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Unsere auf einer direkten Befragung von Managerinnen und Mana-
gern auf der mittleren Leitungsebene beruhenden Studien zum mitt-
leren Management feiern dieses Jahr ihr zehnjähriges Jubiläum. Nach 
einer Literatur-Studie im Jahr 2011 zur Sichtung und Einordnung der 
wissenschaftlichen Veröffentlichungen in diesem Feld (Prognos 2011) 
nahmen wir 2013 zum ersten Mal eine umfassende empirische Unter-
suchung der Situation von Manager:innen auf der mittleren Führungs-
ebene in deutschen Unternehmen vor – mit dem Ziel, mehr über ihre  
Aufgaben, Herausforderungen sowie die Konflikte, mit denen sie 
konfrontiert sind, zu erfahren. 2019 wurde eine zweite Nachfolge-
studie veröffentlicht. Vier Jahre zuvor erschien eine ähnlich gelagerte 
Studie, die aber nicht nur das mittlere Management umfasste.

Unsere Zielsetzung hat sich auch in dieser dritten Studie nicht verän-
dert. Denn es ist uns ein wichtiges Anliegen, Entwicklungen im Zeit-
verlauf zu erforschen, um wichtige Fragen beantworten zu können: 
Wo haben sich Verbesserungen im beruflichen Alltag der mittleren 
Manager:innen ergeben, wo ist eine Stagnation festzustellen und bei 
welchen Themen stehen sie vor neuen Herausforderungen?

Dieser letzte Aspekt erfordert ein Studiendesign, das ermöglicht, auf 
aktuelle Entwicklungen einzugehen. Hier ist eine Betrachtung der 
Auswirkungen der Corona-Pandemie auf die Arbeitsbedingungen 
und -inhalte mittlerer Manager:innen nahezu unausweichlich. Damit 
verbunden ist die zentrale Frage, inwieweit die vielfach diskutierten 
Veränderungen der Arbeitswelt durch Corona auch auf der mittleren 
Führungsebene wahrgenommen werden. 

Ein weiteres „Umbruchthema“ stellt die nachhaltige Gestaltung von 
Lieferketten dar, die für Unternehmen mit mehr als 3.000 Mitarbei-
tenden seit Jahresbeginn auch gesetzlich verankert ist. Diese Thematik 
ist für uns im Kontext von Menschenrechtsverletzungen in interna- 
tionalen Supply Chains von besonderer Bedeutung, da die Förderung 
von Ethik im Geschäftsleben nach dem Willen unseres Stifters im 
Mittelpunkt des Stiftungszwecks steht. Im Hinblick auf das mittlere 
Management interessieren uns deswegen in diesem Zusammenhang 
deren Erfahrung und Umgang mit moralischen Konflikten sowie 
Einschätzungen zur Vermeidung oder Bearbeitung im konkreten 
Unternehmensalltag.

 Vorwort

Vorwort
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Über einen Zeitraum von 10 Jahren können wir schließlich auch ein 
weiteres Umbruchthema, nämlich die Unterschiede zwischen den 
Generationen und den Geschlechtern zu den Aufgaben, Herausfor- 
derungen und Konflikten im Mittelmanagement, deutlich machen.  

Unverändert ist in seinem Sinne auch unser Bestreben, mehr Auf- 
merksamkeit für das mittlere Management zu schaffen – sowohl in 
der Praxis als auch in der Wissenschaft. Bedingt durch die Corona- 
Pandemie sind zwar einige neue Publikationen zum mittleren Ma-
nagement erschienen, das mittlere Management erfährt aber weiter-
hin nicht das Interesse, das es verdient. 

Auch das war für uns Grund genug, in Kooperation mit der Fried-
rich-Alexander-Universität Erlangen-Nürnberg eine weitere Nachfol-
gestudie unter der Leitung von Professor Matthias Fifka zu erstellen. 

Herausgeber dieser neuen Studie ist nicht mehr allein die Dr. Jürgen 
Meyer Stiftung, sondern auch ihre Kooperationspartnerin, die Ham-
burger Stiftung für Wirtschaftsethik. Beide Stiftungen arbeiten seit 
2021 im Rahmen einer dauerhaften und partnerschaftlichen Zusam-
menarbeit im Bereich Wirtschaftsethik, insbesondere in Bildung und 
Ausbildung und für die Studien zum Mittelmanagement zusammen.

In der Gewissheit, die Auseinandersetzung mit dem mittleren Mana- 
gement in Wissenschaft und Praxis dadurch intensivieren zu können, 
wünschen wir Ihnen eine anregende und erkenntnisreiche Lektüre.

Rüdiger Winkler
Vorstand  
Dr. Jürgen Meyer Stiftung 

Dr. Jesco Kreft
Hamburger Stiftung  
für Wirtschaftsethik
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Im Rahmen dieser Studie wurden knapp 300 Manager:innen auf der 
mittleren Führungseben aus deutschen Unternehmen mit interna-
tionaler Geschäftstätigkeit in zwei Wellen befragt. Die Befragungs-
zeiträume im März und Juli 2022 wurden bewusst gewählt, um die  
Wirkung pandemiebedingter Restriktionen berücksichtigen zu kön-
nen. Denn während im März noch zahlreiche Einschränkungen exis-
tent waren, waren sie bis zum Juli nahezu vollständig aufgehoben. 

Die Befragung im Juli ermöglicht zudem einen valideren Vergleich 
mit den beiden Vorgängerstudien aus den Befragungsjahren 2012 und 
2018 (die Studien selbst sind jeweils im Folgejahr erschienen), da Ver-
zerrungen, die auf die Existenz von Restriktionen zurückzuführen 
sind, weitestgehend ausgeschlossen werden können. 

Insgesamt haben wir also zum einen die Möglichkeit, langfristige 
Veränderungen im Zeitablauf von 2012 bis 2022 zu untersuchen. Zum 
anderen können wir erforschen, inwieweit sich weitreichende hygie-
nische Restriktionen auf die Arbeit mittlerer Manager:innen inner-
halb eines Jahres ausgewirkt haben.   

Highlights

Highlights
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Wichtige Funktionen  
und Aufgaben

•  Mittlere Manager:innen nen-
nen die Personalführung und 
Informationsvermittlung als 
ihre wichtigsten Aufgaben.
Dies bedeutet eine grundle-
gende Veränderung gegen-
über 2018, als Fachaufgaben 
als am wichtigsten gesehen 
wurden. Die aufgrund der 
vermehrten virtuellen Arbeit 
erschwerte Führungs- und 
Kommunikationssituation kann 
als ursächlich für diese Ver-
schiebung gesehen werden.

•  Der Umstand, dass beiden 
Funktionen im März 2022, 
als noch umfassende Rest-
riktionen existent waren, eine 
höhere Bedeutung beigemes-
sen wurde als im Juli 2022, 
bestätigt diese Annahme.

•  Frauen stufen die Funktionen 
Personalführung und Infor-
mationsvermittlung wichtiger 
ein als Männer, während die-
se die Strategieentwicklung 
und -vorbereitung als wich- 
tiger erachten.

Herausforderungen

•  Die größte Herausforderung 
sehen mittlere Manager:innen 
in einer zunehmenden Vielfalt 
und Komplexität ihrer Auf- 
gaben, was angesichts der 
Pandemie nicht erstaunt. Die 
Umsetzung von Vorgaben  
der Unternehmensleitung,  
die in den Vorgängerstudien 
als grösste Herausforderung 
wahrgenommen wurde, wird 
aber weiterhin als sehr pro- 
blematisch gesehen.

•  36 % sehen Regelverstöße 
und Skandale als „große“ 
oder „sehr große“ Heraus-
forderung, und ebenso viele 
haben Zweifel an der Nach-
haltigkeit des eigenen Ge-
schäftsmodells.

•  Regelverstöße und Skandale 
sowie eine mangelnde Nach-
haltigkeit werden von jüngeren 
mittleren Manger:innen als 
deutlich herausfordernder  
betrachtet als von älteren. 

•  Männer nehmen sieben der 
acht genannten Herausfor-
derungen stärker wahr als 
Frauen. Lediglich Regelver-
stöße und Skandale erachten 
sie als weniger kritisch.

Rollenverständnis

•  Mittlere Manager:innen sehen 
sich wesentlich häufiger als 
Vorgesetzte denn als Mitar- 
beitende. Dementsprechend 
erachten sie die Steuerungs-
rolle als ihre wichtigste Rolle. 

•  Männer sehen für sich die 
Rolle als Vorgesetzte häufiger 
als Frauen, während sich 
diese öfter selbst in der Mit-
arbeiterinnenrolle sehen. 

•  Mittlere Manager:innen gro-
ßer Abteilungen sehen sich 
deutlich häufiger als Visio-
när:innen als ihre Counter-
parts in kleineren Einheiten. 

Das mittlere Management – Führung in Zeiten massiver Umbrüche
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Leistungsdruck  
und Arbeitsbelastung

•  Einen starken oder sehr star- 
ken Druck von oben verspüren 
52 % der Befragten, während 
dies nur 32 % für Druck von 
unten tun. 

•  Über zu wenig Personal und 
Ressourcen klagen 64 % der 
mittleren Manager:innen. Wie 
stetig dieses Problem ist, zeigt 
der Umstand, dass der Wert 
in den beiden Vorgängerstu-
dien exakt gleich war. 

•  Zu viel Machtpolitik unter den 
Kolleg:innen nimmt knapp 
ein Drittel der Befragten war, 
während sich nur 16 % auf-
grund von Arbeitsplatzun- 
sicherheit belastet fühlen.

•  Für 30 % der mittleren Ma-
nager:innen aus dem Finanz-
dienstleistungsbereich stellen 
Technisierung und Globali-
sierung eine Belastung dar, 
während der Durchschnitt 
über alle Branchen bei ledig-
lich 14 % liegt.

Arbeitszeit

•  Die meisten mittleren Ma-
nager:innen (32 %) arbeiten 
zwischen 41 und 45 Stunden 
pro Woche. Zeiten unter  
35 Stunden (9 %) und über 
60 Stunden (2 %) sind eher 
die Ausnahme. 

•  Die Arbeitszeit nimmt mit 
dem Alter kontinuierlich zu. 
Während mehr als 40 % der 
über 50jährigen mehr als  
45 Stunden pro Woche arbei-
ten, sind es bei den bis 30jäh-
rigen gerade einmal 16 %. Die 
hohe Bedeutung von Freizeit 
für die Generationen Y und Z 
scheint sich dadurch zu be-
stätigen.

•  Am längsten wird im produ-
zierenden Gewerbe gear- 
beitet, am kürzesten im Pri-
märsektor (Energiewirtschaft, 
Wasserversorgung, Bergbau, 
Land- und Forstwirtschaft).

Moralische Konflikte

•  55 % der Befragten mussten 
im beruflichen Kontext schon 
einmal gegen ihre moralischen 
Wertvorstellungen handeln. 
Das sind 4 % mehr als in der 
Vorgängerstudie.

•  Der Umgang mit Mitarbeiten-
den im Inland stellt die häu-
figste Ursache moralischer 
Konflikte dar. Ökologische 
Überlegungen stehen hier  
an letzter Stelle.

•  Frauen sehen sich deutlich 
seltener als Männer morali-
schen Konflikten ausgesetzt. 
Konflikte im Hinblick auf öko-
logische Überlegungen ver-
spüren sie jedoch häufiger. 

•  Der Umgang mit Mitarbeiten- 
den im Ausland beschäftigt 
vor allem die mittleren Mana- 
ger:innen im Primärsektor, 
während der Umgang mit  
Mitarbeitenden im Inland vor  
allem ihren Kolleg:innen in 
der Finanzdienstleistungs-
industrie moralische Konflikte 
bereitet.

Highlights



7

Die COVID19-Pandemie

•  40 % der Befragten sind der 
Auffassung, dass es durch  
die Pandemie schwieriger 
geworden ist, die eigenen Mit-
arbeitenden zu koordinieren.

•  32 % geben an, dass sie pan-
demiebedingt von ihren Mitar-
beitenden Leistungen abver-
langen müssen, mit denen sie 
sich nicht wohlfühlen.

•  41 % finden, dass der Leis-
tungsdruck in der Pandemie 
zugenommen hat, und eine 
ähnlich große Zahl führt  
an, dass ihre Vorgesetzten 
eine ständige Verfügbarkeit 
erwarten.

•  Die Einschätzungen im März 
2022 und Juli 2022 sind 
nahezu identisch. Die wahr-
genommenen Veränderungen 
scheinen sich also verstetigt 
zu haben.

Nachhaltige Lieferketten

•  42 % geben an, dass sie von 
ihren Lieferanten die Unter-
zeichnung eines Code of Con-
duct verlangen. Umgekehrt 
erwarten 49 % der Kunden 
der Befragten eine solche 
Unterzeichnung. 

•  54 % der Unternehmen der 
Befragten berücksichtigen 
ESG-Kriterien im Rahmen  
der Lieferantenbewertung.

•  In den Augen der mittleren 
Manager:innen stellt Zwangs-
arbeit den schwerwiegends-
ten Verstoß in der Lieferkette 
da. Arbeitszeitverstöße  
werden als weniger proble-
matisch erachtet.

•  Etwa die Hälfte würde auf die 
Sanktionierung eines Liefe-
ranten im Verstoßfall verzich- 
ten, falls dieser für den Pro-
duktionsablauf wichtig ist.

Das mittlere Management – Führung in Zeiten massiver Umbrüche
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Einleitung

Zu keiner Zeit seit Ende des 2. Weltkriegs hat sich unsere Welt so 
rasch und fundamental verändert wie in den vergangenen vier Jah-
ren, seit die letzte Studie zum mittleren Management erschienen ist. 
Insbesondere die Covid-19-Pandemie und die russische Invasion in 
der Ukraine haben das politische, wirtschaftliche und gesellschaft-
liche Umfeld radikal transformiert. 

Durch sie wurden zum einen sich bereits abzeichnende Entwicklun-
gen, wie etwa die Digitalisierung der Arbeitswelt, stark beschleunigt. 
Zum anderen wurden aber auch Verwerfungen hervorgerufen, die 
in ihren Auswirkungen zumindest kurz- und mittelfristig nicht ab-
sehbar waren. Der Zusammenbruch internationaler Lieferketten und 
eine massive Bedrohung der Energieversorgung können hier beispiel-
haft genannt werden.

Auch wenn die Dimension dieser Krisen andere zentrale Herausfor-
derungen des 21. Jahrhunderts teilweise überlagert hat, so sind diese 
keineswegs weniger bedeutsam geworden; im Gegenteil. Die sich  
ohnehin schon abzeichnende Knappheit fossiler Ressourcen und der 
sorglose Umgang mit ihnen, ist durch den Einbruch der russischen 
Gas- und Öllieferungen noch deutlicher geworden. Dass die Notfall-
pläne sich auf das Hochfahren von Kohlekraftwerken und der ver-
längerten Laufzeit von Atommeilern konzentrieren, macht deutlich, 
dass der Ausbau regenerativer Energien auch im Hinblick auf den 
Klimawandel keineswegs den Fortschritt erreicht hat, der notwendig 
wäre, um dieser wahrscheinlich größten Herausforderung der nächs-
ten Jahrzehnte zu begegnen. 

Die Covid-19- und auch die Energiekrise sind auch insofern beson-
ders, als sie alle Unternehmen – unabhängig von Größe oder Bran-
che – betreffen, während sich viele der vorausgegangenen Krisen oft 
branchenspezifisch, etwa bei Finanzdienstleistern, niedergeschlagen 
haben. Kurz, es dürfte kaum ein Unternehmen geben, an dem ihre 
Auswirkungen spurlos vorbeiziehen.

Mit ihnen haben sich auch die Situation und die Aufgaben für Füh-
rungskräfte in den Unternehmen stark verändert. Der Krisenmodus 
wird zum neuen Normal. Während die Arbeit aus dem Homeoffice 
aus hygienischen Gründen in der Pandemiezeit nahezu zum Standard 
wurde, erfährt diese Arbeitsform nun aus Energiespargründen wei- 
tere Aufmerksamkeit. Ging es während der COVID-19-Krise darum, 
die Vertriebswege so gut es geht aufrecht zu erhalten oder auf den  
Onlinehandel umzustellen, sind es heute vornehmlich die Liefer-
ketten, die unter den Nachwehen der Pandemie und der aktuellen 

1. Einleitung
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Kriegssituation leiden und stabilisiert werden müssen. Angesichts der 
Versorgungsengpässe bei Vorprodukten und Energie ist die bloße  
Sicherung der Betriebsfähigkeit zum Tagesgeschäft geworden.

Es ist fast schon ein Automatismus, dass in Krisenzeiten die öffent- 
liche Aufmerksamkeit für das Top-Management überproportional 
zunimmt. Wie steuern die Kapitäne an der Spitze ihre Unternehmen 
durch turbulente Monate und Jahre? Wie bauen sie Geschäftsmodelle 
um? Welche strategischen Maßnahmen ergreifen sie? Diese und ähn-
liche Fragen bewegen die Gemüter, und dies angesichts der Tragweite 
der Entscheidungen nicht zu unrecht. Das mittlere Management hin- 
gegen tritt in den Hintergrund, obwohl dort der größte Teil des  
Krisenmanagements erledigt wird.

Das mittlere Management im Schatten des Top-Managements

Das mittlere Management steht in unterschiedlicher Hinsicht nahe-
zu unweigerlich im Schatten des Top-Managements. Zum einen trifft 
letzteres die bedeutsamen strategischen Entscheidungen und man 
misst ihm einen wesentlich größeren Einfluss auf den unternehme-
rischen Erfolg bei. Das mittlere Management hingegen wird lediglich 
als ausführendes Organ verstanden, das umsetzt, was von „oben“ 
kommt. Damit einher geht der Umstand, dass bereits der Begriff  
des „mittleren Managements“ auch „Mittelmäßigkeit“ suggeriert und  
diejenigen beschreibt, die es nicht an die Spitze geschafft haben.  
Bereits Huy (2001: 72) bemerkte dazu: „Die Phrase ‚mittlere Manager‘ 
kann leicht das Bild der Durchschnittlichkeit hervorrufen, unkrea- 
tive Charaktere, die jede Veränderung blockieren.“

Interessant ist in diesem Kontext die automatische Annahme, dass 
es jede:r an die Spitze schaffen möchte. Das Szenario, dass es auch  
Manager:innen geben mag, die aus persönlichen oder beruflichen 
Gründen durchaus mit einer Position auf den mittleren Führungs-
ebenen zufrieden sind, wird schlichtweg ignoriert. Ein mögliches 
Karriereziel „mittleres Management“ wird dementsprechend zumeist 
in Organisationen ausgeblendet. Dass jemand nur in die Mitte wollen 
kann, erscheint als ausgeschlossen.

Dies ist umso bemerkenswerter, als die simple Arithmetik es gar 
nicht zulässt, dass alle mittleren Manager:innen auch auf der obers-
ten Ebene ankommen. Denn nur einer kleinen Zahl von mittleren  
Manager:innen ist ein solcher Schritt möglich. Caye et al. (2010)  
gehen davon aus, dass das Verhältnis zwischen mittleren und Top-

„Denn die einen sind im Dunkeln/
Und die andern sind im Licht. 
Und man siehet die im Lichte/ 
Die im Dunkeln sieht man nicht.“ 
(„Moritat von Meckie Messer“)
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Manager:innen in größeren Unternehmen etwa 1:50 beträgt, d.h. nur 
2 % der mittleren Manager:innen aus dem Unternehmen ist ein Auf-
stieg in die oberste Führungsebene vorbehalten, immer unter der Prä-
misse, dass vakante Positionen nicht durch Externe besetzt werden.

Diese Sichtweise findet sich an Hochschulen wieder. Denn dort wer-
den Studierende im Normalfall ebenfalls so ausgebildet, als würden 
sie unweigerlich im Top-Management landen, was eben nicht der 
Realität entspricht. Das mittlere Management hingegen wird nur in  
Einzelfällen in der Lehre behandelt und hat für gewöhnlich auch  
keinen Eingang in die einschlägigen Lehrbücher gefunden – besten-
falls noch als „anonyme Gruppe“ im Unternehmen, die es zu steuern 
gilt. 

Die „Anonymität“ bringt auch in empirischer Hinsicht eine gewis-
se Schwierigkeit mit sich. Denn während sich die Personen im Top-
Management leicht identifizieren und somit auch adressieren lassen, 
etwa für Interviews oder Befragungen, gestaltet sich dies beim mitt-
leren Management schwierig. Dies beginnt bereits mit der Frage, wo 
das mittlere Management anfängt und aufhört. Wer gehört dazu und 
wer nicht? Welche Führungsebenen im Unternehmen sind dazu zu 
zählen und welche nicht?

In der Gesamtschau trägt das mittlere Management im Hinblick 
auf seine Wahrnehmung also eine schwere Bürde, die bereits in den 
1990er Jahren geprägt wurde. Management-„Gurus“ wie Michael 
Hammer und Tom Peters hatten zum Angriff auf das mittlere Ma-
nagement als „Blockierer“, „Status-Quo-Bewahrer“ und „Un-Unter-
nehmer“ geblasen, um Unternehmen im Zuge des Lean Managements 
schneller und innovativer zu machen. So befand Peters (1991: o.S.) 
in seinem bekannten Middle Manager’s Manifesto: „To summarize, 
the best way for middle managers to stay in business is to become a 
business. I see no alternative. True, if you push too hard and too fast, 
you may get the ax. But if you are bounced, I bet that you land on both 
feet, and that you‘ll fare better than the hapless ‘don‘t-rock-the-boat-
bunch’ who drop next anyway.” 

Die Begriffe der „Lähmschicht“ und „Lehmschicht“ (Vahs und Leiser 
2003) haben sich in der Folge in der Perzeption des mittleren Manage-
ments manifestiert – auch in der einschlägigen Wirtschaftspresse.  
So befand Dämon (2017) in der WirtschaftsWoche in einem Beitrag 
zum schleppenden Umgang deutscher Unternehmen mit der Digi-
talisierung, dass die „[g]rößten Bremser im mittleren Management  
[sitzen].“ Das manager magazin wiederum führte in einem Artikel 
aus dem Jahr 2015 das „Elend in der Sandwich-Position“ auf die mitt-
leren Manager:innen selbst zurück und unterstrich damit die Auf-

Das mittlere Management als 
scheinbar diffuses Phänomen.
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Neue Arbeitsformen als Game 
Changer. 

fassung, es handle sich um eine leistungsunwillige, träge Führungs-
ebene. Gratton (2011: 36) ging sogar soweit, in der Harvard Business 
Review „The End of the Middle Manager“ vorauszusagen.  

Eine kleine Renaissance

Etwas über zehn Jahre später kann attestiert werden, dass es das mitt-
lere Management noch immer gibt. Während diese Erkenntnis trotz 
aller düsterer Prognosen nicht erstaunt, ist umso bemerkenswerter, 
dass es in der jüngeren Vergangenheit wieder etwas mehr Aufmerk-
samkeit und auch eine positivere Wahrnehmung erfahren hat. Der 
primäre Grund dafür ist in der Corona-Krise zu machen. Mit etwas 
Polemik könnte man gar behaupten, die mittleren Manager:innen  
gehörten zu den Gewinner:innen der Pandemie. 

Die mit ihr verbundene Notwendigkeit neuer Arbeitsformen hat 
mittlere Manager:innen insofern besonders betroffen, als Personal-
führung, mit der sie einen erheblichen Teil ihrer Arbeitszeit zur Er- 
ledigung operativer Aufgaben verbringen, nun virtuell ausgeführt 
werden musste. Für viele der Führungskräfte stellte dies eine neu-
artige Herausforderung dar, die zudem gerade in der Anfangszeit 
häufig unter schwierigen technischen Bedingungen stattfand.

So gaben 87 % der Befragten in einer Studie von PWC aus dem Jahr 
2020 an, dass sich ihre Führungstätigkeit durch COVID-19 verän-
dert habe. Wie eine Studie von Kunze et al. (2020) aus dem gleichen 
Jahr ergab, erhielten aber nur 16 % der Befragten eine Schulung zur 
Arbeit im Homeoffice. Dass daraus eine gestiegene Arbeitsbelastung 
resultiert, erstaunt nicht. 61 % nannten eine solche in einer Studie von 
Kienbaum und BMP (2022), während nur 5 % angaben, die empfun-
dene Arbeitsbelastung wäre durch remote work gesunken. 

Vor diesem Hintergrund forderte Thiele (2022) in der Zeitschrift Per-
sonalwirtschaft, dass Unternehmen ihr Mittelmanagement mit Kom-
munikationsfähigkeit, konstruktiver Selbstführung, einem guten 
Umgang mit Stress, Ungewissheit und Ambiguität ausstatten müssen: 
Sie „sollten ihre Sandwich-Leaders auf diese Aufgaben vorbereiten, 
sie darin mit Schulungen unterstützen, angemessen bezahlen – und 
wertschätzen.“ Gleichsam attestierte Bös (2022) in der Frankfurter 
Allgemeinen Zeitung, dass das „mittlere Management in der hybriden 
Arbeitswelt Überlastung, Erschöpfung und Überarbeitung [erlebt].“ 
Die Aufmerksamkeit und das Verständnis für die Probleme mittle-
rer Manager:innen war, wie oben diskutiert, keinesfalls die Norm im 
Wirtschaftsjournalismus.

Das mittlere Management – Führung in Zeiten massiver Umbrüche
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Aber auch in der wissenschaftlichen Literatur hat die mit Corona ver-
bundene Transformation der Arbeitswelt erneut Aufmerksamkeit auf 
das mittlere Management gelenkt und teils neue Forschungsansätze 
hervorgebracht. So haben Maurer et al. (2023) in einer longitudinalen 
Studie untersucht, wie mittlere Manager:innen mit organisationa-
lem Wandel umgehen, und festgestellt, dass sie in Abhängigkeit ihrer  
sozialen Stellung im Unternehmen tatsächlich die vielbeschworenen 
Bremser, aber auch Beschleuniger der Transformation sein können.

Eine interessante Perspektive wählen Schuler et al. (2023) in ihrer, 
in einem internationalen deutschen Technologie-Konzern durch-
geführten Studie. Während klassischerweise untersucht wurde, wie  
das Verhältnis zum Top-Management die Umsetzung von Strategie 
durch das mittlere Management beeinflusst, erforschen die Autoren 
den Einfluss der Beziehung mittlerer Manager:innen untereinander. 
Sie stellen fest, dass Inaktivität bei der Umsetzung einer neuen Stra-
tegie – die dem mittleren Management häufig unterstellte Blockade- 
haltung – auch darauf zurückzuführen ist, dass mittlere Manager: 
innen annehmen, ihre Kolleg:innen würden der neuen Strategie skep-
tisch gegenüber stehen. 

Viel Aufmerksamkeit in der jüngeren Forschung hat vor allem die  
Geschlechterdiversität auf der mittleren Managementebene erfahren, 
die vorher nahezu ausschließlich auf Topmanagement-Ebene unter-
sucht wurde. So untersuchen Ferrary und Déo (2022) in ihrer Studie  
zu 159 französischen Unternehmen den Einfluss von Geschlechter- 
diversität auf der mittleren Ebene auf den Unternehmenserfolg. Ihre  
Studie zeigt, dass Unternehmen mit eine ausbalancierten Geschlech- 
terverhältnis im mittleren Management, das sie auf einen Frauenan-
teil von 40 % bis 60 % beziffern, wirtschaftlich erfolgreicher sind. 

Zu einem ähnlichen Ergebnis kommen Joo et al. (2022) in einer Stu-
die von 1101 Unternehmen in Südkorea. Auch sie stellen wie Ferrary 
und Déo einen erfolgssteigernden Einfluss von Genderdiversität fest.  
Allerdings zeigen ihre Ergebnisse, dass dieser positive Einfluss nur 
dann wirksam wird, wenn auch die Teams, die vom mittleren Ma-
nagement geführt werden, entsprechend geschlechtergemischt sind. 

Etwas differenzierter fallen die Ergebnisse von Schubert und Tavas-
soli (2020) aus. Sie zeigen in einer Langzeitstudie zu schwedischen  
Firmen, dass Diversität auf Topmanagement-Ebene ausschlaggebend 
dafür ist, dass ein Unternehmen überhaupt aktiv Innovation betreibt. 
Diversität auf der mittleren Ebene beeinflusst hingegen das Ergebnis 
von Innovationsprozessen, insbesondere den Erfolg von Innovatio-
nen auf Produktebene und den Grad der Neuheit. 

Ebenfalls im Gender-Kontext bewegt sich eine Studie von Esposito 
(2021), der untersucht, ob in Unternehmen tatsächlich mehr Frauen 

Geschlechterdiversität im mittle-
ren Management als wachsender 
Forschungsgegenstand

Neue Themen in der Forschung 
zum mittleren Management

Einleitung
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als Männer der sogenannten „Glass Cliff“ ausgesetzt werden. Damit 
gemeint sind Positionen im Unternehmen, die mit einem hohen  
Risiko und somit auch einer hohen Wahrscheinlichkeit des Schei-
terns verbunden sind. Er kommt in seiner Studie mit 202 Teilneh-
menden jedoch zum Ergebnis, dass es vornehmlich Männer sind, die 
auf „Glasklippen“ platziert werden. 

Die Untersuchung sogenannter „dynamischer Fähigkeiten“ ist bisher 
ebenfalls auf das Topmanagement konzentriert gewesen. Cruz et al. 
(2021) haben die-sen Ansatz auf das mittlere Management übertra-
gen, um zu erforschen, wie wichtig die Weiterentwicklung bedeu-
tender Ressourcen – insbesondere Wissen, Prozesse und Technolo-
gien – für die Fähigkeit eines Unternehmens sind, Probleme zu lösen 
und sich bietende Marktchancen in einem dynamischen Umfeld zu 
nutzen. Die Autoren identifizieren 19 spezifische Praktiken auf der 
mittleren Managementebene, die dazu beitragen können, die überge-
ordneten dynamischen Fähigkeiten einer Organisation zu verbessern. 
Allerdings muss diese kleine „Renaissance“ der Bedeutung des mitt-
leren Managements und der Aufmerksamkeit, die es in der Forschung 
genießt, relativiert werden. Zum einen gibt es nach wie vor zahlrei-
che, meist normative Forderungen nach seiner Abschaffung. So ge-
langt Martela (2022: 1) nach einer eher anekdotischen Untersuchung 
zu der Ansicht, „[that] if working sub-stitutes are found to all tasks 
traditionally taken care of by middle managers, an organization can 
be functional and successful without any managerial layers.” (siehe 
dazu auch: Baumann und Wu 2022).

