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 Welches Unternehmen kennt sie nicht 
– kommerzielle Krisen, Umsatzein-
brüche und drohende Entlassungs-

wellen. Parallel zur Unsicherheit wächst der 
Wunsch nach einer starken Führungshand. Ge-
fragt ist ein «Retter in der Not», eine Persönlich-
keit, welche die Komplexität reduziert, eine klare 
Richtung vorgibt und das Unternehmen aus der 
Unsicherheit führt. In der Literatur spricht man 
von heroischer, charismatischer oder transfor-
mationeller Führung. Als Beispiel mag die Er-
nennung von Oswald Grübel zum CEO der kri-
selnden UBS im Jahr 2009 dienen. Oder Daniel 
Vasella, der bis ins Jahr 2010 CEO von Novartis 
war und als äusserst charismatisch und erfolgs-
orientiert gilt. 

Solche Führungspersönlichkeiten packen an, tref-
fen die richtigen Entscheidungen und verhelfen dem 
Unternehmen damit zum Erfolg. Dieses Führungs-
verständnis bezieht sich allerdings meist auf Perso-
nen, die dem Topmanagement angehören und da-
mit die Unternehmensspitze repräsentieren. Diese 
Ebene befasst sich mit Fragen der strategischen Un-
ternehmensführung und weniger mit Fragen der 
operativen Personalführung. Letztere ist Aufgabe 
des mittleren Kaders. Obwohl die Wichtigkeit die-
ser alltäglichen Führungspraxis auf der Hand liegt, 
ist kaum bekannt, von wie viel Unsicherheit sie in 
den meisten Unternehmen geprägt ist. 

Das mittlere Kader befindet sich in einer klas-
sischen «Sandwich-Position» zwischen Unterneh-
mensführung und Mitarbeitenden. Das nicht ein-
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fache Anforderungsprofil dieser Position manifes-
tiert sich etwa dann, wenn im Unternehmen ein-
schneidende Veränderungen anstehen. Oft werden 
mittlere Kaderleute dabei mit gegensätzlichen Er-
wartungen konfrontiert. Das stürzt sie häufig in 
ein Dilemma. So wird etwa das mittlere Kader nur 
selten in Entscheidungsprozesse des Topmanage-
ments involviert oder im Detail über bevorstehen-
de Veränderungen informiert, muss diese aber 
operativ an der Front um- und durchsetzen. Zum 
Beispiel muss es die Beschlüsse gegenüber den 
Mitarbeitenden kommunizieren und auf kritische 
Einwände reagieren. Erschwerend kommt hinzu, 
dass die entsprechenden Führungskräfte oft selbst 
nicht vollständig vom Nutzen solcher Verände-
rungen überzeugt sind, da sie negative Konse-
quenzen für den eigenen Bereich, die Belegschaft 
oder sogar für die eigene Person zur Folge haben 
können. Da sich Kopf- und Bauchgefühl in diesen 
Situationen widersprechen, sind Probleme und 
Loyalitätskonflikte programmiert. 

Gerüchten zuvorkommen  | Die Situation ver-
schärft sich, wenn die Führung Restrukturierun-
gen ankündigt, diese aber nicht weiter spezifiziert, 
oder wenn das Unternehmen von einer Krise über-
rascht wird und auf diese nicht wirksam reagieren 
kann. Jeder Mitarbeitende möchte dann wissen, 
wie es mit dem Unternehmen, seinem Bereich und 
der eigenen Person weitergeht. Gibt es keine offizi-
ellen Informationen, füllen Gerüchte und Gangge-
spräche das Informationsvakuum. Viele Mitarbei-
tende werden abgelenkt und konzentrieren sich 
nicht mehr auf ihren Job. Sie sind blockiert und 
begehen mehr Fehler. Die Produktivität im Unter-
nehmen sinkt. Dem mittleren Kader wird in sol-
chen Momenten die schwierige Aufgabe zuteil, Ne-
gativentwicklungen entgegenzuwirken. Es soll die 
Unsicherheit auffangen, den Mitarbeitenden eine 
Perspektive für die Zukunft aufzeigen und sie 
durch aktives Coaching motivieren, der täglichen 
Arbeit nachzugehen und Ergebnisse zu liefern. 

