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IX

Vorwort

Wenn Sie dieses Buch in den Händen halten ... sind Sie entwe-
der eine mittlere Führungskraft, die Wege sucht, mit ihrer 
komplexen, möglicherweise belastenden Situation fertigzuwer-
den. Oder Sie sind deren Partner und möchten begreifen, was 
an diesem Job so kompliziert ist, dass er das Leben des gelieb-
ten Menschen so massiv bestimmt ...

Oder Sie sind der Chef von mittleren Führungskräften, der 
endlich verstehen möchte, warum aus diesem engsten Umfeld 
so viele Klagen zu hören sind und warum möglicherweise so 
wenig unternehmerisch gedacht und gearbeitet wird.

Für Sie alle ist dieses Buch geschrieben, als Konzentrat von 
Jahrzehnten täglicher Begleitung und Zusammenarbeit mit 
Führungskräften aus dem mittleren Management. Und als 
Warnzeichen aus der Erfahrung in vielen Coachings mit über-
lasteten, frustrierten und desorientierten Menschen, die keine 
Perspektive in ihrem Leben mehr sehen, krank werden und 
irgendwann aus der Leistungsgesellschaft herausfallen.

Das muss nicht so sein, das darf nicht so sein. Denn die 
Führung von Menschen, von Teams, Abteilungen oder ganzen 
Unternehmensbereichen kann so erfüllend sein. Wenn, ja 
wenn wir nur die Kurve zu mehr Selbstbestimmung, dem Aus-
leben der eigenen Ziele und Potenziale und einer sinnvollen 
Work-Life-Balance hinbekommen würden.

Dieses Buch geht genau diesen Fragen nach, bietet Stoff zum 



X

Nachdenken, zeigt Wege und Lösungen auf. Beispielhafte, fik-
tive Führungskräfte kommen zu Wort, schildern ihre Erfah-
rungen und ihren Suchprozess.

Sie werden sich vielleicht wiederfinden in der einen oder 
anderen Passage, werden möglicherweise mitleiden oder bestä-
tigend lächeln. Ja, anderen geht es auch so. Ganz vielen geht es 
so. Man braucht nur die vielen Management-Coaches befra-
gen, die im Kleinen, in der Mikrowelt der vielfältigen Sympto-
matik arbeiten und sich ihre Gedanken machen, was »da drau-
ßen« eigentlich vorgeht, was Menschen erst hilflos und dann 
irgendwann krank macht. Uns allen, die wir sozusagen Repara-
turfunktionen in einem kranken System wahrnehmen, wird 
dabei immer klarer: Alleine wird es eine überlastete Führungs-
kraft kaum schaffen, eine Kehrtwende einzuleiten. Es braucht 
eine Neuorientierung des gesamten Systems, also genau der 
Menschen, die ich in den ersten Zeilen angesprochen habe. 
Die oberste Leitung jedes Unternehmens muss sich Gedanken 
machen. Und das private Umfeld der Führungskräfte genauso.

»Love it, change it or leave it« ist in diesem Kontext zwar 
keine Zauberformel, aber ein wichtiger Kompass, der uns aus 
der Opferrolle herausführt und wieder zum »Chef unseres 
Lebens« macht. Und Sie ahnen es natürlich schon: Am Ende 
des Tages landet alles wieder bei uns selbst. Denn WIR sind 
verantwortlich für UNSER Leben und nicht die Firma, die 
Organisation, die Kollegen, die Kunden, die Gesellschaft.

Genau darum geht es in diesem Buch. Viel Erfolg auf der 
Suche nach IHREM Weg.

