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Der tigliche Job aber wird von Fithrungsaufga-
ben dominiert —und die dazu nétige Fithrungs-
kompetenz musste ich mir erstmal durch Praxis
erarbeiten.”

lhren Erfolg fihrt Buocz-Lamatsch auf mehrere
Faktoren zuriick: ,,Ich habe immer versucht, au-
thentisch zu bleiben, meine eigenen Wertehal-
tungen auch jobmiafig zu leben, sie fiir die Mit-
arbeiter nachvollziehbar zu machen und ihnen
dabei immer auf Augenhdohe zu begegnen. Nur,
weil du eine Fithrungskraft bist, weilit du noch
lange nicht alles besser. Und niemand ist eines
anderen Menschen Marionette.”

Gerade in schwierigen Situationen, wie etwa
bei Kiindigungen, sei klare, wertschitzende
Kommunikation das Um und Auf. ,Ich lasse
meine Mitarbeiter immer erkennen, wenn mir
auf der menschlichen Seite etwas schwerfille.”
Kommunikation sei im mittleren Management
ohnehin entscheidend. ,, Wie keine andere erfor-
dert gerade diese Hierarchieebene eine klare und
einfache, also keine schwulstige, Sprache. Ich ha-
be mir angewdhnt, mich kurz und knapp zu hal-
ten und alles wegzulassen, was den Kern der Sa-
che verwissert.

Allerdings sei es wichtig, nicht nur klare
Arbeitsanweisungen zu geben, sondern auch zu
erkliren, welche Faktoren dazu gefithrt haben
bzw. dabei erforderlich sind. ,Nur so haben Mit-
arbeiter die Moglichkeit, sich weiterzuentwi-
ckeln.” Claudia Buocz-Lamatschs Tipps fiir jun-
ge Kollegen in der Sandwich-Position: Immer
priifen, macht mein Job noch Spal3?;strukturiert
sein; gutes Zeitmanagement haben; Offenheit,
Transparenz und Authentizitit an den Tag le-
gen; Mut, Neues auszuprobieren und Entschei-
dungen zu treffen; Komfortzone des Fachlichen
verlassen; kreative Prozesse ermoglichen; Mit-
arbeiter zu neuen Perspektiven ermuntern; zu-
horen und in Selbstreflexion tiben.

Orientierung mit Gelassenheit Leider kommt
im Joballtag der Spaf3 an der Arbeit oft zu kurz.
Stattdessen macht sich im mittleren Manage-
ment zunehmend Frust breit, stellt Businesstrai-
ner Michael Steiner (siehe Interview rechts) fest. Er-
klart wird dies meist durch die gestiegenen An-
forderungen an die Fithrungskrifte: Sie miissen
lingst auch selbst neue Strategien entwickeln
und bei der Umsetzung nicht selten mit weniger
Personal und Budget auskommen als frither.
Hinzu kommt das inzwischen omniprisente

,Ich lasse meine
Mitarbeiter immer erkennen,
wenn mir auf der
menschlichen Seite etwas
schwerfallt.“

Sonja Buocz-Lamatsch

,Im mittleren
Management muss einem
klar sein, dass man
es nie allen recht machen
kann. Und dass man ,Nein’
sagen lernen muss. “
Dimitar Todorov

Change Management, also die Verdnderungen
im Arbeitsalltag, insbesondere infolge der Digi-
talisierung.

Zumindest auf diesem Gebiet hat Dimitar Tod-
orov keine Schwierigkeiten. Auch sonst habe er
durchwegs Freude an der Arbeit in seiner Funk-
tion als IT-Bereichsleiter bei EVN. Den Druck
von obenumschreibt der41-J4hrige so: , Es geht
meiner Ansicht nach viel mehr um unterschied-
liche Sichtweisen und Interessen, die es zu ver-
einbaren oder zu vermitteln gilt. Auch andere
Kcrifte, die beispielsweise von der Seite oder von
den Kunden aus wirken, muss man immer mit-
denken.”

Seine rund 70 Mitarbeiter in der Abteilung
stammen aus unterschiedlichen Lindern, sind
auchaltersmiBig bunt gemischt und besitzen oft
unterschiedliche Grundkenntnisse. All dies zu
einem grofien funktionierenden Ganzen zu ver-
einbaren, ist auch die Aufgabe des ambitionier-
ten Sandwich-Managers. ,Es geht darum, die
unterschiedlichen Interessenslagen zu verstehen
und dann zu versuchen, das Optimum zu fin-
den®, sagt Todorov, dem dies seit fiinf Jahren
schon gelingt. ,Zugleich muss einem klar sein,
dass man es nie allen recht machen kann.“ Ahn-
lich sei es im Zeitmanagement: , Egal was oder
wie man tut — man schafft es nicht, alles zu erle-
digen. Die Anzahl der Aufgaben tibersteigt oft
die Mgglichkeiten. Daher muss man frithlernen,
auch ,Nein’ zu sagen und Priorititen setzen."

