Die dazwischen

Das mittlere Management galt in Deutschland als ,,Lahmschicht“ und wurde reihenweise gefeuert.
Die Frage aber ist, was Unternechmen wirklich lahmt.

Text: Stefan Scheytt

e Wie viel Mitte braucht ein Unternehmen? Wie viel Manage-
ment-Manpower auf der dritten, vierten, fiinften Ebene muss eine
Firma sinnvollerweise aufbieten? Wie viele Bereichsleiter, Direk-
toren, Regionalchefs darf, wie viele muss sich ein Unternehmen
leisten? Es gibt dafiir keine Kennziffer, aber es gibt Zeichen, die
man deuten kann.

Zum Beispiel in der chemischen Industrie. Die hat hier zu
Lande in den vergangenen zehn Jahren ihren Umsatz von 112 auf
142 Milliarden Euro gesteigert und im gleichen Zeitraum knapp
100000 Arbeitsplatze gestrichen, darunter die Stellen von etwa
10 000 Managern auf den mittleren Ebenen. Ein Ende ist nicht in
Sicht: Fiir dieses Jahr wird ein Beschiftigungsriickgang von drei
Prozent prognostiziert — mindestens 1000 weitere Manager aus
dem Mittelbau diirften freigestellt werden. Dabei beklagt ihre Ver-
tretung, der Verband angestellter Akademiker und leitender An-
gestellter der chemischen Industrie (VAA), bereits heute, dass sich
39 Prozent der Fithrungskrafte hiufig gestresst und tiberfordert
fihlen, dass 85 Prozent langer arbeiten als vor fiinf Jahren, dass
71 Prozent das Betriebsklima als schlechter erleben, dass 25 Pro-
zent Uiber Erkrankungen als Folge von Mehrbelastungen berichten.
Pressesprecher Reiner Siekerkotter sagt es drastisch: ,,Ich kenne
viele, die kaum noch geradeaus gucken konnen.*

Nur Alarmismus eines Verbandes? Jammern auf buchstablich
hohem Niveau? Immerhin bestitigen laut VAA auch die Werks-
arzte in den Chemieunternehmen den Befund: Etwa 20 Prozent
der aufertariflichen Mitarbeiter und damit auch des Mittel-
managements litten wegen zunehmender Arbeitsbelastung unter
gesundheitlichen Problemen. In den vergangenen zwei Jahren
hatten sich die Beschwerden — Herz-Kreislauf-Storungen, Depres-
sionen, Nervenerkrankungen, Schlafstorungen - verdoppelt, viele
Manager miissten wochen- bis monatelang arbeitsunfihig geschrie-
ben werden.

Dass sich Karlheinz Messmer diplomatischer ausdriickt, hat
zwei Griinde: Erstens ist er bei der BASF AG beschiftigt, die

unter Branchenkennern als Arbeitgeber noch einen relativ guten
Ruf geniefdt, und zweitens sitzt er als so genannter ,,Director”
der vierten Managementebene seit 13 Jahren als Vertreter des
Sprecherausschusses im Aufsichtsrat des Chemieriesen. Aber im
Kern berichtet auch Messmer nichts anderes: Seit 1990 hat BASF
die Zahl der leitenden Angestellten von 2200 auf 1400 verringert
und den Umsatz gleichzeitig verdoppelt; die Fiihrungsspanne habe
sich fiir manche Kollegen vervierfacht. Er und seinesgleichen seien
zwar nicht tberfordert, aber ,,strukturell tiberlastet®.

Wias fiir die chemische Industrie gilt, gilt auch fiir viele andere
Branchen und grofSe Teile der deutschen Wirtschaft. Die immer
neuen Restrukturierungsrunden seit Anfang der neunziger Jahre
haben viele Unternehmen zweifellos schlank gemacht, aber gleich-
zeitig auch viele Mittelmanager krank, ausgelaugt, schlecht gelaunt
und alles andere als inspiriert zurtickgelassen.

Dabei sollen Fithrungskrifte heute nicht nur die Strategien
ihrer Topleute vorbereiten, sie umsetzen, nach unten kommuni-
zieren und ihren Vollzug kontrollieren. Sie sollen auch ,,Unterneh-
mer im Unternehmen® sein, Wertschopfung in ihrem Bereich
generieren, dabei fachlich unangreifbar sein und gleichzeitig als
Kommunikationstalent die Mitarbeiter fithren, entwickeln und
fiir die neuen Ideen der Vorstinde begeistern.