Herbst 2017, 
Greifenberg am Ammersee und Frankfurt am Main
Gerhard Nagel
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1  Zwischen den Fronten:  
Die äußeren Rahmenbedingungen

Führungskräfte im mittleren Management – ein Blick hin-
ter die Kulissen des Systems

Wenn wir über mittlere Führungskräfte sprechen, dann 
sollte erst einmal definiert sein, wer und was damit gemeint ist. 
Denn während die oberste Führung qua Amt immer sofort 
erkennbar ist, bleibt die mittlere Ebene meist ein wenig im 
Schatten der Firmenspitze. Dabei reden wir allein in Deutsch-
land über mehrere Hunderttausend Menschen, die als mittlere 
Führungskräfte mit DISZIPLINARISCHEN Vollmachten 
ausgestattet sind und in ihrer Funktion zwischen oberster 
Leitung und den Mitarbeitern stehen. Hinzu kommt die 
immer schneller wachsende Gruppe von LATERALEN FÜH-
RUNGSKRÄFTEN, die zwar keine disziplinarische Vollmacht 
haben, die aber als Key Player massiven Einfluss in den Unter-
nehmen ausüben und in irgendeiner Weise führend handeln.

Jeder, der bereits Managementfunktionen innehatte, weiß 
genau, ohne diese »mittleren« Führungskräfte geht überhaupt 
nichts, sie sind das Bindeglied zwischen den großen Strategien 
und Visionen der Leitung und den Mitarbeitern und garantie-
ren die Umsetzung aller Pläne in die Wirklichkeit. Damit sind 
sie vor allem die Praktiker, die Umsetzer, sozusagen die Akteure, 
während die Regisseure eine Etage höher sitzen. Aber die 
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Akteure agieren immer weniger, sie sind in erschreckendem 
Umfang desorientiert und frustriert, empfinden immer weni-
ger Raum und Möglichkeit der Selbststeuerung und begnügen 
sich abends oft mit dem kleinen, bitteren Erfolg, dass sie es den 
Tag über wieder einmal geschafft haben, das Schiff gerade so 
über Wasser zu halten.

In den 90er-Jahren wurde die mittlere Führungsebene im 
industriellen Bereich endgültig als das zentrale Problemfeld 
vieler Unternehmen entlarvt, als »Lähmschicht« degradiert 
und durch die Mangel von Lean-Management-Programmen 
gejagt. Übrig blieben in vielen Fällen ein gestörtes Vertrauens-
verhältnis und eine deutlich vergrößerte Führungsspanne (Zahl 
der direkt unterstellten Mitarbeiter). Alles dies trägt bis heute 
zur Befindlichkeit der Führungskräfte bei, die sich täglich 
höchsten Leistungsanforderungen ausgesetzt sehen, selbst aber 
wenig Wertschätzung bekommen und sich in permanentem 
Rechtfertigungszwang für die eigene Position fühlen. Wie hal-
ten das Menschen über lange Zeit aus? Und warum?

Als Berater, Trainer und Coach begleite ich eine Vielzahl 
solcher mittlerer Führungskräfte und stelle in den letzten Jah-
ren massive Veränderungen fest, die in eine gefährliche Rich-
tung gehen. Ich erlebe Überlastung, Rollenkonflikte, Desorien
tierung, Veränderungsabwehr, innere Resignation und vieles 
mehr, was ein kraftvolles Agieren einer Führungskraft hemmt. 
Meine eigenen Beobachtungen werden gestützt durch die 
Aussagen vieler direkt Betroffener, von Beraterkollegen, von 
Coaches, Ärzten  – und durch Studien von Prognos und die 
Dr. Jürgen Meyer Stiftung. Letztlich kann man einführend und 
grob vereinfacht die in Bild 1.1 dargestellte Frage stellen.

Natürlich sollten wir uns vor Allgemeinheiten hüten, es gibt 
auch die anderen Beispiele, erfreuliche Ausnahmen, Menschen, 
die sich täglich mit Führungskunst und Positiv-Spirit in ihren 
Unternehmen bewähren … von »oben« bestens unterstützt, 
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gefördert und als Gesprächspartner ernst genommen, nach 
»unten« kraftvoll, durchsetzungsstark und dennoch empa-
thisch agierend. Doch der Mainstream der Führungskräfte lebt 
und führt anders, fremdbestimmt, reaktiv, überfordert.

Warum zeigen so viele 
Führungskrä�e so wenig FÜHRUNG 

und so wenig KRAFT? 
 