Sein Erfolgsrezept in der Sandwich-Fiih-
rungsrolle: ,Klare Position beziehen, Orientie-
rung von oben nach unten — aber auch umge-
kehrt— bieten, verniinftige und tragfihige Lo-
sungen finden.”

Ganz allgemein geht es laut Todorov meist
darum, die Unternehmensstrategie in konkrete
taktische Ziele herunterzubrechen und machba-
re Schritte vorzugeben. Dabei sollte jeder Mana-
ger in der mittleren Fithrungsebene als Vertrau-
ensfigur fiir beide Hierarchierichtungen fungie-
ren, er muss glaubwiirdig sein, in dem er das vor-
lebt, was er fordert und darstellt. Nur so erreiche
man gemeinsam das jeweilige Ziel. ,Dafiir
braucht es Geduld, Geschick und Ausdauer.
Und ein bisschen Gliick schadet nie.”

Sein Tipp: ,Gelassenheit. Und manchmal
auch eine Nacht tiber besonders widerstrebend
erscheinende Interessen schlafen.” ]
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KURIER: Kaum eine Position ist so ungemitlich
wie der Sandwich-Manager. Warum eigentlich?
Michael Steiner: Am Beginneiner Fithrungslauf-
bahn steht in der Regel der Rollenwechsel vom
Fachspezialisten zur Fihrungskraft. Der Auf-
trag lautet oft: ,,Machen Sie das weiter, was Sie
bisherso toll gemachthaben—und fithrenSiebit-
te diese Abteilung und leiten Sie auch weiter Thre
grofenProjekte.“Dadie meistendullerstungern
ihre Komfortzone verlassen, setzen sie weiter auf
ihre Fachkompetenz. Dashabensie gelernt, tiber
Jahre entwickelt und geiibt. Und gerade hier
liegtdie grofte Fallefiir den Sandwich-Manager:
Er verbringt seine Zeit weiter mit den T4tigkei-
ten, die ihm den Karrieresprung ermgglicht ha-
ben. Dabei wiire jetzt vielmehr seine Fithrungs-
kompetenz gefragt — die eigentliche Arbeit.

Was kann man also tun?

Ganz bewusst die Lieblingsaufgaben an die
Mitarbeiter delegieren und ihnen dabei die Fer-
tigkeiten vermitteln. Das ist mit Angsten ver-
bunden: Kann mein Mitarbeiter es genauso gut
wie ich? Verliere ich dadurch meine allseits an-
erkannte Kompetenz? Mitarbeiter schitzen die
Fachkompetenz ihres Vorgesetzten, aber Res-
pektundLoyalititbekommtder Manager fiirdie
tiglich gelebte Fithrungskompetenz. Hier be-
ginntesungemiitlichzuwerden: Welche Erwar-
tungen habe ich in dieser Rolle an mich selbst?
WohabeichFithren gelernt? Welche Erwartun-
gen haben meine Vorgesetzten und meine Mit-
arbeiter an mich?

Welche Vorteile kann man in dieser Position fiir
sich nutzen, welchen Lerneffekt gibt es?

Die grofite Chance in mittlerer Ebene be-
steht darin, erfahrenen Kollegen aus nichster
Nihe und in unterschiedlichen Situationen iiber
dieSchulterschauenzukénnen. Sokannman gu-
te Beispiele fiir das eigene Fiithrungsrepertoire
sammeln und sich eine eigene, passende Version
zu eigen machen. Gleichzeitig erstellt man seine
,S0 will ich sicher nicht sein®“-Liste. Zu Beginn
einer Fithrungslaufbahn scheint mir die Refle-
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[hre Lieblingsautgaben”

Michael Steiner, Unternehmensberater, Coach und Business-Trainer, war selbst als internationaler
Manager bei IBM tatig. Er kennt die Sandwich-Thematik aus allen Perspektiven und weiB,
wo die groBten Hurden aber auch Chancen liegen.

xion des eigenen Rollenbildes, der Erwartungen
und der Erfahrungen besonders wichtig. Wie
fithre ich, wenn alles perfekt lauft? Wie fithre ich
in einer Krise? Es kann hilfreich sein, sich einen
neutralen, erfahrenen Gesprichspartner zu die-
sem Thema zu suchen.

