsempfehlungen zum Umgang mit ethischen Konflikten
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Funktionsbereiche des mittleren Managements

• Ermöglichen Sie einen offenen Dialog zu ethischen Kon-
flikten über Hierarchieebenen hinweg. Nur auf diese Weise 
dringen Bedenken auf den unteren Führungsebenen auch bis 
zum Topmanagement vor und können bei der strategischen 
Entscheidungsfindung berücksichtigt werden.

• Integrieren Sie mittlere Manager in diese Entscheidungsfin-
dung. Dies reduziert für sie die moralische Belastung, Vor-
gaben durchsetzen zu müssen, an deren Beschluss sie nicht 
mitgewirkt haben. Auch erlaubt dieses Vorgehen mittleren 
Managern, ihre eigenen moralischen Bedenken und die ihrer 
Belegschaft artikulieren zu können.

• Führen Sie, falls nötig, anonyme Befragungen durch, um 
ethische Probleme im Unternehmen zu identifizieren. Die 
Anonymität gibt den Befragten die Sicherheit, keine Repres-
salien fürchten zu müssen.

• Räumen Sie mittleren Managern Zeit ein, um ihre Handlun-
gen unter moralischen Gesichtspunkten reflektieren zu kön-
nen. Dies erlaubt die Identifikation moralischer Konflikte und 
hilft dabei, Problemen vorzubeugen, die aus der Missachtung 
auch externer moralischer Ansprüche an das Unternehmen, 
z.B. von Kunden oder Anwohnern, resultieren.

• Formulieren Sie einen Unternehmenskodex, in dem wichti-
ge Wertvorstellungen verankert sind, und beteiligen sie das 
mittlere Management am Entwicklungsprozess. Dadurch 
wird eine Identifikation mit dem Kodex geschaffen, was die 
Wahrscheinlichkeit seiner Umsetzung erheblich steigert. 

• Führen Sie nach der Einführung eines Code of Conduct Schu-
lungen durch, um Mitarbeiter für die Thematik zu sensibili-
sieren und die Bedeutung des Kodex zu unterstreichen. Die 
Teilnahme daran sollte verpflichtend für alle Mitarbeiter ge-
macht werden. 

• Schaffen Sie eine Unternehmenskultur, die die Integration 
ethischer Überlegungen fördert. Moralische Aspekte und Be-
denken dürfen nicht als Schwäche gesehen werden, sondern 
müssen als gewichtige Elemente im Entscheidungsprozess 
wahrgenommen werden.
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6. Fazit und Ausblick

Blickt man zurück, so hat sich die Situation des mittleren Manage-
ments in den letzten sechs Jahren, seit die Vorgängerstudie (Fifka und 
Kraus 2013) durchgeführt wurde, nicht maßgeblich verändert. Unver-
ändert stark werden die Arbeitsbelastung sowie der Druck, der von 
oben und unten auf die „Sandwich-Manager“ einwirkt, von ihnen 
wahrgenommen. Rollenkonflikte, Leistungsdruck und moralische Di-
lemmata sind eher die Regel denn die Ausnahme. 

In der Gesamtschau, so lässt sich aus den Ergebnisse folgern, erfährt 
das Mittelmanagement nach wie vor nicht die Bedeutung, die es ver-
dient. Denn als Stabilisatoren, Katalysatoren und Innovatoren sind 
mittlere Manager nicht nur nach wie vor unerlässlich – in einer immer 
dynamischeren und komplexeren Umwelt wird ihre Bedeutung sogar 
noch zunehmen. 54 % der Befragten sehen in dieser Komplexität und 
Vielfalt eine „große“ oder „sehr große“ Herausforderung, und es ist na-
heliegend, dass ihr nicht durch langwierige Top-Down-Prozesse oder 
die Absegnung operativer Entscheidungen durch das Topmanagement 
begegnet werden kann. Vielmehr müssen Entscheidungskompetenzen 
auf die Ebene der mittleren Manager verlagert und ihnen der notwen-
dige Kompetenzspielraum und die entsprechende Verantwortung ein-
geräumt werden.