Zusammengefasst: Die Personalführung ist 
für das mittlere Kader vor allem aus den folgen-
den drei Gründen eine «Herkules-Aufgabe»: Ers-
tens muss die mittlere Kaderstufe ein hohes Mass 
an Unsicherheit in der Organisation kompensie-
ren und den Mitarbeitenden stets eine Perspektive 
für die Zukunft aufzeigen. Gleichzeitig muss das 
mittlere Kader zweitens mit der eigenen (persönli-

chen) Unsicherheit umgehen und gegenüber den 
Mitarbeitern sicherheitsstiftend und glaubwürdig 
auftreten. Dies ist umso schwieriger, weil das 
mittlere Kader drittens oft nicht über alle relevan-
ten Informationen und die Kompetenzen verfügt, 
Entscheide zu treffen oder Handlungen zu initiie-
ren. Aufgrund ihrer Position und den damit ver-
bundenen Einschränkungen können Vertreter 
der mittleren Kaderstufe nicht das gleiche Füh-
rungsverhalten zeigen wie Topmanager. Im Ge-
genteil: Starallüren, wie sie CEO immer wieder 
zeigen, kann sich das mittlere Kader nicht leisten. 
Dies würde das ganze Gefüge gefährden. 

In Krisen wird von Top-Führungskräften er-
wartet, dass sie anpacken und rasch entscheiden. 
Mittlere Kader können diesem Anspruch auf-
grund der Einschränkungen betreffend Informa-
tion und Kompetenz kaum genügen. Aber wie 
kann Führung unter Unsicherheiten und in  
Anbetracht der oben skizzierten Dilemmas aus-
sehen? Dieser Frage ist das Projekt «Robby» (Ro-
bust führen unter Unsicherheit) nachgegangen, 
das an der Berner Fachhochschule (Fachbereich 
Wirtschaft) durchgeführt wurde. In qualitativen 
Interviews wurden Führungskräfte des mittleren 
Kaders sowie Untergebene nach ihren Erfahrun-
gen und Wahrnehmungen betreffend Personal
führung in Krisen- und Unsicherheitssituationen 
befragt. 

Wünsche an die Führung sind ähnlich  | Viele 
der befragten Angestellten haben in den vergange-
nen Jahren negative Erfahrungen gemacht. Ihre 
Enttäuschung über erlebte Personalführung im 
Kontext von Unsicherheit und Veränderungen 
kommt in den Interviews zum Ausdruck. Aus den 
negativen Voten lassen sich Anhaltspunkte ablei-
ten, was gute Personalführung aus Sicht der Mit-
arbeitenden ausmacht. Interessanterweise unter-
scheidet sich die Perspektive der geführten Ange-
stellten nur geringfügig von der des mittleren Ka-
ders. Befragt nach Erfahrungen und Massnahmen, 
die in Krisensituationen am wirkungsvollsten hal-
fen, gaben die Befragten des mittleren Kaders 
Empfehlungen ab, die auch bei den Geführten auf 
grosse Zustimmung treffen. Folgende Punkte wur-
den am häufigsten genannt:
	�Vertrauen. Ein wesentlicher Aspekt der Füh-

rungsbeziehung zwischen mittlerem Kader und 
Mitarbeitenden ist das Vertrauen. Es wirkt in 
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Momenten von Unsicherheit als «Puffer», um 
mit der Komplexität der Situation umzugehen. 
Der Ausdruck beziehungsweise der Erhalt von 
Vertrauen wird vom mittleren Kader über ver-
schiedene Wege gefördert (vgl. nachfolgende 
Punkte). 

	�Kommunikation. Um eine vertrauensvolle Ar-
beitsbeziehung aufrechtzuerhalten, muss das 
mittlere Kader ehrlich und transparent kommu-
nizieren – auch zu negativen Entwicklungen. Da 
die Mitarbeitenden früher oder später die Ent-
scheidungen erfahren, ist es besser, diese trans-
parent und zeitnah weiterzugeben, um das Ver-
trauen der Mitarbeitenden nicht zu strapazieren. 
Gleichwohl muss das mittlere Kader abwägen 
und verhindern, dass vorschnelles Kommuni-
zieren zu Panik führt. 

	�Anliegen der Belegschaft vertreten. Das mitt-
lere Kader muss Verantwortung übernehmen 
und die Anliegen der Belegschaft gegenüber dem 
Topmanagement vertreten. Da die Mitarbeiten-
den in vielen Fällen keine «eigene Stimme» ha-
ben, ist es umso wichtiger, dass sie dem mittleren 
Kader vertrauen können und wissen, dass dieses 
ihre Anliegen ehrlich und loyal vertritt. 