Nach einer von der EU geforderten Studie der franzosischen
Personal-Consulting-Firma Apec wurden 1993 und 1994 rund
33500 Managerstellen in Deutschland abgebaut — so viele wie
in keinem anderen europdischen Land. Und erst im Juni fiel die
Bundesrepublik in einer aktuellen Apec-Studie dadurch auf, dass
der Anteil von Managern an den Erwerbstitigen mit 11 Prozent
nirgendwo in Europa geringer ist als hier zu Lande. Der EU-
Schnitt liegt bei 15 Prozent. In Luxemburg betragt der Manager-
anteil sogar 21 Prozent.

Offenbar sind die Deutschen das Problem der angeblich aufge-
blahten mittleren Managementebene, frither gern ,,Lahmschicht
genannt, wieder mal sehr griindlich angegangen. Heute kdnnte




Das immer wieder beliebte Kastchen-Denken: mal so, ...

sich die Verfassung der strukturell iiberlasteten Fiihrungskrafte —
freilich unter anderen Vorzeichen - tatsichlich als lihmend fiir die
Unternehmensentwicklung erweisen.

wFurchtbar! Vollig unangemessen!“, verurteilt Alfred Kieser,
Professor fiir Betriebswirtschaftslehre und Organisation an der
Universitat Mannheim, das Wort von der ,,Lahmschicht®. Unter-
nehmensberater hitten es damals lanciert und so die Nachfrage
nach neuen Management-Konzepten wie etwa dem des schlanken
Unternehmens stimuliert: ,,Plotzlich wurde das gesamte Mittel-
management pauschal als inflexibel, nicht innovativ und nicht
unternehmerisch diskreditiert.“ Er erinnert sich auch deshalb noch
so gut, weil er just zu jener Zeit in einer Studie deutsche und briti-
sche Mittelmanager verglich. ,,Es zeigte sich, dass der Overhead
in deutschen Firmen schlanker und effizienter war als der in Grofs-
britannien, was tibrigens auch im Vergleich mit Frankreich und den
USA galt. Und trotzdem hat die Rhetorik voll durchgeschlagen,
wurde die Lage der deutschen Unternehmen stark dramatisiert.
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Selbstverstandlich tragen schlanke Strukturen auch auf den
mittleren Ebenen zur Wettbewerbsfahigkeit bei, sagt Kieser, nur
miisse das Zurlickschneiden der Mitte mit Augenmafs betrieben
werden. Studien in den USA hatten gezeigt, dass Entlassungen die
Borsenkurse nur kurzfristig steigen lassen, wahrend viele Indika-
toren darauf hindeuteten, dass mit dem Zwangsabschied ganzer
Managementebenen auch wertvolles Wissen verloren geht. ,, Wis-
senschaftlich ist nicht zu beweisen, dass Downsizing die Wett-
bewerbsfahigkeit langfristig erhoht. Schon gar nicht, wenn die
Ausfithrung unsensibel und die Begriindung unplausibel ist. Denn
dann, so Kieser, konne das gesamte Unternehmen von einem
Stimmungsumschwung erfasst werden. ,.Die Motivation aller
sinkt, die Leute sagen sich: ,Ob ich mich anstrenge oder nicht, ist
egal, mein Risiko kann ich dadurch ohnehin kaum reduzieren.
Jeder versucht nur noch, das Beste fiir sich rauszuholen.

Erstaunlicherweise greift die Verunsicherung selbst bei denen
um sich, die eindeutig zu den Gewinnern einer Reorganisation »



... mal so.

gehoren. Das sagt Michael Faust vom Soziologischen Forschungs-
institut an der Georg-August-Universitdt Gottingen, der vor finf
Jahren ein Buch tber die befreiten und entwurzelten Fiihrungs-
krifte geschrieben hat und bis heute die Karrieremuster deutscher
Leistungstrager erforscht. ,,Viele Fiihrungskrifte haben kein Ver-
haltnis zu ihrer Firma, sie haben ein Verhaltnis it ihrer Firma.
Dieses besondere Vertrauensverhaltnis kann durch eine Umstruk-
turierung massiv erschiittert werden, auch wenn die jeweilige
Flihrungskraft zundchst verschont bleibt oder sogar in ihrer Po-
sition aufgewertet wird. Dennoch kann der Eindruck entstehen,
dass auch der Manager nur noch eine Nummer ist, ein kleines
Ridchen im grofSen Getriebe, das beim nichsten Downsizing an
der Rethe ist.”