Bild 1.1  �Die »Führungskraft«

Eine solche Situation kann man mental ein paar Wochen, viel-
leicht auch ein paar Monate aushalten, keinesfalls aber jahre-
lang oder gar bis zum Ende des Berufslebens. »Wo ist das ganze 
Potenzial dieser Menschen?«, fragt man sich schnell. Wie es 
möglich, dass so viele Unternehmen es sich offensichtlich 
leisten können, dieses Potenzial so entsetzlich zu vergeuden? 
Wie ist es möglich, dass die Chefs zuschauen, wie ihre 
Führungskräfte stiller und stiller werden, wie sich Witzchen 
über »die da oben« an den Kaffeemaschinen breitmachen, wie 
die Meetings zu ermüdenden Ritualen werden, wo auf der 
Sachebene scheinbar gute Arbeit geleistet wird, die wirklich 
heißen Themen aber schön unter dem Tisch bleiben?

Doch auch die Betroffenen selbst müssen sich die Frage 
gefallen lassen, warum sie so leicht zu Opfern werden, warum 
sie sich erdrücken, gängeln und klein halten lassen. Jede Füh-
rungskraft entwickelt da ihre eigenen Strategien, viele davon 
habe ich hier nachverfolgt und kommentiert. Den vielfältigen 
Verdrängungsstrategien möchte dieses Buch einen klaren akti-
ven Weg entgegensetzen. Einen Weg, in dem die Führungs-
kraft am Steuer und nicht im Fond sitzt. Einen Weg, der selbst-
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bestimmt und aufrecht ist. Das wird einen Preis kosten, das ist 
klar. Doch der Preis, den eigenen Kompass zu verlieren, ist 
ungleich höher. Denn bei den Hunderttausenden mittleren 
Führungskräften in Deutschland schlummert ein gigantisches 
Potenzial, das endlich freigesetzt werden muss, damit unsere 
Unternehmen besser geführt werden und die Akteure gesünder 
und glücklicher leben können.

Und dann schauen wir wieder auf die Positivmomente der 
Positivmenschen in den Positivunternehmen. Schnell kommen 
wir zu dem Schluss: Das ist ja einfach, unter so guten Rahmen-
bedingungen kann (fast) jeder führen. Also doch lieber auf die 
standhaften Kämpfer in schlecht von oben geführten Betrieben 
schauen, die sich wacker dem miesen Spirit widersetzen und es 
schaffen, in ihrem eigenen Bereich eine Subkultur aufzubauen. 
Wie geht so etwas, welche eigene Verfassung braucht es, wie 
stark lässt sich eine eigene kleine Welt in einem kritischen Kos-
mos bauen? Führt eine solche Dauerbelastung zum Burn-out? 
Schauen wir doch einmal etwas hinter die Kulissen und diffe-
renzieren das Bild.

1.1 � Unterschiedliche Führungssituationen nach 
Unternehmensgröße

Will man sich dem Phänomen »mittlere Führungskraft« nähern 
und begreifen, welche Rahmenbedingungen, welche Chancen 
und welche Zwänge solche Menschen in ihren Systemen erle-
ben, wird eine Differenzierung nach der Größe der Unterneh-
men dringend erforderlich. Denn es macht einen gewaltigen 
Unterschied, eine mittlere Führungskraft in einem Konzernge-
schehen oder in einem familiär geprägten Kleinunternehmen 
zu sein. Ob man sich jeden Tag mit einem präsenten und 
handelnden Chef auseinandersetzen muss oder stattdessen Teil 
eines ausgefeilten Controlling-Systems mit weit entfernten 
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Führungskräften ist, ob man fast familiär und freundschaftlich 
in die Inhaberthemen einbezogen wird oder anonym als Mitar-
beiter einer bestimmten Managementebene geführt wird – alle 
diese Faktoren wirken massiv auf die eigene Befindlichkeit und 
die Rollensituation einer Führungskraft ein …

1.1.1 � Führungskräfte in Konzernen – umgeben von 
Tausenden Menschen und komplexen Systemen … 
und letztlich doch allein

Fragt man Führungskräfte aus dem mittleren Management von 
Großunternehmen oder Konzernen nach ihrer Situation, 
bekommt man immer wieder zu hören, dass sie auf der einen 
Seite von »oben« sehr wenig persönliche Führung erfahren, auf 
der anderen Seite von der Vielfalt an Managementsystemen 
erdrückt werden, die sie täglich zu bedienen haben. Ihre 
Arbeitsweise ist aufgrund der Unternehmensgröße wesentlich 
strategischer und managerartiger als bei den Kollegen im Mit-
telstand oder gar in KMUs.

