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Der tägliche Job aber wird von Führungsaufga-
ben dominiert – und die dazu nötige Führungs-
kompetenz musste ich mir erstmal durch Praxis
erarbeiten.“

Ihren Erfolg führt Buocz-Lamatsch aufmehrere
Faktoren zurück: „Ich habe immer versucht, au-
thentisch zu bleiben, meine eigenen Wertehal-
tungen auch jobmäßig zu leben, sie für die Mit-
arbeiter nachvollziehbar zu machen und ihnen
dabei immer auf Augenhöhe zu begegnen. Nur,
weil du eine Führungskraft bist, weißt du noch
lange nicht alles besser. Und niemand ist eines
anderen Menschen Marionette.“

Gerade in schwierigenSituationen,wie etwa
bei Kündigungen, sei klare, wertschätzende
Kommunikation das Um und Auf. „Ich lasse
meine Mitarbeiter immer erkennen, wenn mir
auf der menschlichen Seite etwas schwerfällt.“
Kommunikation sei im mittleren Management
ohnehin entscheidend. „Wie keine andere erfor-
dertgeradedieseHierarchieebeneeineklareund
einfache,alsokeineschwulstige,Sprache.Ichha-
be mir angewöhnt,mich kurzund knapp zuhal-
ten und alles wegzulassen, was den Kern der Sa-
che verwässert.“

Allerdings sei es wichtig, nicht nur klare
Arbeitsanweisungen zu geben, sondern auch zu
erklären, welche Faktoren dazu geführt haben
bzw.dabei erforderlich sind. „Nur sohabenMit-
arbeiter die Möglichkeit, sich weiterzuentwi-
ckeln.“ Claudia Buocz-Lamatschs Tipps für jun-
ge Kollegen in der Sandwich-Position: Immer
prüfen,machtmeinJobnochSpaß?;strukturiert
sein; gutes Zeitmanagement haben; Offenheit,
Transparenz und Authentizität an den Tag le-
gen; Mut, Neues auszuprobieren und Entschei-
dungen zu treffen; Komfortzone des Fachlichen
verlassen; kreative Prozesse ermöglichen; Mit-
arbeiter zu neuen Perspektiven ermuntern; zu-
hören und in Selbstreflexion üben.

Orientierung mit Gelassenheit Leider kommt
im Joballtag der Spaß an der Arbeit oft zu kurz.
Stattdessen macht sich im mittleren Manage-
mentzunehmendFrustbreit,stelltBusinesstrai-
ner Michael Steiner (siehe Interview rechts) fest. Er-
klärt wird dies meist durch die gestiegenen An-
forderungen an die Führungskräfte: Sie müssen
längst auch selbst neue Strategien entwickeln
undbeiderUmsetzungnicht seltenmitweniger
Personal und Budget auskommen als früher.
Hinzu kommt das inzwischen omnipräsente

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

Zumindest auf diesem Gebiet hatDimitarTod-
orov keine Schwierigkeiten. Auch sonst habe er
durchwegs Freude an der Arbeit in seiner Funk-
tion als IT-Bereichsleiter bei EVN. Den Druck
vonobenumschreibtder41-Jährige so: „Esgeht
meiner Ansicht nach viel mehr um unterschied-
liche Sichtweisen und Interessen, die es zu ver-
einbaren oder zu vermitteln gilt. Auch andere
Kräfte, 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 Ländern, sind
auchaltersmäßigbuntgemischtundbesitzenoft
unterschiedliche Grundkenntnisse. All dies zu
einem großen funktionierenden Ganzen zu ver-
einbaren, ist auch die Aufgabe des ambitionier-
ten Sandwich-Managers. „Es geht darum, die
unterschiedlichenInteressenslagenzuverstehen
und dann zu versuchen, das Optimum zu fin-
den“, sagt Todorov, dem dies seit fünf Jahren
schon gelingt. „Zugleich muss einem klar sein,
dass man es nie allen recht machen kann.“ Ähn-
lich sei es im Zeitmanagement: „Egal was oder
wie man tut – man schafft es nicht, alles zu erle-
digen. Die Anzahl der Aufgaben übersteigt oft
dieMöglichkeiten.Dahermussmanfrühlernen,
auch ,Nein’ zu sagen und Prioritäten setzen.“

Sein Erfolgsrezept in der Sandwich-Füh-
rungsrolle: „Klare Position beziehen, Orientie-
rung von oben nach unten – aber auch umge-
kehrt– bieten, vernünftige und tragfähige Lö-
sungen finden.“

Ganz allgemein geht es laut Todorov meist
darum, die Unternehmensstrategie in konkrete
taktischeZieleherunterzubrechenundmachba-
reSchrittevorzugeben.Dabei sollte jederMana-
ger in der mittleren Führungsebene als Vertrau-
ensfigur für beide Hierarchierichtungen fungie-
ren,ermussglaubwürdigsein, indemerdasvor-
lebt,was er fordertunddarstellt.Nur soerreiche
man gemeinsam das jeweilige Ziel. „Dafür
braucht es Geduld, Geschick und Ausdauer.
Und ein bisschen Glück schadet nie.“

Sein Tipp: „Gelassenheit. Und manchmal
auch eine Nacht über besonders widerstrebend
erscheinende Interessen schlafen.“ ■