Die „Streitfrage“, ob das mittlere Management eine Hierarchieebe-
ne im Unternehmen darstellt, die zum Unternehmenserfolg beiträgt 
oder nicht, nimmt also noch immer eine prominente Position in der 
Forschung ein. Hermkens und Romme (2020: 24) fassen dies und die 
dabei nach wie vor konkurrierenden Meinungen treffend zusammen: 
„(a) middle managers are no longer needed; (b) middle managers have 
insufficient potential; and (c) middle managers occupy a unique posi-
tion that connects the top management and operational levels.”

Zum anderen ist es keinesfalls so, dass die Zahl der Studien zum 
mittleren Management nennenswert zugenommen hätte – mit zwei 
bemerkenswerten Ausnahmen. Sowohl zum Gesundheitssektor (z.B. 
Ahmed et al. 2021; Gualandi et al. 2020; Kendrick et al. 2021; Mo-
randi et al. 2021) als auch zum Bildungsbereich (Clark, Chapleo und 
Suomi 2020; Corbett 2022; Gjerde und Alvesson 2020, Gibson und 
Groom 2021) sind auch in der jüngeren Vergangenheit zahlreiche Stu-
dien erschienen, die die Perspektive der Angehörigen des mittleren 
Managements wählen und es nicht als monolithischen Block aus der 
Vogelperspektive – oft pauschal als „Problemfall“ – betrachten.

Der Gesundheits- und Bildungs-
sektor im Fokus der Forschung

Das mittlere Management – Führung in Zeiten massiver Umbrüche
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Die Gründe hierfür erscheinen vielfältig. Zum einen handelt es sich 
um Branchen, in denen der Erfolg hochgradig von der Leistung des 
einzelnen Mitarbeitenden abhängig ist. Zum anderen sind es Bran-
chen, in denen – auch länderübergreifend – regelmäßig über eine 
massive Personalnot geklagt wird. Schließlich sind es stark akademi-
sierte Branchen, die für die Forschenden leicht zugänglich sind, da sie 
zumeist selbst in den entsprechenden Einrichtungen – Hochschulen 
oder Universitätskliniken – arbeiten. Das vereinfacht die empirische 
Arbeit in Form von Interviews, Befragungen oder Beobachtungen.

Maßgeblich dürfte sicherlich auch der Umstand sein, dass sowohl 
der Bildungs- als auch der Gesundheitsbereich ganz massiv von der  
Corona-Pandemie betroffen waren. Von daher ist es nicht erstaun-
lich, dass zahlreiche Studien explizit die daraus resultierenden Ver-
änderungen für das mittlere Management zum Gegenstand haben 
(z.B. Al-Ruzzieh und Ayaad 2022; Bianchi et al. 2021; Bynoe 2022; 
Machado et al. 2022). 

Trotz dieser bemerkenswerten Ausnahmen ist in der Gesamtschau 
Abdullah und Sofyan (2022) zuzustimmen, die in einer sich über ei-
nen Zeitraum von 56 Jahren erstreckenden bibliometrischen Analyse 
feststellten, dass die Zunahme an Studien zum mittleren Management 
im Zeitverlauf lediglich „minimal“ sei. In der Konsequenz fordern 
sie eine weiterführende Auseinandersetzung mit spezifischen Pro-
blemfeldern des mittleren Managements wie der Personalführung,  
der Kommunikation und dem organisationalen Wandel. 
 

Aufbau der Studie

Diese Forderung greifen wir in dieser Studie auf. Aufgrund des noch 
immer unzureichenden Forschungsstandes haben wir im Auftrag der 
Dr. Jürgen Meyer Stiftung eine Nachfolgestudie zu unsere Studien 
zum mittleren Management aus den Jahren 2019 (Fifka und Becker 
2019) und 2013 (Fifka und Kraus 2013) durchgeführt. 

Dabei haben wir die drei Schwerpunkte „Rollenkonflikte“, „Leis-
tungsdruck“ und „moralische Konflikte“ erneut untersucht, um Aus-
sagen zu möglichen Veränderungen in den letzten zehn Jahren treffen 
zu können. Gleichzeitig haben wir neue Elemente integriert, um ak-
tuelle Entwicklungen wie die Corona-Pandemie und die zunehmende 
Bedeutung von Nachhaltigkeit in der Lieferkette aufzugreifen und zu 
erfahren, welche Auswirkungen von ihnen auf das mittlere Manage-
ment ausgehen. 

Um die auch in der journalistischen und wissenschaftlichen Litera-
tur viel thematisierten Veränderungen besser zu verstehen, haben wir 
die Befragung zu zwei Zeitpunkten durchgeführt; einmal im März 

Einleitung
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2022, als noch zahlreiche krisenbedingte Einschränkungen gab, und 
einmal im Juli 2022, als nahezu alle Maßnahmen aufgehoben waren. 
Zudem erlaubt uns die „Nach-Corona-Befragung“ aussagekräftigere 
Vergleiche mit den früheren Studien, da keine unmittelbar verzerren-
den Effekte durch die Pandemie mehr vorliegen, wenngleich die von 
ihr hervorgerufen Veränderungen sich manifestiert haben.  

Bevor die Ergebnisse dieser Studie präsentiert werden, wird zunächst 
der Begriff des mittleren Managements näher beleuchtet und einge-
grenzt. Dadurch versuchen wir, mehr Klarheit in das nicht leicht ein-
zugrenzende Phänomen mittleres Management zu bringen. Besonders 
die Auffassung auf welcher Führungseben das mittlere Management 
„anfängt“ und wo es „aufhört“, unterscheidet sich maßgeblich zwi-
schen einzelnen Studien – in gewisser Weise auch zwangsläufig auf-
grund der Unterschiede in den untersuchten Unternehmen. 

Daran anschließend skizzieren wir die Diskussion um die Bedeutung 
des mittleren Managements in größerer Tiefe, als wir es hier in der 
Einleitung getan haben. Diese Bedeutung wird durch die folgende 
Darstellung der wichtigsten Funktionen des mittleren Managements 
und der Herausforderungen, denen es sich gegenübersieht, noch 
deutlicher. Die hier erläuterten Inhalte bilden auch das theoretische 
Fundament für die Befragung.

Die dabei verwendete Methodik und die untersuchte Stichprobe wer-
den zu Anfang des fünften Kapitels beschrieben, ehe die Ergebnis-
se ausführlich präsentiert werden – orientiert an den drei in dieser  
Studienreihe etablierten Schwerpunkten „Rolle“, „Leistungsdruck“ 
und „Ethik“ sowie den beiden aktuellen Fokusthemen „Auswirkun-
gen der Pandemie“ und „Umgang mit Nachhaltigkeit in der Liefer-
kette“. Dabei findet sowohl ein Vergleich mit den Ergebnissen der 
Vorgängerstudien statt, um mögliche Veränderungen im Zeitverlauf 
zu identifizieren, als auch ein Vergleich der „Während-“ und „Nach-
Corona-Phase“. 

Im Anschluss daran werden Lösungsvorschläge präsentiert, wie den 
identifizierten Herausforderungen auf der mittleren Management-
ebene begegnet werden kann. Hier sind insbesondere die Auswirkun-
gen der fortwährenden Zunahmen von Komplexität und Dynamik in 
der Arbeitswelt sowie der Digitalisierung auf die zukünftige Gestal-
tung der mittleren Managementebenen und ihrer Arbeit zu beachten 
(Penning Consulting und Forsa 2017; Volkens und Fifka 2019). In der 
Studie selbst wurden auch die Teilnehmenden gebeten, zu beurteilen, 
wie tragfähig einzelne Lösungsansätze für die diskutierten Problem-
felder aus ihrer Perspektive sind.  

Das mittlere Management – Führung in Zeiten massiver Umbrüche
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Bis heute ist das Verständnis vom mittleren Management ein unein-
heitliches. Das zeigt der Blick in Studien aus der jüngeren Vergan-
genheit, die die damit verbundenen Führungsebenen unterschiedlich 
bestimmen. Nicht verändert hat sich jedoch, dass sowohl hierarchi-
sche als auch funktionelle Ansätze gewählt werden, um das mittlere 
Management einzugrenzen. 

Zunächst ist bemerkenswert, dass noch immer viele Studien (z.B. 
Hermkens 2021; Reynders et al. 2022) auf eine über 20 Jahre alte De-
finition von Huy (2001: 73) für eine hierarchiebasierte Bestimmung 
des mittleren Managements zurückgreifen: „Any manager two levels 
below the CEO and one level above line managers”. Diese Definition 
impliziert, dass es mindestens fünf Ebenen in einem Unternehmen 
geben muss, da mittlere Manager:innen mindestens zwei Ebenen über 
sich und unter sich (die „Line Managers“ und die von diesen geführten 
Arbeitskräfte) geben muss. Das macht sie für viele mittelständische 
Unternehmen kaum anwendbar. In Summe ergeben sich dadurch drei 
Führungsebenen. Das obere, mittlere und Linienmanagement.

Einen solchen Ansatz wählt auch ComTeam (2011), der mittlere 
Manager:innen definiert als „diejenigen zwischen der obersten (Vor-
stand/Geschäftsführer) und der untersten Führungsebene (z.B. Team- 
leiter), i.d.R. also die Abteilungs- und Bereichsleiter/innen und Pro-
jektführungskräfte auf diesem Level.“ Oliver Wyman (2010) hin-
gegen sieht Teamleiter:innen als Bestandteil des mittleren Manage-
ments, das definiert wird als „die Hierarchieebene, die mindestens 
einer übergeordneten Ebene weisungsgebunden und gleichzeitig 
mindestens einer untergeordneten Ebene weisungsbefugt ist.“ Kien-
baum und BMP (2022: 13) folgen dieser Auffassung und grenzen 
das mittlere Management auf diese Hierarchieebenen ein: „Bereichs- 
leitung“, „Abteilungsleitung“, „Teamleitung/Projektleitung“.

Charakteristisch für die damit verbundenen Positionen, auch auf Ebe-
ne von Team- und Projektleitungen, ist die sogenannte „Sandwich- 
Position“. Sie begründet sich durch den Umstand, dass sich in ihr  
befindlichen Führungskräfte mit Erwartungen und Anforderungen 
von oben und unten konfrontiert sind und stets ein Bindeglied zwi-
schen den entsprechenden Ebenen darstellen.

Diese Bindegliedfunktion wird traditionell häufig für eine Bestim-
mung des mittleren Managements herangezogen. Oft angeführt wird 
dabei das Modell Mintzbergs (1989), welches das mittlere Manage-
ments als Bindeglied zwischen strategischer Spitze und operativem 
Kern sieht, wobei unterstützende Dienste wie Rechtsberatung, EDV 
oder Public Relations ausgeschlossen sind (Fifka und Kraus 2013). 
Mintzberg (1989) spricht deshalb auch vom „middle line management“, 
da es auf der direkten Linie zwischen der übergeordneten Unterneh-
mensleitung und den am operativen Betriebsprozess beteiligten Mit-

„Hierarchische“ Definitionen

Funktional orientierte  
Definitionen
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Das mittlere Management – ein Definitionsversuch

arbeitern steht (siehe auch Kötzle 1997). Die unterstützende „Techno-
kratie“, wie z.B. die EDV, ist nicht auf dieser „Hauptlinie“ angesiedelt. 

Ähnlich konzipiert ist die vielzitierte Definition von Floyd und Wool-
dridge (1997: 466), die zum mittleren Management diejenigen zählen, 
„die die Verbindungen zwischen der strategischen und der operativen 
Ebene in einer Organisation vermitteln, verhandeln und interpre- 
tieren.“ An dieser orientieren sich auch Freimuth et al. (2003: 24), die 
mittlere Führungsrollen darin sehen, „transferielle Funktionen in 
beide Richtungen“ wahrzunehmen, also die „strategischen und poli-
tischen Ziele des Unternehmens nach unten“ zu vermitteln, und von 
dort Rückmeldung zu erhalten, „was machbar oder realistisch er-
scheint.“

Einen sehr interessanten Ansatz wählen Schubert und Tavassoli 
(2022), indem sie sich auf die International Standard Classification 
of Occupations beziehen, die beabsichtigt, unterschiedliche Berufs-
gruppen anhand ihrer Funktionen zu typologisieren. Mittlere Ma-
nager:innen werden dort als verantwortlich gesehen „for the imple-
mentation of various functions within a given organization, such 
as production and operations managers, research and development  
managers, supply and distribution managers, finance and adminis-
trative managers, and personnel and industrial relations managers.”

Auch hier stehen also nicht ex ante bestimmte numerisch bestimmte 
Hierarchieebenen im Vordergrund, sondern wahrgenommene Funk-
tionen, von denen die Personalführung, aber auch der Umstand als 
Aufgabenempfänger:in geführt zu werden, häufig betont werden. Ein 
solcher Definitionsansatz gestattet die von Currie und Procter (2001: 
55) eingeforderte „kontextueller Sensitivität“, die vor allem dann not- 
wendig ist, wenn Unternehmen unterschiedlicher Konstitution unter-
sucht werden. Denn die mittlere Managementebene variiert stark mit 
der Größe und Organisationsstruktur von Unternehmen. Während 
in einem kleinen oder mittleren Unternehmen (KMU) zumeist nur 
eine Ebene des mittleren Managements existiert, umfasst es in einem 
Großunternehmen im Regelfall mehrere Ebenen.
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Nachdem für die vorliegende Studie bewusst mittlere Manageer:in-
nen aus Unternehmen aller Größen und Branchen befragt wurden, 
um eben auch mögliche größen- und branchenspezifische Unterschie-
de identifizieren zu können, wäre ein „numerischer Ansatz“ nicht 
zielführend gewesen. Zudem nehmen führungsbezogene Aspekte 
eine besondere Rolle in der Untersuchung ein, weshalb eine an Funk-
tion und Personalführung orientierte Definition gewählt wird: „Das 
mittlere Management umfasst Führungskräfte, die auf direkter  
Linie zwischen der strategischen Spitze und dem ausführenden 
Kern einer Unternehmung stehen und dabei eine Abteilungs-,  
Bereichs- oder Teamleitungsfunktion mit Personalverantwortung 
innehaben.“ 

Das mittlere Management – Führung in Zeiten massiver Umbrüche
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Die enorme Wichtigkeit der mittleren Führungsebene liegt auch in der 
großen Aufgabenvielfalt, die sie wahrnimmt. Wilkinson et al. (2022) 
gehen deshalb sogar soweit, „middle managers as integral contribu-
tors to the successes or failures of organizations” zu identifizieren. Sie 
nennen dafür vier maßgebliche Gründe: Mittlere Manager:innen

•  befinden sich oft an der Schnittstelle von Bottom-Up- und Outside-
In-Kommunikationskanälen, sind also zentrale Kommunikator: 
innen im Unternehmen,

•  haben das Potenzial, viele Einflussbereiche im gesamten Unterneh- 
men zu entwickeln und aufrechtzuerhalten, 

•  können Mentor:innen und Impulsgeber:innen für jüngere Mitarbei-
tende sein und 

•  dienen oft als Bindeglied zwischen der oberen Führungsebene und 
Fachexperten.

Die interne und externe Schnittstellenfunktion wird auch von vie-
len anderen Arbeiten betont. Mintzberg (1979) sieht in seiner grund-
legenden Arbeit das mittlere Management als Bindeglied zwischen 
der obersten Führungsspitze und dem „operativen Kern“ (Mintzberg 
1979) und betont damit die vertikale Komponente. Balogun und 
Johnson (2004) hingegen betonen den horizontalen Aspekt, indem 
sie das mittlere Management als Vermittler zwischen Einheiten und 
Abteilungen hervorheben. In externer Hinsicht fungiert es als eine 
Schnittstelle mit Stakeholdern wie Kunden und Lieferanten (Wool-
dridge et al., 2008) und schafft dadurch eine Basis für ein weitest- 
gehend reibungsloses organisches Wachstum (Osterman 2008).

Mit der Schnittstellenfunktion gehen Aufgaben der Informations- 
vermittlung in alle Richtungen einher. Vor allem im Hinblick auf  
die interne Dimension erwächst dem mittleren Management daraus 
eine nicht zu unterschätzende Einflussmacht, da es Information selek- 
tiv gefiltert und dem Eigeninteresse dienlich in beide Richtungen 
weitergeben kann. Aber auch was die von Stakeholdern an das Unter- 
nehmen herangetragene Information betrifft, ist das Topmanagement
bei der Entscheidungsfindung in vielen Fällen auf den Input des mitt-
leren Managements angewiesen (siehe dazu Mangalisio 1995).

Dieser Input ist häufig mit der Aufgabe der Strategievorbereitung  
verbunden, die auch die Informationstransmission von unten nach 
oben einschließt. In die umgekehrte Richtung verläuft die Strate-
gieumsetzung, weshalb mittlere Manager:innen für die erfolgreiche 
Implementierung einer Strategie entscheidend sind. Die Strategie- 
formulierung gehört weniger zu ihren Aufgaben, von Teil- oder Funk-
tionalstrategien auf Bereichs- oder Abteilungsebene abgesehen.

Das mittlere Management an 
wichtigen Schnittstellen

Das mittlere Management als 
Informations-Knotenpunkt

Strategische Aufgaben
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Die Bedeutung, Aufgaben und Problemfelder des mittleren Managements

Mit der operativen Ausführung ist unweigerlich die Funktion der 
Personalführung verbunden, die weit über die bloße Delegation  
hinausgeht. Zahlreiche Arbeiten haben die damit verbundene Wich-
tigkeit des mittleren Managements in Change-Prozessen betont  
(Buick et al. 2018). In einem Wettbewerbsumfeld, das zunehmend 
dynamischer wird, sind mittlere Manager:innen diejenigen, die als 
„change agents“ einen kulturellen Wandel in Organisationen unter-
stützen oder gar anstoßen müssen (Volkens und Fifka 2019). Ohne 
ihre Mitwirkung, die primär darin besteht, die Mitarbeiter von der 
Notwendigkeit einer Transformation zu überzeugen und sie entspre-
chend zu motivieren, sind solche Change-Vorhaben zum Scheitern 
verurteilt (Van der Voet und Vermeeren 2016). 

Aufgrund dieser Vielseitigkeit, die die Manager auf der mittleren  
Führungsebene zu Allroundern macht (Guldner 2017), und ihrer Rol-
le im Unternehmen als „unsichtbare Leistungsträger“ (Prognos 2011) 
sind die geringe Wertschätzung und das dem mittleren Management 
entgegengebrachte mangelnde Interesse kaum gerechtfertigt. 
 
Basierend auf diesen Vorüberlegungen, werden in den folgenden 
Kapiteln die wichtigsten Aufgabenbereiche und Problemfelder des 
mittleren Managements auf Basis bestehender theoretischer und em- 
pirischer Arbeiten dargestellt. Sie bilden die Grundlage für die  
anschließende Befragung.
 

3.1. Zentrale Aufgabenbereiche

Aufgrund ihrer Funktion als „Allrounder“ sind die zentralen Auf-
gabenbereiche des mittleren Managements nur bedingt pauschal  
zu bestimmen; insbesondere weil Aufgaben mit der Unternehmens- 
größe und der Hierarchieebene variieren. So wird eine Bereichs- 
leiterin in einem großen Konzern im Regelfall deutlich mehr  
strategische Aufgaben wahrnehmen als ein Teamleiter in einem mit-
telständischen Betrieb. 

Gemein ist dem mittleren Management, dass es mit wenigen Aus- 
nahmen – im Gegensatz zum Top-Management – viele Aufgaben  
nicht nur delegiert, sondern auch ausführt, vor allem dann, wenn es 
sich um Fachaufgaben handelt. Somit kommen zu den fünf klassi-
schen Managementaufgaben Planung, Organisation, Personaleinsatz, 
Führung und Kontrolle (z.B. Koontz und O’Donnell 1959; Steinmann 
und Schreyögg 1999) auch für den jeweiligen Bereich (z.B. Finanzen, 
Produktion und Vertrieb) spezifische Fachaufgaben. Diese werden im 
Folgenden kurz beschrieben, ehe im Nachgang ausgewählte Problem-
felder dargestellt werden, mit denen mittlere Manager:innen häufig 
konfrontiert sind.

Personalführung
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Strategievorbereitung und -entwicklung

Die Rolle mittlerer Manager:innen im strategischen Prozess wird  
unterschiedlich betrachtet. So führen Seidl et al. (2019) an, dass 
Unternehmen in der jüngeren Vergangenheit ihren Strategieprozess 
starker geöffnet und dessen vormalige Beschränkung auf das Top-
management abgelegt haben, um der zunehmenden Dynamik und 
Komplexität des unternehmerischen Umfelds gerecht zu werden. Dies 
ließe eine stärkere Partizipation von mittleren Manager:innen ver-
muten, insbesondere was die Vorbereitung der Strategie betrifft.
 
Mittlere Manager:innen verfügen wie eben erwähnt über eine Fülle 
an betriebs- und marktnaher Informationen, die bei der Ausarbei-
tung oder Modifikation einer Strategie Berücksichtigung finden soll-
ten, denn sie stammen zumeist aus dem unmittelbaren Kontakt mit 
Mitarbeitern, Lieferanten, Kunden und Konkurrenten. Somit schlie-
ßen sie einen Großteil der Wertschöpfungskette ein (Raman 2009).
 
Allerdings weisen viele andere Arbeiten auf die Vernachlässigung  
des mittleren Managements im Rahmen der strategischen Planung 
hin (Hope 2010; Raes et al. 2011; Prognos 2011; Raman 2009; Rae-
lin und Cataldo 2011; Schirmer 2000) und sehen hier das mittlere  
Management – insbesondere bei der Strategieentwicklung – außen 
vor. Zur in der Praxis teils herrschenden Auffassung, die Rolle des 
mittleren Managements liege im Hinblick auf die Strategie aus-
schließlich auf deren Umsetzung, kommt die mögliche Problematik, 
dass sich mittlere Manager:innen in einer strategischen Rolle über-
fordert fühlen (Laine und Vaara 2007). 

Aufgrund der unterschiedlichen Auffassungen und Studienergebnis-
se stellt es eine wichtige Zielsetzung unserer Studie dar zu erforschen, 
inwieweit das mittlere Management tatsächlich in den Prozess der 
Strategiegenerierung involviert ist.

Strategieumsetzung

Weniger divergierende Ergebnisse bestehen im Hinblick auf die  
Umsetzung der Strategie durch das mittlere Management, denn  
diese „Transformationsfunktion“ steht traditionell sowohl in der 
Wissenschaft als auch in der Praxis im Fokus. Dabei wird die mitt- 
lere Leistungsebene gesehen als „‘Transmissionsriemen’ zwischen  
den visionären Vorstellungen der Unternehmensführung und den 
von Machbarkeitsüberlegungen geprägten Verhaltensweisen der  
unteren Führungskräfte und der Ausführungsebene“ (Vahs und 
Leiser 2003: 120).

Inwieweit das mittlere Manage-
ment in die Strategieformulierung 
einbezogen ist, wird unterschied-
lich beurteilt. 

Die erfolgreiche Umsetzung einer 
Strategie hängt maßgeblich vom 
mittleren Management ab. 
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Entsprechend dieser Konzeption formuliert, artikuliert und steuert 
das Topmanagement die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens, während das mittlere Management direkt unter dem Topma-
nagement arbeitet und eine Brücke zum operativen Geschäft darstellt 
(Raes et al. 2011). Die Umsetzung der Strategie steht und fällt deshalb 
mit der Fähigkeit und Bereitschaft des mittleren Managements, ins-
besondere im Fall von Strategieänderungen, wie Buss und Kuyvenho-
ven (2011: 122) befinden: „Die Art und Weise, wie mittlere Führungs- 
kräfte strategischen Wandel interpretieren und nachvollziehbar  
machen, ist entscheidend und beeinflusst direkt das Ergebnis, das 
durch die Strategie verfolgt wird.“

Informationsvermittlung

Untrennbar mit der Strategieumsetzung verbunden ist die Weiter- 
gabe von Information von „oben“ nach „unten“. Dabei besteht die  
Gefahr, dass sie Anweisungen nicht vermitteln oder „verwässern“, 
weil die Vorgaben ihren Interessen zuwiderlaufen oder sie eine Ver- 
ärgerung ihrer Mitarbeitenden fürchten.

Das mittlere Management transferiert Information jedoch auch in die 
andere Richtung, indem es der obersten Führungsebene Input liefert, 
aber auch Ideen „verkauft“ (Dutton et al. 1997). Diese Ideen und Vor-
schläge können beim Topmanagement als eine Grundlage bei der For-
mulierung oder Revision von Strategien dienen, werden jedoch häufig 
ignoriert (Raman 2009). Dabei können Informationen und Erfahrun-
gen, die mittlere Manager:innen im Umgang mit Mitarbeitenden und 
Akteuren am Markt sammeln, eine wertvolle Entscheidungsgrund- 
lage darstellen. Allerdings können auch in diese Richtung oppor- 
tunistische Überlegungen dazu führen, dass das mittlere Manage-
ment Informationen zu seinen Gunsten modifiziert oder nicht 
„durchlässt“.

Neben dieser vertikalen Transmission kommunizieren mittlere  
Manager:innen auch auf horizontaler Ebene zwischen den Abteilun-
gen, um Arbeits- und Betriebsabläufe sicher zu stellen oder effizienter 
zu gestalten. Auch hier besteht allerdings die Gefahr, dass Informa-
tionen manipuliert, verzögert weitergegeben oder vollständig zurück-
gehalten werden mit der Absicht, Erfolge anderer Abteilungen oder 
Bereiche zu verhindern, da deren Verantwortliche Konkurrenten im 
Kampf um höhere Positionen oder Ressourcen darstellen (Hope 2010).

Über das Unternehmen hinaus stehen mittlere Manager:innen mit 
externen Stakeholdern wie Kunden und Lieferanten im Austausch, 
aber auch mit Behörden und Nichtregierungsorganisationen. Oft 
nehmen sie dabei eine Vermittlerrolle ein (Shi et al. 2009).   

Das mittlere Management  
vermittelt Information in  
unterschiedliche Richtungen. 

Die Bedeutung, Aufgaben und Problemfelder des mittleren Managements
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Personalführung ist angesichts 
der operativen Umsetzung eine 
Kernfunktion des mittleren  
Managements. 

Aufgrund ihrer zentralen Stellung im Unternehmen als Informa-
tionsvermittler:innen in viele Richtungen und zu ganz unterschied-
lichen Zwecken (siehe auch Heyden et al. 2018) ist eine empirische 
Untersuchung dieser Funktion lohnenswert.

Personalführung

Die Personalführung steht eng mit den Funktionen der Informa-
tionsvermittlung und der Strategieumsetzung in Verbindung. Da-
für ist nicht nur „interpersonale Kompetenz“ (Stahl 2004) notwen-
dig, sondern auch die Motivation der Mitarbeitenden und die aktive 
Auseinandersetzung mit ihren Vorschlägen, Problemen und Sorgen. 
Huy (2001: 73) spricht dabei sogar von einer Rolle als „Therapeut“, 
die mittlere Manager:innen einnehmen müssen, um ihrer Belegschaft 
persönliche Unterstützung zu geben, besonders dann, wenn diese mit 
Veränderungen konfrontiert ist.

Über diese emotionalen Fähigkeiten hinaus werden von mittleren 
Manager:innen jedoch auch grundlegende Tätigkeiten im Hinblick 
auf die Personalführung erwartet. Dazu gehören regelmäßige Mit-
arbeitergespräche, Zielvereinbarungen, Beurteilungen und gegebe-
nenfalls Personalentwicklungsmaßnahmen. Übergeordnet über diese 
Tätigkeiten im betrieblichen Alltag, bestimmen Pascale et al. (1997) 
drei Kernfunktionen eines mittleren Managers im Rahmen der Per-
sonalführung:

•  Die Einbindung von Mitarbeitenden zur Bewältigung der Aufgaben 
und Herausforderungen

• Das gemeinsame Erarbeiten von Lösungen für operative Probleme
• Schaffung von Disziplin

Farnham (2002) wiederum beschreibt die Fähigkeiten, die notwendig 
sind, um diesen Funktionen nachzukommen. In ihrem Zusammen-
spiel bilden sie die oben angesprochene interpersonale Kompetenz: 
Zuhören, Kommunizieren, Teambuilding, Erleichtern und Ermög- 
lichen (Facilitating), Verhandeln und Konfliktlösen. 

Die Personalführung ist damit vielleicht die facettenreichste und  
anspruchsvollste Aufgabe für mittlere Manager:innen, weshalb sie 
eine Funktion darstellt, die wir auch im Hinblick auf Rollen- und  
moralische Konflikte in unserer Studie näher untersuchen.

Das mittlere Management – Führung in Zeiten massiver Umbrüche
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Fachaufgaben

Während die Führungsfunktion des mittleren Managements viel 
Aufmerksamkeit in der wissenschaftlichen und Managementliteratur 
erfahren hat, sind Fachaufgaben lange kaum betrachtet worden. Das 
lässt vermuten, dass die Aufgabenerfüllung durch das mittlere Ma-
nagement sowohl in der Theorie als auch in der Praxis als gegeben 
vorausgesetzt wurde.