Ein großes Problem erleben die Führungskräfte oft in der 
Diskrepanz zwischen den Führungserwartungen, die die Un
ternehmensleitung an sie stellt, und der Führung, die sie durch 
genau diese Leitung selbst erfahren. Diese beschränkt sich in 
sehr vielen Fällen auf das obligatorische Jahresgespräch und das 
Controlling der Zielerreichung.

Menschenentwicklung, individuelles Eingehen auf die ei
gene Situation, empathisches Einfühlen in die Situation des 
anderen – meist Mangelware. Dafür gibt es auf der anderen 
Seite der Medaille einen großen Gestaltungsfreiraum, profes
sionelle Arbeitsbedingungen und vielfältige Karrieremöglich-
keiten.
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TOOL 1: GUT FÜHREN, WENN MAN 
SELBST SCHLECHT GEFÜHRT WIRD

Chefs 

Mitarbeiter 

HR-Abteilung Führungskraft 

Meine Haltung: 

Nicht wie ich SELBST geführt werde, leitet mich, 
sondern meine eigenen Wertmaßstäbe, Haltungen, 
Überzeugungen. Ich führe so, wie ich selbst gerne 
geführt werden würde!

Da die Vorbilder von oben meist fehlen, da es kaum einen 
Gesprächskontakt zum Thema Menschenführung oder Mit
arbeiterentwicklung gibt, fühlen sich viele mittlere Führungs-
kräfte in diesen Fragen sehr allein gelassen. Dieses Vakuum 
füllen in den Großunternehmen meist die HR-Abteilungen, 
die für die Führungskräfte hier wichtige und fachkundige 
Gesprächspartner sein können. Für die eigene Führung nach 
»unten« kann diese Sublimation funktionieren, für das »geführt 
werden von oben« keinesfalls, denn nichts kann das ehrliche 
Feedback des eigenen Chefs ersetzen.
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Potenziert werden diese Probleme noch bei den Führungs-
kräften, die in einer Matrixorganisation eingebettet sind. Denn 
hier kommt zu der Balance zwischen »oben« und »unten« noch 
die Bewegung in die dritte Dimension, also »seitwärts«. In der 
Matrixorganisation erfolgt ein ständiges Abwägen, mit wem 
was kommuniziert werden muss, wen man einweiht, wen man 
einbezieht, wie weit man selbst gehen kann. Dabei wird es in 
Konzernen inzwischen als »normal« angesehen, dass die fach
liche Führung möglicherweise weit entfernt im Ausland oder 
einer Konzernzentrale liegt, die Kommunikation erfolgt hier 
meist über intensive, aber emotional extrem schwierige WebEx-
Konferenzen, in denen ausschließlich auf der Sachebene ge
arbeitet wird. Alle emotionalen Aspekte von Problemthemen 
bleiben so unbearbeitet und werden entweder überhaupt nicht 
ausgetragen oder von der mittleren Führungskraft alleine 
bewältigt.

TOOL 2: FÜHREN IN DER MATRIX

FK1 

PL1 

PL2 

PL3 

PL4 

FK2 FK3 

In einer Matrixorganisation wirken verschiedene 
Ebenen (hier Führungskraft und Projektleiter) 
gleichzeitig auf die Mitarbeiter ein. 
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Die Führungskraft in der Matrixorganisation hat natürlicher-
weise ein anderes Zielsystem als ein ressourcenorientierter Pro-
jektleiter. Dies führt vor allem dann zu Friktionen, wenn die 
Rollen zwischen den einwirkenden Chefs nicht geklärt sind. 
Die einzig sinnvolle Lösung innerhalb dieses Systems ist die 
enge Abstimmung zwischen Führungskräften und Projektlei-
ter, die Offenlegung von Zieldifferenzen und die Führung der 
Mitarbeitergespräche durch BEIDE Vorgesetzten.