Die Auflösung des mittleren Managements, die Management-Gurus 
wie Peters oder Hammer einst propagierten, rückt deshalb in immer 
weitere Ferne. Willcocks und Griffiths (2010) weisen in diesem Kon-
text zu Recht darauf hin, dass die Vorstellung, mittlere Manager könn-
ten durch Technologie zu ersetzen sein, um schlanke Strukturen zu 
schaffen, überholt ist. Das „Ende des mittleren Managers“ (Gratton 
2011: 36) wird also nicht eintreten, vielmehr wird es zu einem Wandel 
im Verständnis des Mittelmanagements kommen müssen. Es von oben 
durch Detailvorgaben und enge Handlungsspielräume zu lenken, ist 
zum Scheitern verurteilt. Im Sinne einer transformationalen Führung 
sollte Hingegen eine Vision und übergeordnete Ziele vorgegeben wer-
den, bei deren Verfolgung Mittelmanagern Handlungsspielraum ein-
geräumt werden sollte. Das gibt ihnen die Möglichkeit, eigenständig 
innovative und kreative Lösungen zu entwickeln und rasch auf Verän-
derungen reagieren zu können. Zudem fördert das die Motivation und 
das Selbstwertgefühl. Schließlich sollten mittlere Manager ermutigt 
werden, diesen Führungsstil auch im Umgang mit ihren Mitarbeitern 
anzuwenden.  

Zu diesem Zweck müssen mittlere Manager mit den notwendigen 
Kompetenzen der Personalführung ausgestattet werden, was bisher 
nur unzureichend passiert. Noch immer werden vielem Mitarbeiter 
aufgrund ihrer guten fachlichen Leistung in eine Führungsposition 

Unternehmen investieren noch 
immer zur wenig in die Füh-
rungskompetenz ihres Mittel-
managements.

In den letzten sechs Jahren hat 
sich die schwierige Situation 
des mittleren Managements 
kaum verändert.
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Fazit und Ausblick

Mittlere Manager sind „All-
rounder“, die viele Funktionen 
erfüllen. 

Mittlere Manager sehen sich 
nach wie vor im „Sandwich“ 
gefangen.

befördert, ohne dass ihre Eignung dafür getestet wurde oder sie nach 
der Beförderung die entsprechenden Weiterbildungsmaßnahmen 
durchlaufen. Diese sollten im Idealfall einen individuellen Zuschnitt 
haben, denn die Bedürfnisse und Einschätzungen der mittleren Ma-
nager variieren in vielen Fällen mit dem Alter, dem Geschlecht, der 
Branche sowie der Abteilungs- und Unternehmensgröße. 61 % der 
Befragten wünschen sich eine solche Personalentwicklung und 56 % 
befürworten eine Professionalisierung des mittleren Managements.

Dies geschieht nicht grundlos, denn es wird in seiner Bedeutung in 
der Praxis – aber auch der Wissenschaft – nach wie vor eher stief-
mütterlich behandelt. Noch immer bestehen erhebliche Forschungs-
lücken, die es zu füllen gilt, um darauf aufbauend präzise und kon-
sistente Handlungsempfehlungen für Unternehmen entwickeln zu 
können. Diese Studie hat versucht, einen Teil dieser Lücken zu schlie-
ßen, wobei zu den Funktionen und Herausforderungen des mittleren 
Managements sowie zu den spezifischen Problemfeldern „Rollenkon-
flikte“, „Leistungsdruck“ und „ethische Konflikte“ neue Erkenntnisse 
gewonnen werden konnten.

Wie die Ergebnisse zeigen, ist der mittlere Manager ein „Allround-
er“, der viele Funktionen erfüllt. Besonders der Personalführung, der 
Informationsvermittlung und der Strategieumsetzung kommt dabei 
– wie auch in der Vorgängerstudie – zentrale Bedeutung zu. Die Ein-
bindung der mittleren Manager in den Strategieentwicklungsprozess 
ist aber nach wie vor eher schwach ausgeprägt. Dadurch verschenken 
viele Unternehmen das Potenzial, wertvolle Informationen und Anre-
gungen von der operativen Basis bei der Formulierung oder Neuaus-
richtung von Strategien zu berücksichtigen, und gehen gleichzeitig 
das Risiko ein, das mittlere Management mit Vorgaben zu überfordern. 