Eine Erörterung der Fachaufgaben ist jedoch auch insofern schwie-
rig, als sie sich erheblich unterscheiden. Ihre Analyse ist damit  
Gegenstand der einzelnen betriebswirtschaftlichen Funktionall- 
ehren. Übergeordnet können Fachaufgaben verstanden werden als 
„spezifische Aufgaben, die in den verschiedenen Fachbereichen (z. B. 
Marketing, Produktion, Forschung und Entwicklung) anfallen“ 
(Prognos 2011: 7). Sie variieren also zunächst mit der Funktion der 
jeweiligen Einheit entlang der Wertschöpfungskette. Zudem ergeben 
sich Unterschiede aus der Branche, in der ein Unternehmen tätig ist, 
sowie aus seiner Größe, seiner Organisationsstruktur, aber auch dem 
individuellen Führungsstil.

Allerdings haben Fachaufgaben in der jüngeren Vergangenheit ange-
sichts dynamischer Umweltentwicklungen und einer zunehmenden 
Komplexität an Aufmerksamkeit gewonnen. Insbesondere die durch 
die Digitalisierung hervorgerufene Aufgabenveränderung ist dabei 
umfassender untersucht worden (vgl. z.B. Gjellebæk et al. 2020; Hass-
ard und Morris 2022; Henderikx und Stoffers 2022). Wie bereits in 
der Einleitung diskutiert, hat die Corona-Pandemie dieses Phänomen 
erheblich beschleunigt.

Zunehmende fachliche Komplexität entsteht auch durch sich ver-
schärfende regulatorische Rahmenbedingungen, etwa im Hinblick 
auf soziale und ökologische Standards in der Lieferkette, die jedoch 
mit einer uns bekannten Ausnahme (Amengual et al. 2020) noch 
nicht näher erforscht wurden. Wie mittlere Manager:innen mit ihnen 
umgehen, ist deshalb ebenfalls ein Schwerpunkt unserer Studie.

Repräsentation

Nahezu vollständig unberücksichtigt in der Literatur geblieben ist die 
Repräsentationsfunktion des mittleren Managements. Dies ist inso-
fern erstaunlich, als mittlere Manager:innen vor allem nach außen 
vielfältige Repräsentationsaufgaben wahrnehmen. Im Kontakt mit 
Kunden, Lieferanten und Kooperationspartnern das Unternehmen 
nach außen darstellen. Die Vertretung gegenüber Eigentümern,  
Investoren und auch der medialen Öffentlichkeit ist hingegen zumeist 
der obersten Führungsebene vorbehalten. Wichtig ist, dass die Re-

Fachaufgaben im mittleren 
Management sind meist äußerst 
divers. 

Durch Entwicklungen wie  
die Digitalisierung hat die  
Komplexität der Fachaufgaben 
zugenommen. 

Mittlere Manager:innen vertreten 
Unternehmen in vielfältigen 
Funktionen, werden aber kaum 
als Repräsentant:innen wahr- 
genommen. 

Die Bedeutung, Aufgaben und Problemfelder des mittleren Managements
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präsentanz nach außen bedingt durch die Globalisierung und gesell-
schaftlichen Wandel an Komplexität gewonnen hat (Prognos 2011). 
Aufgrund dieser Entwicklungen ist das mittlere Management zum  
einen mit mehr Stakeholdern aus unterschiedlichen Ländern konfron-
tiert, was mehr kulturelle Sensibilität erfordert. Zum anderen sieht es 
sich Stakeholdern gegenüber, die früher eine weit weniger wichtige 
oder gar keine Rolle gespielt haben. Dazu gehören z.B. Konsumen-
ten- und Umweltschutzgruppen, indigene Gruppen, Globalisierungs- 
gegner, Anwohner oder Sozial- und Bildungseinrichtungen.

Wenn mittlere Manager:innen in ihrer Rolle als Repräsentanten Vor-
gaben des Topmanagements umsetzen müssen, die den Interessen und 
Wünschen einzelner Stakeholdergruppen zuwider laufen, so kann 
dies zu moralischen Konflikten bei ihnen führen. Dies gilt besonders 
dann, wenn die mittleren Manager:inen die Stakeholder moralisch 
oder juristisch im Recht sehen oder die Anweisungen der obersten 
Führungsebene ihren eignen Wertvorstellungen zuwiderlaufen.

Solche moralischen Dilemmata sind eines der ausgesuchten Prob-
lemfelder, mit denen mittlere Manager:innen konfrontiert sind und 
die wir im Folgenden kurz vorstellen und in unserer Studie näher  
betrachten.

 
3.2.  Herausforderungen für das mittlere  

Management

Die Herausforderungen, mit denen das mittlere Management typi-
scherweise konfrontiert ist, sind im Zeitverlauf von einigen Studien 
entweder umfassend oder problemfeldspezifisch untersucht wurden 
(vgl. dazu Sukoco 2022; Ugoani 2021). Folgende Bereiche haben sich 
dabei als besonders bedeutsam erwiesen:

•  Rollenkonflikte, die sich aus der Position des mittleren Manage-
ments im „Sandwich“ zwischen unter- und übergeordneten Hierar-
chieebenen ergeben

•  Leistungsdruck, der durch die diversen Anforderungen und Erwar-
tungen einzelner Akteure inner- und außerhalb des Unternehmens 
entsteht;

•  Moralische Konflikte, die dann auftreten, wenn mittlere Manager: 
innen gegen eigene Überzeugungen, Wertvorstellungen oder bes-
seres Wissen handeln müssen

Andere Problemfelder sind häufig eng mit diesen verknüpft. So 
kommt es insbesondere durch die Umsetzung der Strategie zu mo-
ralischen Dilemmata, beispielsweise wenn diese mit Rationalisie-
rungsmaßnahmen und Entlassungen oder Arbeitszeitverkürzungen 
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einhergeht, die vom mittleren Management kommuniziert werden 
müssen. Ausgangspunkt dafür wiederum ist die Sandwich-Position 
zwischen den Ebenen, denn das mittlere Management hat eine Ver- 
pflichtung gegenüber dem Topmanagement, aber auch gegenüber den 
eigenen Mitarbeitenden. 

Der Leistungsdruck wiederum kann durch Qualifikationsdefizite 
verstärkt werden, die zumeist nicht ein Verschulden des mittleren 
Managements sind. Sie sind eher auf den Umstand zurückzuführen, 
dass mittlere Manager:innen zumeist keine Fort- oder Weiterbildung 
erhalten haben oder erhalten, die ihren sehr unterschiedlichen Auf-
gaben gerecht wird. Dies gilt besonders bei der Personalführung, da 
mittlere Manager häufig aus einer reinen Fachfunktion heraus in die 
Führungsposition kommen, ohne nennenswerte Erfahrungen oder 
Kenntnisse in Leadership zu haben.
    
Die drei genannten Problembereiche unterliegen bedingt durch ver-
änderte interne und vor allem externe Rahmenbedingungen auch  
einer hohen Dynamik, weshalb ihre Entwicklung im Zeitverlauf – sie 
wurden bereits in den Vorgängerstudien aus den Jahren 2013 und 
2019 näher untersucht – von besonderer Relevanz ist. 

Rollenkonflikte

Wie im Rahmen der Aufgaben ausführlich erläutert, nehmen mittlere 
Manager:innen sehr unterschiedliche Funktionen in der Organisati-
on ein. Die Rollen, die sie dabei einnehmen, sind nicht immer wider-
spruchsfrei:

•  Vorgesetzte:r (Personalführung und Delegation der Mitarbeiter);
•  Mitarbeitende:r (Rolle des „Aufgabenempfängers“ gegenüber dem 

Topmanagement);
•  „Co-Designer“ bei der Strategieentwicklung (Buss und Kuyvenho-

ven 2011);
• „Innovator“ (Glaser et al. 2015; Kanter 1982)
•  Steuerungsrolle als „linking pin“ und „Transmissionsriemen“ (Phil-

lippeit 2009: 22) zwischen Strategie und Alltagsgeschäft (Strategie-
umsetzung durch Management einer Funktionseinheit);

•  „Change Agent“ beim organisatorischen Wandel (Volkens und Fifka 
2019; Willcocks und Griffiths 2010);

•  Wissensträger:in und Wissensvermittler:in als interne und externe 
Kommunikator:innen auf  der horizontalen und vertikalen Ebene 
(Informationsvermittlung) (Szabó und Csepregi 2011; Willcocks 
und Griffiths 2010);

Die Bedeutung, Aufgaben und Problemfelder des mittleren Managements
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•  Interne und externe Repräsentant:innen gegenüber verschiedenen 
Anspruchsgruppen (Fifka und Becker 2019).

Der am häufigsten beschriebene Rollenkonflikt resultiert aus der 
„Zwitterposition“, gleichzeitig Gebender und Empfangender von An-
weisungen zu sein. Er „ist charakterisiert durch unterschiedliche, oft 
gegensätzliche Anforderungen zwischen dem oberen Management 
und den Mitarbeitern“ (Freimuth et al. 2003: 24). Daraus entsteht 
„Druck von oben und von unten“ (Lichtmannegger zitiert nach Prog-
nos 2011), der bei mittleren Manager:innen die Frage aufwirft, ob sie 
sich mit dem Topmanagement oder mit ihren Mitarbeitenden soli-
darisieren. Spagnoli et al. (2021: 112) sprechen deshalb zwar etwas 
plastisch, aber nicht untreffend von der „Light and […] Dark Side of 
Leadership.“

Dieser Rollenkonflikt zwischen „leader“ und „follower“ ist aufgrund 
der Hierarchie von Organisationen systemimmanent und somit  
kaum zu umgehen. Ironischerweise wächst die Gefahr eines solchen 
Konflikts, wenn es mittleren Manager:innen gelingt, ihre Einheit  
erfolgreich zu führen. Denn „je mehr sie sich in der Führungsrolle 
entwickeln, desto schwieriger kann es werden, weiterhin Anordnun-
gen vom Topmanagement zu befolgen“ (Steinle zitiert nach Prognos 
2011: 15).

Im Kontext der Corona-Pandemie identifizieren Spagnoli et al. (2021) 
noch einen weiteren Rollenkonflikt der bisher explizit keine Betrach-
tung gefunden hat: die Notwendigkeit für mittlere Manager:innen 
aufgrund ihrer operativen Verantwortung einerseits den Betrieb 
unter neuen organisationalen Aspekten wie Remote Work aufrecht 
erhalten, dabei aber gleichzeitig auf das Privatleben ihrer Mitarbei-
tenden vermehrt Rücksicht nehmen zu müssen. Sie bezeichnen diese 
Herausforderung als „managing the worklife interface“ (112). 

Dies bekräftigt die vertiefte Auseinandersetzung mit Rollenkonflik-
ten in unserer Studie auch im Kontext der Corona-Pandemie.

Leistungsdruck und Arbeitsbelastung

Eng verbunden mit der „Doppelrolle“ ist auch ein nicht zu unter-
schätzender Leistungsdruck, den das Topmanagement auf der einen 
und die Mitarbeitenden auf der anderen Seite durch ihre Vorgaben 
und Erwartungen aufbauen. Zudem besteht häufig ein harter Kon-
kurrenzkampf mit anderen Führungskräften auf der mittleren Ebene 
um den Aufstieg in der Unternehmenshierarchie und um Ressourcen. 

Die „Sandwich-Position“ wird 
noch immer intensiv diskutiert.

Corona erfordert auch ein  
intensiveres Management der 
Work-Life-Balance.

Mittlere Manager:innen sind mit 
vielen Erwartungen konfrontiert.
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Darüber hinaus wollen auch externe Anspruchsgruppen wie Kunden 
ihre Wünsche bestmöglich umgesetzt sehen, was zusätzlichen Druck 
schafft.

Neben diesen in der Interaktion liegenden Faktoren haben jedoch 
auch strukturelle Veränderungen eine erhöhte Belastung für mittlere 
Manager geschaffen. Insbesondere der stark intensivierte Einsatz  
digitaler Technologien hat das Arbeitsumfeld des mittleren Manage-
ments und die Gestaltung von Arbeitsabläufen radikal verändert  
(vgl. z.B. Al-Ruzzieh und Ayaad 2022; Bianchi et al. 2021; Bynoe 2022; 
Machado et al. 2022).

Hinzu kommen ein immer internationaler werdender Wettbewerb, 
auch wenn dieser pandemiebedingt eine Zäsur erfahren haben mag, 
sowie eine rasche Veränderung von Markt- und Kostenstrukturen. 
Besonders der zunehmende Kostenwettbewerb hat in den vergange-
nen Jahrzehnten zu einer immer weitreichenderen Verlagerung der 
vorgelagerten Wertschöpfungskette in Länder mit niedrigen Lohn-
kosten geführt.

Seit etwa zehn Jahren erfahren die schlechten Arbeitsbedingungen 
dort, ebenso wie ein unzureichender Umweltschutz, im Zuge der For-
derung nach einer nachhaltigen Entwicklung vermehrt Aufmerksam-
keit in Wissenschaft und Praxis. Daraus ergibt sich für das mittlere 
Management, insbesondere im Einkauf, ein weiteres Spannungsfeld, 
das aus der Einhaltung strenger werdender sozialer und ökologischer 
Standards auf der einen und einem massiven Kostendruck auf der  
anderen Seite besteht. 

Daraus wird eine weitere potenzielle Querverbindung zweier Pro- 
blemfelder ersichtlich, die wir untersuchen. Denn es stellt sich die 
Frage, inwieweit der Druck, kosteneffizient zu arbeiten, zu morali-
schen Dilemmata unter mittleren Manager:innen führt, weil sie die 
mangelnde Einhaltung sozialer und ökologischer Standards bei Lie-
feranten möglicherweise ausblenden müssen. 

Moralische Konflikte

Insgesamt erstaunt es nicht, dass Leistungs- und Kostendruckdruck 
mittlere Manager:innen in moralische Konflikte bringen kann. Auf-
grund ihrer Schnittstellenfunktion und Interaktion mit unterschied-
lichen internen und externen Stakeholdern existierenden zahlreiche 
Quellen, die Fragen nach der Richtigkeit des eigenen Handelns auf-
werfen können.  

Kostenwettbewerb verstärkt den 
Leistungsdruck. 
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Aus der Schnittstellenfunktion 
des mittleren Managements 
resultieren leicht moralische 
Konflikte. 

Eine werteorientierte Unter- 
nehmenskultur kann ethische  
Dilemmata verhindern. 

Ein typisches Konfliktfeld resultiert aus der „interface position“ 
(Hiekkataipale und Lämsä 2019: 147), die mittlere Manager:innen 
dazu zwingt, Vorgaben des Topmanagements gegebenenfalls gegen 
die Interessen der eigenen Mitarbeitenden durchsetzen zu müssen 
(vgl. auch Marshall 2012).  Gjerde und Alvesson (2020: 124) verwenden 
hier den passenden Begriff des „umbrella carriers”, da mittlere Ma-
nager:innen tendenziell bestrebt sind, ihre Mitarbeitenden vor den 
negativen Auswirkungen der Entscheidungen oder Initiativen des 
Topmanagements zu schützen. Dies kann jedoch gleichzeitig bei 
mittleren Manager:innen das Gefühl hervorrufen, „nach oben“ nicht 
loyal zu sein. 

Wie unterschiedliche Studien zeigen (vgl. Alegbeleye und Kaufman 
2020; Gjerde und Alvesson 2020) ist das Auftreten moralische Kon-
fliktsituation von zahlreichen Faktoren abhängig. So stellte Morris 
(1996) in einer empirischen Studie fest, dass die ethische Verantwort-
lichkeit, die mittlere Manager:innen empfinden, von ihrer Fähigkeit 
zur Empathie abhängt, aber auch davon, wie sie die übergeordnete 
Umsetzung von moralischer Verantwortlichkeit im Unternehmen  
sehen. Manager:innen, die davon überzeugt waren, dass ethische 
Werte einen hohen Stellenwert in ihrem Unternehmen einnehmen, 
maßen gesellschaftlicher Verantwortung bei der eigenen Entschei-
dungsfindung eine größere Bedeutung bei als Manager:innen, die 
weniger von der ethischen Durchdringung ihrer Unternehmen über-
zeugt waren. Auch Hiekkataipale und Lämsä (2019: 147) befinden, 
„[that] a healthy ethical culture can contribute to motivation to tackle 
ethical problems, an increased capacity for self-regulation and ulti-
mately ethical behaviour.”

Penning Consulting und Forsa (2017) wiederum stellten fest, dass 
100 % der von ihnen befragten Führungskräfte aus Unternehmen 
mit einer ethisch fundierten Unternehmenskultur angaben, dass ein  
respektvoller Umgang zwischen Führungskräften und Mitarbeiten-
den herrscht. In Unternehmen, in denen eine solche Kultur nicht zu 
beobachten war, lag der Wert bei lediglich 52 %.

Die mit der Interessensvermittlung und -durchsetzung – auch der  
der mittleren Manager:innen selbst – verbundenen moralischen Kon-
flikte stellen einen weiteren Schwerpunkt unserer Studie dar.
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Ein wesentliches Ziel unserer Studienreihe ist zu untersuchen, wie 
sich die erläuterten Aufgaben und Herausforderungen des mittleren 
Managements im Zeitverlauf verändern. Deshalb knüpfen wir me-
thodisch und inhaltlich an die Vorgängerstudien aus den Jahren 2013 
und 2019 an. Damit einher gehen eine gleichbleibende Definition des 
mittleren Managements, wie in Kapitel 2 dargestellt, und ein identi-
scher Sampling-Prozess, den wir nachfolgend erläutern. 

4.1. Methodik

4.1.1. Vorgehensweise

Unsere Studie gründet erneut auf einem Online-Survey in Koopera-
tion mit einer Agentur, die über ein Panel verfügt, das unserer Defi-
nition des mittleren Managements verfügt. Der Einsatz eines Online-
Fragebogens erleichtert den Adressaten die Beantwortung. Über die 
Kontrolle von IP-Adressen wurde sichergestellt, dass keine doppelte 
Beantwortung möglich war. Das Ausfüllen des Fragebogens nahm 
circa 15 Minuten in Anspruch. Die Umfragezeiträume erstreckten 
sich während der Zeit merklicher pandemiebedingter Einschränkun-
gen auf den 14. März bis 28. März 2022 sowie auf den 26. Juli bis 08.  
August 2022, als die meisten Einschränkungen ausgelaufen waren.

Die Stichprobe aus dem ersten Befragungszeitraum umfasst 297 Teil-
nehmende mit einer Funktion auf der mittleren Managementebene 
mit Personalverantwortung, die aus dem zweiten Befragungszeit-
raum 282 Teilnehmende. Bei beiden Befragungen kam das gleiche 
Panel zum Einsatz, um die Vergleichbarkeit zu gewährleisten. 

Für Vergleiche mit den beiden Vorgängerstudien wurde das Panel 
aus dem Sommer 2022 herangezogen, um unmittelbar pandemiein-
duzierte Verzerrungen in Form von Restriktionen auszuschließen, 
gleichzeitig jedoch mögliche Veränderungen, die COVID-19 mit sich 
gebracht hat, entsprechend erfassen zu können. 

Die Gestaltung der Fragen beruhte auf der Auswertung der vorhan-
denen empirischen und theoretischen Literatur, die oben diskutiert 
wurde. Dabei wurde besonderes Augenmerk auf die Vorgängerstudie 
gelegt und die Mehrzahl der Fragen in identischem Wortlaut gestellt, 
um mögliche Abweichungen, die aus divergierenden Fragestellungen 
resultieren, auszuschließen. Somit wurden erneut Fragen quantitati-
ver Natur, die einen zahlenmäßig genau bestimmbaren Inhalt zum 
Gegenstand haben (z.B. die wöchentliche Arbeitszeit), als auch Fragen 
qualitativer Natur, die auf den Einschätzungen der Befragten zu be-
stimmten Sachverhalten beruhen (z.B. die Wichtigkeit der einzelnen 
Funktionen des mittleren Managements) gestellt. Für letztere wurde 
eine ordinale, fünfstufige Likert-Skala gewählt.
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Um die Möglichkeit zu haben, potentielle Unterschiede zwischen 
Unternehmen unterschiedlicher Branchen und Größen festzustellen, 
wurden mittlere Manager:innen aus Unternehmen aller Größen und 
Branchen befragt. Eine Beschränkung auf Großunternehmen, wie sie 
in diesem Kontext häufig anzutreffen ist, fand also nicht statt. Zudem 
wurden Geschlecht, Alter und Größe der geleiteten Abteilung abge-
fragt, um weitere Differenzierungen bei der Auswertung vornehmen 
zu können. 
 

4.1.2. Stichprobe
 
Zwischen den beiden Stichproben aus dem Frühjahr und dem Sommer 
2022 bestanden keine merklichen Unterschiede, weshalb wir hier das 
Sample aus dem Sommer 2022 näher beschreiben, da dieses wie erwähnt 
auch für die Vergleiche mit der Vorgängerstudie herangezogen wird. 

Neben der erforderlichen Personalverantwortung waren auch alle 282 
Teilnehmenden in einem Unternehmen mit internationaler Ausrich-
tung tätig. Diese geografische Einschränkung wurde berücksichtigt, 
um moralische Konflikte im internationalen Kontext zu erfassen, wie 
es bereits die Vorgängerstudie getan hat (Fifka und Becker 2019). Ein 
Beispiel hierfür ist der Umgang mit Arbeitsbedingungen in der Lie-
ferkette, der im Kontext der transnationalen Unternehmenstätigkeit 
zunehmend an Bedeutung gewinnt und auch Gegenstand rechtlicher 
Vorgaben, wie etwa durch das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz, 
geworden ist. 
 

Geschlecht

Von den Befragten waren 68 % männlich und 32 % weiblich, was einen 
leichten Rückgang der weiblichen Teilnehmer gegenüber der Vorgän-
gerstudie darstellt. Damals waren 59 % des mittleren Managements 
männlich und 41 % weiblich. Männer sind auf dieser Führungsebene 
also nach wie vor häufiger anzutreffen und eine gegenläufige Tendenz 
ist nicht erkennbar. Dies gilt auch im Langzeitvergleich, denn in der 
ersten Studie aus dem Jahr 2013 lag das Geschlechterverhältnis bei 
61 % zu 39 %.  

Eine Erklärung für den sich nun deutlich abzeichnende Rückgang von 
Frauen im mittleren Management liegt in den Auswirkungen der Co-
rona-Pandemie, die aufgrund der Einschränkungen von Schul- und 
Kindergartenbetrieb oft tradierten Geschlechterrollen neuen Vor-
schub gegeben hat, wie andere Studien zeigen. So kamen Kohlrausch 
und Zucco (2020) zum Ergebnis, dass Frauen pandemiebedingt deut-
lich häufiger ihre Arbeitszeit zur Ausweitung der Sorgearbeit redu-
zierten. Ihre Auswertung ergibt, dass in Haushalten mit mindestens 

Männer sind noch immer  
deutlich öfter auf der Ebene  
des mittleren Managements  
zu finden als Frauen.

Methodik und Ergebnisse der dritten Studie zum mittleren Management



37

Das Durchschnittsalter mittlere 
Manager:innen hat im Zeit- 
verlauf stark zugenommen.  

Die Kontrollspanne der  
mittleren Manager:innen  
ist größer geworden. 

einem Kind unter 14 Jahren 27 % der Frauen, aber nur 16 % der Män-
ner ihre Arbeitszeit zum Zwecke der Kinderbetreuung verringerten. 
 

Alter

Was die Altersstruktur betrifft, zeichnet sich der demographische 
Wandel in seiner ganzen Stärke ab. Während 2013 nur 18 % der 
mittleren Manager:innen über 50 % waren, hatte ihr Anteil 2019 be-
reits auf 25 % zugenommen. In der aktuellen Studie lag er bei 31 % 
(vgl. Abb. 1). Gleichzeitig hat die Zahl mittlere Manager:innen unter 
40 Jahren deutlich abgenommen, wobei der Rückgang bei den 20 bis 
29jährigen besonders gravierend ist. Lag er 2013 noch bei 11 %, war er 
2018 bereits auf 9 % und nun auf 5 % weiter gefallen. 

Abb. 1: Altersklassen der befragten mittleren Manager:innen

Größe der geführten Einheit

Es zeichnet sich ab, dass die Größe der geführten Einheit im Zeit-
verlauf zugenommen hat. Während 2013 noch 62 % der Befragten 
Einheiten mit 1 bis 19 Personen führten, machten die beiden ent-
sprechenden Größenklassen im Jahr 2019 nur noch 44 % aus. In der 
aktuellen Befragung waren sie weiter auf 40 % gefallen. 

Aus der Literatur sind keine entsprechenden Phänomene bekannt, 
weshalb eine Interpretation dieser Entwicklung schwierig ist. Zum 
einen ist denkbar, dass im Zuge der Bemühungen um flache Hierar-
chien Führungsebenen abgebaut wurden und die sogenannte „Kon-
trollspanne“, also die Zahl der geführten Mitarbeitenden, größer 
geworden ist. Zum anderen hat sich die Zahl der sozialversicherungs-
pflichtigen Beschäftigten in Deutschland von März 2012 (Zeitpunkt 
der Befragung der ersten Studie) bis März 2018 (Zeitpunkt der Be-
fragung der zweiten Studie) von 29,2 Millionen auf 32,8 Millionen 

 20 – 29 Jahre   5 %

 30 – 39 Jahre 32 %

 40 – 49 Jahre 32 %

 50 – 59 Jahre 24 %

 60 – 69 Jahre   7 %

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).
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Menschen und weiter auf 34,4 Millionen zum Befragungszeitpunkt 
der dritten Studie erhöht (Arbeitsagentur 2019; 2022). Hier ist davon 
auszugehen, dass zumindest ein Teil der zusätzlich Beschäftigten in 
bestehende Abteilungen integriert wurde und somit deren Größe zu-
genommen hat.

Abb. 2: Größe der geführten Einheit

Unternehmensgröße

Die meisten mittleren Manager:innen stammen aus Unternehmen, 
die zumindest im Hinblick auf die Mitarbeitendenzahl (>250) als 
groß einzustufen sind, legt man die Vorgaben des HGB an. Kleine 
Unternehmen mit bis zu 50 Mitarbeitenden sind eher selten vertreten, 
was insofern nicht erstaunt, als dass viele Unternehmen dieser Größe 
eventuell über gar kein mittleres Management verfügen und deshalb 
im Sampling-Prozess durch das Raster fielen. 

Abb. 3: Unternehmensgröße (nach Mitarbeitendenzahl)

   1 – 10  22 %

  11 – 19  18 %

 20 – 29 12 %

 30 – 39 16 %

 40 – 49 13 %

 ›50   17 %

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).

      1 –   49 10 %

    50 – 249 24 %

  250 – 999 31 %

          ›999 34 %

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).
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Branche

7 % der Survey-Teilnehmer waren in einem Unternehmen des pri-
mären Sektors beschäftigt, der hier weit definiert wurde und neben 
Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei auch die Bereiche 
Energiewirtschaft, Wasserversorgung und Bergbau umfasste. Letzte-
re werden gelegentlich auch dem sekundären Sektor („industrieller 
Sektor“) zugerechnet. In diesem arbeiteten 43 % der Befragten. Der 
tertiäre Sektor, d.h. die Dienstleistungsberufe, nahm mit insgesamt 
50 % eine dominierende Position ein, wobei 15 % auf den Handel, 9 % 
auf den Finanzbereich und 26 % auf sonstige Dienstleister entfielen.  

Abb. 4: Verteilung der Branchen

Rechtsform und Umsatz

Darüber hinaus wurden in dieser Studie die Rechtsform und der 
Umsatz des Unternehmens abgefragt. Die Mehrheit der mittleren  
Manager:innen (48 %) arbeitet in einer Gesellschaft mit beschränkter 
Haftung (GmbH). Es folgen die Rechtsformen AG (17 %), KG/GmbH 
& CO (14 %), OHG (11 %) und schließlich die GbR (8 %).
 
16 % der mittleren Manager:innen sind in Unternehmen beschäftigt, 
deren Umsatz mehr als 1 Milliarde Euro beträgt. In der Größen-
klasse von 100 bis 999 Millionen Euro arbeiten 26 %; 17 % in Unter-
nehmen mit 50 bis 100 Millionen Euro Umsatz und weitere 18 % 
in Unternehmen mit 10 bis 49 Millionen Euro Umsatz. Lediglich 
4 % kommen aus Unternehmen mit einem Umsatz von weniger als  
1 Million Euro pro Jahr, was – wie auch bei der Unternehmensgröße 
nach Mitarbeitendenzahl – darauf zurückzuführen ist, dass in diesen 
eher kleinen Unternehmen die Existenz einer mittleren Management-
ebene eher unwahrscheinlich ist. Die verbleibenden 9 % haben keine 
Angaben zum Umsatz gemacht. 

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).

    7 % Primärsektor

  43 % Produzierendes Gewerbe

  15 % Handel

    9 % Finanzdienstleister

  26 % Sonstige Dienstleister
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4.2. Ergebnisse

In den folgenden Kapiteln präsentieren wir die Ergebnisse der empi- 
rischen Studie. Dabei werden im Falle bedeutsamer Veränderungen 
Vergleiche mit den Vorgängerstudien aus den Jahren 2013 und 2019 
angestellt, um mögliche Entwicklungen skizzieren zu können. Ver-
gleiche nehmen wir auch vor zwischen den beiden Befragungspunk-
ten aus dem Frühjahr 2022 und dem Sommer 2022, um mögliche Ein-
flüsse der pandemiebedingten Restriktionen, die es im Frühjahr noch 
gab, aber kaum noch im Sommer, identifizieren zu können.

4.2.1. Kernfunktionen 

Das Aufgabenspektrum des mittleren Managements erweist sich auch 
in unserer aktuellen Studie als äußerst vielfältig. Bemerkenswert ist, 
dass alle Funktionen in der Einschätzung der befragten mittleren  
Manager:innen an Bedeutung gegenüber den Vorgängerstudien  
gewonnen haben. Gleichsam werden auch die Herausforderungen 
stärker wahrgenommen.

Funktionen – Starke Bedeutungsänderung im Zeitverlauf 

Die vielfach in der Theorie angeführte Diversität der Funktionen, 
die mittlere Manager:innen inne haben, zeichnet sich auch in unse-
rer Studie ab, wobei eine klare Spezialisierung kaum zu erkennen ist. 
Wie Abb. 5 zeigt, fällt lediglich die Repräsentationsfunktion weniger 
stark ins Gewicht. Alle anderen Funktionen werden von mindestens 
60 % der Befragten als „wichtig“ oder „sehr wichtig“ eingestuft. Dies 
war in der Vorgängerstudie nur bei drei Funktionen (Fachaufgaben, 
Personalführung und Informationsvermittlung) der Fall. 