Und dennoch – bei allem Verständnis für die organisatori-
sche Notwendigkeit, in einem Konzerngeschehen fachliche 
und disziplinarische Führung trennen zu müssen  – was hier 
den mittleren Führungskräften an Reibungsverlusten, schlech-
ter Abstimmung bis zu bewusster Kriegsführung und Macht-
politik zugemutet wird, ist mehr als bedenklich und kann 
schnell in Überlast und Burn-out führen …

Ein weiterer Aspekt der Arbeitsweise von Führungskräften 
in Großunternehmen ist der subtile Zwang zur Machtabsi
cherung. In den Labyrinthen der komplexen Organisationen 
werden vielfältige Machtspiele gespielt, die mittlere Führungs-
kräfte beunruhigen und die sie durchschauen zu müssen 
glauben, um die eigene Position zu sichern. Das bindet erheb-
liche Kräfte, die an anderen Stellen fehlen. Neue Führungs-
kräfte brauchen in manchen Organisationen Jahre, um die ver-
deckten Mechanismen zu durchschauen und die eigene 
Position zu finden. Je nach eigener Persönlichkeitsstruktur 
(siehe Typologiemodell) fällt dies eher leicht, wird vielleicht 
sogar zu einem spannenden Spiel oder auf der anderen Seite zu 
einem ständigen Albtraum für die Beteiligten. 
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Stichwortverzeichnis

A

Abholen   24
Aggression   22, 89
Angst   53, 73, 104
Anpassungsmaßnahme   28
Anpassungsprozess   28, 31
Anspannung   63
Anstrengung   22, 36
Antreiber   53
Arbeitsatmosphäre   23
Ärzteschaft   21
Außenorientierung   50 f.

B

Bedrohung   59
Bedürfnis   21, 66, 70, 85
Bequemlichkeit   81, 83
Bereichsrealität   9
Beruf   58, 60, 63, 83, 97
Bewältigungsstrategie   69 f.
Blackbox   41 f.

Botschafter   51
Bremser   53
Burn-out   4, 8, 13, 22, 63, 

65 f., 69

C

Chance   18, 43, 46, 88, 116
Change   27, 30 f., 96
Commitment   44, 113

D

Denken, systemisches   127
Deutungshoheit   70, 99 f.
Dramadreieck   22
Druck   45

E

Effizienz   34, 52
Eigeninitiative   72
Eigensteuerung   19
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Einfluss   1, 12, 19, 43, 69, 
100, 113, 118

Einkommen   43
Emotion   56, 88, 117
Energie   76, 83, 97
Entscheidung   53, 73, 78, 

83, 90, 117, 123
Entscheidungsfähigkeit   126
Entspannung   63
Entwicklungsmöglichkeit   

43
Erfolg   2, 23, 60, 64, 96 f.
Erholungsprozess   28
Eskalationsstufe   29 f.
Experte   52

F

Fachkompetenz   21, 47
Fatalismus   73
Feedback   6, 66, 74, 85, 102
Firmeninteresse   62
Fremdsteuerung   19 f.
Freude   44, 59
Friktion   52
Frustration   71, 89
Führungsanspruch   49
Führungspyramide   35
Führungsstil   14 f.
Führungstyp   49

G

Geist   63
Gesichtswahrung   99 f.
Gestaltungsmöglichkeit   43
Glaubenssatz   39 f., 53, 55, 

86, 95, 97, 101
Gordon-Modell   16
Grenzen   43, 83

H

Haltung   6, 19, 24 f., 33, 40, 
54, 75, 81, 92, 101, 117, 
124

Hamsterrad   83
Handeln   15, 45, 53, 61, 72, 

83, 92, 103
Hub   28
Hüte-Technik   38

I

Initiative   65, 104
Innenorientierung   50
Innovation   35
Intellektualität   52, 57
Interventionstechnik   29
Intuition   30, 49, 57
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J