Dementsprechend wurde die Umsetzung der Vorgaben der Unterneh-
mensleitung bei gleichzeitiger Berücksichtigung der Mitarbeiterinte-
ressen in dieser wie auch in der Vorgängerstudie als größte Heraus-
forderung genannt. 59 % sehen darin eine „große“ oder „sehr große“ 
Herausforderung. Dass daraus auch moralische Dilemmata für das 
Mittelmanagement resultieren, ist nicht verwunderlich, wie Umstand, 
dass fast die Hälfte der Befragten solche inneren Konflikte für heraus-
fordernd hält. 

Dementsprechend sehen sich viele Mittelmanager (51 %) mit der Situ-
ation konfrontiert, gegen eigene Wertvorstellungen handeln zu müs-
sen, wobei der Umgang mit den eigenen Mitarbeitern die häufigste 
Ursache ist (56 %). In 28 % der Fälle wird ein moralisches Dilemma 
dadurch hervorgerufen, dass sich der Mittelmanager bei der Umset-
zung von Vorgaben gezwungen sah, gegen gesetzliche Vorgaben zu 
verstoßen, was eine mehr als bedenkliche Größenordnung darstellt. 

Mittlere Manager sehen sich 
nach wie vor im „Sandwich“ 
gefangen. 
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Sie verdeutlicht den Druck, den mittlere Manager von oben verspüren, 
auch wenn mittlere Manager die Rolle des Mitarbeiters gerne von sich 
weisen – nur 42 % erachten diese Rollenbeschreibung für zutreffend – 
und sich lieber als Vorgesetzte (60 %) sehen. 

Dem empfundenen Leistungsdruck kann auch durch eine klare Be-
stimmung von Aufgaben- und Verantwortungsbereichen des mittle-
ren Managements begegnet werden. 63 % der Befragten sahen in der 
präzisen Definition des Aufgabenbereichs eine „effektive“ oder „sehr 
effektive“ Lösungsmöglichkeit zur Reduktion von Leistungsdruck. Im-
merhin noch fast 60 % teilen diese Einschätzung für die Wirksamkeit 
von Weiterbildungen und von Zeitfenstern zur Reflexion. Besonders 
ältere Mittelmanager bewerten die Einrichtung von Reflexionszeit-
räumen, während Weiterbildungsmaßnahmen besonders unter Fi-
nanzdienstleistern sehr positiv bewertet werden. Dies zeigt erneut die 
Heterogenität des Mittelmanagements und der daraus resultierenden 
Notwendigkeit, entsprechend mit ihm umzugehen – besonders im 
Hinblick auf Personalentwicklungsmaßnahmen.  

Was sich trotz der notwendigen Individualisierung in der Entwicklung 
mittlerer Manager nicht unterscheiden wird, ist der Umstand, dass die 
entsprechenden Maßnahmen kontinuierlich durchgeführt werden 
müssen und nicht nur in Vorbereitung auf eine Funktion auf der mitt-
leren Führungsebene. Insgesamt wird das Konzept des „lebenslangen 
Lernens“ zukünftig noch stärker an Bedeutung gewinnen. Dies gilt 
unabhängig von Person und Unternehmen, denn der rasche Wandel 
und der immer internationaler werdende Charakter von Produkten, 
Märkten, Kunden und Zulieferern betreffen alle Führungskräfte. Die 
erwähnte Komplexität ist ein Dauerzustand, der eine kontinuierliche 
Anpassung und eine damit verbundene Fähigkeit zum persönlichen 
und individuellen Wandel erfordert. „Life Long Learning“ muss des-
halb zu einer unternehmensweiten Institution werden. 

Das gilt auch für den Umgang mit moralischen Konflikten, wobei dem 
Topmanagement in seiner unternehmensweiten Vorbildfunktion eine 
überragende Bedeutung bei der Verankerung von ethischen Werten 
zu, die eine Orientierungshilfe in potentiellen moralischen Konflikt-
situationen bieten. Nur wenn die oberste Führungsebene konsequent 
formulierte Werte vorlebt und sich integer verhält, kann eine unter-
nehmensweite, wertorientierte Unternehmenskultur entstehen. Die 
Unerlässlichkeit eines solchen Verhaltens zeigt sich nicht nur darin, 
dass die Befragten dies mit Abstand für den wirksamsten Umgang mit 
moralischen Konflikten im Unternehmen halten (72 % sehen es als „ef-
fektiv“ oder „sehr effektiv“ an), sondern auch, dass sich die Einschät-
zung über persönliche und Unternehmensvariablen hinweg kaum un-
terscheidet.