Während Fachaufgaben in der letzten Studie die größte Bedeutung 
beigemessen wurde, sind im Jahr 2022 die Funktionen Personal-
führung (68 %) und Informationsvermittlung (68 %) an die Spitze  
gerückt. Dies bedeutet einen Anstieg um 7 bzw. 6 Prozentpunkte. Die 
Schnittstellenfunktion des mittleren Managements hat also weiter  
an Gewicht gewonnen. Obwohl beide Funktionen nahezu „gleichauf“ 
liegen, ergibt sich ein bemerkenswerter Unterschied, denn 42 % 
der Befragten halten die Personalführung für „sehr wichtig“, wohin-
gegen dies „nur“ 36 % für die Informationsvermittlung tun.

Während die Bedeutung der Transformation/Strategieumsetzung 
von 59 % auf 66 % merklich zugenommen hat, haben die Strategie- 
entwicklung und Strategievorbereitung einen regelrechten Bedeu-
tungssprung erfahren. Erstere wurden in der Vorgängerstudie von 

Personalführung und 
Informationsvermittlung haben an 
Bedeutung gewonnen, was die 
Schnittstellenfunktion des mittle-
ren Managements unterstreicht. 

Das mittlere Management spielt 
eine größere Rolle im Strategie-
prozess.
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Aufgrund der Pandemie wurden 
die Funktionen „überabgebildet“.

lediglich 45 % der Befragten als „wichtig“ oder„sehr wichtig“ einge- 
stuft, während es in der aktuellen Studie 60 % waren. Bei der Vorbe- 
reitung ist ein Anstieg von 45 % auf ebenfalls 60 % zu verzeichnen. 
Die von Seidl et al. (2019) angeführte Öffnung des Strategieprozesses 
und dessen Ausweitung über das Topmanagement hinaus bestätigt 
sich also auch in unserer Studie. Das mittlere Management wird  
stärker einbezogen als vorher. Dies ist möglicherweise auf die zuneh-
mende Komplexität des unternehmerischen Umfelds und der damit 
verbundenen Notwendigkeit, eine größere Bandbereite an Rahmen-
bedingungen berücksichtigen zu müssen, zurückzuführen. Disrup-
tive Technologien, dysfunktionale Lieferketten, aber auch übergeord- 
nete Entwicklungen wie demographische Veränderungen und die  
Integration von Nachhaltigkeitsaspekten können hier beispielhaft  
genannt werden. 

Abb. 5: Funktionsbereiche des mittleren Managements

Weitere Gründe könnten im organisatorischen Wandel, also der in-
ternen Dimension, liegen, der durch die Pandemie in vielen Unter-
nehmen immens beschleunigt wurde. Diese Annahme lässt sich auch 
durch einen Vergleich der Umfrage vom Juli mit der vom März 2022 
bekräftigen, wie in Abb. 6 zu sehen ist.

 5 = sehr wichtig  4  3   2  1  weiß nicht/keine Angabe

 

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).
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Äußerst bemerkenswert ist, dass alle Funktionen mit Ausnahme der 
Strateievorbereitung im März 2022 als wichtiger eingestuft wurden 
als im Juli 2022. Die Ausnahmesituation unmittelbar in der Pande-
mie hat also möglicherweise dazu geführt, dass die einzelnen Funk-
tionen im Krisenmodus „überabgebildet“ wurden. Ihr Bedeutungs-
niveau ist zwar danach leicht gesunken, aber immer noch deutlich 
höher als gegenüber dem Zeitpunkt der letzten Studie. 

In der Gesamtschau lässt sich COVID19 also als eine Art „Kataly-
sator“ für weitreichende Bedeutungsveränderungen im Hinblick auf 
die Funktionen des mittleren Managements verstehen. Seit unserer 
ersten Studie aus dem Jahr 2013 haben die identifizierten Aufgaben 
an Wichtigkeit zugelegt, wobei in den letzten vier Jahren eine be-
schleunigte Zunahme festzustellen ist. Was einzelne Funktionen  
betrifft, so sind es besonders strategische Aufgaben, die an Bedeu-
tung gewonnen haben – über die Strategieumsetzung hinaus. Mittlere 
Manager:innen spielen heute eine wesentliche größere Rolle in der 
Strategieformulierung als noch vor zehn Jahren.

 März  Juli

 

Angaben in Prozent (Antworten für „wichtige“ und „sehr wichtige“ Aufgaben); n=297 (März 2022); 

n=282 (Juli 2022).

Worin sehen Sie Ihre wichtigsten Aufgaben?
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Mittlere Manager:innen werden 
mehr und mehr zu strategischen 
Akteuer:innen. 

Abb. 6: Funktionsbereich des mittleren Managements in den Monaten März und Juli 2022

Methodik und Ergebnisse der dritten Studie zum mittleren Management



43

Größe macht einen Unterschied 

Dieses Gesamtbild lässt sich weiter differenzieren, was interessante 
Erkenntnisse liefert, denn die Bedeutung der einzelnen Funktionen 
variiert teils erheblich mit der Unternehmensgröße. So verändert sich 
die Wichtigkeit der einzelnen Aufgabenbereiche auf einer Skala von 
1 („unwichtig“) bis 5 („sehr wichtig“) mit der Unternehmensgröße. 
Auffällig ist, dass mittlere Manager:innen in kleinen Unternehmen 
den einzelnen Funktionen eine größere Bedeutung beimessen als 
ihre Counterparts in großen Unternehmen. Wie Abb. 7 zeigt, wird in 
der kleinsten Unternehmensgröße (1–49 Mitarbeitende) allen Funk-
tionen des mittleren Managements – mit Ausnahme der Personal-
führung – die größte Bedeutung beigemessen. Dies kann einerseits 
dadurch erklärt werden, dass die kleine Unternehmensgröße dazu 
führt, dass mehr Aufgaben bei den wenigen mittleren Manager:innen 
anfallen als in Großunternehmen. Andererseits ist dies jedoch inso-
fern erstaunlich, als es gerade kleine Unternehmen sind, die häufig 
durch eine hohe „Machtkonzentration“ auf der Ebene der Geschäfts-
führung gekennzeichnet sind, was für eine geringere Bedeutung des 
mittleren Managements bei der Aufgabenerfüllung sprechen würde. 
Eine präzise Erklärung dieses Phänomens bedürfte also einer weite-
führenden Untersuchung.

Dass die Personalführung tendenziell mit der Unternehmensgröße 
zunimmt, ist hingegen wenig erklärungsbedürftig. So nimmt mit der 
Unternehmensgröße, wie unsere Studie zeigt, auch die Größe der ge-
leiteten Einheit zu, was wiederum die Personalführung unweigerlich 
stärker ins Gewicht fallen lässt. Während die mittleren Manager: 
innen von Abteilungen mit 1 bis 9 Mitarbeitenden dieser Funktion 
die durchschnittliche Wichtigkeit von 3,75 einräumten, wurde sie bei 
denjenigen mit einer Abteilung von mehr als 50 Mitarbeitenden mit 
4,04 eingestuft.

Gerade in den kleinsten Unter-
nehmen sind mittlere Manager: 
innen echte „Allrounder“. 

Die Bedeutung der Personal- 
führung nimmt mit steigender 
Unternehmensgröße zu. 

MitarbeiterzahlMitarbeiterzahl Strategie- Strategie- 
vorbereitungvorbereitung

Strategie- Strategie- 
entwicklungentwicklung

Transforma-Transforma-
tion/Strategie-tion/Strategie-
umsetzungumsetzung

Informations-Informations-
vermittlungvermittlung

Personal- Personal- 
führungführung

FachaufgabenFachaufgaben Repräsen- Repräsen- 
tationsfunktiontationsfunktion

1–49 3,74 3,85 3,813,81 3,933,93 3,813,81 3,893,89 3,633,63

50–249 3,66 3,523,52 3,83,8 3,813,81 3,863,86 3,763,76 3,43,4

250–999 3,453,45 3,533,53 3,623,62 3,853,85 3,763,76 3,83,8 3,453,45

›1000 3,713,71 3,733,73 3,783,78 3,863,86 4,044,04 3,673,67 3,423,42

Arithmetische Mittel (1 = unwichtig, 5 = sehr wichtig); n=282 (Juli 2022).

Abb. 7: Funktionsbereich des mittleren Managements und deren Wichtigkeit (nach Unternehmensgröße)
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Gleichsam misst das mittlere Management in den größten Unter-
nehmen der Strategievorbereitung und -entwicklung eine deutlich 
höhere Bedeutung bei als in Unternehmen mit 50 bis 249 bzw. 250 bis 
1.000 Mitarbeitenden. Die kleinsten Unternehmen stellen hier, wie 
erwähnt, eine Ausnahme dar. Das lässt vermuten, dass das mittlere 
Management in Großunternehmen deutlich näher an der „strategi-
schen Spitze“ ist und ihm dementsprechende Aufgaben zufallen. Un-
terstrichen wird diese Erklärung durch den Umstand, dass die mitt-
leren Manager:innen in diesen Unternehmen den Fachaufgaben eine 
deutlich geringere Bedeutung zumessen als in allen anderen Größen-
klassen.

Nichtsdestotrotz sind Fachaufgaben für alle Unternehmensklassen 
in hohem Maße relevant, was die oben angeführte und diskutierte 
Beobachtung unterstreicht, dass mittlere Manager:innen nach wie 
vor auch stark auf der operativen Ebene tätig sind. Diese Kernfunk-
tion des mittleren Managements bleibt also weitestgehend konstant.

Gleichsam wird die Repräsentation über alle Größenklassen hinweg 
als die am wenigsten wichtige Funktion wahrgenommen, wobei sich 
die mittleren Manager:innen in den kleinsten Unternehmen deutlich 
häufiger als Repräsentant:innen sehen als in allen anderen Größen- 
klassen. Dies mag daran liegen, dass mittlere Manager:innen in klei- 
nen Unternehmen nach außen „sichtbarer“ sind als in großen, wo 
eine stärkere Anonymität herrscht, verwundert aber insofern, als ge-
rade in den kleinen Unternehmen die Geschäftsführung die Außen- 
wahrnehmung dominiert und tendenziell auch mehr Außentermine 
wahrnimmt als in großen.

Das Geschlecht als Einflussfaktor 

Auch das Geschlecht erweist sich als einflussreich, was die Bedeu-
tung der einzelnen Funktionen betrifft. Wie Abb. 8 zeigt, variiert die  
Bedeutung der Aufgabenbereiche zwischen der Gruppe der Frauen 
und Männer im mittleren Management. Dabei stechen drei Bereiche 
hervor. 

Einen für sie „sehr wichtigen“ oder „wichtigen“ Aufgabenbereich  
sehen 63 % der Manager in der Strategieentwicklung – im Vergleich 
zu 54 % der Managerinnen, während die eher unterstützenden stra-
tegischen Funktionen der Vorbereitung und Umsetzung von den  
Geschlechtern als eher gleich eingestuft werden. Männer sehen sich 
also – wie auch in den Vorgängerstudien – noch immer deutlich häu-
figer als strategische Gestalter.

Der operative Kern des  
mittleren Managements ist  
erhalten geblieben. 
 

Männer sehen die strategische 
Gestaltung häufiger als ihre  
Aufgabe als Frauen. 
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Ein weiterer bemerkenswerter Unterschied ergibt sich auch bei der 
Informationsvermittlung, die von Frauen als wichtigste Funktion  
betrachtet wird. Rund 73 % sehen sie als „sehr wichtig“ oder „wichtig“ 
an, während es bei den Männern 66 % waren. Gegenüber der Vor-
gängerstudie ist der Wert bei den Männern nahezu unverändert  
geblieben, lag er 2019 bei 64 %. Bei den Frauen ist hingegen ein deut-
licher Anstieg um 13 % Prozentpunkte zu verzeichnen, der allerdings 
 nur schwer zu erklären ist. Dass Frauen bedingt durch die starke Ver-
änderung des Arbeitsumfeldes – insbesondere im Hinblick auf die 
schwierige Vereinbarkeit von Familie und Beruf, von der sie während 
der Pandemie stärker betroffen waren – stärker die Bedeutung von 
Kommunikation sahen, kann nur vermutet werden. 

Der dritte große Unterschied liegt in der Repräsentationsfunktion, 
die von Frauen deutlich häufiger als ihre Aufgabe gesehen wird als 
von Männern. Dies war bereits in der Vorgängerstudie der Fall, wenn-
gleich gerade für Frauen die Einschätzung dieser Funktion als „sehr 
wichtig“ oder „wichtig“ deutlich von 51 % auf fast 60 % zugenommen 
hat. Beide Beobachtungen sind jedoch nur schwer zu interpretieren, 
weshalb es weiterführender Studien bräuchte, um die Ursachen klar 
benennen zu können.

Frauen hingegen messen der 
Informationsvermittlung und der 
Repräsentation mehr Bedeutung 
bei. 

 Männer  Frauen

 

Angaben in Prozent (Antworten für „wichtige“ und „sehr wichtige“ Aufgabe); n=282 (Juli 2022).

Worin sehen Sie Ihre wichtigsten Aufgaben?

Repräsentationsfunktion

Fachaufgaben 

Personalführung

Informationsvermittlung

Transformation/Strategieumsetzung

Strategieentwicklung

Strategievorbereitung

0 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
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66
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58

68

70

73

68

54

57

Abb. 8.: Funktionsbereiche des mittleren Managements (nach Geschlecht)
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In nahezu gleichem Maße hat für beide Geschlechter die Bedeutung 
der Personalführung um ca. 10 Prozentpunkte zugenommen, die 
in der aktuellen Studie auch für beide eine hohe, nahezu identische 
Wichtigkeit einnimmt. Die Selbstwahrnehmung als Führungskraft 
hat also im Angesicht der massiven organisationalen Veränderungen 
in den meisten Unternehmen in den letzten vier Jahren eine große 
Zunahme erfahren.

4.2.2. Herausforderungen

Mittlere Manager:innen nehmen eine Stellung zwischen Topmanage-
ment und operativer Ebene ein, die oft als Schlüsselposition an zahl-
reichen Schnittstellen gesehen wird. Aus dieser Rolle als Intermediär 
zwischen „oben und unten“ können, wie eingangs diskutiert, vielfäl-
tige Herausforderungen resultieren, die häufig zusammenfassend und 
auch etwas plakativ mit der „Sandwich-Position“ erklärt werden. Hier 
empfiehlt sich jedoch eine differenziertere Betrachtung der einzelnen 
Schwierigkeiten, denen sich mittlere Manager gegenübersehen. 

 
Abb. 9: Herausforderungen für das mittlere Management im Zeitverlauf

Worin sehen Sie die größte Herausforderung für das mittlere Management?

Angaben in Prozent (Antworten für „große“ und „sehr große“ Herausforderung);  
Mehrfachnennungen möglich; n=232 (2012); n=300 (2018); n=282 (Juli 2022).
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Die Beurteilung der Herausforderungen, mit denen sich mittlere 
Manager am häufigsten konfrontiert sehen, veranschaulicht Abb. 9. 
Dabei zeigt sich im Zeitverlauf eine insgesamt bemerkenswerte  
Stabilität. Deshalb muss aber auch attestiert werden, dass sich die 
Herausforderungen, denen sich das mittlere Management gegenüber-
sieht, nur sehr bedingt verändert haben. Lediglich die „Umsetzung 
der Vorgaben der Unternehmensleitung“ und die „Umsetzung von 
Vorgaben, die eigenen Wertvorstellungen widersprechen“ hat in etwa 
im gleichen Maße abgenommen. Die damit verbundene „Sandwich-
Problematik“ ist also nur geringfügig besser geworden. Die Frage, ob 
mittlere Manager:innen noch immer gefangen im Sandwich sind, die 
leitgebend für unsere Studie aus dem Jahr 2019 war, müssten wir also 
auch in der aktuellen Studie mit ja beantworten. 

Im unmittelbaren Vergleich mit der Vorgängerstudie zeigt sich sogar 
eine Zunahme der perzipierten Herausforderungen. Fünf von sieben 
nahmen in der Einschätzung der Befragten seit 2018 zu, was auch  
durch die schwieriger gewordenen Umweltbedingungen erklärt  
werden kann. Aus diesem Grund ist es nicht erstaunlich, dass im  
Befragungsjahr 2022 die „zunehmende Vielfalt/Komplexität der Auf- 
gaben“ als größte Herausforderung gesehen wurde, während das im 
Befragungsjahr 2018 noch die Umsetzung der Vorgaben der Unter-
nehmensleitung war, die aber nach wie vor von großer Bedeutung 
ist. Das vielfach diskutierte komplexere Arbeitsumfeld (vgl. z.B. Al-
Ruzzieh und Ayaad 2022; Bianchi et al. 2021; Bös 2022; Bynoe 2022;  
Machado et al. 2022) ist also in den Augen des mittleren Managements 
zweifelsfrei eine Realität. Dass die Aufgabenkomplexität besonders 
während der pandemiebedingten Einschränkungen wahrgenommen 
wurde, zeigt der Umstand, dass im März 2022 der durchschnittliche 
Wert für die Wahrnehmung als Herausforderung bei 3,75 auf einer 
Skala von 1 („keine Herausforderung“) bis 5 („sehr große Herausfor-
derung“) lag, im Juli 2022 aber auf 3,62 zurückgefallen war.

Während insgesamt die Veränderungen zwischen den Befragungs-
jahren eher kleiner ausfallen (siehe Abb. 9), ist der Rollenkonflikts 
zwischen „leader“ und „follower“ eklatant. Auch hier ist zu vermuten, 
dass die durch die Pandemie bedingten organisationalen Verände-
rungen von Strukturen und Prozessen die haben intensiver werden 
lassen, sich diese aber verstetigt, denn zwischen März 2022 und Juli 
2022 sind diesbezüglich nahezu keine Unterschiede festzustellen. In 
anderen Worten: Die Wahrnehmung dieses Dilemmas ist unabhän-
gig von unmittelbaren pandemiebedingten Einschränkungen, son-
dern auf die immanente Schwierigkeit zurückzuführen, die Loyalität 
gegenüber zwei Gruppen zu vereinen.

Die Herausforderungen für das 
mittlere Management haben sich 
im Zeitverlauf kaum verändert.

Der Rollenkonflikt zwischen  
„leader“ und „follower“ wird 
wieder deutlich stärker wahr- 
genommen.
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Interessant sind auch die Herausforderungen, die eine moralische 
Dimension haben. So stellen Zweifel an der Nachhaltigkeit des Ge-
schäftsmodells des eigenen Unternehmens, die wir 2022 erstmals ab-
gefragt haben, für ca. ein Drittel der Befragten eine nennenswerte 
Herausforderung dar. Sie nehmen zwar einen geteilten „letzten Platz“ 
ein, sind aber angesichts des Umstandes, dass immerhin noch ein 
Drittel der mittleren Manager:innen sie wahrnimmt, nicht zu unter-
schätzen.

Ob dieser Wert rein zufällig mit dem Wert für die Herausforderung 
„Regelverstöße und Skandale im Unternehmen“ übereinstimmt, 
kann nicht gesagt werden. Einerseits kann ein Unternehmen, das sich 
an die Regeln hält, trotzdem über ein nicht nachhaltiges Geschäfts-
modell verfügen. Andererseits ist es schwer, als nachhaltiges Unter-
nehmen wahrgenommen zu werden, wenn Regeln nicht eingehalten 
werden. In jedem Fall zeigen sich zwei Dinge. Zum einen sind mora-
lische Aspekte bzw. deren Vernachlässigung durchaus kritisch und 
belastend für viele mittlere Manager:innen. Zum anderen ist eine ge-
stiegene oder zumindest stärker wahrgenommene Zahl an Verstößen 
festzustellen, weshalb eine Verbesserung dieser Problematik als eher 
unwahrscheinlich erscheint. Sie wird im Teil zu „moralischen Kon-
flikten“ näher betrachtet. 

Das Alter als wichtige Variable 

Betrachtet man die Beurteilung der Herausforderungen im Hinblick 
auf die unterschiedlichen Altersgruppen (vgl. Abb. 10), so ergeben sich 
interessante Erkenntnisse. Die eben erwähnte „moralische Dimen- 
sion“ ist bei den 20 bis 29jährigen besonders ausgeprägt. Sie sehen 
sich am häufigsten mit der Durchsetzung von Vorgaben gegen eigene 
Wertvorstellungen konfrontiert, nehmen Regelverstöße und Skanda-
le am häufigsten wahr und hegen am stärksten Zweifel an der Nach- 
haltigkeit des Geschäftsmodells des eignen Unternehmens. Noch  
erstaunlicher ist, dass die Bedeutung dieser drei Herausforderungen 
konsistent mit dem Alter abnimmt. Es liegt nahe, dies auf ein  
anderes Wertesystem der jungen Generationen zurückzuführen, das 
ökonomische Aspekte weniger stark in den Mittelpunkt stellt. Weber 
(2019) bestätigt diese Annahme, indem er einen starken Zusammen-
hang zwischen dem moralischen Wertesystem und ihrer kogniti-
ven Wahrnehmung und ethischen Beurteilung feststellt (vgl. ebenso 
Chatzopoulou und Kiewiet 2021; Črešnar und Nedelko 2020).

Das Geschäftsmodell des eigenen 
Unternehmens wird nicht unbe-
dingt als nachhaltig empfunden.

Entlang der Altersgruppen ergibt 
sich ein „moral gap“. 
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Die Vermutung, dass es den jüngeren Generationen deshalb schwerer 
fallen würde, die Vorgaben der Unternehmensleitung bei gleichzei-
tiger Berücksichtigung von Mitarbeiterinteressen umzusetzen, be-
stätigt sich jedoch nicht. Diese Herausforderung erweist sich für die 
jüngsten der mittleren Manager:innen als weniger problematisch, wie 
bereits in der Vorgängerstudie festgestellt wurde. 

In allen anderen Altersgruppen liegen die Werte deutlich höher, bei 
den 50- bis 59jährigen sogar bei einem Wert von 3,92. Hierfür kann 
es mehrere mögliche Ursachen geben. Zum einen wäre denkbar, dass 
im Laufe des Arbeitslebens eine stärker werdende Solidarisierung mit 
den Mitarbeitenden stattfindet, auch weil ihnen selbst der Aufstieg in 
das Topmanagement verwehrt geblieben ist, und deshalb Konflikte 
stärker empfunden werden; zum anderen nimmt die Größe der ge-
leiteten Abteilungen mit dem Alter tendenziell zu, wie auch unsere 
Studie steigt, weshalb die Personalverantwortung rein „numerisch“ 
zunimmt.  

Herausforderungen („Worin sehen Sie die größten 
Herausforderungen für das mittlere Management?“) 20–2920–29 30–3930–39 40–4940–49 50–5950–59 60–6960–69

Umsetzung der Vorgaben der Unternehmensleitung  
bei gleichzeitiger Berücksichtigung der Mitarbeiter- 
interessen „(Sandwich Problematik)“ 3,153,15 3,43,4 3,373,37 3,923,92 3,383,38

Misserfolgsattribuierung („ich werde für Misserfolge 
verantwortlich gemacht, obwohl diese an anderer  
Stelle verschuldet wurden“) 3,153,15 3,343,34 3,183,18 3,273,27 2,952,95

Rollenkonflikt zwischen „leader" und „follower"  
(„ich bin Vorgesetzte/r und Aufgabenempfänger/in 
gleichzeitig“) 3,233,23 3,483,48 3,343,34 3,483,48 3,053,05

Zunehmende Vielfalt/Komplexität der Aufgaben 3,463,46 3,633,63 3,583,58 3,823,82 3,193,19

Überlastung/zu viele anfallende Aufgaben 3,383,38 3,523,52 3,393,39 3,593,59 3,143,14

Durchsetzung von Vorgaben, die eigenen  
Wertvorstellungen widersprechen 3,313,31 3,253,25 3,093,09 2,972,97 2,762,76

Regelverstöße und Skandale im eigenen Unternehmen 3,233,23 3,23,2 2,852,85 2,572,57 2,482,48

Zweifel an der Nachhaltigkeit des Geschäftsmodells 
des eignen Unternehmens 3,463,46 3,243,24 2,812,81 2,732,73 2,192,19

Arithmetische Mittel, (1 = keine Herausforderung; 5 = sehr große Herausforderung); n=282 (Juli 2022).

Abb. 10: Herausforderungen für das mittlere Management (nach Altersgruppe)
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Bemerkenswert ist, dass die älteste Gruppe alle Herausforderungen – 
mit einer marginalen Ausnahme – als weniger gravierend beurteilt 
als alle anderen Altersgruppen. Ob dies auf ein hohes Maß an „Abge-
brühtheit“ oder den Umstand, dass das eigene Ausscheiden aus dem 
Unternehmen kurz bevorsteht, zurückgeführt werden kann, kann 
nur vermutet werden. 

„Mann oder Memme?“

Es ist bemerkenswert, dass Männer nahezu alle Herausforderungen 
häufiger als „sehr groß“ oder „groß“ ansehen als Frauen (vgl. Abb. 11). 
ein größeres Gewicht beimessen als Frauen. Lediglich Regelverstöße 
und Skandale werden von Frauen geringfügig häufiger genannt. Er-
klärungsversuche hierfür sind allerdings schwierig und driften leicht 
in das klischeehafte ab, wie die Überschrift zu suggerieren versucht.

Eine Interpretation der Ergebnisse wird in diesem Fall dadurch  
erschwert, dass sich im Rahmen der Vorgängerstudie ein anderer 
Befund abgezeichnet hat. Während in dieser Studie, wenn auch nur 
marginal, mehr Männer die „Misserfolgsattribuierung“ als sehr gro-
ße oder große Herausforderung sahen, war es in der Vorgängerstudie 
umgekehrt. Im Befragungsjahr 2018 fühlten sich 42 % der Frauen für 
Misserfolge verantwortlich gemacht, während es bei den Männern 
nur 36 % waren. Insgesamt ist aber eine große Konsistenz der Ergeb-
nisse über die Jahre zu verzeichnen.  

Eine zunehmende Vielfalt und Komplexität der Aufgaben wird von 
Männern im Vergleich zu Frauen deutlich häufiger als große oder sehr 
große Herausforderung eingesetzt. Frauen hingegen halten Regelver-
stöße und Skandale im eigenen Unternehmen (41 %) für gewichtiger 
als Männer (34 %). Dies spiegelt sehr genau die Ergebnisse aus den 
Befragungsjahren 2018 und 2012 wider. 
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Insgesamt werden, wie in den Vorgängerstudien, Misserfolgsattri-
buierung sowie Regelverstöße und Skandale im eigenen Unterneh-
men vergleichsweise selten als Herausforderung erachtet. Es zeigt 
sich allerdings erneut, dass immerhin etwas mehr als ein Drittel der 
mittleren Manager:innen diese Verstöße und Verfehlungen als eine 
„große“ oder „sehr große“ Herausforderung erachtet, was vermuten 
lässt, dass solche Verfehlungen in zahlreichen Unternehmen noch 
immer an der „Tagesordnung“ sind. Bemerkenswert ist, dass diese 
Zahl im März 2022 auf ähnlichem Niveau lag wie im Juli 2022. Die 
mögliche Vermutung, es wäre im März zu mehr Regelverstößen ge- 
kommen, als noch pandemiebedingt Restriktionen galten, bestätigt 
sich also nicht. Unter Berücksichtigung der Konstanz dieses Ergeb- 
nisses, auch im Zeitverlauf, kann also behauptet werden, dass solche 
Verstöße ein fester Bestandteil des unternehmerischen Handelns sind.  

Die aktuellen Befragungsergebnisse zeigen zudem, dass mittlere Ma-
nager:innen die zunehmende Vielfalt und Komplexität der Aufgaben 
als größte Herausforderung sehen und die Umsetzung der Vorgaben 
der Unternehmensleitung gegen die Interessen der Mitarbeitenden 
auf den zweiten Platz verdrängt haben, die in den Vorgängerstudien 
noch an erster Stelle stand.

Abb. 11: Herausforderungen für das mittlere Management im Zeitverlauf

Worin sehen Sie die größte Herausforderung für das mittlere Management?

Angaben in Prozent (Antworten für „große“ und „sehr große“ Herausforderung);  
Mehrfachnennungen möglich; n=282 (Juli 2022).
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Mehr als ein Drittel der mittleren 
Manager:innen sieht Regelver-
stöße und Skandale im eigenen 
Unternehmen als eine große bis 
sehr große Herausforderung an.
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Die Unternehmensgröße als diffuser Faktor

Betrachten wir die Beurteilung der Herausforderungen unter Be-
achtung der Unternehmensgröße (vgl. Abb. 12), so ergibt sich in der 
Gesamtschau ein eher diffuses Bild und klare Zusammenhänge sind 
nicht zu erkennen – mit einer bemerkenswerten Ausnahme. Denn 
für die Herausforderung, die als die gravierendste empfunden wird,  
ergibt sich ein einheitliches Bild. Die zunehmende Vielfalt und Kom-
plexität der Aufgaben nimmt kontinuierlich mit der Unternehmens-
größe zu, was jedoch wenig überrascht.

Auffällig ist zudem, dass nahezu alle der abgefragten Herausforde-
rungen von mittleren Manager:innen in Organisationen mit 250 bis 
999 Mitarbeitenden als am gewichtigsten wahrgenommen werden. 
Das ist auch insofern bemerkenswert, weil dieses Ergebnis bereits 
in nahezu identischer Form in der Vorgängerstudie zu beobachten 
war. Deshalb ist es naheliegend, dass die Gründe dafür in organisa-
tionalen Faktoren zu suchen sind. Unternehmen dieser Größenord-
nung befinden sich häufig in der Situation, dass sie zu groß für eine 
informelle Organisation ohne definierte Prozesse und Strukturen 
sind, aber zu klein, um diese weitreichend zu formalisieren. Hier-
für fehlen oft die personellen und finanziellen Mittel. Das Ergebnis 
sind stark hybride Organisationsformen, die für die Führungskräfte 
eine Gratwanderung darstellen, da sie sich stets zwischen zwei Welten 
bewegen. Ineffizienz und eine hohe persönliche Belastung sind die 

Komplexität und Aufgabenvielfalt 
als Herausforderung nehmen mit 
der Unternehmensgröße zu. 