KURIER: Kaum eine Position ist so ungemütlich
wie der Sandwich-Manager. Warum eigentlich?
Michael Steiner:AmBeginneinerFührungslauf-
bahn steht in der Regel der Rollenwechsel vom
Fachspezialisten zur Führungskraft. Der Auf-
trag lautet oft: „Machen Sie das weiter, was Sie
bishersotollgemachthaben–undführenSiebit-
tedieseAbteilungundleitenSieauchweiterIhre
großenProjekte.“Dadiemeistenäußerstungern
ihreKomfortzoneverlassen, setzensieweiterauf
ihreFachkompetenz.Dashabensiegelernt,über
Jahre entwickelt und geübt. Und gerade hier
liegtdiegrößteFallefürdenSandwich-Manager:
Er verbringt seine Zeit weiter mit den Tätigkei-
ten, die ihm den Karrieresprung ermöglicht ha-
ben. Dabei wäre jetzt vielmehr seine Führungs-
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 Ängsten ver-
bunden: Kann mein Mitarbeiter es genauso gut
wie ich? Verliere ich dadurch meine allseits an-
erkannte Kompetenz? Mitarbeiter schätzen die
Fachkompetenz ihres Vorgesetzten, aber Res-
pektundLoyalitätbekommtderManagerfürdie
täglich gelebte Führungskompetenz. Hier be-
ginntesungemütlichzuwerden:WelcheErwar-
tungen habe ich in dieser Rolle an mich selbst?
WohabeichFührengelernt?WelcheErwartun-
gen haben meine Vorgesetzten und meine Mit-
arbeiter an mich?

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

Die größte Chance in mittlerer Ebene be-
steht darin, erfahrenen Kollegen aus nächster
Nähe und in unterschiedlichen Situationen über
dieSchulterschauenzukönnen.Sokannmangu-
te Beispiele für das eigene Führungsrepertoire
sammeln und sich eine eigene, passende Version
zu eigen machen. Gleichzeitig erstellt man seine
„So will ich sicher nicht sein“-Liste. Zu Beginn
einer Führungslaufbahn scheint mir die Refle-

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

Wie kann man die eigene Rolle als Führungs-
kraft grundsätzlich schärfen, welche Hand-
lungsspielräume hat man hier?

Man hat in Sandwichpositionen oft weit
mehr Spielraum, als man denkt. Jener nach
unten ist eine Frage des persönlichen Stils. Ganz
wesentlich sind hier die Fähigkeiten als „Über-
setzer“oder„Vermittler“gefragt.Esgilt,dieAn-
forderungen von oben in eine Sprache zu über-
setzen, die in der aktuellen Situation für die Mit-
arbeiterpassend istundnichteinfach1:1weiter-
zugeben.

Haben Sie dazu ein Beispiel aus der Praxis?
Das Weiterleiten von Vorgesetzten-eMails

mitdenheuteüblichenKommentaren„bittebe-
folgen“ oder „zur Info“ etwa sind eine verpasste
Chance,Führungskompetenzzuleben.DieMit-
arbeiter sindanderMeinung ihresChefs interes-
siert. Sie wollen von einem Menschen geführt
werden, der das Team nach Außen vertritt –
nicht von einem Automaten, der eMails weiter-
leitet. Aber auch der ständige Austausch mit
dem Team ist essenziell – selbst dann, wenn es
vordergründig keinen akuten Anlass oder aktu-
elle Neuigkeiten gibt.

Sorgt man so für eine gute Atmosphäre im
Team…

Es ist vielmehralsdas.EinProjekt-oderAb-
teilungsleiter bekommt in seinem Büro nicht
mit,wasgeradeinseinemTeamlos ist.Dasspürt
underfährtmanausschließlichandenSchreibti-
schen der Mitarbeiter, in Betriebskantinen, etc.
Das Interesse an den Mitarbeitern und das Teil-
habenanihremJoballtagstärktnichtnurdieLo-
yalität, sondern hilft generell, Konflikte oder
Probleme früh 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 außen
bzw. oben aber nicht.

Persönliche Erfahrungen dazu?
Ich war viele Jahre bei IBM tätig, in den di-

versen Managementebenen. Einer der dortigen
hochrangigen Vorgesetzten hat es sich zur Rou-
tine gemacht, regelmäßig durch die Abteilun-
gen zu gehen und mit den Menschen zu reden –
über deren Job aber auch über Alltägliches. So
kannte er nicht nur die meisten Mitarbeiter per-
sönlich,sondernwussteauchüberdieStimmung
und die Bedürfnisse Bescheid. Manche haben
sich auf solche Begegnungen extra vorbereitet.

Worauf sollten Sandwich-Manager achten,
wenn sie nach oben hin kommunizieren?

Folgende Frage ist hilfreich: Wie kann ich
meinen Chef erfolgreicher machen? Das
heißt auch: Was ist der Führungsstil 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
können.

Woran mangelt es heute in der Position?
FrüherwurdemanbesseraufdieseRollevor-

bereitet. Heute werden die meisten eher hinein-
gestoßen. Zugleich habe ich das Gefühl, dass
richtige Persönlichkeiten 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 Augenhöhe begeg-
nen,zugleichaberdieMarschrichtungvorgeben
undGrenzensetzen.Führungspersonen,dieun-
abhängig von der Politik das Beste für die Firma
und das Team wollen, und die ihre Haltung von
Anfang an klar vermitteln: „Ich stehe da vorne
und kämpfe für euch, aber ich sage auch, wo’s
lang geht“. ■

„Im mittleren
Management muss einem

klar sein, dass man
es nie allen recht machen

kann. Und dass man ,Nein’
sagen lernen muss. “

Dimitar Todorov

„Ich lasse meine
Mitarbeiter immer erkennen,

wenn mir auf der
menschlichen Seite etwas

schwerfällt.“
Sonja Buocz-Lamatsch

J O B I B U S I N E S S N R . 4 0 / 1 9

Michael Steiner, Unternehmensberater, Coach und Business-Trainer, war selbst als internationaler
Manager bei IBM tätig. Er kennt die Sandwich-Thematik aus allen Perspektiven und weiß,
wo die größten Hürden aber auch Chancen liegen.

„Delegieren Sie
Ihre Lieblingsaufgaben“