So wiirde - gerade in Deutschland - die ,,implizite Erwartung
an Beschiftigungssicherheit und berufliche Entwicklungschancen
enttduscht, die elementar zum langfristig angelegten Austausch-
verhiltnis zwischen Fithrungskraft und Firma gehort“. Anders
ausgedriickt: Wer plotzlich seinen Karriere- und Versorgungs-
anspruch verliert, der zwar so nie im Vertrag stand, aber unaus-
gesprochen immer galt, dndert sein Verhalten. Der wird depres-
siv, lustlos, unkonzentriert, illoyal, misstrauisch. Der kann das
Wort vom Job Enrichement, mit dem sein neues Anforderungs-
profil beschrieben wird, nur noch als zynisch empfinden.

,Ich kann arbeiten, so viel ich will — es ist nicht zu schaffen.
Diesen Satz hort der Stuttgarter Personalberater Stefan Miiller oft.
Selbst einst bei IBM beschiftigt, als dort drei von sieben Manage-
mentebenen eliminiert wurden und ein Kollege mit 48 Jahren in
den Vorruhestand gedrangt wurde, erlebt Miiller heute Manager,
die von ,uniiberschaubaren Berichtsspannen® erzahlen, von 200
E-Mails, die sie tdglich beantworten sollen, von mehreren Projek-
ten, die sie gleichzeitig betreuen und von mehreren Hiiten, die
sie in ihrer neuen Funktion gleichzeitig tragen sollen.

Oft erzahlen ihm seine Kunden auch von Gedankenspielen,
auf Berufschullehrer umzusatteln, Bauer oder Forster zu werden.
»Darin auflert sich der Wunsch nach RegelmafSigkeit und nach
einer Begrenztheit der Aufgabe, die sie in ihrem Job eindeutig
vermissen®, sagt Miiller. Weil aber die Forsterei kaum eine echte
Alternative ist oder der Mut fehlt, sie zu testen, bleiben die meis-
ten, wo sie sind. ,,Die Aussteiger sind unter uns - es sind nicht
die, die auf eine Insel gegangen oder Forster geworden sind,
sondern diejenigen, die mit knirschenden Zihnen immer noch
in ihren Biiros sitzen.”

Eine wichtige Funktion des Mittelmanagers:
Wenn etwas nicht klappt, ist er schuld

Dort sitzen sie dann und ,,wissen nicht genau, was sie tun sol-
len®. So beschreibt der Leiter des Bereichs Personalmanagement
beim Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation,
Walter Ganz, die verunsicherte deutsche Leistungselite. ,,An eine
Flihrungskraft hat man heute die Erwartung, dass sie alles gut
kann: akquirieren, Controlling-Funktionen erflllen, Mitarbeiter
fuhren, und und und. Das kann aber kaum einer leisten. Nicht,
weil er zu dumm dazu ware, sondern weil ihm die Ressourcen
und oft auch die Qualifikationen dafiir fehlen.*

In einer Studie tiber Personal- und Organisationsentwicklung
kommt Ganz zu dem ,erniichternden® Ergebnis, dass nur in
jeder zweiten der befragten Firmen die Aufgaben und Anforde-
rungsprofile der Fuhrungskrifte relativ klar definiert sind. Bei
mehr als einem Viertel ist das nur teilweise der Fall, und in jeder
sechsten Firma ist kaum oder gar nicht geklart, was der Mana-
ger wirklich leisten soll. Also wurstelt er vor sich hin, fithrt zwar
Mitarbeitergesprache, aber nur intuitiv mit gesundem Menschen-
verstand und nicht, wie es Ganz fiir geboten hilt, in Kenntnis der




richtigen Gesprachstechniken. Gerade in turbulenten Umfeldern
mit hohem Verinderungsdruck sei es aber notwendig, die Leis-
tung der Fiihrungskrifte zu professionalisieren. Walter Ganz: ,,In
vielen Unternehmen ist noch kein Bewusstsein dafiir vorhanden,
dass auch Fithrungskrifte eine qualifikatorische Unterstiitzung
brauchen. Systematische Fiihrungskrafte-Entwicklung ist entschei-
dend fiir den Erfolg eines Unternehmens, wird aber vielfach leider
noch in sehr bescheidenem Umfang praktiziert.*

Die Verweise auf den Umgang mit den Fihrungskraften, auf
die Perspektiven, die man ihnen gibt oder vorenthalt, auf das
Klima, in dem sie ihre Leistung erbringen sollen, diese Verweise
zielen nach oben. Dort wird entschieden - so oder so.

