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Herr Greif, wie geht es dem mittleren 
Management, mit dem Sie bei Beratun-
gen – unter anderem für die gesetzliche 
Unfallversicherung – arbeiten?
Gut. Die meisten mögen ihre Aufgabe, auch 
die Herausforderungen, die damit einherge-
hen. Aber die Komplexität der Rolle und die 
hohe Arbeitsdichte sorgen dafür, dass jede 
Führungskraft irgendwo Veränderungsbe-
darf sieht – bei sich selbst, bei ihrem Team, 
bei ihren Vorgesetzten.

Was behindert diese Führungskräfte 
am häufigsten?
Wenn für die Führungskräfte selbst Proble-
me auf verschiedenen Ebenen zusammen-
kommen wie hohe Anforderungen im Beruf 
und eine Erkrankung in der Familie. Dazu 
gibt es keine pauschalen Ratschläge, nur 
individuelle Wege. Häufig spielt dabei ein 
hoher Leistungsanspruch eine Rolle, den 
viele Führungskräfte an sich stellen – und 
der ihnen Anerkennung einbringt. Wichtig 
ist, für sich und das eigene Team Zielverein-
barungen zu treffen, die erreichbar sind. 

In der klassischen Sandwichposition 
kommen die Zielvorgaben von oben ...
Stimmt. Aber eine Führungskraft, die auf 
die Vorgaben trotz guter Argumente keinen 
Einfluss hat, ist de facto keine. Entwe-
der es gelingt, die Geschäftsführung zu 
überzeugen. Oder die Führungskraft muss 
sich fügen und die daraus erwachsenden 
Konflikte aushalten. Es gibt Menschen, die 
können das. 

Welche Themen bringt das mittlere 
Management noch mit in die Beratung?
Häufig kostet das Führen bestimmter 
Personen sehr viel Energie. Solche Kon-
flikte strahlen auf das ganze Team aus und 
beschäftigen Vorgesetzte oft über den Fei-
erabend hinaus. Manchmal bleibt bei allem 
guten Willen nur die Lösung, jemanden zu 
entlassen. Das ist für alle unangenehm und 

die Führungskraft braucht Gewissheit, dass 
die Entscheidung von der Leitung mitgetra-
gen wird. 

Auf welche Situationen würden Vorgesetzte 
in Sandwichpositionen noch gern ver-
zichten?
Wenn sie die nächsthöhere Ebene überzeu-
gen konnten, dass ein Projekt nicht durch-
führbar oder eine Stelle nicht zu streichen 
ist. Aber am Ende zu hören bekommen: Sie 
müssen es trotzdem tun. Das ist Überforde-
rung mit Ansage. 

Wie erleben es Teammitglieder, wenn ihr 
Chef oder ihre Chefin überfordert ist?
Sie müssen das Leid teilen, werden mit zu 
vielen Aufgaben, gegebenenfalls mit fal-
schen Entscheidungen und unangemesse-
nem Verhalten konfrontiert.  Aber wenn es 
gut läuft, können Teams und ihre Vorgesetz-
ten auch viel Freude miteinander teilen.

Gilt das auch für die Führungskräfte der 
Führungskräfte?
Absolut. Gemeinsame Erfolge machen 
stark und motivieren. Aber wenn sich die 
Geschäftsführung oder die Vorstände unter-
einander nicht grün sind und sich inkonse-
quent verhalten – das ist kaum auszuhalten. 
Ebenso wenn Erfolge des mittleren Manage-
ments nicht anerkannt werden und es statt 
Lob nur Kritik zu hören bekommt.

Ist Personalführung dann noch möglich?
Es gibt mittlere Führungskräfte, die sehr 
ausgleichend wirken, insbesondere, wenn 
sie einen guten Zusammenhalt im Team 
herstellen können. Wer lauter Egomanen 
vorsteht, wird jedoch nicht zurechtkommen. 
Ich sehe, dass wieder mehr auf gemeinsame 
Erfolge gesetzt wird als auf internen Wett-
bewerb. Es wäre schön, wenn sich dieser 
Trend durchsetzt. 
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Wer führen will,

Für Hans-Peter Greif – Kommunikationswissenschaftler und Coach von 
Führungskräften – ist Lob der Motor, der die Führungskräfte am Laufen hält.
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