Mittelmanager:innen in Unterneh-
men mit 250 bis 999 Mitarbeiten- 
den sehen sich am stärksten mit 
Herausforderungen konfrontiert.

Herausforderungen („Worin sehen Sie die größten  
Herausforderungen für das mittlere Management?“) 1–491–49 50–24950–249 250–999250–999 ›999999

Umsetzung der Vorgaben der Unternehmensleitung bei  
gleichzeitiger Berücksichtigung der Mitarbeiterinteressen  
„(Sandwich Problematik)“ 3,653,65 3,653,65 3,173,17 3,653,65

Misserfolgsattribuierung („ich werde für Misserfolge verantwortlich 
gemacht, obwohl diese an anderer Stelle verschuldet wurden“) 3,33,3 3,073,07 3,43,4 3,193,19

Rollenkonflikt zwischen „leader" und „follower"  
(„ich bin Vorgesetzte/r und Aufgabenempfänger/in gleichzeitig“) 3,593,59 3,413,41 3,443,44 3,273,27

Zunehmende Vielfalt/Komplexität der Aufgaben 3,483,48 3,523,52 3,643,64 3,693,69

Überlastung/zu viele anfallende Aufgaben 3,523,52 3,363,36 3,553,55 3,413,41

Durchsetzung von Vorgaben, die eigenen Wertvorstellungen  
widersprechen 3,193,19 2,882,88 3,333,33 3,03,0

Regelverstöße und Skandale im eigenen Unternehmen 2,412,41 2,862,86 3,223,22 2,712,71

Zweifel an der Nachhaltigkeit des Geschäftsmodells des eignen 
Unternehmens 2,772,77 2,792,79 3,243,24 2,732,73

Arithmetische Mittel; Mehrfachnennungen möglich;  
(1 = keine Herausforderung; 5 = sehr große Herausforderung); n=282 (Juli 2022).

Abb. 12: Herausforderungen für das mittlere Management (nach Unternehmensgröße)
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Folge. Hier bedürfte es allerdings weiterer Untersuchungen, die noch 
stärker nach Unternehmensgröße differenzieren, da die Bandbreite 
von 250 bis 900 organisational eine sehr große ist, um genauere Aus-
sagen treffen zu können. 

4.2.3. Problemfeld Rolle

Die Sandwich-Problematik, die aus der Position zwischen einer über-
geordneten und einer untergeordneten Ebene resultiert, ist bereits 
vielfach thematisiert worden. Damit einher geht die Herausforde- 
rung, Vorgaben der Unternehmensleitung bei gleichzeitiger Berück-
sichtigung der Mitarbeitendeninteressen umzusetzen. Sie wird von 
den Betroffenen selbst als zweitgrößte Herausforderung gesehen (vgl.  
Abb. 9).

Untrennbar damit verbunden ist der Rollenkonflikt zwischen „leader“ 
und „follower“, der auf Platz 3 der perzipierten Herausforderungen 
rangiert, und gegenüber den Vorgängerstudien damit kontinuierlich 
und erheblich an Bedeutung gewonnen hat. Hier stellt sich jedoch die 
Frage, ob es tatsächlich eine Art „Identitätskrise“ ist, die aus der Dop-
pelrolle zwischen Mitarbeitendem und Vorgesetztem entsteht und 
ursächlich für den Rollenkonflikt ist, oder dieser nicht viel mehr aus 
der erwähnten Notwendigkeit resultiert, Vorgaben von oben gegen 
die „eigenen Leute“ durchsetzen zu müssen. Gerade wenn mittlere 
Manager:innen sich mit der Führung ihrer Abteilung stark identifi-
zieren, kann es passieren, dass sie die Umsetzung der Entscheidungen 
des Topmanagements, die ihre Abteilung nachteilig betreffen, als pro-
blematisch erachten.

Auch zahlreiche andere Studien sehen den Rollenkonflikt als weni-
ger problematisch an. So maßen die von Prognos (2011) befragten 
Expert:innen dem eigentlichen Rollenkonflikt lediglich eine mittlere 
Bedeutung bei. Auch Styhre und Josephson (2006) stellten bei einer 
Studie zu mittleren Manager:innen in Schweden fest, dass sich die 
Befragten nur selten „hin- und hergerissen“ zwischen konkurrieren- 
den Rollen im Unternehmen fühlten. Gleichsam ergab eine Unter-
suchung von ComTeam (2011), dass nur 17 % der mittleren Manager: 
innen unzufrieden mit der „Rollenklarheit“ in ihren jeweiligen  
Unternehmen waren. Eine mögliche Erklärung liegt in dem Um-
stand, dass die Rolle des Mitarbeitenden diejenige ist, die mittlere 
Manager:innen mit Abstand am seltensten für sich sehen (vgl. Abb. 
13), was auch ein identitäres Konfliktpotenzial reduziert.

Der Rollenkonflikt zwischen 
„leader“ und „follower“ ist nicht 
eindeutig zu erklären. 
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Vielmehr sehen sich die Befragten in erster Linie in einer Steue-
rungsrolle, als Wissensträger:in und Wissensvermittler:in, in einer 
Steuerungs- bzw. Vorgesetztenrolle und als Motivator:in und Kom-
munikator:in. So beurteilen 68 % der Befragten die Steuerungsrolle 
und 66 % die Rolle als Motivator:in und Kommunikator:in als „oft“ 
oder „sehr oft“ zutreffend. Dabei lässt sich eine geringfügig größere  
Bedeutung dieser Rollen im Vergleich zur Vorgängerstudie erkennen, 
in der noch 63 % die Steuerungsrolle und 62 % die Rolle als Motivator: 
in und Kommunikator:in entsprechend bewerteten.

Die visionäre Rolle wiederum ist interessant in zweierlei Hinsicht. 
Zum einen fällt sie gegenüber den eben genannten in der ihr zu-
gemessenen Passgenauigkeit deutlich ab, was auf die Verankerung  
des mittleren Managements im operativen Kern hinweist. Zum ande-
ren hat sie in ihrer Bedeutung gegenüber der Vorgängerstudie deut-
lich zugenommen. Beurteilten 2019 noch 43 % diese Beschreibung als 
„oft“ oder „sehr oft“ zutreffend, waren es aktuell immerhin 53 %. Dies 
wiederum deutet auf die wachsende Bedeutung des mittleren Ma-
nagements im Strategieprozess und dessen Öffnung für Akteur:innen 
aus der „Mitte“ hin. 

Ähnlich ausgeprägt wie die Visionärsrolle ist die Rolle als „Hüter:in 
der Compliance“, die wir 2018 nicht abgefragt haben. Mittlere  
Manager:innen sehen sie in Relation zu den meisten anderen Rollen 
als weniger bedeutsam, dennoch sind es über 40 %, die sie für „oft“ 
oder  „sehr oft“ zutreffend halten, was zeigt, dass die Überwachung 
der Einhaltung von Vorgaben durchaus als eigene Aufgabe gesehen 
wird.  

Die Rolle als Visionär:in gewinnt 
an Bedeutung. 

 5 = sehr oft  4  3   2  1 = überhaupt nicht  weiß nicht/keine Angabe

 

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).

Welche Beschreibung Ihrer Rolle halten Sie für zutreffend?
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Abb. 13: Das Rollenverständnis mittlerer Manager:innen
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Wie bereits erwähnt, trifft die Rolle als Mitarbeiter:innen, die Auf- 
gaben empfangen, das Rollenverständnis der Befragten am wenigsten 
und verharrt gegenüber der Vorgängerstudie auf einem ähnlichen 
Niveau. Mit einem Anteil von 45 %, nimmt sie weiterhin den letzten  
Rang innerhalb des Rollenverständnisses ein. Dass sich die Befragten 
eher in der Rolle von Steuerern und Vorgesetzten sehen, dürfte dabei 
nicht nur der Eigenwahrnehmung geschuldet sein, sondern auch dem 
Umstand entsprechen, dass sie tatsächlich deutlich häufiger delegie-
ren oder anweisen, als Aufgaben zu empfangen, da der Kontakt mit 
dem Topmanagement zeitlich deutlich beschränkter ist als mit ihren 
Einheiten. 

Unterschiedliche Rollenwahrnehmung von Männern und Frauen 

Die Rollenwahrnehmung weicht zwischen Frauen und Männern 
teils deutlich voneinander ab (vgl. Abb. 14). So sehen nur 44 % der 
Männer, aber 48 % der Frauen die Rolle als Mitarbeitende für sich 
als zutreffend. Im Vergleich zur Vorgängerstudie ist der Wert für die 
Frauen damit unverändert, während sich Männer nun etwas häu-
figer als Mitarbeiter sehen als vor vier Jahren (38 %). In der Vorge-
setzten-Rolle sehen sich beide Geschlechter nahezu gleichermaßen 
(Männer: 65 %; Frauen: 64 %). Dies ist insofern erstaunlich, als man 
vermuten möchte, dass Frauen die Vorgesetztenrolle als weniger 
passend für sich erachten, nachdem sie sich öfter als Männer in der 
Mitarbeitendenrolle sehen. Da dies nicht der Fall ist, liegt die Ver-
mutung nahe, dass Frauen mit der gleichzeitigen Akzeptanz dieser 
beiden unterschiedlichen Rollen weniger Schwierigkeiten haben als 
Männer.

Eine weitere spannende Beobachtung liegt im deutlichen Unterschied 
zwischen Frauen und Männern bei der Wahrnehmung der Rolle 
eines Wissensträgers und Wissensvermittlers. 70 % der Frauen, aber 
nur 59 % der Männer sehen diese Rolle für „oft“ bis „sehr oft“ zu-
treffen. Dies korreliert mit der Funktion der Informationsvermitt- 
lung (siehe Kapitel 4.2.1), die rund 73 % der Frauen als „sehr wichtig“ 
oder „wichtig“ erachten, während es bei den Männern lediglich 
66 % waren.

Männer halten die Rolle des 
Mitarbeitenden für sich weniger 
zutreffend als Frauen.
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Auch Visionärinnen (59 %) und Motivatorinnen (67 %) sind unter den 
Befragten eher verbreitet als Visionäre (50 %) und Motivatoren (65 %). 
Auffallend ist, dass Frauen fast alle Rollen des mittleren Manage- 
ments – mit Ausnahme der Steuerungs- und Vorgesetztenrolle – als 
für sich zutreffender empfinden als Männer. Dies führt möglicher-
weise dazu, dass sie mehr der entsprechenden Aufgaben im Unter-
nehmen übernehmen oder sich diesen intensiver widmen.

Der Einfluss der Abteilungsgröße 

Was den Einfluss der Abteilungsgröße betrifft, zeigt sich, dass mitt-
lere Manager:innen, die Abteilungen mit mehr als 50 Mitarbeitenden 
leiten, sich stärker in allen Rollen sehen als die Manager:innen  
kleinerer Einheiten – mit einer Ausnahme: der Rolle des Mitarbeiten-
den. Besonders groß sind die Unterschiede im Hinblick auf die Vor-
gesetzten- und Visionärsrolle.

Bemerkenswert ist zudem, dass sich die Ergebnisse für die fünf klei-
neren Abteilungsgrößen (1–9, 10–19, 20–29, 30–39, 40–49) in vielen 
Fällen nicht maßgeblich unterscheiden. Dies mag darin liegen, dass 
in der Befragung nicht weiter bei Einheiten mit mehr als 50 Mitarbei-
tenden differenziert wurde, und diese eventuell sogar im dreistelligen 
Mitarbeiterbereich liegen, die ganz andere Konstellationen mit sich 
bringen. Um dies zu beantworten, wäre eine weiterführende Unter-
suchung notwendig. 

Welche Beschreibung Ihrer Rolle halten Sie für zutreffend?

Angaben in Prozent (Antworten für „oft“ und „sehr oft“); n=282 (Juli 2022).

M
ita

rb
ei

te
r:i

n

Vo
rg

es
et

zt
e:

r

64 65

48 44

St
eu

er
un

gs
ro

lle

71
66

W
is

se
ns

tr
äg

er
:in

 u
nd

 
W

is
se

ns
ve

rm
itt

le
r:i

n

70

59

Vi
si

on
är

:in

59
50

„H
üt

er
/i

n“
 d

er
 

Co
m

pl
ia

nc
e

48 48

 Frauen

 Männer

M
ot

iv
at

or
:in

 u
nd

 
Ko

m
m

un
ik

at
or

:in

6567

0

20

40

60

80

Frauen sehen sich grundsätzlich 
stärker in mehr Rollen als Männer. 

Abb. 14: Das Rollenverständnis mittlerer Manager:innen (nach Geschlecht)
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4.2.4. Problemfeld Leistungsdruck und Arbeitsbelastung

Der Druck auf mittlere Manager:innen resultiert aufgrund der „Sand-
wich-Position“, die sie innehaben, grundsätzlich aus zwei Richtungen: 
„oben“ und „unten“. Wie Abb. 15 zeigt, wird der Druck durch das 
Topmanagement jedoch als deutlich stärker wahrgenommen als der 
von den Mitarbeitern ausgeübte Druck. 52 % der Befragten nehmen 
einen „starken“ oder „sehr starken“ Druck von „oben“ wahr, während 
dies nur 32 % von „unten“ tun. Die erhebliche Differenz wird vermut-
lich auch durch den Umstand begründet, dass die Mitarbeitenden im 
Gegensatz zum Topmanagement kaum über unmittelbare Sanktions-
möglichkeiten verfügen.

 
Abb. 15: Druck von „oben“ und „unten“

Sie erwarten jedoch nach Einschätzung der mittleren Manager: 
innen häufig zu viel Verständnis für die eigene Situation, d.h. sie  
nehmen in den Augen der Befragten nicht ausreichend wahr, dass 
das mittlere Management sich in einer gewissen Doppelrolle befindet 
und neben den Interessen der Mitarbeitenden auch die des über- 
geordneten Managements wahren muss.
 
Die Einschätzung der Befragten hat sich dabei im Zeitverlauf kaum 
verändert, denn die Ergebnisse der Vorgängerstudien sind zu diesem 
Komplex nahezu identisch. Besonders der Druck von „oben“ auf das 
Mittelmanagement hält also unvermindert an. Dies bestätigt erneut, 
dass die im Sandwich gegebene Notwendigkeit, Vorgaben von oben 
nach unten durchsetzen zu müssen, ein zentrales Dilemma im mittle-
ren Management geblieben ist.

Der Druck von „oben“ ist im 
Sandwich wesentlich stärker  
als der Druck von unten und  
hält im Zeitverlauf an.

 5 = sehr oft  4  3   2  1 = überhaupt nicht  weiß nicht/keine Angabe

 

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).
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Jüngere mittlere Manager:innen empfinden im Vergleich zu älteren 
mehr Druck von der oberen Führungsebene, was sich durch den 
Umstand erklären lässt, das letztere aufgrund ihrer Erfahrung  
gewohnt im Umgang mit Druck von oben sind und ihn deshalb als 
weniger stark empfinden oder sogar Methoden entwickelt haben, um 
ihm auszuweichen. 

Gleichzeitig ist bei den Befragten der mittleren Altersklassen (30 bis 
39; 40 bis 49) der stärkste Druck von „unten“ festzustellen, während 
sich die Jüngsten und Ältesten am wenigsten von ihren Mitarbeiten-
den unter Druck gesetzt fühlen. Dies überrascht im Hinblick auf die 
jüngsten der befragten mittleren Manager:innen, wobei zwei Ursa-
chen möglich sind. Zumeist ist die Größe der geführten Einheiten 
am Anfang der Karriere eher gering, wie auch unsere Studie zeigt, 
was die Zahl derjenigen, die überhaupt Druck machen können, be-
grenzt. Darüber hinaus ist vorstellbar, dass die jüngsten der mittleren 
Manager:innen als Neulinge von den Mitarbeitenden weniger stark 
beansprucht und in gewisser Weise geschont werden. 

Während sich das Alter als einflussreich erweist, ist dies beim Ge-
schlecht nicht der Fall. Männer und Frauen empfinden sowohl den 
Druck von oben als auch den von unten in nahezu identischer Inten-
sität. In den Augen der Frauen erwarten die Mitarbeitenden jedoch 
etwas öfter zu viel Verständnis (44 %) als in den Augen der Männer 
(40 %). Ob hier Geschlechterstereotype zum Tragen kommen und 
Mitarbeitende tatsächlich Frauen öfter mit ihren Anliegen über Ge-
bühr adressieren, kann nicht gesagt werden.

Empfundene Arbeitsbelastung als stetiges Problem 

Eng mit Druck in Verbindung steht die empfundene Arbeitsbelastung, 
die ein konstantes Phänomen bleibt. So empfinden 41 % der mittleren 
Manager:innen eine „hohe“ und 18 % sogar eine „sehr hohe“ Belas-
tung. Im Vergleich zur Vorgängerstudie hat sich die Situation kaum 
verändert, denn im Jahr 2018 lagen die Werte bei 43 % bzw. 17 %. 

Bemerkenswert ist, dass die Belastung während der pandemiebedin- 
gten Einschränkungen als noch intensiver wahrgenommen wurde. 
Im März 2022 nannten noch 22 % der Befragten eine „sehr hohe“ 
Belastung hatten, während es im Juli, wie erwähnt, noch 18 % waren. 
Neben Corona könnte auch der ukrainisch-russische Krieg von Rele- 
vanz in diesem Kontext sein, der im Februar 2022 begann und 
unmittelbar einen hohen Anpassungsbedarf an die veränderte Situa- 
tion mit sich brachte. Bemerkenswert ist in diesem Kontext, dass 
die mittleren Manager:innen aus dem Primärsektor, zu dem auch 
rohstoffverarbeitende und Versorgungsbetriebe gehören, die Arbeits- 
belastung am höchsten empfanden, was plausibel mit dem Umstand 

Empfundener Druck ist eine  
Frage des Alters, aber nicht des 
Geschlechts.
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erklärt werden kann, dass es ihre Branche war, die hart und sehr 
unmittelbar von den Kriegsfolgen betroffen war. Auch der Umstand, 
dass Spitzenarbeitszeiten (vgl. Abb. 17) insbesondere im Primärsek-
tor zu beobachten waren, stärkt diese Annahme. 

Erneut erweisen sich weder das Geschlecht noch die Unternehmens- 
größe als einflussreich, doch ergeben sich abermals Unterschiede 
im Vergleich der Altersgruppen. So sind es die Jüngsten und die Ältes- 
ten unter den mittleren Manager:innen, die die geringste Arbeits- 
belastung wahrnehmen. Besonders deutlich fällt der Unterschied 
bei den jüngsten mittleren Manager:innen aus. Hier liegt das Mittel 
der empfundenen Belastung bei 3,08, während es in den drei folgen- 
den Altersgruppen (30–39, 40–49, 50–59) bei über 3,70 liegt. Mögliche 
Gründe können in einer altersbedingt hohen Belastbarkeit liegen, 
aber auch im Umstand, dass diese Gruppe wie erwähnt deutlich 
weniger Druck von unten verspürt.

Ursachen der empfundenen Arbeitsbelastung 

Unweigerlich stellt sich im Hinblick auf die häufig als hoch empfun- 
denen Arbeitsbelastung die Frage nach deren Ursachen. Dabei ergibt 
sich wie auch bei den Vorgängerstudien weitestgehend eine Zweitei- 
lung: Während dem Fehlen von Personal (64 %), der zunehmenden 
Komplexität der Aufgaben (52 %) und strukturellen Problemen (41 %) 
eine große Bedeutung eingeräumt wird, werden die Machtpolitik  
unter Kolleg:innen (27 %), die Arbeitsplatzunsicherheit (16 %) sowie 
Technisierung und Globalisierung (14 %) als weniger ursächlich ein-
geschätzt (vgl. Abb. 16). 

Die Personalknappheit wird nach wie vor und in bemerkenswert 
konstantem Maße als problematisch wahrgenommen und ist heute 
der „Spitzenreiter“ unter den Ursachen einer als hoch oder sehr hoch 
empfundenen Arbeitsbelastung. Mittelmanage:innen fühlen sich im 
Hinblick auf das, was sie mit ihren Einheiten leisten sollen, also un-
terbesetzt.

Das gilt auch für die wachsende Komplexität der Aufgaben und An- 
forderungen, die nach wie vor als problematisch wahrgenommen  
wird. Hier ist allerdings interessant, dass sie, wie auch die strukturel-
len Probleme, im Jahr 2018 als deutlich kritischer eingestuft wurde 
und nun auf das Niveau von 2012 zurückgefallen ist. Dies ist umso 
erstaunlicher, wenn man bedenkt, dass insbesondere die Pandemie 
die Aufgaben des mittleren Managements im Hinblick auf Perso-
nalführung und die Steuerung von Prozessen maßgeblich verän-
dert hat. Dieses Phänomen ließe sich lediglich damit erklären, dass 
mittlere Manager:innen heute besser in der Lage sind, Komplexität 
und strukturelle Probleme zu managen, als vor vier Jahren, weil sie 

Die Jüngsten unter den mittleren 
Manager:innen verspüren die 
geringste Belastung

Personalknappheit als primäre 
Ursache einer starken Arbeits- 
belastung.
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entsprechend fort- und weitergebildet wurden.  In jedem Fall ist die  
zunehmende Komplexität nicht auf Technisierung oder auf Folgen 
der Globalisierung zurückzuführen, denn diese werden nach wie vor 
als wenig ursächlich für gefühlte Arbeitsbelastung wahrgenommen.

 

Eine zunehmende Belastung erwächst, wenngleich nach wie vor auf 
insgesamt niedrigem Niveau, ebenso aus „Machtspielchen“ unter den 
Kolleg:innen. Dass ein Viertel aller Befragten über zu viel Machtpoli-
tik klagt, ist durchaus als bedenklich anzusehen, denn – wie Studien 
gezeigt haben (vgl. z.B. Robbins und Judge 2017) – führt das zu psy- 
chischer Belastung, steigender Arbeitsunzufriedenheit und auch we-
niger Leistung.

Im Gegensatz zur vorherigen Studie fürchten etwas mehr der Befrag-
ten um ihren Arbeitsplatz. Dies lässt sich durch die schwierige wirt-
schaftliche Situation in Form von hoher Inflation, stark steigender 
Zinsen sowie der massiven politischen und wirtschaftlichen Verwer-
fungen des Krieges in der Ukraine erklären. Ähnlich kritisch war die 
Situation 2012 im Zuge der Wirtschafts- und Finanzkrise. Dennoch 
ist Arbeitsunsicherheit kein fundamentaler „Belastungstreiber“. Es 
steht zu vermuten, dass mittlere Manager:innen in Zeiten substan-
tiellen Fachkräftemangels um ihren Wert wissen.

Immerhin noch ein Viertel klagt 
über zu viel Machtspielchen unter 
Kolleg:innen. 

Angaben in Prozent; Mehrfachnennungen möglich; n=232 (2012); n=300 (2018); n=282 (Juli 2022).
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Ursachen empfundener Arbeitsbelastung entlang verschiedener 
Parameter 

Was die Geschlechter betrifft, sind kaum nennenswerte Unterschie-
de im Hinblick auf die Ursachen empfundener Arbeitsbelastung fest-
zustellen. Lediglich die zunehmende Komplexität der Aufgaben und 
Anforderungen wird von Männern (55 %) deutlich stärker beklagt als 
von Frauen (46 %). Umgekehrt messen Frauen der Digitalisierung und  
Globalisierung eine größere Bedeutung bei, denn 19 % von ihnen, aber 
„nur“ 12 % der Männer sehen dieses als ursächlich für empfundene Be-
lastung am Arbeitsplatz.

Mit Blick auf die Branchen ergeben sich bemerkenswerte Unter-
schiede, die jedoch teils schwer zu interpretieren sind. So sehen 
mittlere Manager:innen aus dem Finanzdienstleistungsbereich die 
Technisierung und Globalisierung deutlich häufiger (30 %) als der 
Durchschnitt (14 %) als Ursache einer hohen oder sehr hohen Arbeits- 
belastung. Ob dies an der immer stärker werdenden Internationali- 
sierung der Branche liegt, kann nicht gesagt werden. Die Vermutung, 
dass in diesem Kontext auch die extrem dynamischen Regulatorik 
in der Finanzbranche eine wichtige Rolle spielen könnte, erweist sich 
als nicht zutreffend. Denn nur 30 % der mittleren Manager:innen  
sehen eine zunehmende Komplexität als ursächlich für die empfun-
dene Arbeitsbelastung, im Gegensatz zum Durchschnitt von 52 %. 
Auch zu wenig Personal ist für sie deutlich seltener kritisch (30 %) als 
für ihre Kolleg:innen in anderen Branchen, in denen der Wert stets 
mindestens doppelt so hoch liegt.

Umgekehrt sehen sich besonders die Mittelmanager:innen im Pri-
märsektor mit zu wenig Personal (71 %) deutlich überdurchschnitt-
lich konfrontiert, was auf die äußerst schwierige Situation in den ent-
sprechenden Branchen aufgrund der russischen Invasion der Ukraine 
zurückgeführt werden kann. Auch eine ausgeprägte Machtpolitik 
nehmen die mittleren Manager:innen in diesem Wirtschaftsbereich 
(43 %) wesentlich stärker als der Durchschnitt war.

Was die einzelnen Altersstufen betrifft, so wird deutlich, dass alle 
Altersgruppen zu wenig Personal als gewichtigste Ursache einer ho-
hen oder sehr hohen Arbeitsbelastung empfinden. Außerdem ist zu 
sehen, dass die Arbeitsplatzunsicherheit mit zunehmendem Alter 
nachlässt, was bereits in der vorherigen Studie der Fall war. Ältere 
Mittelmanager sehen ihren Arbeitsplatz im Gegensatz zu den jün-
geren kaum bedroht. Unter den 20–29jährigen nennen 33 % diese 
Unsicherheit als Ursache für Arbeitsbelastung, ehe die Zahl bei den 
30–39jährigen auf 15 % und bei den 50–59jährigen auf 13 % zu-
rückgeht. Von den 60–69jährigen sehen nur noch 8 % Arbeitsplatz- 
unsicherheit als problematisch.

Die Ursachen der Arbeitsbelastung 
werden von Frauen und Männern 
sehr ähnlich wahrgenommen.

Zwischen den Branchen ergeben 
sich erhebliche Unterschiede, die 
jedoch nur schwer zu erklären sind. 

Alle Altersgruppen empfinden zu 
wenig Personal als gewichtigste 
Ursache einer starken Arbeits-
belastung. 
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Auch ein empfundenes Zuviel an Machtpolitik nimmt als Ursache 
von Arbeitsbelastung über die einzelnen Altersgruppen tendenziell 
ab. Während noch 50 % der 20–29jährigen dies als kritisch ansehen, 
fällt die Zahl bei den 60–69jährigen gar auf 0 % ab. Angesichts des  
anstehenden Karriereendes, so ist zu vermuten, spielen Rivalitäten 
um Aufstieg oder Ressourcen keine Rolle mehr, ebenso wie eine nur 
noch geringe Sorge um den eigenen Arbeitsplatz.

Was die Unternehmensgröße betrifft, ist ein deutlicher Anstieg in der 
Bedeutung des Faktors „zu wenig Personal“ mit steigender Mitarbei-
terzahl zu verzeichnen. Während „nur“ 50 % derjenigen in Unter-
nehmen mit 1–49 Mitarbeitenden dies als kritische Ursache ansehen, 
steigt die Zahl bei den Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeiten-
den auf 71 %. Umgekehrt klagen mittlere Manager:innen in den klei-
neren Größenklassen deutlich häufiger über strukturelle Probleme. 
Bei Unternehmen mit 1–49 Mitarbeitenden sind es erneut 50 %, bei 
Unternehmen mit 50–249 Mitarbeitenden 52 %, während es in den 
größten Klassen (250–999 und mehr als 1.000 Mitarbeitende) 37 % 
bzw. 36 % sind. Dies legt nahe, dass in den kleineren Unternehmen 
leistungsfähige Strukturen und Prozesse nicht ausreichend vorhan-
den sind.

Ein wichtiger Aspekt, der eng mit einer empfundenen Arbeitsbelas-
tung in Zusammenhang stehen kann, ist die Arbeitszeit, die wir im 
folgenden Abschnitt näher betrachten.

Arbeitszeit unterliegt vielen Einflüssen

Sehr bemerkenswert ist, dass die wöchentlich gearbeitete Zeit mit  
dem Alter kontinuierlich zunimmt. Die ältesten unter den befragten 
mittleren Manager:innen arbeiten wöchentlich im Durchschnitt na-
hezu 10 Stunden mehr als die jüngsten (vgl. Abb. 17).  Dieses Muster 
zeigte sich in identischer Form bereits in der Vorgängerstudie, weshalb 
von einem konstanten Phänomen auszugehen ist. Ob es auf eine zu-
nehmende berufliche Verantwortung oder auf den vielfach beschrie-
benen Wunsch der „Generation Y“ nach mehr Freizeit und Work- 
Life-Balance zurückzuführen ist, bleibt offen. 

 

Arbeitszeit nimmt mit dem Alter 
kontinuierlich zu.

Die aus Personalmangel resul-
tierende Arbeitsbelastung nimmt 
mit der Unternehmensgröße 
kontinuierlich zu.
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Abb. 17: Arbeitsstunden (nach Alter)

Wie bereits erwähnt, waren Spitzenarbeitszeiten besonders im  
Primärsektor zu beobachten, der am stärksten von der russischen 
Invasion in der Ukraine betroffen war (vgl. Abb. 18). Dass es sich hier  
um ein besonderes Phänomen handelt, zeigt der Vergleich mit der 
Vorgängerstudie, als der Primärsektor nicht nur die insgesamt nied- 
rigsten Arbeitszeiten aufwies, sondern auch keinerlei Spitzenarbeits- 
zeiten mit mehr als 50 Stunden pro Woche. Relativiert wird diese 
Beobachtung jedoch durch den Umstand, dass dieser Sektor auch 
die mit Abstand größte Zahl an mittleren Manager:innen aufweist, 
die weniger als 36 Stunden pro Woche arbeiten. 