Eine werteorientierte Unter-
nehmenskultur steht und fällt 
mit dem Topmanagement – un-
abhängig von der Größe oder 
Branche des Unternehmens.

Unternehmen müssen das 
mittlere Management stär-
ker professionalisieren. Dies 
beinhaltet auch eine präzise 
Bestimmung von Aufgaben, 
Kompetenzen und Verantwor-
tungen.
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Fazit und Ausblick

Bereits zwei Drittel der Unter-
nehmen haben einen Code of 
Conduct, aber nur ein Drittel 
hat seine Mittelmanager an 
dessen Formulierung beteiligt. 

Ein individueller Umgang mit 
Führungskräften ist nicht nur 
auf der Ebene des obersten, 
sondern auch des mittleren 
Managements notwendig. 

Mittlere Manager sehen – neben der Verantwortung des Topmanage-
ments – auch ihre stärkere Einbindung in strategische Entscheidungen 
als Instrument, um moralischen Konflikten vorzubeugen. 59 % erach-
ten diese Maßnahme als „effektiv“ oder „sehr effektiv“. Ähnlich positiv 
(56 %) wird der regelmäßige Diskurs mit der obersten Führungsebene 
gesehen. Hier wird erneut der große Wert – im wahrsten Sinne des 
Wortes – einer intensiveren Beziehungen zwischen den Führungsebe-
nen deutlich. Denn dadurch sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass mitt-
lere Manager sich gezwungen sehen, eventuell Entscheidungen gegen 
ihr Gewissen und ihre Mitarbeiter durchsetzen zu müssen, an deren 
Findung sie nicht beteiligt waren.

Als ebenso wirksam kann eine Beteiligung des mittleren Manage-
ments an der Ausarbeitung eines Codes of Conduct gesehen werden. 
Immerhin haben heute fast zwei Drittel der Unternehmen einen sol-
chen Kodex, während es vor sechs Jahren nur die Hälfte war. Dennoch 
ist die Einbeziehung des Mittelmanagements – nur ein Drittel war an 
der Ausformulierung des Dokuments beteiligt –, eher die Ausnahme 
geblieben. Eine Beteiligung an der Entwicklung könnte jedoch den 
„Buy In“ deutlich erhöhen, denn er gäbe den mittleren Managern das 
Gefühl, dass es sich dabei um ihren „Code of Conduct“ handelt. Zu-
dem könnten wichtige Themen, die in den Kodex einfließen sollten, 
und mögliche Schwierigkeiten bei dessen Umsetzung besser berück-
sichtigt werden. 

Insgesamt zeigen unsere Ergebnisse, dass das mittlere Management 
mehr Aufmerksamkeit sowie eine individuellere Betrachtung und Be-
handlung erfahren muss. Der Umgang mit ihm als unbestimmte, aber 
einheitliche Masse ist völlig ungerechtfertigt und hat viele nachteilige 
Folgen für das Unternehmen. Bei der Auswahl, Entwicklung und Be-
urteilung mittlerer Manager müssen sowohl ihre spezifischen Aufga-
ben- und Verantwortungsbereiche als auch ihre Persönlichkeitsmerk-
male berücksichtigt werden. Die zentrale Forderung lautet daher auf 
einen stärker individualisierten Umgang mit dem mittleren Manager 
und seiner konsequenten und kontinuierlichen Vorbereitung auf eine 
Position, die mit großer Wahrscheinlichkeit nicht über das mittlere 
Management hinausgehen wird. Unternehmen, die diese Notwendig-
keiten nicht erkennen und umsetzen, werden sich angesichts der mit 
der demographischen Entwicklung verbundenen Knappheit an qua-
lifizierten Arbeitskräften immer schwerer tun, geeignetes Personal 
für diese Führungsebene zu finden bzw. auszubilden. Doch gerade in 
Zukunft werden mittlere Manager aufgrund der oben skizzierten Ent-
wicklungen einen wichtigen Wettbewerbsvorteil darstellen. 