,,Es ist schockierend zu sehen, wenn ein offener Austausch
tiber relevante Themen nicht méglich ist, weil zu viel Angst bei
den Managern und zu viel Selbstbezogenheit bei den Chefs im
Wege stehen®, sagt die Wiener Unternehmensberaterin Dagmar
Untermarzoner. ,,Da kann man schon den Eindruck gewinnen,
dass der Fisch von oben her stinkt.”

Die Unternehmensberaterin, die auch fir viele deutsche
Unternehmen arbeitet, hat den Eindruck, dass sich der Konflikt
zwischen Top-Management und dem Mittelbau noch verscharft.
Sie erzahlt die symptomatische Geschichte eines Managers, der
in einem Seminar offenbarte, wie missbraucht er sich fiihlte:
Seine Abteilung war gerade von drei auf 20 Mitarbeiter erwei-
tert worden und nun, kein Jahr spater, sollte er die plotzliche
Halbierung seiner Mannschaft mit derselben Uberzeugungskraft
angehen wie vorher deren Aufbau.

wFihrungskrafte im mittleren Management sind als Trans-
missionsriemen entscheidend fiir das Gelingen von Veranderungs-
prozessen, aber sie erleben oft ein strategisch schwaches, wider-
spriichliches Top-Management®, sagt Untermarzoner. Fiihren sie

die Vorgaben von oben ohne Wenn und Aber aus, verlieren sie
das Vertrauen der Mitarbeiter, die sie doch mitnehmen sollen;
melden sie Bedenken gegen die Pline an, sind sie sofort die
»Lahmschicht®, der ,zweite Betriebsrat®, die ,,Bedenkentrager®
oder ,,Blockierer®. Bei vielen Geschaftsfithrern und Vorstanden
beobachtet Dagmar Untermarzoner aufSerdem ein ausgepragtes
Statusdenken, Machtbewusstsein und eine grofse Distanziertheit
zu Mitarbeitern und Sachproblemen.

H»immer wieder”, sagt Dagmar Untermarzoner weiter, ,,proji-
zieren die Top-Leute ihre eigene Lernunwilligkeit nach unten, wo
dann angeblich Inkompetenz herrscht: Wenn etwas nicht klappt,
sind die Mittelmanager schuld. Dabei sind viele Abteilungs- und
Bereichsleiter viel kompetenter und sensibler fiir die notwendigen
Veranderungsprozesse im Unternehmen als das Top-Manage-
ment. Die Top-Leute miissten sich viel eher legitimieren und als
Vorbild fiir Veranderungsbereitschaft vorangehen.“ Mehr als ein-
mal habe sie erlebt, wie sich Vorstand und Manager zusammen-
setzten und das Gesprich daran scheiterte, dass die Chefs nicht
zuhorten, keinen Respekt zeigten, Fragen auswichen oder Mono-
loge fithrten.

Personalberater Stefan Miiller sieht dagegen Anzeichen dafiir,
dass das Pendel wieder leicht zurlickschwingt: ,,Die Einsicht
wichst, dass es keine Losung ist, erfahrene Manager durch Alters-
teilzeit oder Vorruhestand loszuwerden. In vielen familienge-
fihrten und in Stiftungsunternehmen sehe ich, dass es fiir die
mittleren Ebenen eine verniinftige Work-Life-Balance gibt, weil
es den Top-Entscheidern darum geht, gute Leute moglichst
lange arbeitsfahig zu halten. Die schalten um von Mittelstrecke
auf Marathon. Langfristige Mitarbeiterverhiltnisse sind fiir sie
kein Klotz am Bein, sondern ein MafSstab fiir Verlasslichkeit und
Berechenbarkeit. =
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