Arbeitszeiten von mehr als 50 Stunden pro Woche sind besonders  
im produzierenden Gewerbe ausgeprägt, was sich erneut mit den  
Ergebnissen aus der Vorgängerstudie deckt. Bei den Finanz- und sons- 
tigen Dienstleistern sind solche Spitzenarbeitszeiten merklich zurück- 
gegangen, was jedoch kaum mit externen Effekten zu erklären ist. 
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Auch die Unternehmensgröße beeinflusst hohe wöchentliche Stun-
denzahlen. In den größten Unternehmen (1.000 oder mehr Mitar- 
beiter) sind 11 % der mittleren Manager:innen wöchentlich mindes- 
tens 51 Stunden bei der Arbeit. In den beiden nächstgrößeren  
Unternehmensklassen (250–999 und 50–249 Mitarbeiter) sind es 9 % 
bzw. 10 %, während bei Kleinunternehmen (1–49 Mitarbeiter) die 
Zahl erneut auf 19 % steigt. Allerdings arbeiten durchschnittlich 30 % 
der mittleren Manager:innen in kleinen Unternehmen weniger als 
36 Stunden pro Woche und haben damit die geringste Arbeitszeit im 
Vergleich. 

4.2.5. Problemfeld moralische Konflikte

Wie bereits erläutert, erachten 41 % der mittleren Manager:innen es 
als eine „große“ oder „sehr große“ Herausforderung, Vorgaben  entge- 
gen eigener Werte umsetzen zu müssen. 36 % sehen Verstöße und  
Skandale im eigenen Unternehmen als Herausforderung, ebenso viele 
haben Zweifel an der Nachhaltigkeit des eigenen Geschäftsmodells. 
Moralische Konflikte sind also ein fester Bestandteil des mittleren 
Managements. 

Dies zeigt sich auch daran, dass 55 % der Befragten angaben, dass sie 
im beruflichen Kontext schon einmal gegen ihr persönliche Moral-
vorstellungen handeln mussten. Das sind 4 % mehr als im Jahr 2018. 
Mittlere Manager sehen sich also unmittelbar in etwas höherem 
Maße moralischen Dilemmata am Arbeitsplatz ausgesetzt als noch 
vor vier Jahren. 

Die Arbeitszeiten in großen 
Unternehmen sind tendenziell 
höher. 

Moralische Konflikte sind ein 
fester Bestandteil des mittleren 
Managements
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Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).
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Abb. 18: Arbeitsstunden (nach Branchen)
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Moralische Konflikte sind auch Generationenkonflikte 

Männer (56 %) fühlen sich etwas häufiger als Frauen (54 %) veran-
lasst, gegen die eigenen Werte zu agieren, wobei sich dieses geringe 
Gefälle gegenüber der Vorgängerstudie nicht verändert hat.

Gravierend hingegen ist der Einfluss des Alters, denn die Veranlas-
sung nimmt mit zunehmenden Alter sehr deutlich ab. Erstaunliche 
85 % der mittleren Manager:innen im Alter zwischen 20 und 29 Jahren 
gaben an, dass sich schon einmal dazu gezwungen sahen. Bei den 
30- bis 39-Jährigen und den 40- bis 49-Jährigen sinkt dieser Anteil 
schnell auf 63 % bzw. 53 %, bei den 50- bis 59-Jährigen sogar auf 46 %. 
Die mittleren Manager:innen zwischen 60 und 69 Jahren fühlen sich 
schließlich nur zu 43 % gezwungen, gegen ihre moralischen Werte zu 
handeln. Dies steht vollständig im Einklang mit den Ergebnissen zu 
den von den mittleren Manager:innen wahrgenommenen Herausfor-
derungen „Durchsetzung von Vorgaben, die eigenen Wertvorstellun-
gen widersprechen“, „Regelverstöße und Skandale im eigenen Unter-
nehmen“ sowie „Zweifel an der Nachhaltigkeit des Geschäftsmodells 
des eignen Unternehmens“, die ebenfalls durchweg mit zunehmen-
dem Alter als weniger kritisch eingestuft wurden. Dass dies an einem 
moralischen „Gewöhnungseffekt“ liegt, kann vermutet werden. 

Bemerkenswert in diesem Kontext hingegen ist, dass mittlere Mana-
ger:innen jüngeren Alters weniger mit Instrumenten eines moder-
nen Compliance-Management vertraut sind bzw. von dessen Exis- 
tenz im eigenen Unternehmen wissen. Von den 20–29jährigen geben 
nur 54 % an, dass es in ihrem Unternehmen fest definierte Unterneh- 
menswerte und ein Leitbild gibt, während es in allen anderen Alters- 
gruppen über 70 %, teils sogar über 80 % sind. Da die Möglichkeit, 
dass die befragten 20–29jährigen tatsächlich häufiger in einem Unter- 
nehmen ohne Leitbild arbeiten, nahezu vollständig ausgeschlossen 
werden kann, liegt die Annahme nahe, dass dieJüngeren von dessen 
Existenz schlicht nichts wissen. Gestützt wird sie durch den Umstand, 
dass sich beim Angebot von Werte- und Compliance-Trainings ein 
ähnliches Bild zeigt. Nur 33 % der 20- bis 29jährigen geben an, dass 
es in ihrem Unternehmen ein solches Training gibt. Bei allen anderen 
Altersgruppen lag der entsprechende Wert bei mindestens 60 %.

Was die Größe des Unternehmens oder der geleiteten Einheit be- 
trifft, ergibt sich ein uneinheitliches Bild. Dass die Umsetzung von 
Vorgaben gegen eigene Wertvorstellungen mit der Abteilungs- oder 
Unternehmensgröße zu- oder abnimmt, kann nämlich nicht fest- 
gestellt werden. Auch das Geschlecht erweist sich als nicht einfluss- 
reich, denn Männer (56 %) und Frauen (54 %) sehen die entsprechen-
de Veranlassung nahezu identisch.

Entlang des Alters existieren 
massive Bruchlinien in der Wahr-
nehmung moralischer Konflikte. 
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Ursachen moralischer Konflikte 

Nahezu automatisch stellt sich die Frage, wie sich die vielfach emp-
fundenen moralischen Konflikte genau manifestieren, d.h. in welchen 
Themen sie begründet liegen. Wie Abb. 19 zeigt, ist es am häufigs-
ten der Umgang mit den eigenen Mitarbeitenden, der zu moralischen 
Konflikten führt, was nicht erstaunt. Zum einen besteht hier sicherlich  
die engste emotionale Beziehung. Zum anderen kommt es mit ihnen  
zu den häufigsten Kontakten, was die Wahrscheinlichkeit eines mora- 
lischen Dilemmas für die Führungskraft schlichtweg erhöht. Diese 
beiden Aspekte dürften im Hinblick auf ausländische Mitarbeitende 
weniger stark ausgeprägt sein, was dazu führt, dass der Umgang mit 
ihnen seltener Konflikte auslöst. 

 

Der Umgang mit Lieferanten, den wir für diese Studie zum ersten 
Mal abgefragt haben, löst in einem erstaunlich hohen Maß Konflikte 
aus. Diese können z.B. im „Durchdrücken“ von Preisen oder Bedin- 
gungen begründet liegen, die für den Lieferanten nur schwer darstell- 
bar sind. Diese Annahme wird dadurch bestätigt, dass moralische 
Konflikte aus dem Umgang mit Lieferanten bei großen Unternehmen 

Mittlere Manager:innen sehen 
sich zuerst den eigenen  
Mitarbeitenden verpflichtet.

Falls Sie schon einmal gegen Ihre Werte handeln mussten, was 
war der Gegenstand des moralischen Konflikts?
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Abb. 19: Gegenstand moralischer Konflikte
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stärker ausgeprägt sind als bei kleinen, da erstere im Regelfall über 
mehr Verhandlungsmacht gegenüber Lieferanten verfügen. 

Der Umgang mit anderen Marktakteuren wie Kunden und Konkur-
renten ist weniger mit moralischen Konflikten behaftet, wobei sich 
hier bemerkenswerte Branchenunterschiede ergeben, die wir im 
Anschluss diskutieren. Ökologische Aspekte und gesetzliche Vorga-
ben werden ebenfalls eher selten als Auslöser für innere Konflikte ge-
sehen. 

Bemerkenswert ist, dass nahezu alle potenzielle Konfliktgegenstän-
de weniger ausgeprägt sind als vor vier Jahren. Dieses Phänomen ist 
allerdings nur schwer zu erklären, zumal zwischen den Befragungs- 
jahren 2012 und 2018 zu verzeichnen war. Längerfristige Tendenzen 
zu erkennen, ist deshalb kaum möglich. Ebenso müssen wir offenlas-
sen, warum 2018 ein in unserer Reihe besonders „konfliktbehaftetes“ 
Jahr war. 

Wie Abb. 20 zeigt, variieren die Gegenstände moralischer Konflikte 
erheblich mit den Branchen, wobei sich zu erwartende, aber auch 
ungewöhnliche Ergebnisse zeigen. Wenig erstaunlich ist etwa, dass 
mittlere Manager:innen im Primärsektor am häufigsten mit ökolo- 
gischen Dilemmasituationen konfrontiert sind. Auch der Umstand,  
dassim Finanzdienstleistungsbereich am häufigsten moralische Kon- 
flikte im Zusammenhang mit gesetzlichen Vorgaben auftreten, liegt 
angesichts der sehr weitreichenden Regulatorik in diesem Bereich 
nahe. Dass dort aber auch der Umgang mit Lieferanten mit Abstand 
am häufigsten Gegenstand moralischer Konfliktsituationen ist, ver-
wundert insofern, als die Bedeutung von Lieferanten für das Ge-
schäftsmodell weniger relevant ist als etwa für das produzierende  
Gewerbe oder den Handel.

 
Abb. 20: Gegenstand moralischer Konfliktsituationen (nach Branchen) 

Moralische Konflikte variieren  
mit der Branche. 

Aussage PrimärsektorPrimärsektor Pro. GewerbePro. Gewerbe HandelHandel Finanzdstl.Finanzdstl. Sonstige Dstl.Sonstige Dstl.

Der Umgang mit Mitarbeitenden im Inland 3333 3131 1919 4646 3636

Der Umgang mit Mitarbeitenden im Ausland 5252 2020 2424 3838 1212

Der Umgang mit Lieferanten 2424 3232 1919 5050 1919

Der Umgang mit Konkurrenten 1919 2626 1919 2525 1515

Der Umgang mit Kunden 1414 2323 1212 2525 2020

Gesetzliche Vorgaben 1414 1414 1717 2121 1616

Ökologische Überlegungen 1919 1010 55 1313 1212

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).
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Alter und Geschlecht erweisen sich als einflussreich 

Grundsätzlich kann festgehalten werden, dass – den übergeordneten 
Ergebnissen entsprechend – die einzelnen Gegenstände moralischer 
Konflikte mit zunehmenden Alter in ihrer Bedeutung abnehmen. Bei 
einer Detailbetrachtung ergeben sich jedoch interessante Erkenntnis-
se. Moralische Konflikte aufgrund des Umgangs mit den eigenen Mit-
arbeitenden empfinden die Jüngsten unter den mittleren Manager: 
innen am seltensten von allen Altersgruppe (23 % im Vergleich zum 
Durchschnitt von 32 %), was darauf zurückgeführt werden kann, 
dass ihre Personalverantwortung noch weniger schwach ausgeprägt 
ist und sich Loyalitäten zu den eigenen Mitarbeitenden im Zeitverlauf 
stärker ausprägen.

Nicht minder interessant ist der Umstand, dass bei der jüngsten 
Gruppe der Umgang mit der Konkurrenz (46 %) viel häufiger mora-
lische Konflikte bereitet als den anderen Altersgruppen, bei denen  
dieser Konfliktgegenstand kontinuierlich in der Häufigkeit abnimmt 
und bis auf 10 % bei den 60–69jährigen fällt. Auch hier scheint sich 
ein gewisser „Routineeffekt“ abzuzeichnen. Bei gesetzlichen Vorga-
ben hingegen ist kein Alterseinfluss erkennbar, denn hier bewegt sich 
der Wert für alle Gruppen sehr nah am Durchschnitt.

Während sich Männer (56 %) und Frauen (54 %) in etwa gleichem 
Maße dazu veranlasst sehen, gegen ihre eigenen Wertvorstellungen 
zu handeln, unterscheiden sich die Konfliktgegenstände teils erheblich 
(vgl. Abb. 21). Für Frauen ist der Umgang mit den Mitarbeitenden 
sowohl im Inland (26 %) als auch im Ausland (16 %) deutlich seltener 
ein Konfliktgegenstand als für Männer (35 % bzw. 25 %). Zudem 
sehen sich 32 % der Männer in einem moralischen Konflikt, wenn sie 
mit Lieferanten zu tun haben, während nur 19 % der Frauen dieser 
Aussage zustimmen. Nur den Umgang mit der Konkurrenz (20 %) 
und ökologischen Aspekten (15 %) empfanden Frauen etwas häufiger 
als Konfliktgegenstand als Männer (20 % bzw. 8 %).

 

Der Umgang mit der Konkurrenz 
wird mit zunehmendem Alter zur 
Routine. 
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Ihre eigene Personalführung  
sehen mittlere Manager:innen 
nicht maßgeblich durch die  
Pandemie verändert.

 Männer  Frauen

Angaben in Prozent; Mehrfachnennungen möglich; n=282 (Juli 2022).
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4.2.6. Die COVID19-Pandemie – ein „Game Changer“ aus der Sicht
der Betroffenen?

Kaum eine Entwicklung der jüngeren Vergangenheit, so lauten 
zahlreiche Einschätzungen, hat die Arbeitswelt so rasch und nach- 
haltig verändert wie die COVID19-Pandemie. Insbesondere die 
Digitalisierung von Prozessen oder gar ganzen Geschäftsmodellen, 
aber auch Arbeitsformen wurde massiv beschleunigt. Dadurch ver-
änderten sich in vielen Fällen sowohl die Arbeitsinhalte mittlere  
Manager:innen als auch die Art und Weise, zu führen und geführt  
zu werden. 

So stimmten im Juli 2022 40 % der Befragten der Aussage zu, dass es 
durch die Pandemie schwieriger geworden ist, die eigenen Mitarbei-
tenden zu koordinieren. 35 % jedoch stimmten dieser Einschätzung 
nicht zu, weshalb nicht von einem massiven Umbruch aus der Sicht 
des mittleren Managements gesprochen werden kann. Dies gilt in 
noch höherem Maß bei der Aussage, ob die mittleren Manager:in-
nen von ihren Mitarbeitenden Leistungen abverlangen mussten, mit 
denen sie sich nicht wohlfühlen. Hier stimmten nur 32 % zu, wohin-
gegen 38 % ablehnten.

Abb. 21: Gegenstand ausgewählter moralischer Konfliktsituationen (nach Geschlecht)
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Während die mittleren Manager:innen in ihrer Gesamtheit also 
keine gravierenden Auswirkungen der Pandemie auf die Führung 
ihrer Mitarbeitenden ausgehen sehen, sehen sie sich selbst deutlich 
stärker betroffen. 41 % finden, dass der Leistungsdruck aufgrund der 
Pandemie zugenommen hat, wobei nur 28 % diese Einschätzung nicht 
teilen. 44 % stimmen zu, dass ihre Vorgesetzten eine stetige Verfüg-
barkeit erwarten; nur 25 % nicht. Gleichsam befinden 47 % (und nur 
28 % nicht), dass ihre Vorgesetzten bedingt durch Corona nun auch 
soziale Medien wie WhatsApp für die Kommunikation mit ihnen  
nutzen. 

Besonders bemerkenswert ist, dass die Einschätzungen aus dem  
Befragungszeitraum im März 2022, als noch zahlreiche pandemie- 
bedingte Einschränkungen existierten, und die aus dem Juli 2022, 
als nahezu alle Restriktionen aufgehoben waren, fast vollständig 
identisch sind (vgl. Abb. 22). Dies spricht für eine Verfestigung der  
genannten Aspekte, denn die Wahrnehmungen haben sich in der 
Post-Corona-Zeit nicht weiter verändert.

 

Zwischen den Geschlechtern ergeben sich keine maßgeblichen Unter-
schiede bei der Beurteilung der Folgen von Corona für die eigene Füh-
rungs- bzw. die eigene Mitarbeitendenrolle (vgl. Abb. 23). Männern 

In ihrer Rolle als Mitarbeitende 
sehen sich mittlere Manager:innen 
aber in gewissem Maße von der 
Pandemie betroffen. 

 März 22  Juli 22

Arithmetische Mittel (1 = überhaupt nicht, 5 = vollkommen); n=297 (März 2022), n=282 (Juli 2022).
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Abb. 22: Folgen der Corona-Pandemie
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sehen etwas stärker als Frauen eine Zunahme von Leistungsdruck, 
während letztere stärker ein verändertes Kommunikationsverhalten 
ihrer Vorgesetzten beim Einsatz sozialer Medien wahrnehmen.

Bei der Frage, ob die Pandemie die Koordinierung ihrer Mitarbei-
tenden erschwert hat, ist die Meinung der mittleren Manager ge-
teilt. Während 40 % dieser Aussage „zustimmen“ bis „vollkommen 
zustimmen“, sind 35 % der Befragten „nicht einverstanden“ bis 
„überhaupt nicht“ einverstanden.

 
Abb. 23: Folgen der Corona-Pandemie (nach Geschlecht)

Auch das Alter erweist sich – im Gegensatz zu vielen anderen Aspek-
ten dieser Studie – nicht als Parameter, der einen starken Einfluss auf 
die Wahrnehmung der Pandemie-Folgen ausübt. Lediglich im Hin-
blick auf den Umgang mit den eigenen Mitarbeitenden lässt sich eine 
Alterslinie erkennen. Ältere Mittelmanager:innen über 50 stimmen 
der Aussage, dass sie mehr von ihren Mitarbeitenden abverlangen 
mussten, deutlich seltener zu als die unter 50jährigen. Auch Schwie-
rigkeiten bei der Koordination der eigenen Mitarbeitenden nehmen 
sie deutlich schwächer war als ihre jüngeren Counterparts. Dies kann 
auf eine größere Routine und Erfahrung im Umgang mit Mitarbei-
tenden zurückgeführt werden. 

Ältere mittlere Manager:innen 
schätzen die Auswirkungen  
der Pandemie auf ihre Personal- 
führung geringer ein als ihre  
jüngeren Counterparts. 

 Männer  Frauen

Angaben in Prozent (Antworten für „stimme zu“ und „stimme vollkommen zu“); n=282 (Juli 2022).
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Organisationale Faktoren spielen eine Rolle 

Auch organisationale Faktoren beeinflussen die wahrgenommenen 
Auswirkungen der Corona-Pandemie auf die eigene Mitarbeiterfüh-
rung erheblich. Wenig erstaunlich ist, dass mittlere Manager:innen, 
die Abteilungen mit mehr als 30 Mitarbeitenden leiten, deren Koor-
dination pandemiebedingt als deutlich schwieriger wahrnehmen als 
diejenigen mit kleineren Abteilungen. Gleichsam einflussreich  
erweist sich die Unternehmensgröße, denn in den beiden größten 
Größenklassen werden Probleme der Koordination deutlich häufiger 
als Folge der Pandemie gesehen als in den beiden kleineren. 

Interessant ist jedoch, dass die Größe von Einheit und Unternehmen 
keinen nennenswerten Einfluss auf die Wahrnehmung hat, man müs-
se nun stärker als früher stets als Mitarbeitender verfügbar sein. Hier 
läge die Vermutung nahe, dass auch die Vorgesetzten der von uns be-
fragten mittleren Manager:innen aufgrund von Corona stärker mit 
koordinativen Schwierigkeiten konfrontiert waren und deshalb eine 
höhere Verfügbarkeit erwarteten. Erklärend hierfür könnte der Um-
stand sein, dass sich die mittleren Manager:innen selbst vornehm-
lich in der Vorgesetztenrolle sehen (vgl. Abb. 13) und daher bei der 
Einschätzung der Auswirkungen der Pandemie eher nach unten als 
nach oben blicken. Dem steht jedoch der Befund zu Eingang dieses 
Kapitels entgegen, dass sie durch die Pandemie bedingte Verände-
rungen in ihrer Mitarbeiterführung stärker wahrnehmen als in ihre  
Mitarbeiterrolle.

Die Auswirkungen der Pandemie werden lediglich als moderat 
gesehen

Wie eben dargestellt wurde, sehen die mittleren Manager:innen  
keine größeren Folgen von der Pandemie auf ihre Rolle als Vorge-
setzte oder Mitarbeitende ausgehen. Dies gilt auch für die Auswir-
kungen der Pandemie auf die Arbeitsleistung und andere berufliche 
Aspekte. Bei allen abgefragten Auswirkungen ist die deutliche Mehr-
heit der Ansicht, dass Corona keine Veränderungen herbeigeführt.

Erstaunlich ist jedoch, dass die Zahl derjenigen, die positive Auswir-
kungen sieht, die Zahl derjenigen, die negative Folgen wahrnimmt, in 
allen Aspekten übersteigt (vgl. Abb. 24). Wenig überraschend ist das 
„Positiv-Negativ-Gefälle“ im Falle der Vereinbarkeit von Familie und 
Beruf am größten, was mit großer Wahrscheinlichkeit auf Home- 
office-Möglichkeiten zurückzuführen ist. 

Bemerkenswert ist auch, dass die mittleren Manager:innen die Ver-
besserung ihrer eigenen Arbeitsleistung und die ihrer Mitarbeitenden 
besser beurteilen als die Veränderung der Leistung ihrer Vorgesetzten. 

In ihrer Rolle als Mitarbeitende 
sehen sich mittlere Manager:innen 
aber in gewissem Maße von der 
Pandemie betroffen. 

In der Wahrnehmung des mittleren 
Managements hat die Pandemie 
zu keinen großen Veränderungen 
geführt. 
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Auch hier kann angenommen werden, dass die Befragten eher nach 
„unten“ als nach „oben“ schauen, da sie sich mehr als Führungskraft, 
denn als Mitarbeitende wahrnehmen.

 
Abb. 24: Folgen der Corona-Pandemie (nach Geschlecht)

Den Teamgeist, dessen Aufrechterhaltung während der Pandemie auf-
grund virtueller Arbeitsformen und fehlender gemeinsamer Präsenz 
häufig als schwierig erachtet wurde, sieht das mittlere Management 
kaum negativ beeinträchtigt. Die Zahl derjenigen, die eine Verschlech-
terung wahrnehmen, ist ähnlich zur Zahl derer, die eine Verbesserung 
sehen, während die große Mehrheit gar keine Veränderung sieht. 

Den möglichen Einwand, dass es sich hierbei um eine in der Nachbe-
trachtung beschönigte Wahrnehmung der Pandemie durch das mitt-
lere Management handelt, können wir entkräften. Denn die Umfrage-
werte aus dem März 2022, als viele Restriktionen noch gültig waren, 
fallen nahezu identisch aus. Die Abweichung ist bei keinem der ge-
nannten Aspekte größer als 4 %. Diese Konstanz zeigte sich bereits 
bei der in Abb. 21 dargestellten Wahrnehmung der Folgen durch das 
mittlere Management. Allerdings kann argumentiert werden, dass 
im März 2022 der Umgang mit der Pandemie nach zwei Jahren voller 
Einschränkungen bereits Routine war. Allerdings kamen auch frühe-
re Studien zu ähnlichen Ergebnissen. So stellte z. B. die Konstanzer  
Homeoffice Studie aus dem Frühjahr 2020 fest, dass 77 % der befrag-
ten Berufstätigkeiten aufgrund von Homeoffice eher eine Steigerung 
der Work-Life-Balance empfanden und sich 46 % produktiver dadurch  
sahen, während nur 7 % bzw. 19 % eine Verschlechterung sahen (Kun-
ze et al. 2020).  Es deutet also viel darauf hin, dass die einzelnen Ergeb-
nisse nicht nur Momentaufnahmen sind, sondern sich in der Gesamt-
schau zeigt, dass die Pandemie Veränderungen mit sich gebracht hat, 
die in den Augen der Betroffenen vielfach positiv rezipiert werden.

 positiv  unverändert  negativ  keine Angabe

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).
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Zwischen den Geschlechtern gibt es keine nennenswerten Unterschie-
de, was eine Veränderung der eigenen Arbeitsleistung und der anderer 
betrifft. Große und überraschende Unterschiede zeichnen sich jedoch 
im Hinblick auf die Work-Life-Balance und die eigenen Karrieremög-
lichkeiten ab. Zahlreiche Studien (z. B. Kohlrausch und Zucco 2020) 
kommen zum Ergebnis, dass die Pandemie das berufliche Umfeld von 
Frauen stärker negativ beeinflusst hat als das von Männern, weil sie die 
Hauptlast der Betreuungsarbeit zuhause übernommen haben.

Frauen und Jüngere sehen eher positive Auswirkungen der Pandemie 
auf Arbeits- und Privatleben

Allerdings sehen 44 % der von uns befragten Frauen eine bessere Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf aufgrund der Pandemie, während 
dies nur 29 % der Männer tun. Letztere nehmen in höherem Maß 
(49 %) keine Veränderung wahr, als es Frauen tun (41 %). Nicht ganz 
so groß ist das Gefälle im Hinblick auf die eigenen Karrieremöglich-
keiten, aber dennoch erheblich. Diese sehen 29 % der Frauen durch die 
Pandemie positiv beeinflusst, bei den Männern sind es lediglich 19 %. 
Sie wiederum nehmen deutlich häufiger als Frauen (66 % vs. 58 %)  
keine Veränderung wahr. 

Erneut ergeben sich erhebliche Unterschiede entlang der einzelnen 
Altersgruppen. Hier kann festgestellt werden, dass jüngere mittlere 
Manager:innen die Auswirkungen der Pandemie deutlich positiver 
wahrnehmen als ältere. Dies gilt insbesondere für die Aspekte mit  
einer stark persönlichen Dimension wie Karrieremöglichkeiten, Work-
Life-Balance und Arbeitsleistung. Die große „Spaltlinie“ verläuft hier 
zwischen den 20–39jährigen und den 40–69jährigen.

Bemüht man gängige Generationenmodelle, so stehen sich hier die Ge-
neration Y und die frühen Mitglieder der Generation Z auf der einen 
und die Generation X und die späten Jahrgänge der „Baby Boomer“ 
auf der anderen Seite gegenüber. Das hohe Maß an digitaler Affinität, 
das man den beiden erstgenannten Generation zuschreibt, aber auch 
ihr Wunsch nach freier Entfaltung dürfte hier einen entscheidenden 
Unterschied machen. Besonders bei den eigenen Karrieremöglich- 
keiten dürfte dies einen erhebliche Unterschied machen. Sie werden 
in den Augen der 20–29 mit großem Abstand am häufigsten von  
Corona positiv beeinflusst, da die rasche Zunahme an Remote Work 
die Möglichkeit eröffnet, den Arbeitsort und auch die Arbeitszeit freier 
zu wählen. 

Frauen sehen sich sowohl im  
Hinblick auf ihre Work-Life- 
Balance als auch ihre Karriere-
möglichkeiten stärker von  
Corona profitieren als Männer. 

Jüngere mittlere Manager:innen 
sehen die Auswirkungen von  
Corona auf die Arbeitswelt  
deutlich positiver als ältere.
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Was die Branchen betrifft, ergibt sich eine sehr interessante Beob-
achtung. Die mittleren Manager:innen aus dem Handel nehmen bei  
allen der genannten Aspekte am seltensten positive und am häufigsten 
negative Auswirkungen der Pandemie wahr. Um diesbezüglich Ursa-
chen ausfindig zu machen, wäre ein differenzierteres Sample notwen-
dig, dass in Online- und stationären Handel unterscheidet. Denn es 
war gerade der stationäre Handel der durch die Pandemie massiv ge-
litten hat, was die negative Wahrnehmung erklären würde. 

Hat die Pandemie Ihrer Meinung nach folgende Aspekte negativ 
oder positiv beeinflusst oder zu keiner Veränderung beigetragen?

Teamgeist

Meine Karrieremöglichkeiten

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Arbeitsleitung meiner Mitarbeitenden

Arbeitsleistung meiner Vorgesetzten
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Angaben in Prozent für wahrgenommene positive Veränderung; n=282 (Juli 2022).
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Abb. 25: Auswirkungen der Pandemie auf Leistung und Karriere (nach Alter)
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4.2.7. Nachhaltigkeit in Lieferketten – Herausforderung oder Rand- 
erscheinung?

Die Thematik nachhaltiger Lieferketten gewinnt seit einigen Jahren 
übergeordnet an Bedeutung. Insbesondere der Einsturz des Rana-
Plaza-Gebäudes in Bangladesch am 24. April 2013, in dem zahlreiche, 
auch für westliche Unternehmen tätige Textilfirmen untergebracht 
waren, sorgte medial für große Aufmerksamkeit und eine intensivere 
Diskussion über Menschenrechtsverletzungen in internationalen 
Lieferketten. So entstand im Nachgang dazu das „Bündnis für nach-
haltige Textilien“ mit dem Ziel, Lebens- und Arbeitsbedingungen in 
Niedriglohnländern zu verbessern. Die Dynamik wurde weiter durch 
gesetzliche Bemühungen verstärkt. Vor allem die Verabschiedung des 
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetzes im Juli 2021 zwingt Unter-
nehmen und ihre Lieferanten zu einer Auseinandersetzung mit dem 
Thema. Seit dem 1. Januar 2023 verlangt es von Unternehmen mit 
mehr als 3.000 Mitarbeitenden die Umsetzung diverser Maßnahmen 
zur Wahrung von Menschenrechten in ihren Lieferketten, ab dem  
1. Januar 2024 erweitert sich der Anwenderkreis auf Unternehmen 
mit mehr als 1.000 Mitarbeitenden.