Doch gilt es nicht nur, potenzielle mittlere Manager frühzeitig zu 
identifizieren und sie auf ihre Aufgaben vorzubereiten und kontinu-



Das mittlere Management – Noch immer gefangen im Sandwich?

96

ierlich weiterzuentwickeln, sondern sie auch an das Unternehmen zu 
binden. Die aus einer hohen Fluktuation auf der mittleren Führungs-
ebene resultierenden Probleme, die hauptsächlich aus dem Verlust 
von unternehmensspezifischem Wissen und Unsicherheit bestehen, 
können durch eine Bindung an das Unternehmen vermieden werden. 
Um diese zu erreichen, müssen mittlere Manager mit Aufgaben, Ver-
antwortungen und Kompetenzen ausgestattet werden, die ihre Tätig-
keit in ihren eignen Augen sinnhaft macht und einen Mehrwert für 
das Unternehmen generiert (Osterman 2008). Dieser Wert muss den 
Betroffenen deutlich gemacht und die entsprechenden Leistungen 
gebührend in materieller und immaterieller Form honoriert werden. 
Besonders die Einbindung in strategische Belange und die Interaktion 
mit dem Topmanagement sind in diesem Kontext sinnstiftend (Fifka 
und Kraus 2013). 

Obschon eine starke Bindung an das Unternehmen als wünschens-
wert zu erachten ist, darf keine Kultur entstehen, die mittlere Mana-
ger, die das Unternehmen verlassen, als „Verräter“ brandmarkt und 
ihre Rückkehr unmöglich macht. Vielmehr sollte der Kontakt zu ihnen 
fortwährend – etwa über eine Alumni-Datenbank, Newsletter oder 
jährliche Veranstaltungen – aufrechterhalten werden. Dies kann sich 
nicht nur positiv auf Geschäftsbeziehungen auswirken, es schafft auch 
einen potenziellen Pool an Arbeitskräften, an die herangetreten wer-
den kann, wenn entsprechende Stellen zu besetzen sind. Die Ehema-
ligen und potenziell zukünftigen bringen dabei den Vorteil mit, dass 
sie das Unternehmen einerseits schon kennen, aber andererseits auch 
neue Erfahrungen sammeln konnten (Volkens und Fifka 2019). 

Doch nicht nur in der unternehmerischen Praxis, sondern auch in der 
Wissenschaft ist das mittlere Management eher ein „Nebenkriegs-
schauplatz“, wie die Einführung zu dieser Studie gezeigt hat. Auch 
hier erscheint die Auseinandersetzung mit dem Topmanagement in-
teressanter zu sein. Eine intensivere empirische Auseinandersetzung 
würde es jedoch erlauben, die Aufgaben, Bedürfnisse und Herausfor-
derungen der mittleren Führungsebene besser zu verstehen und somit 
weitere Handlungsempfehlungen ableiten zu können. Auf Basis dieser 
und der Vorgängerstudie erscheinen dabei folgende Aspekte für zu-
künftige Forschungsarbeiten als besonders lohnenswert: 

Diese Arbeit hat in erster Linie eine Bestandsaufnahme des mittleren 
Managements aus der Perspektive der Betroffenen vorgenommen und 
die Wahrnehmung von Aufgaben, Problemen und Lösungsmöglich-
keiten untersucht. Zu ihren Ursachen können wir in vielen Fällen nur 
Annahmen treffen, aber keine Aussage machen. So konnten wir z.B. 
feststellen, dass der Umgang mit Mitarbeitern für mittlere Manager 
der häufigste Grund für moralische Konfliktsituationen ist. Was je-
doch in diesen Situationen genau den Konflikt bedingt – etwa die Ein-

Auch in der Wissenschaft fris-
tet das mittlere Management 
als Forschungsgegenstand ein 
eher stiefmütterliches Dasein.

Mittelmanager, die das Un-
ternehmen verlassen haben, 
sollten nicht als „Verräter“, 
sondern als potenzielle zukünf-
tige Führungskräfte betrachtet 
werden.
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forderung von Überstunden, eine Überforderung mit Aufgaben oder 
gar das Aussprechen einer Entlassung – müssen wir offenlassen.