Jobprofil   62

K

Karriere   42, 46
Kindheit   39, 40, 53, 59 f., 

70, 80
Klarheit   38, 69
Komfortzone   80
Kommunikation   7, 15, 20, 

23 f., 65
Kompetenz, emotionale   57, 

91
Kompetenz, soziale   47
Komplexität   31 f.
Kompromiss   78
Konflikt   59, 61, 83
Kontinuität   28
Körper   63 ff., 77, 85, 95
Kraftlosigkeit   83
Kraftquelle   58
Kultur   10, 20, 25 ff., 31, 

34 f., 114
Kunden   34
Kundenorientierung   23, 63

L

Legitimation   47, 49
Legitimationsdreieck   48
Leistung   24, 45, 72

Leitbild   9
Loyalität   26, 61 ff., 72, 104, 

110

M

Macht   8
Managementkompetenz   48
Manager   51
Matrix   7, 76, 99
Methodenkompetenz   17
Mindset   78
Mitarbeiter   34
Mitarbeiterfluktuation   23
Mitarbeiterorientierung   63
Mitnehmen   24
Moderation   33
Moderator   52
Motivation   125
Muster   56, 64, 69, 71

N

Neugier   24, 40

O

Objektivität   53
Offenheit   13, 40, 52
Ohnmacht   20
Opfer   22, 64, 77, 80, 95, 

99, 104, 113, 117 f.
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P

Personenorientierung   50 f.
Perspektivlosigkeit   19, 85
Pflegebereich   21
Preisschild   73, 81, 84
Priorität   61
Privatleben   58, 60, 63, 74, 

112
Problem   127
Prüfungsprozess   87

R

Rationalität   57
Realität   10, 56, 89
Reflexion   37, 49, 60, 101
Resignation   2, 13, 19, 71, 

83, 98
Ressource   126
Retter   22
Risiko   83, 88, 92, 104
Risikominimierung   91
Rollenerwartung   36
Rollenkonflikt   37
Rollenmodell   56
Rollenüberlastung   37
Rollenzuweisung   25

S

Sachorientierung   50, 58
Sandwich-Falle   12 f.
Schadensminimierung   99 f.
Schmerzvermeidung   83 f., 

91 f.
Schuld   22
Schuldzuweisung   100
Seele   64 ff., 95
Selbstanklage   73
Selbststeuerung   2, 13
Self-fulfilling Prophecy   54 f.
Sinn   34, 44 f., 53, 58, 85, 

97 f., 113
Stärke   69, 77, 83, 99, 103, 

112
Status   43
Stimme, innere   90
Störung   15, 28
Strategie   69, 71 f., 92, 94, 

96, 98, 107, 112, 116, 125
Stress   39
System   32
System, komplexes   5

T

Täter   64
Teamfähigkeit   49, 72
Tetralemma   128
Toleranz   24, 95, 101
Top-down   25 f., 35
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Translation   32
Transmissionsriemen   25
Treiber   12, 39
Turnaround   28
Typologiemodell   8, 49, 51 f.

U

Unbewusstes   11, 30, 39 f., 
53, 55, 69 f., 83, 91

Unternehmenskultur   19, 72
Unternehmensleitung   5, 

32, 62, 72, 110
Unzufriedenheit   19, 74, 103

V

Verantwortung   72
Verdrängung   27
Verhalten   40, 49, 53 ff., 62, 

83, 96, 101
Verhindern, andere 

Führungskräfte   44
Vermittlerrolle   26, 62
Vision   113 f.
Vollmacht   1

W

Werte   10 f., 14, 24, 33, 38 f., 
40, 50, 51 ff., 62, 107

Werteanspruch   9
Wertesystem   39
Widerstand   29, 31, 110
Wille   53
Wirklichkeit   1, 40, 55, 87
Work-Life-Balance   IX, 43, 

63 f.
Wunsch   12, 25 f., 63, 73, 85

Z

Ziel   12, 26
Zusammenhang, systemi-

scher   31
Zwang   53
Zweifel   71
Zynismus   73
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