Mit steigender Unternehmensgröße wächst auch die Bedeutung
nachhaltiger Lieferketten

Dementsprechend ist es nicht verwunderlich, dass größere Unterneh-
men deutlich häufiger von ihren Lieferanten die Unterzeichnung eines 
Codes of Conduct verlangen, in dem sich diese zur Einhaltung sozia-
ler und ökologischer Standards bekennen. Von den Unternehmen mit 
mehr als 1.000 Mitarbeitenden verlangen bereits 46 % einen solchen 
Kodex von ihren Lieferanten, während die Zahl unter den Unterneh-
men mit weniger als 50 Mitarbeitenden auf 30 % fällt. Gleiches gilt für 
Audits, die Unternehmen bei Lieferanten vornehmen, um die Einhal-
tung der Standards überprüfen zu lassen. Hier liegen die Zahlen für 
beide Größenklassen bei 46 % bzw. 37 %.

Ursächlich dafür ist interessanterweise nicht der Umstand, dass mit 
der Größe des Unternehmens auch die Häufigkeit von Lieferanten in 
kritischen Ländern steigt. Dies trifft auf 48 % der kleinesten Unterneh-
men zu, während die Zahl bei Unternehmen mit 1.000 Mitarbeitenden 
mit 54 % nur unwesentlich höher liegt. Bei den beiden mittleren Grö-
ßenklassen (50–249 sowie 250–999 Mitarbeitende) liegt sie bei 32 % 
bzw. 45 %. Eine Lieferkette mit globaler Reichweite kann heute somit 
in gewisser Weise als „Standard“ über alle Unternehmensgrößen hin-
weg betrachtet werden.

Größere Unternehmen setzen 
sich stärker mit nachhaltigen  
Lieferketten auseinander.
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Hat die Pandemie Ihrer Meinung nach folgende Aspekte negativ 
oder positiv beeinflusst oder zu keiner Veränderung beigetragen?

Verlangt Ihr Unternehmen von seinen 
Lieferanten die Unterzeichnung eines 

Codes of Conduct, in dem Sie soziale und 
ökologische Standards vorgeben?

Werden in Ihrem Unternehmen soziale 
und ökologische Kriterien systematisch im 
Rahmen der Beschaffung berücksichtigt?

Überprüfen Sie oder lassen Sie die  
Einhaltung sozialer und ökologischer 

Satndards bei Ihren Lieferanten durch 
Audits überprüfen?

Hat Ihr Unternehmen Lieferanten in 
Ländern, in denen soziale und ökologische 
Standards eher schwach ausgeprägt sind?

Wurden bei den Lieferanten Ihres  
Unternehmens schon einmal Verstöße 

gegen soziale oder ökologische  
Vorgaben festgestellt?

Verlangen Ihre Kunden von Ihnen die 
Unterzeichnung eines Lieferantenkodex?
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Angaben in Prozent für Antworten mit „ja“; n=282 (Juli 2022).
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Abb. 26: An- und Herausforderungen bei nachhaltige Lieferketten (nach Branche)
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Im Hinblick auf die Branchen (vgl. Abb. 26) ist der Primärsektor am 
stärksten mit den An- und Herausforderungen an eine nachhaltige Lie-
ferkette konfrontiert, was insofern erstaunlich ist, als er zumeist selbst 
am Anfang von Lieferketten steht. Dass wir jedoch nicht nur klassi-
sche Gewinnungs-, sondern auch Versorgungsbetriebe unter dem Pri-
märsektor verstehen, relativiert diesen Aspekt. Auch im Bereich der 
Finanzdienstleistungen spielt eine nachhaltige Lieferkette eine große 
Rolle, was ebenfalls insofern erstaunt, als diese Branche nicht maßgeb-
lich auf Vorleistungen im Rahmen ihrer Wertschöpfung angewiesen 
ist. Hier wäre weitere Forschung notwendig, um die genauen Ursachen 
bestimmen und differenziertere Aussagen treffen zu können.

Erhebliche Unterschiede zwischen den Branchen ergeben sich bei fest-
gestellten Verstößen von Lieferanten gegen soziale und ökologische 
Kriterien. Deren Identifikation ist unweigerlich auch eine Frage von 
Kontrolle. Wie Abb. 25 zeigt, variiert auch diese über die Branchen 
hinweg, wobei mehr Überprüfung nicht zwangsläufig auch mit mehr 
festgestellten Verstößen einhergeht. Letztere sind freilich auch auf das 
Verhalten der Lieferanten selbst zurückzuführen – unabhängig von 
Auditierungsbemühungen. 

Zwangsarbeit wird als schwerwiegendster Verstoß gesehen

Was die Schwere möglicher Verstöße bei Lieferanten betrifft, sehen die 
mittleren Manager:innen dein Einsatz von Zwangsarbeit als am gra-
vierendsten an (vgl. Abb. 27). Von den Befragten ordnete die Hälfte 
Zwangsarbeit unter den drei gravierendsten Verstößen ein. 38 % sahen 
darin sogar den schwerwiegendsten Verstoß. Mögliche Zuwiderhand-
lungen gegen vertragsrechtliche Aspekte und Arbeitszeiten werden 
hingegen als am wenigsten gravierend gesehen. 
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Abb. 27: Wahrgenommene Schwere von Verstößen bei Lieferanten

Die Frage nach den Faktoren, die den Umgang mit möglichen Ver-
stößen beeinflussen, zeigt einige Unterschiede. Der wichtigste As-
pekt, der mittlere Manager:innen dazu veranlassen würde, von einer 
Sanktionierung des Lieferanten trotz eines Verstoßes abzusehen, ist 
die Relevanz des Lieferanten für den eigenen Produktionsablauf. Die 
Nichtbeeinträchtigung der eigenen operativen Tätigkeit spielt somit 
die gewichtigste Rolle. Allerdings muss gesagt werden, dass mittlere 
Manager:innen in einem fast ähnlichen Maß auch dann einen Ver-
stoß ignorieren würden, wenn dieser auf sie persönlich zurückfallen 
könnte, weil sie eine Geschäftsbeziehung mit dem Lieferanten hatten. 

 Punkte

 

Angaben in Punkten basierend auf einer Reihung von 1 bis 10 durch die Befragten; n=282 (Juli 2022).
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Bei der Frage nach der Sanktio- 
nierung von Verstößen durch  
Lieferanten spielen wirtschaftliche 
und persönliche Aspekte die 
größte Rolle. 
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Von geringster Bedeutung erweist sich der Umstand, ob es sich um 
einen inländischen oder ausländischen Lieferanten handeln würde. 
Dies heißt jedoch nicht, dass dieser Faktor völlig bedeutungslos ist, 
denn immerhin wird ihm eine gewisse Bedeutung beigemessen. Be-
trachtet man die Prozentzahlen, so sind 34 % der Befragten der Auf-
fassung, dass die Frage nach der Herkunft des Lieferanten für sie ein 
großes oder sehr großes Gewicht haben würde. Die Vermutung, dass 
mit ausländischen Lieferanten u. U. strenger verfahren wird als mit 
inländischen lässt sich somit nicht ausschließen. 

 Punkte

 

Angaben in Punkten basierend auf einer Reihung von 1 bis 10 durch die Befragten; n=282 (Juli 2022).

Welches Gewicht hätten folgende Faktoren im Rahmen der möglichen Sanktionierung eines Lieferanten?

Ob der Lieferant für den Produktionsab-
lauf Ihres Unternehmens wichtig ist.

Ob Sie persönlich verantwortlich gemacht 
werden könnten, da Sie auch geschäftlich 

mit dem Lieferanten zu tun hatten.

Ob Ihre Kunden von Ihnen die Umsetzung 
von Sozialstandards erwarten und Sie 

deshalb ggf. Aufträge verlieren könnten.

Ob Ihr Unternehmen gesetzlichen Bestim-
mungen zur Sicherstellung von Sozial-
standards in der Lieferkette unterliegt.

Ob es einen Code of Conduct gibt, in  
dem der Lieferant faire Bedingungen für 

Mitarbeitende zugesichert hat.

Ob die Öffentlichkeit schon vor den Vor-
fällen erfahren hat oder erfahren könnte.

Ob Ihre Konkurrenz frei werdende  
Kapazitäten nutzen könnte, sollte Ihr 
Unternehmen den Vertrag kündigen.

Ob es sich um einen inländischen oder 
ausländischen Lieferanten handelt.
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Abb. 28: Faktoren, die eine mögliche Sanktionierung von Lieferanten beeinflussen
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In unserer Studie wollen wir es nicht bei der Identifikation von Pro-
blemen und Herausforderungen belassen, sondern auch Lösungsvor-
schläge ableiten. Entscheidend ist für uns dabei, die Sicht der mittleren 
Manager:innen selbst, da sie über die unmittelbaren Erfahrungs- 
werte aus dem betrieblichen Alltag verfügen. Dies ist nicht zwangs-
läufig eine Garantie dafür, dass die von ihnen benannten Ansätze 
sich auch tatsächlich als am effektivsten erweisen würden. Dennoch 
kann ihre Einschätzung in hohem Maße zur Entwicklung tragfähiger  
Lösungen beitragen. 

Die hier vorgestellten Lösungen beziehen sich auf die drei inhaltlichen 
Schwerpunkte unserer Studie: Rollenkonflikte, Leistungsdruck und 
moralische Konflikte.  

5.1. Rollenkonflikte reduzieren
 
Mittlere Manager:innen sehen sich in einer Vielzahl von Rollen  
(vgl. Abb 14). Wenn die damit verbundenen eigenen Erwartungen 
oder die anderer kollidieren, entstehen Rollenkonflikte. 

Es ist bezeichnend, dass sich die Umsetzung von Vorgaben der Un-
ternehmensleitung gegen die Interessen der eigenen Mitarbeitenden 
über alle drei Studien hinweg als die größte oder zweitgrößte Heraus-
forderung in den Augen der Betroffenen erwiesen hat. Auch wenn der 
damit verbundene Rollenkonflikt zwischen „leader“ und „follower“ 
als etwas weniger belastend wahrgenommen wird – auch weil sich die 
mittleren Manager:innen selbst stärker als Führungskräfte denn als 
Mitarbeitende sehen –, wird hier die mit beiden Rollen verbundene 
Sandwich-Problematik deutlich. 

Die mittleren Manager:innen stehen in vielen Fällen unweigerlich vor 
der Entscheidungen, ob sie sich solidarisch mit dem Topmanagement 
oder ihren Mitarbeitenden verhalten sollen, mit denen sie sich vor-
her häufig auf einer Stufe befanden und in engem, täglichem Aus-
tausch stehen (Walgenbach 1999). Zudem sollen sie kommunizieren 
und informieren, aber auch selbst Wissen generieren. Darüber hinaus 
ist es ihre Aufgabe, Wandel herbeizuführen, dabei jedoch gleichzeitig  
Kontinuität und Stabilität zu schaffen. 

Um diesen vielfältigen Herausforderungen gerecht werden zu kön-
nen, müssen mittlere Manager:innen auf die unterschiedlichen Rol-
len, die sie einnehmen sollen, vorbereitet werden. Dies kann nur über 
die Schaffung der notwendigen Kompetenzen und einer Professiona-
lisierung des mittleren Managements geschehen. Denn die Kennt-
nisse und Fähigkeiten, die für die Erledigung der unterschiedlichen 
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Aufgaben notwendig sind, können nicht im „Vorbeigehen“ erlangt 
werden. Die große Komplexität an Aufgaben und die Dynamik des 
Arbeitsumfeldes verstärken diese Notwendigkeit. 

Dies sehen auch die befragten mittleren Manager:innen so. 65 % von 
ihnen (vgl. Abb. 29) betrachten erweiterte Handlungskompetenzen 
die wirkungsvollste Möglichkeit, um Rollenkonflikte zu reduzieren, 
da sie mehr Entscheidungen für sich selbst treffen können und nicht 
von oben kommend umsetzen müssen. Als ähnlich wirksam wird die 
Ausgestaltung von Bonus- und Anreizsystemen gesehen, die von 64 % 
als „effektiv“ oder „sehr effektiv“ bewertet wird, gefolgt von einer Pro-
fessionalisierung des mittleren Managements (55 %). Dies erklärt sich 
dadurch, dass sowohl eine leistungsorientierte Bezahlung als auch der 
spezifische, an Rollen und Aufgaben orientierte Kompetenzerwerb 
für das mittlere Management noch eher die Ausnahme darstellen. Die 
Formulierung eines Leitbildes, das das mittlere Management als Kar-
riereziel nennt, wird von den Befragten als weniger effektiv angese-
hen. Obschon es, wie oben diskutiert, für die Mehrzahl der Manager 
nicht über die mittlere Führungsebene hinausgehen wird, ist nach-
zuvollziehen, dass ein Karriereende auf dieser Stufe zunächst nicht 
erstrebenswert erscheint, auch weil dies von Unternehmen oft noch 
als wenig attraktiv gestaltet wird.

Abb. 29: Lösungsansätze für Rollenkonflikte

 5 = sehr effektiv  4  3   2  1 = überhaupt nicht effektiv  weiß nicht/keine Angabe 

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).

Für wie effektiv halten Sie die folgenden Lösungsansätze, um Rollenkonflikten zu begegnen?

Erweitere Handlungskompetenzen 
für das mittlere Management

Ausgestaltung von Belohnungs- 
und Anreizsystemen

Professionalisierung des mittleren 
Managements

Formulierung eines Mittelmanage-
ment-Leitbildes/Mittleres  

Management als Karriereziel
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Erweiterte Handlungskompetenzen 
sind in den Augen der Betroffenen 
der beste Weg, um Rollenkonflikte 
zu reduzieren.
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Es ist einerseits bemerkenswert und andererseits auch nahezu ernüch-
ternd, dass die Befragungswerte seit unserer ersten Studie aus dem 
Jahr 2013 konstant geblieben sind. Im Zeitverlauf hat sich die Ein-
schätzung des mittleren Managements zur Effektivität der genannten 
Ansätze somit nicht verändert. Dies lässt jedoch auch darauf schlie-
ßen, dass sich die Situation für mittlere Manager diesbezüglich kaum 
verändert hat.
 
Die Wahrnehmung der Geschlechter im Hinblick auf die einzelnen 
Lösungsansätze unterscheiden sich nicht merklich. Lediglich eine Pro-
fessionalisierung des mittleren Managements sehen Frauen geeigneter 
als Männer, um Rollenkonflikte zu begrenzen. 60 % halten diesen An-
satz für „effektiv“ oder „sehr effektiv“, während es bei den Männern 
lediglich 53 % sind. 

Professionalisierung des mittleren Managements
 
Es liegt die Vermutung nahe, dass die Jüngeren im mittleren Manage- 
ment dieses seltener als Karriereziel sehen als ihre älteren Kolle-
ginnen und Kollegen. Schließlich haben sie den möglichen Weg ins 
Topmanagement noch vor sich. Die Befragung bestätigt diese  
Vermutung jedoch nicht, denn 15 % bzw. 38 % von ihnen halten  
diesen Ansatz für „sehr effektiv“ bzw. „effektiv“ und liegen damit  
nahezu genau im Durchschnitt (vgl. Abb. 28).  

Eine Professionalisierung des mittleren Managements sehen diejeni-
gen zwischen 50 und 59 (61 %) und insbesondere die 60–69jährigen 
(67 %) als gangbare Möglichkeit, um Rollenkonflikte zu begrenzen. 
Dies kann auf die eigene Erfahrung zurückgeführt werden, nicht aus-
reichend professionell auf die Aufgaben und Rollen auf dieser Füh-
rungsebene vorbereitet worden zu sein. Eine solche Professionalisie-
rung wird, was wenig verwundert, insbesondere von den mittleren 
Manager:innen in Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitenden 
gefordert. Sie schätzen dies deutlich häufiger (67 %) als der Durschnitt 
als gangbaren Weg ein, um der Problematik zu begegnen. Auch sind 
sie es, die mit Abstand am häufigsten (73 %) erweitere Handlungs-
kompetenzen einfordern, was angesichts der stark arbeitsteiligen  
Vorgänge in Großunternehmen ebenfalls nachvollziehbar ist. Der 
Wunsch nach leistungsbezogenen Belohnungs- und Anreizsystemen 
entscheidet sich hingegen nicht über die einzelnen Unternehmens-
größen, was darauf schließen lässt, dass diese in großen Unterneh-
men nicht unbedingt ausgeprägter sind als in kleineren.

Besonders mittlere Manager:innen 
höheren Alters und aus großen 
Unternehmen befürworten eine 
Professionalisierung des mittleren 
Managements.
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Karriereziel mittleres Management
 
Auch wenn es von den Befragten als das am wenigsten effektive 
Instrument gesehen wird, kann ein Leitbild, das zur Definition des  
mittleren Managements als Berufsbild und Karriereziel dient, erheb-
lich zu einer Professionalisierung beitragen. Mehr und mehr Unter-
nehmen gehen in Führungsprogrammen für den Managementnach-
wuchs dazu über, zu einem relativ frühen Zeitpunkt zu entscheiden, 
wer potenziell für Positionen im höheren Management in Frage 
kommt. Diese Selektion ist durchaus sinnvoll, denn so können Per-
sonen gezielt über einen längeren Zeitraum hinweg auf Führungsauf-
gaben an der Unternehmensspitze vorbereitet werden. Gleichzeitig 
sollten diejenigen, die nicht für diese Entwicklung vorgesehen sind, 
ebenfalls gezielt auf das mittlere Management vorbereitet werden. 

Diese Diskrepanz zwischen Karrierewunsch und tatsächlicher Kar-
rieremöglichkeit stellt ein Problem dar, denn sie lässt Unzufrieden-
heit auf Seiten der mittleren Manager:innen, die den Sprung auf 
die oberste Ebene nicht schaffen, sehr wahrscheinlich werden. Dies 
spricht umso mehr für eine Professionalisierung, die das mittlere  
Management zu einem erstrebenswerten Karriereziel machen muss. 
In diesem Kontext kann – nachdem eine vertikale Weiterentwick-
lung in den meisten Fällen ab einem bestimmten Punkt nicht mehr 
möglich ist – auch an „horizontale Karrierepfade“ (Prognos 2011: 21)  
gedacht werden. Sie erlauben es, dass mittlere Manager auf andere 
Positionen wechseln, die mit anderen Aufgaben verbunden sind und 
von daher Abwechslung und neue Herausforderungen schaffen. 

Leistungsorientierte Bezahlung
 
Eine leistungsorientierte Bezahlung, wie sie im Topmanagement üb-
lich ist, wäre ein wesentliches Element einer Professionalisierung. 
Nicht grundlos halten 64 % der Befragten die Ausgestaltung von  
Bonus- und Anreizsystemen für „effektiv“ oder „sehr effektiv“, um 
die Rolle des Mittelmanagements entsprechend zu würdigen. 

Gegenwärtig empfindet etwas über die Hälfte (51 %) der mittleren 
Manager:innen ihre Entlohnung als „angemessen“ oder „vollkommen 
angemessen“. Hier ist jedoch eine deutlich positive Entwicklung zu 
erkennen, lag diese Zahl in den Befragungsjahren 2012 und 2018 bei 
27 % bzw. 40 %. Dies kann als klares Indiz gewertet werden, dass sich 
die Gehaltssituation im mittleren Management in den letzten zehn 
Jahren deutlich verbessert hat.

Anders als in den Vorgängerstudien ergibt sich ein Gefälle zwischen 
den Geschlechtern. So äußern 58 % der Frauen, aber nur 49 % der 
Männer, dass ihr Gehalt (vollkommen) angemessen ist. Ob dies auf 

Die Gehaltszufriedenheit hat im 
Zeitverlauf deutlich zugenommen.

Frauen sind mit ihrem Gehalt 
zufriedener als Männer.
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die sich zumindest sehr langsam schließende Lücke des „Gender Pay 
Gap“ zurückzuführen ist, müssen wir offenlassen. Bemerkenswert ist 
dabei, dass sich für beide Geschlechter die Gehaltszufriedenheit er-
höht hat – bei den Männern um 8 %, bei den Frauen um bemerkens-
werte 17 %.

Als deutlich weniger angemessen empfinden die jüngsten (20–29)  
unter den mittleren Manager:innen ihr Gehalt. Hier äußern nur 
38 % – und damit deutlich weniger als der Durchschnitt – eine (voll- 
kommen) Zufriedenheit. Allerdings ergibt sich dabei ein interessan- 
tes Bild, das jedoch nur schwer zu interpretieren ist. Während 23 % 
angeben, ihr Gehalt sei „vollkommen angemessen“, was über dem 
Durchschnitt von 18 % liegt, führen nur 15 % an, es sei „ange- 
messen“, was weniger als die Hälfte des Durchschnitts (33 %) beträgt. 
Immerhin ein Viertel der jüngsten Befragten empfindet also eine  
große Gehaltszufriedenheit.

Kontinuierlich zu nimmt die Gehaltszufriedenheit mit der Unterneh-
mensgröße. Während in den kleinsten Unternehmen (1–49 Mitarbei-
tende) nur 38 % ihr Gehalt für vollkommen angemessen halten, sind es 
in Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitenden 59 %. Das kann auf 
die im Regelfall größeren finanziellen Möglichkeiten großer Unterneh-
men zurückgeführt werden. Zudem ist wahrscheinlich, dass sich auch 
über professioneller Gehalts- und Bonussysteme verfügen als kleinere 
Unternehmen, was aber jedoch weiter untersucht werden müsste.

In der Gesamtschau bringen Caye et al. (2010: 6) diese Problematik 
auf den Punkt: „Leistung von mittleren Managern zu verlangen, ohne 
sie zu honorieren oder zu belohnen, ist ein Rezept, das zum Scheitern 
verurteilt ist.“ Zu bedenken ist jedoch, dass neben einer finanziellen 
auch eine nicht-monetäre Würdigung in Form von Anerkennung zur 
Arbeitszufriedenheit beitragen kann. Gerade in Zeiten von Remote 
Work, in der der unmittelbare persönliche Kontakt abnimmt, sollte 
eine solche Anerkennung bewusst zum Ausdruck gebracht werden. 

Folgende Handlungsempfehlungen zum Umgang mit Rollenkonflik-
ten ergeben sich aus den vorausgehenden Überlegungen.

Jüngere mittlere Manager:innen 
halten ihr Gehalt seltener für  
angemessen.

Gehaltszufriedenheit nimmt mit 
der Unternehmensgröße zu.
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Abb. 30: Handlungsempfehlungen zum Umgang mit Rollenkonflikten

 
5.3. Leistungsdruck und Arbeitsbelastung senken
 
Spürbarer Druck ist ein fester Bestandteil des mittleren Manage-
ments, wobei im Sandwich der Druck von „oben“ deutlich den von 
„unten“ übersteigt. 52 % der Befragten führten in dieser Studie star-
ken oder sehr starken Druck von oben an, während dies nur 32 % 
aus der anderen Richtung empfanden (vgl. Abb. 15). Hinzu kommt, 
was in dieser Studie jedoch nicht abgefragt wurde, zusätzlicher Druck 
durch externe Akteure, wie etwa Kunden oder Lieferanten, die auf 
die Einhaltung von Terminen, Kosten- oder Qualitätsvorgaben ach-
ten (siehe dazu Soltani und Wilkinson 2010). 

Da somit nicht nur die internen Interessen der unterschiedlichen Hi-
erarchieebenen, sondern auch externe und interne Interessen häufig  
in unterschiedliche Richtungen gehen, sehen sich mittlere Manager: 
innen mit konfligierenden Erwartungen konfrontiert. Der daraus 
resultierende Druck wird weiter verstärkt, wenn Unklarheit darüber 
besteht, welche Ziele sie zu erreichen haben und welche Aufgaben in 
ihren Verantwortungsbereich fallen.

Druck ist dabei nicht per se als negativ zu beurteilen, da er leistungsför-
dernd und motivierend wirken kann. Ist er jedoch übermäßig, so wirkt 
er belastend und hemmend. Eine verminderte Leistungsbereitschaft 
und damit auch Leistung sind – zumindest langfristig – die Folge. 

•  Gestalten Sie Belohnungs- und Anreizsysteme so, dass sie eine leistungsorientierte Komponente  
beinhalten. Für mittlere Manager ist es wichtig zu wissen, dass sie in ihrer Rolle als Führungskräfte 
auch leistungsorientiert entlohnt werden. 

•  Berücksichtigen Sie sowohl monetäre als auch nicht-monetäre Elemente, z. B. mehr Entscheidungs-
gewalt, bei der Gestaltung von Anreiz- und Vergütungsstrukturen.  

•  Insbesondere eine Erweiterung der Handlungskompetenzen kann als große Wertschätzung emp-
funden werden. Dieses „Empowerment“ stärkt jedoch nicht nur das Selbstwertgefühl und reduziert 
Rollenkonflikte auf der mittleren Führungsebene, es reduziert auch den Steuerungsaufwand auf  
übergeordneten Ebenen. 

•  Professionalisieren Sie Ihr mittleres Management, in dem Sie die Betroffenen spezifisch auf die zu 
erfüllenden Aufgaben vorbereiten. Bedenken Sie dabei neue Arbeitsformen, die durch die Corona-
Pandemie erheblich beschleunigt wurden. Wasserversorgung, Bergbau, Land- und Forstwirtschaft).
Überlegungen verspüren sie jedoch häufiger.

•  Berücksichtigen Sie bei dieser Vorbereitung individuelle Bedürfnisse. Professionalisierung kann nicht 
allein durch ein „Gießkannenprinzip“ erreicht werden. 

•  Entwickeln Sie ein Leitbild für das mittlere Management, das eine Position auf dieser Führungsebene 
erstrebenswert und zum Karriereziel macht. Strukturbedingt ist nur einer kleinen Zahl der mittleren 
Manager der Aufstieg auf die oberste Führungsebene vorbehalten.  

Die meisten mittleren Manager: 
innen empfinden eine „hohe“ oder 
„sehr hohe“ Arbeitsbelastung.
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Dass die vielfältigen Drucksituationen, denen mittlere Manager: 
innen ausgesetzt sind, spürbar sind, zeigt der Umstand, dass 58 % von 
ihnen über eine „hohe“ oder „sehr hohe“ Arbeitsbelastung klagen.

Es muss also darum gehen, Druck in einem gewissen Maße zu hal-
ten und eine als zu stark empfundene Belastung zu vermeiden. Auch 
wenn Druck- bzw. Belastungsempfinden in hohem Maße subjektiv 
ist, bestehen grundsätzliche Möglichkeiten, um Leistungsdruck und 
Überbelastung zu verringern (vgl. Abb. 31).

In den Augen der Betroffenen ist eine klare Definition des Aufgaben-
bereichs unerlässlich, um Leistungsdruck zu reduzieren. 61 % der Be-
fragten sehen darin ein „effektives“ oder „sehr effektives“ Instrument, 
um der Problematik eines zu großen Drucks zu begegnen. Sehr posi- 
tiv wird auch die Wirkung von Weiterbildungsmöglichkeiten einge- 
schätzt. Zeit, um Entscheidungen und Vorhaben zu reflektieren, er- 
achten immerhin noch 56 % der mittleren Manager:innen als (sehr) 
effektives Instrument. Dabei ergeben sich gegenüber der Vorgänger-
studie keine nennenswerten Veränderungen.  

Der Einfluss einzelner Variablen ist sehr unterschiedlich
 
Männer schätzen alle der drei genannten Ansätze als deutlich be-
grenzter in ihrer Wirkung ein, um Leistungsdruck zu senken, als 
Frauen. So sind 18 % der Männer der Überzeugung, dass eine klare 
Definition des Aufgabenbereichs nicht oder überhaupt nicht effektiv 
ist, während nur 12 % diese Einschätzung teilen. Im Falle von mehr 
Zeit zur Reflexion sind es 17 % bzw. 9 %. Besonders groß ist das Ge-
fälle im Hinblick auf Weiterbildungsmöglichkeiten mit 16 % bzw. 5 %. 
Frauen stehen einer angestrebten Verbesserung also wesentlich posi-
tiv gegenüber.

Eine präzise Eingrenzung des 
Aufgabenbereichs wird als am 
wirkungsvollsten angesehen,  
um Leistungsdruck zu reduzieren.

Frauen sehen mehr Potenzial, 
Leistungsdruck zu reduzieren.

 5 = sehr effektiv  4  3   2  1 = überhaupt nicht effektiv  weiß nicht/keine Angabe 

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).

Für wie effektiv halten Sie die folgenden Lösungsansätze, um der Problematik des Leistungsdrucks zu begegnen? 

Klare Definition des  
Aufgabenbereichs

Weiterbildungsmöglichkeiten, um 
der Vielzahl an Aufgaben beser 

gerecht werden zu können

Zeit zur Reflexion
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Abb. 31: Lösungsansätze zur Senkung von Leistungsdruck
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Bemerkenswert ist, dass die Größe des Unternehmens keinen Einfluss 
auf den Wunsch nach einer klaren Definition des Aufgabenbereichs 
hat. Hier liegt zunächst die Vermutung nahe, dass mit der Größe auch 
das Aufgabenspektrum wächst. Umgekehrt liegt es jedoch nahe, dass 
in größeren Organisationen eine stärkere Arbeitsteilung und Spezia-
lisierung vorliegt. Auch die Größe der geleiteten Abteilung erweist 
sich als nicht einflussreich. 

In der Altersgruppe der 20–29jährigen werden Weiterbildungsmög-
lichkeiten zur Reduktion des Leistungsdrucks als am positivsten be-
urteilt, was wenig erstaunt. Umgekehrt räumen sie einer klaren De-
finition des Aufgabenbereichs die geringste Effektivität unter allen 
Altersgruppen ein. Hier kann angenommen werden, dass sie aufgrund 
ihres jungen Alters tendenziell auch noch weniger Aufgabenbereiche 
verantworten. Diese Annahme steht jedoch nicht in Einklang mit  
unserem Ergebnis, dass die jüngsten unter den mittleren Manager: 
innen genauso häufig wie der Durchschnitt über Überlastung und zu 
viele anfallende Aufgaben klagen. 