Wie kann man die eigene Rolle als Fihrungs-
kraft grundsatzlich scharfen, welche Hand-
lungsspielraume hat man hier?

Man hat in Sandwichpositionen oft weit
mehr Spielraum, als man denkt. Jener nach
unten ist eine Frage des personlichen Stils. Ganz
wesentlich sind hier die Fahigkeiten als ,,Uber-
setzer” oder,, Vermittler” gefragt. Es gilt, die An-
forderungen von oben in eine Sprache zu iiber-
setzen, die in der aktuellen Situation fiir die Mit-
arbeiter passend ist und nicht einfach 1:1 weiter-
zugeben.

Haben Sie dazu ein Beispiel aus der Praxis?

Das Weiterleiten von Vorgesetzten-eMails
mitden heutetiblichen Kommentaren,bitte be-
folgen® oder ,,zur Info“ etwa sind eine verpasste
Chance, Fithrungskompetenz zuleben. Die Mit-
arbeiter sind an der Meinung ihres Chefs interes-
siert. Sie wollen von einem Menschen gefiihrt
werden, der das Team nach Aullen vertritt —
nicht von einem Automaten, der eMails weiter-
leitet. Aber auch der stindige Austausch mit
dem Team ist essenziell — selbst dann, wenn es
vordergriindig keinen akuten Anlass oder aktu-
elle Neuigkeiten gibt.

Sorgt man so fir eine gute Atmosphdre im
Team...

Esist viel mehr als das. Ein Projekt- oder Ab-
teilungsleiter bekommt in seinem Biiro nicht
mit, was gerade in seinem Team los ist. Das spiirt
und erfihrt man ausschlieBlich an den Schreibti-
schen der Mitarbeiter, in Betriebskantinen, etc.
Das Interesse an den Mitarbeitern und das Teil-
haben anihrem Joballtag stirkt nicht nurdie Lo-
yalitdt, sondern hilft generell, Konflikte oder
Probleme friith zu erkennen und anzusprechen.

In Krisensituationen steht das Team nur hinter
einem Chef, der mit breiten Schultern auch vor
seinen Mitarbeitern steht. Intern darf es dann
durchaus ein ,Donnerwetter geben, wenn
wirklich was schief gegangen ist, nach auflen
bzw. oben aber nicht.

Personliche Erfahrungen dazu?

Ich war viele Jahre bei IBM tiitig, in den di-
versen Managementebenen. Einer der dortigen
hochrangigen Vorgesetzten hat es sich zur Rou-
tine gemacht, regelmiBig durch die Abteilun-
gen zu gehen und mit den Menschen zu reden —
tiber deren Job aber auch tiber Alltdgliches. So
kannte er nicht nur die meisten Mitarbeiter pet-
sonlich, sondern wusste auch iiber die Stimmung
und die Bediirfnisse Bescheid. Manche haben
sich auf solche Begegnungen extra vorbereitet.

Worauf sollten Sandwich-Manager achten,
wenn sie nach oben hin kommunizieren?
FolgendeFrageisthilfreich: Wiekannich
meinen Chef erfolgreicher machen? Das
heifit auch: Was ist der Fithrungsstil meines

Vorgesetzten? Wie kann ich mein Verhalten
anpassen? Man sollte sicherstellen, dass man
die Ziele der Vorgesetzten und anderer Kol-
legen im mittleren Management kennt, um
die eigenen Ziele besser zu definieren und
letztendlich als Team erfolgreich agieren zu
konnen.

Woran mangelt es heute in der Position?
Frither wurde man besser auf diese Rolle vor-
bereitet. Heute werden die meisten eher hinein-
gestoPen. Zugleich habe ich das Gefiihl, dass
richtige Personlichkeiten an der Spitze ausster-
ben. Es gibt kaum noch echte Typen da oben,
Menschen mit Ecken und Kanten, Charaktere
mit Profil, denen es nicht an Selbstironie fehlt.
Die ihren Mitarbeitern auf Augenhohe begeg-
nen, zugleich aber die Marschrichtung vorgeben
und Grenzen setzen. Fithrungspersonen, die un-
abhingig von der Politik das Beste fiir die Firma
und das Team wollen, und die ihre Haltung von
Anfang an klar vermitteln: ,Ich stehe da vorne
und kidmpfe fiir euch, aber ich sage auch, wo’s
lang geht*. [

KURIER