Eine weitere Zielsetzung unserer Studie war zu untersuchen, wie sich 
Wahrnehmungen und Einschätzungen des mittleren Managements 
verändert haben. Wodurch bestimmte Entwicklungen bedingt wur-
den, bleibt erneut Gegenstand für zukünftige Arbeiten. So hat sich 
etwa gezeigt, dass mittlere Manager heute mehr Druck durch das Top-
management empfinden als noch vor sechs Jahren. Warum sie das tun, 
können wir nicht abschließend beantworten.

Dies gilt auch für den Einfluss persönlicher (Alter und Geschlecht) 
und institutioneller (Branche, Unternehmens- und Abteilungsgröße) 
„Variablen“ auf perzipierte Funktionen und Herausforderungen. Uns 
war es wichtig zu untersuchen, inwieweit bestimmte Phänomene des 
mittleren Managements heterogen oder homogen sind, auch um dar-
aus möglichst spezifische Handlungsempfehlungen ableiten zu kön-
nen. Die Ursachen für bestimmte Unterschiede hingegen konnten wir 
nicht durchweg identifizieren. Unsere Ergebnisse machen beispiels-
weise deutlich, dass Frauen die Erwartungshaltung von Mitarbeitern 
in weit höherem Maße als Herausforderung sehen als Männer, aber 
sie zeigen nicht die Gründe dafür. Hier stellt sich z. B. nicht nur die 
Frage, warum Frauen dieses Problem stärker wahrnehmen als Männer, 
sondern auch, ob es sich nur um eine Wahrnehmung handelt oder ob 
Mitarbeiter tatsächlich mit einer stärker ausgeprägten Erwartungs-
haltung an Frauen herantreten als an Männer. Ob es dabei noch einen 
Unterschied macht, ob es sich um weibliche oder männliche Mitarbei-
ter handelt, könnte zusätzlich untersucht werden. 

Zudem fehlt eine Gegenüberstellung der Einschätzungen des mitt-
leren Managements mit denen des Topmanagements und der unter-
stellten Mitarbeiter, obwohl bereits einige vorsichtige Ansätze in die-
se Richtung unternommen wurden (vgl. Zimmerer und Taylor 1989; 
ComTeam 2011). Wenn die Gründe für unterschiedliche Sichtweisen 
und Einschätzungen dieser drei Gruppen bestimmt werden, wird es 
noch besser möglich sein, Ansätze zu formulieren, wie ihre Interak-
tion effektiver gestaltet und somit die Zusammenarbeit über Hierar-
chieebenen hinweg verbessert werden kann.

Dies gilt auch für eine theoretisch-systemische Perspektive. Von eini-
gen Modellen abgesehen (vgl. Raes et al. 2011), ist es unklar, wie die 
Prozesse und Schnittstellen zwischen den Ebenen – Topmanagement, 
mittleres Management und Belegschaft – gestaltet sind. Dies betrifft 
beispielsweise die Übermittlung von Informationen und Aufgaben, 
aber auch Rückkoppelungs- und Feedbackprozesse. Ebenso sind op-
portunistisches Verhalten und Reibungsverluste an diesen Schnittstel-
len nur marginal untersucht worden. 
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Insgesamt bietet das Phänomen „mittleres Management“ also eine 
Vielzahl an Forschungsmöglichkeiten, auch wenn man bedenkt, dass 
international vergleichende Arbeiten nach unserem Kenntnisstand 
gar nicht existieren. Ob Mittelmanager in einzelnen Ländern mit ähn-
lichen Problemen konfrontiert sind oder diese stark kulturabhängig 
sind, wäre eine äußerst spannende Forschungsfrage. Im Interesse von 
Wissenschaft und Praxis ist somit zu hoffen, dass eine tiefergehende 
und weiterführende Auseinandersetzung mit dem mittleren Manage-
ment erfolgt. Unsere Studie bietet hierfür zahlreiche Anknüpfungs-
möglichkeiten. 

Das mittlere Management  
bietet eine Fülle an  
Forschungsmöglichkeiten, die 
es zu nutzen gilt. 
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