Was die Branchen schließlich betrifft, ergibt sich eine interessante 
Beobachtung. Es sind die mittleren Manager:innen aus dem Finanz-
dienstleistungsbereich die zwei von drei Lösungsansätzen als deut-
lich weniger effektiv betrachten als ihre Kolleg:innen aus den anderen 
Branchen. Eine klare Begrenzung des Aufgabenbereichs und Zeit zur 
Reflexion sind für sie unter allen Branchen am wenigsten wirkungs-
voll. Nachdem das Ergebnis der Vorgängerstudie jedoch umgekehrt 
ausfiel, können hier keine Tendenzen ausgemacht werden.

Aufgrund der vielfältigen Unterschiede im Hinblick auf Alter, Bran-
che oder Abteilungsgröße liegt die Erkenntnis nahe, dass sowohl die 
Wahrnehmung von Druck und Belastung als auch potenzielle Lö-
sungsansätze stark individuelle Phänomene sind, die nur bedingt 
von demographischen und organisationalen Variablen beeinflusst 
werden. Dementsprechend sollte die Gestaltung von Weiterbildungs-
möglichkeiten individuelle Charakteristika und Situationen berück-
sichtigen, da es hier nennenswerte Abweichungen bei den Bedürfnis-
sen und Einschätzungen der mittleren Manager:innen gibt. 

Das mittlere Management – Führung in Zeiten massiver Umbrüche
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5.4. Wertvorstellungen verankern
 
Nachhaltiges Handeln sowie Werte- und Compliance-Management 
sind gegenwärtig derart präsent, dass es scheint, als seien sie ein fester 
Bestandteil unternehmerischen Handelns geworden.

Dass diese Wahrnehmung nicht trügt, zeigen unsere Ergebnisse. Im-
mer mehr Unternehmen erkennen die positive Wirkung eines solchen 
Unternehmenskodex – sicherlich auch aufgrund einer stärkeren Sen-
sibilisierung der Öffentlichkeit und des damit verbundenen wachsen-
den Drucks – und führen einen solchen ein. Während im Jahr 2012 
lediglich 50 % der befragten Manager:innen angaben, ihr Unterneh-
men verfüge über einen Code of Conduct, waren es im Jahr 2018 be-
reits 62 %. In der aktuellen Studie ist die Zahl weiter auf 69 % gestie-
gen. Ein Unternehmensleitbild mit definierten Unternehmenswerten, 
das wir in den Vorgängerstudien nicht abgefragt haben, haben sogar 
78 % der Unternehmen.

Was wenig erstaunt, ist, dass die Existenz eines Kodex mit steigender 
Unternehmensgröße zunimmt. Während unter den Unternehmen mit 
bis zu 50 Mitarbeitenden lediglich 37 % über einen Kodex verfügen, 
sind es unter den mittleren Unternehmen (50 bis 249 Mitarbeitende) 
bereits 65 %. Von mittelgroßen Unternehmen mit 250 bis 1.000 Mit-
arbeitenden haben 72 % einen Kodex, bei den größten Unternehmen 
sind es sogar 78 %. Bei allen Größenklassen ist ein Anstieg gegenüber 
der Vorgängerstudie zu verzeichnen.

Ein Code of Conduct wird  
immer mehr zum Standard. 

•  Definieren Sie präzise den Aufgaben- und Verantwortungsbereich der mittleren Manager:innen im 
Unternehmen. Diese Klarheit erlaubt den Einzelnen, ihre Kapazitäten und Ressourcen entsprechend 
einzusetzen, und zwingt sie nicht, Aufgaben zu erledigen, die eine zusätzliche Belastung darstellen 
und womöglich von den eigentlichen Kernaufgaben ablenken.

•  Institutionalisieren Sie Weiterbildungsmaßnahmen für die mittleren Manager:innen. Die persönliche 
und fachliche Weiterentwicklung darf nicht nur dem Topmanagement vorbehalten bleiben. Mangelnde 
Kenntnisse und Fähigkeiten führen zu Unsicherheit und womöglich zu einer unzufriedenstellenden 
Erledigung von Aufgaben. Dies schafft weiteren Leistungsdruck für die Betroffenen.

• Gestalten Sie Weiterbildungsmaßnahmen personenspezifisch, soweit es möglich ist.
•  Schaffen Sie eine Atmosphäre, in der Weiterbildung nicht als Indiz für mangelnde Kenntnisse und  

Fähigkeiten gesehen wird, sondern als Weiterentwicklung, die sowohl für den Einzelnen als auch  
für das Unternehmen gewinnbringend ist. 

•  Schaffen Sie Zeitfenster, die den mittleren Manager:innen die Möglichkeit geben, Strukturen, Prozesse 
und Ergebnisse zu reflektieren und Stärken und Schwächen zu identifizieren. Auf diese Weise ist  
eine Optimierung möglich.

Abb. 32: Handlungsempfehlungen zur Senkung von Leistungsdruck 
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Abb. 33: Existenz von Unternehmenskodizes (nach Branchen)

Hinsichtlich der Branchen bestehen gewisse Unterschiede, was die 
Existenz eines Kodex betrifft, wie Abb. 33 zeigt. Am häufigsten sind 
Codes of Conduct im Primärsektor und im produzierenden Gewerbe 
anzutreffen, was auch in unserer Vorgängerstudie der Fall war. Erneut 
ist aber ein „Wachstum“ von Codes über alle Branchen hinweg zu  
verzeichnen. 
 

Steigende Partizipation 
 
Was sehr stark zugenommen hat, ist die Zahl der mittleren Mana-
ger:innen, die an der Aus- oder Überarbeitung der Kodizes beteiligt 
war. Während in der Vorgängerstudie nur 32 % der Befragten daran 
mitgewirkt hat, waren es in der aktuellen Studie bereits 58 %. Kodizes 
werden also in weit geringerem Maße als früher exklusiv vom Top-
management, der Compliance-Abteilung und/oder externen Beratern 
formuliert, was problembehaftet ist: Zum einen besteht die Gefahr, 
dass die festgeschriebenen Verhaltensregeln sich als unrealistisch er-
weisen oder zu lax oder zu streng sind. Ein Verhaltenskodex muss 
trotz aller moralischen Ansprüche auch umsetzbar sein und darf 
nicht überfordern. Zum anderen ist das Risiko groß, dass sich Ma-
nager:innen und Mitarbeitende nicht mit einem Kodex identifizieren, 

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).

Gibt es in Ihrem Unternehmen einen schriftlich fixierten Unternehmenskodex (dunkelgrüner Balken) 
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der ihnen gewissermaßen „aufgezwungen“ wurde. Eine Beteiligung 
an der Aus- oder Überarbeitung, die durch Vorschlagsmöglichkeiten, 
Diskussionsrunden und Abstimmungen ermöglicht werden kann, 
kann diesen Problemen in hohem Maße vorbeugen. 
 

Fort- und Weiterbildung auf hohem Niveau 
 
Die Bemühung, mehr Aufmerksamkeit und Wissen zu den entspre-
chenden Themen zu schaffen, zeigt sich auch in einem hohen Maß 
an Fort- und Weiterbildung. So gaben zwei Drittel der Befragten an, 
dass ihnen ihr Unternehmen entsprechende Angebote zu Werte- und 
Compliance-Management zur Verfügung stellt. Wenig überraschen 
nehmen solche Bildungsmaßnahmen mit der Unternehmensgröße 
zu. Im Hinblick auf die Branchen sind es erneut der Primärsektor 
und das produzierende Gewerbe, die an der Spitze liegen.
 

In Ausbildung und Studium noch nicht gesetzt 
 
Die Frage, ob es in ihrer Ausbildung oder im Studium, Lehrveran-
staltungen zu Themen wie Nachhaltigkeit oder Corporate Social Re-
sponsibility gab, beantwortet die Hälfte der Befragten (49 %) mit ja. 
Was wenig verwundert ist, dass die Konfrontation mit diesen Themen 
in der schulischen oder hochschulischen Ausbildung mit dem Alter  
tendenziell abnimmt. So geben nur 32 % der 50–59jährigen an, ent-
sprechende Inhalte gehabt zu haben, während es bei den 60–69jähri-
gen gar nur 29 % und damit deutlich weniger als der Durchschnitt sind. 

Das Topmanagement in der Pflicht 
 
Regelverstöße und Skandale im eigenen Unternehmen sowie die 
Existenz moralischer Konflikte sind ein fester Bestandteil im Berufs-
alltag vieler mittlerer Manager:innen (vgl. Abb. 10). Unweigerlich 
stellt sich die Frage, wie diesen Problemen begegnet werden kann.  

Handlungsempfehlungen



93

Abb. 34: Lösungsansätze zum Umgang mit moralischen Konflikten 

Ganz besonders in der Pflicht sehen die mittleren Manager:innen 
dabei das Topmanagement. Wie auch in der Vorgängerstudie wird 
regelkonformes und werteorientiertes Handeln der Unternehmens-
spitze als effektivster Ansatz gesehen, um der Problematik ethischer 
Konflikte zu begegnen (vgl. Abb. 34). Diese Auffassung gründet sich 
darin, dass ein gegen Unternehmenswerte handelndes Topmanage-
ment unweigerlich auf den unteren Hierarchieebenen die Überlegung 
aufwirft, warum man sich an moralische Werte halten sollte, wenn es 
die obersten Entscheidungsträger selbst nicht tun. 
 

Auch andere Ansätze können hilfreich sein
 
Dass ein Unternehmenskodex, über den zahlreiche Unternehmen 
wie eben diskutiert zwischenzeitlich verfügen, nicht als „geduldiges  
Papier“ gesehen wird, zeigt der Umstand, dass 65 % der mittleren  
Manager:innen die Formulierung eines Codes of Conduct als „effek-
tives“ oder „sehr effektives“ Instrument ansehen, um der Problematik 
moralischer Konflikten zu begegnen. Die zunehmende Wertschät-
zung eines solches Instruments zeigt sich darin, dass in der Vorgän-
gerstudie nur 58 % der mittleren Manager:innen zu dieser Einschät-
zung gelangten. Allerdings stand ein Kodex auch damals auf Platz 2 
unter den hier genannten Instrumenten, wodurch sich eine gewisse 

 5 = sehr effektiv  4  3   2  1 = überhaupt nicht effektiv  weiß nicht/keine Angabe 

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).
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Konstanz abzeichnet. Dies gilt auch im Hinblick auf die anderen An-
sätze, denn deren Reihenfolge ist im Vergleich der beiden Befragungs-
zeiträume 2018 und 2022 identisch. 

Über die Hälfte der befragten mittleren Manager:innen sehen einen 
Austausch zwischen den Führungsebenen als eine „effektive“ oder „sehr 
effektive“ Möglichkeit, um ethischen Konflikten zu begegnen. Eine 
Institutionalisierung von Diskussionen und Foren kann dabei helfen, 
moralische Probleme und Fehlverhalten zu identifizieren und zu erör-
tern. Zudem ermöglicht sie eine Beurteilung ergriffener Maßnahmen, 
z.B. die Formulierung eines Unternehmenskodex, und die Ableitung 
entsprechender Verbesserungsmaßnahmen.  

Zur Identifikation von Fehlverhalten können auch Hinweisgeber- 
bzw. Whistleblowing-Systeme zum Einsatz kommen. 46 % der mitt-
leren Manager:innen sehen diese als (sehr) wirksames Instrument an. 
Sie erlauben Mitarbeitenden auf allen Ebenen, auf existierende oder 
potentielle Verstöße hinzuweisen, ohne dafür möglicherweise Re-
pressalien befürchten zu müssen oder als „Nestbeschmutzer:innen“ 
oder „Querulant:innen“ dargestellt zu werden.

Fortbildungen zum Unternehmenskodex selbst als auch zu überge-
ordneten Themen wie Nachhaltigkeit werden ebenfalls als wirksam 
eingeschätzt, wobei dem Code of Conduct etwas mehr Bedeutung 
zukommt. Dennoch sollte die Bedeutung von Schulungen, vor allem 
zum Code of Conduct, nicht unterschätzt werden. Denn sie unter-
streichen, dass es das Unternehmen „ernst meint“ mit der Thematik, 
und können dabei helfen, bestimmte Regelungen und Sachverhalte 
besser zu verstehen. In jedem Fall müssen diejenigen, die die Schu-
lungen halten, erläutern können, warum eine bestimmte Verhaltens-
norm eingeführt wurde.
 

Zwischen Männern und Frauen klafft eine moralische Lücke
 
Es ist bemerkenswert, dass alle der in Abb. 33 aufgeführten Instru-
mente im Hinblick auf ihre Wirksamkeit von Frauen deutlich besser 
beurteilt werden als von Männern. So sehen z. B. 66 % der Frauen 
Schulungen zum Code of Conduct als (sehr) effektives Instrument, 
während es bei den Männern lediglich 46 % sind. Am geringsten ist 
das „Geschlechtergefälle“ im Hinblick auf die notwendige Vorbild-
rolle des Topmanagements, die von 71 % der Frauen und 65 % der 
Männer gesehen wird. 

Handlungsempfehlungen
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Worauf dieser erhebliche Unterschied zurückgeführt werden kann, 
ist schwer zu bestimmen, zumal er in der Vorgängerstudie geringer 
ausgefallen ist. Dass die Pandemie eine unterschiedliche starke Re-
flexion über moralische Dilemmata im Management angestoßen hat, 
kann lediglich als Vermutung geäußert werden.
 

Je älter, desto mehr Wunsch nach Austausch und nach Vorbildern

Als deutlich erweist sich der Einfluss des Alters auf die wahrgenom-
mene Notwendigkeit, von Vorbildern geführt zu werden. Während 
unter den 20–29jährigen nur 53 % eine Vorbildfunktion des Topma-
nagements als (sehr) effektiven Ansatz zur Begegnung moralischer 
Konflikte erachten, sind es in der mittleren Altersstufe (40–49) be-
reits 61 % und in der höchsten (60–69) gar 81 %. Hier kann vermutet 
werden, dass Erfahrungen und vor allem auch Enttäuschungen über 
ausbleibende Rechtschaffenheit diese Wahrnehmung prägen.
  
Ganz besonders wichtig ist für die älteren mittleren Manager:innen der 
institutionalisierte Austausch zwischen den Führungsebenen. 67 %  
der 60–69jährigen erachtet einen Dialog als (sehr) wirksam, während 
dies in der mittleren Altersgruppe nur 57 % tun, und unter den jüngs-
ten Befragten gar nur 39 %. Auch hier ist anzunehmen, dass die Ent-
täuschung über mangelnden Dialog in der Rückschau dieses Ergebnis 
bedingt.

Dass es sich dabei keinesfalls um eine Momentaufnahme handelt,  
beweist der Umstand, dass die Ergebnisse der Vorgängerstudie im 
Hinblick auf das Altersgefälle identisch ausgefallen sind.  

Die naheliegende Vermutung, dass sich auch das mittlere Manage-
ment in größeren Unternehmen aufgrund festerer Strukturen und 
einer größeren Distanz zwischen den Ebenen einen institutionalis- 
ierten Austausch wünscht, bestätigt sich nicht. Dies liegt möglicher- 
weise an einem höheren Organisationsgrad, der solche Elemente  
vorsieht, während sie in kleineren Unternehmen nicht fest geplant 
sind, sondern eher ad hoc stattfinden.
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Aus diesen Ergebnissen lassen sich folgende Handlungsempfehlun-
gen zur Begrenzung moralischer Konflikte ableiten:

 

•  Elementar ist die Vorbildfunktion des Topmanagements. Hier muss auf integres Verhalten und das 
Vorleben der Unternehmenswerte geachtet werden, um einen organisationsweiten Glaubwürdig-
keitsverlust zu vermeiden.

•  Ermöglichen Sie einen offenen Dialog über Hierarchieebenen hinweg. Nur auf diese Weise dringen 
Bedenken auf den unteren Führungsebenen auch bis zum Topmanagement vor und können ent- 
sprechend berücksichtigt werden.

•  Formulieren Sie einen Unternehmenskodex, in dem wichtige Wertvorstellungen verankert sind, und 
beteiligen sie das mittlere Management am Entwicklungsprozess. Dadurch wird eine Identifikation 
mit dem Kodex geschaffen, was die Wahrscheinlichkeit seiner Umsetzung erheblich steigert. 

•  Führen Sie nach der Einführung eines Code of Conduct Schulungen durch, um Mitarbeitende für die 
Thematik zu sensibilisieren und die Bedeutung des Kodex zu unterstreichen. Die Teilnahme daran 
sollte verpflichtend für alle Mitarbeitenden gemacht werden. 

•  Auch die Wahrnehmung eines Whistleblowing-Systems als Instrument für Denunzianten ist überholt. 
Mitarbeitende wertschätzen immer mehr die Möglichkeit, auf tatsächliches oder potenzielles Fehl-
verhalten in einem geschützten Raum hinweisen zu können.
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Abb. 35: Handlungsempfehlungen zum Umgang mit ethischen Konflikten
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Blickt man zurück auf die Ergebnisse unserer Studie, so ergibt sich ein 
gemischtes Bild. In einigen Aspekten, die das mittlere Management 
kennzeichnen, ist eine Verbesserung eingetreten. So ist eine größere 
Auseinandersetzung von Unternehmen mit moralischen Herausfor-
derungen für ihre Manager:innen zu attestieren, die Vereinbarkeit 
von Berufs- und Privatleben wird von den Befragten als besser ein-
geschätzt, und auch die Gehaltszufriedenheit hat gegenüber den Vor-
gängerstudien kontinuierlich zugenommen.

Viele kritische Faktoren haben aber keine Besserung erfahren. Der 
Druck von oben und unten verharrt auf einem hohen Niveau, was 
ebenso für die empfundene Arbeitsbelastung gilt. Die Erwartungen  
an ihre Rolle sind für viele mittlere Manager:innen immer noch  
diffus, und der damit verbundene Konflikt zwischen „leader“ und 
„follower“ ist auf einem „historischen Höchststand“. Dies gilt auch 
für wahrgenommene Regelverstöße und Skandale im eigenen Unter-
nehmen. 

Diese Rahmenbedingungen sind Grund genug, die Betroffenen nach 
übergeordneten Maßnahmen zu fragen, mit denen aus ihrer Sicht eine 
humanere Arbeitswelt gestaltet werden kann. Darunter verstehen wir 
in Anlehnung an Kreikebaum und Herbert (2013: 11) „alle betrieb- 
lichen Strategien und Maßnahmen, die einer konkreten Verbesserung 
der Arbeitssituation im Sinne bestimmter Humanziele dienen.“ Ar-
beitsinhalte und Arbeitsbedingungen sollen also nach Möglichkeit so 
gestaltet werden, dass sie einer menschengrechten Arbeitswelt dienen.

Dieser Auffassung folgend haben wir auf Basis der Literatur (z.B. 
Kleinöder et al. 2019; Kreikebaum und Herbert 2013; Mückenberger 
2015; Nonaka und Takeuchi 2021) acht konkrete Maßnahmen iden-
tifiziert, die auf eine Verbesserung der Arbeitsinhalte oder Arbeits- 
bedingungen gerichtet sind, und die mittleren Manager:innen unse-
rer Studie um ihre Einschätzung gebeten, inwieweit diese zu einer 
humaneren Arbeitswelt beitragen können.

Zunächst ist festzuhalten, dass alle der genannten Maßnahmen von 
mehr als der Hälfte der befragten Manager:innen als „wichtig“ oder 
„sehr wichtig“  für die Schaffung einer menschengerechteren Arbeits-
welt gesehen werden (vgl. Abb. 36). Dies lässt sich als Wunsch, aber 
auch als „Diagnose“ interpretieren, denn gegenwärtige Arbeitsbedin-
gungen und -inhalte werden offensichtlich als stark verbesserungs-
würdig eingeschätzt.

Dementsprechend stellen sichere Arbeitsbedingungen in einer Welt, 
die von gravierenden Umbrüchen und Krisen – politischer, ökonomi-
scher und ökologischer Natur – gekennzeichnet ist, ist ein hohes Gut 
in den Augen der betroffenen dar. 64 % sehen eine langfristige Zugehö-
rigkeit und Karriereperspektiven als „wichtige“ oder „sehr wichtige“ 
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Maßnahme, um eine humanere Arbeitswelt zu schaffen. Auch bei ei-
ner arithmetischen Mittelung der Antworten (3,77) stellt dies die am 
stärksten betonte Möglichkeit dar. 

Abb. 36: Maßnahmen zur Schaffung einer humaneren Arbeitswelt 

Von nahezu gleicher Bedeutung sind aufgabenbezogene Aspekte. 
Arbeitsinhalte stehen also in der Wahrnehmung der Betroffenen den 
Arbeitsbedingungen in nichts nach. Inhalte, die auf der persönlichen 
als auch auf einer übergeordneten Ebene als sinnstiftend und nutz-
bringend empfunden werden (3,73), werden dabei als gleich wichtig 
mit Inhalten eingestuft, die die individuellen Fähigkeiten und Ent-
wicklungsmöglichkeiten berücksichtigen (3,73). Auch unter Berück-
sichtigung der prozentualen Anteile werden beide Aspekte nahezu 

 5 = sehr wichtig  4  3   2  1 = überhaupt nicht wichtig  weiß nicht/keine Angabe 

Angaben in Prozent; n=282 (Juli 2022).
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identisch eingestuft. Mittlere Manager:innen wollen also eine Bedeu-
tung in dem sehen, was sie tun, und dabei ihre persönlichen Stärken 
und Potenziale einbringen.

Dabei werden Arbeitsbedingungen als wichtig erachtet, die eine 
selbstverantwortliche und -organisierte Gestaltung (3,71) der zu er-
ledigenden Aufgaben ermöglichen. Die hohe Kongruenz der Antwor-
ten zeigt sich in dem Umstand, dass das Einbringen der individuel-
len Fähigkeiten kaum in einem Arbeitsumfeld möglich ist, das von 
strikter Anordnung und Kontrolle gekennzeichnet ist. Eindeutige 
Arbeitsaufträge, wie sie im Wunsch nach transparenten betriebli-
chen Strukturen genannt sind (3,66), sind dabei nicht als spezifische 
„Dienstanweisungen“ zu sehen, sondern als übergeordnete Aufträge 
im Rahmen von klar definierten Aufgabenbereichen. In diesen wollen 
mittlere Manager:innen eigenverantwortlich und mit dem nötigen 
Gestaltungsspielraum agieren.

Flexibilität und Entfaltung können in der modernen Arbeitswelt in 
den Augen der mittleren Manager:innen nur dann gelingen, wenn 
auch der private Kontext entsprechend berücksichtigt wird. Dement-
sprechend werden Flexibilität und Work-Life-Balance von 56 % der 
Befragten als (sehr) wichtige Maßnahme gesehen, um eine humanere 
Arbeitswelt zu schaffen. Auch was das arithmetische Mittel betrifft, 
kommt dieser Maßnahme eine ähnliche hohe Bedeutung wie den vor-
genannten zu (3,65).

Von etwas geringere Bedeutung sind in den Augen der Befragten eine 
Senkung des Zeit- und Leistungsdrucks (3,54) sowie eine Vermeidung 
einseitiger körperlicher und geistiger Belastungen (3,5). Dennoch 
werden beide Aspekte noch immer von mehr als der Hälfte der Be-
fragten als „wichtig“ oder „sehr wichtig“ eingestuft. Dies ist insofern 
bedeutsam, als die mittleren Manager:innen nicht pauschal eine Sen-
kung von Druck und Belastung fordern, sondern die genannten Maß-
nahmen sehr differenziert und stimmig im Gesamtbild betrachten.

Natürlich ließe sich argumentieren, dass die genannten Maßnahmen 
alle im Sinne der Befragten sind und deshalb in hohem Maße als  
wichtig oder gar sehr wichtig eingestuft werden, aber Unternehmen 
nicht unbegrenzt die genannten Maßnahmen umsetzen können.  
Allerdings ist zu bedenken, dass es sich dabei um keine Forderungen 
handelt, die eine finanzielle Mehrbelastung bedeuten würden. Auf-
grund der deutlich gestiegenen Gehaltszufriedenheit wären entspre-
chend Schritte auch nicht in hohem Maße zielführend.

Vielmehr geht es darum, Arbeitsbedingungen und -inhalte so zu 
gestalten, dass sie ein hohes Maß an Motivation, ein Einbringen in-
dividueller Stärken und ein zielgerichtetes Agieren ermöglichen. So 
plakativ die Floskel auch sein mag, hierdurch würde eine nachhaltige 
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Win-Win-Situation für Unternehmen und ihre mittleren Manager: 
innen entstehen.

Sie von oben durch Detailvorgaben und enge Handlungsspielräume 
zu lenken, führt zu Widerstand oder Resignation. Im Sinne einer 
transformationalen Führung sollten hingegen eine Vision und über-
geordnete Ziele vorgegeben werden, bei deren Verfolgung Mittelma-
nager:innen Gestaltungsmöglichkeiten eingeräumt werden sollte. Das 
gestattet ihnen, eigenständig innovative und kreative Lösungen zu 
entwickeln und rasch auf Veränderungen reagieren zu können. Zu-
dem fördert das die Motivation und das Selbstwertgefühl. Schließlich 
sollten mittlere Manager:innen ermutigt werden, diesen Führungsstil 
auch im Umgang mit ihren Mitarbeitern anzuwenden.  

Deshalb ist es notwendig, sie mit den notwendigen Kompetenzen der 
Personalführung ausgestattet werden, was bisher nur unzureichend 
passiert. Noch immer werden vielem Mitarbeiter aufgrund ihrer guten 
fachlichen Leistung in eine Führungsposition befördert, ohne dass 
ihre Eignung dafür getestet wurde oder sie nach der Beförderung 
die entsprechenden Weiterbildungsmaßnahmen durchlaufen. Diese 
sollten im Idealfall einen individuellen Zuschnitt haben, denn die 
Bedürfnisse und Einschätzungen der mittleren Manager:innen vari-
ieren in vielen Fällen mit dem Alter, dem Geschlecht, der Branche  
sowie der Abteilungs- und Unternehmensgröße. 55 % sehen eine  
solche Professionalisierung als „effektiven“ oder „sehr effektiven“  
Ansatz, um die Situation des mittleren Managements zu verbessern. 
Der Umstand, dass die Zahl gegenüber der Vorgängerstudie unver- 
ändert hoch ist, demonstriert den bestehenden Handlungsbedarf.

Diese Notwendigkeit besteht auch für die weitere wissenschaftliche 
Durchdringung der mittleren Managementebene. Nach wie vor exis-
tieren substantielle Forschungslücken, die es zu füllen gilt, um dar-
auf aufbauend präzise und konsistente Handlungsempfehlungen für 
Unternehmen entwickeln zu können. Diese Studie hat versucht, einen 
Teil dieser Lücken zu schließen. Zu den Funktionen und Heraus-
forderungen des mittleren Managements sowie zu den spezifischen 
Problemfeldern „Rollenkonflikte“, „Leistungsdruck“ und „ethische 
Konflikte“ sowie den Schwerpunkten Themen „Auswirkungen der 
Pandemie“ und „nachhaltige Lieferketten“ konnten neue Erkenntnisse 
gewonnen werden.

Dabei haben wir in erster Linie eine Art Bestandsaufnahme der 
Wahrnehmung und Einschätzung von Aufgaben, Problemen und  
Lösungsmöglichkeiten vorgenommen. Zu den Ursachen unterschied-
licher Perzeptionen zwischen Männern und Frauen oder den einzel-
nen Altersgruppen, aber auch zwischen den untersuchten Branchen 
oder Unternehmensgrößen können wir lediglich Annahmen und 
Vergleiche mit bestehenden Studien treffen. Hier sind weiterführende 

Professionalisierung bedeutet  
in erster Linie die Ausstattung  
mit den notwendigen Fähigkeiten. 
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Studien notwendig, die sich mit bestimmten Teilaspekten unserer 
Untersuchung in Tiefe befassen. 

Wertvolle Erkenntnisse könnte auch ein Vergleich zwischen den Ein-
schätzungen und Wahrnehmungen des mittleren Managements und 
des Topmanagements liefern. Dadurch könnten Konfliktlinien besser 
identifiziert und Ansätze formuliert werden, wie ihre Interaktion ef-
fektiver gestaltet und somit die Zusammenarbeit über Hierarchieebe-
nen hinweg verbessert werden kann. Nicht grundlos messen die mitt-
leren Manager:innen dem Austausch zwischen den Führungsebenen 
eine große Bedeutung bei, wie unsere Studie gezeigt hat.
 
Dies gilt auch für eine theoretisch-systemische Perspektive. Von eini-
gen Modellen abgesehen (vgl. Raes et al. 2011), ist es unklar, wie die 
Prozesse und Schnittstellen zwischen den Ebenen – Topmanagement, 
mittleres Management und Belegschaft – gestaltet sind. Dies betrifft 
beispielsweise die Übermittlung von Informationen und Aufgaben, 
aber auch Rückkoppelungs- und Feedbackprozesse. Ebenso sind op-
portunistisches Verhalten und Reibungsverluste an diesen Schnitt-
stellen nur marginal untersucht worden. 

Insgesamt bietet das Phänomen „mittleres Management“ also eine 
Vielzahl an Forschungsmöglichkeiten, auch wenn man bedenkt, dass 
international vergleichende Arbeiten nach unserem Kenntnisstand 
gar nicht existieren und auch Studien, die Entwicklungen im Zeitver-
lauf betrachten, die absolute Ausnahme sind. Die wiederholte Durch-
führung unserer Studie hat uns ermöglicht, Veränderungen und 
Konstanten im Hinblick auf das mittlere Management in einem zehn-
jährigen Zeithorizont zu betrachten. Wir sind fest bestrebt, diesen 
Zeitraum durch die Fortsetzung unserer Arbeit weiter zu verlängern.

Arbeiten, die komparativ im Hin- 
blick auf mittel- und Topmanage- 
ment angelegt sind, könnten 
wertvolle Erkenntnisse liefern. 
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