	�Wertschätzung. Ebenfalls vertrauensbildend ist 
das Entgegenbringen von persönlicher Wert-
schätzung. Wenn Mitarbeitende Unsicherheiten 
betreffend ihrer eigenen Zukunft spüren, ist für 
sie die persönliche Unterstützung und Wert-
schätzung durch das mittlere Kader zentral. 
Dazu gehört auch, dass die Meinungen, Anlie-
gen und Sorgen der betroffenen Angestellten 
ernst genommen werden und angemessen da-
rauf reagiert wird.

	�Stimmung im Team. In Momenten der Unsi-
cherheit muss das mittlere Kader alles tun, um 
die gute Stimmung im Team zu konservieren. 
Deshalb müssen vor allem die positiven Aspekte 
und Entwicklungen hervorgehoben werden. Die 
Mitarbeitenden müssen spüren, dass das Ver-
trauen in die Kompetenzen und die Bedeutung 
ihres Teams nach wie vor vorhanden ist.  

	� Präsenz markieren. In unsicheren Zeiten ist 
die Präsenz und Sichtbarkeit des mittleren Ka-
ders von entscheidender Bedeutung. Es darf 
sich keinesfalls zurückziehen, sondern muss für 
die Mitarbeitenden spürbar sein. In vielen Fäl-
len sind Vertreter der mittleren Kaderstufe die 
ersten und einzigen Ansprechpartner für die 

Mitarbeitenden. Je unklarer die Rahmenbedin-
gungen, desto grösser ist der Kommunikations-
bedarf.

Verunsicherung verstecken  | Auch wenn diese 
Punkte eingehalten werden, bleibt das eigentliche 
Dilemma des mittleren Kaders bestehen. Es ist 
nämlich meist selbst verunsichert, darf dies aber 
gegenüber den Untergebenen nicht zeigen. Oft ver-
fügt es nicht über die notwendigen Informationen 
und darf nicht selbständig Entscheidungen treffen, 
die Unsicherheit abbauen würden. Daraus ergeben 
sich verschiedene Konsequenzen für mittlere Ka-
der und Unternehmen, die nachfolgend zusam-
mengefasst werden.

Viele Führungskräfte gehen aufgrund ihrer ei-
genen Verunsicherung auf Distanz zu ihren Mit-
arbeitenden. Andere suchen das Weite, weil ihnen 
bewusst wird, dass sie unangenehme Entschei-
dungen kommunizieren müssen. Wieder andere 
gehen auf Distanz, weil ihnen in Phasen von Krise 
und Unsicherheit ein hierarchisches (heroisches) 
Führungsverhalten am angemessensten zu sein 
scheint. Dass Führungskräfte in unsicheren Zeiten 
auf Distanz gehen, ist eine  leidvolle Erfahrung, die 
viele Mitarbeitende in ihren Unternehmen ge-
macht haben. Der Wunsch nach Präsenz, Sicht-
barkeit, offener Kommunikation und persönlicher 
Wertschätzung ist Ausdruck dieser Erfahrung. 

Sensibilität ist erhöht  | Das Hauptproblem des 
«auf Distanz gehen» ist, dass dadurch die Verun-
sicherung der Mitarbeitenden zunimmt. Jede Ab-
weichung vom bisher praktizierten Führungsstil 
wird in Momenten der Unsicherheit mit höchster 
Sensibilität wahrgenommen. Die Empfehlung lau-
tet daher: Unbedingt die Nähe zu den Mitarbeiten-
den halten. Es lohnt sich, möglichst authentisch 
und ehrlich mit sich selbst zu bleiben und die Be-
ziehung zu den Mitarbeitenden ständig zu reflek-
tieren. Durch das Erfahren von Nähe, Vertrauen, 
persönlicher Wertschätzung und einer offenen 
und ehrlichen Kommunikation, können Mitarbei-
tende die offensichtliche Konfliktsituation, in der 
sich Führungskräfte aus dem mittleren Kader be-
finden, besser aushalten.  

Das Informationsdefizit ist die zweite wesentli-
che Herausforderung, mit der das mittlere Kader 
kämpft. Viele Führungskräfte klagen, dass sie 
nicht ausreichend informiert sind, um kommuni-
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zieren und informieren zu können. Die Empfeh-
lung: Mit einem guten Netzwerk ist dieses Defizit 
zu kompensieren. Über inoffizielle und bilaterale 
Wege gelangt man an die notwendigen Informati-
onen. Soziale Netzwerke sind aber nicht nur eine 
wertvolle Ressource für die Informationsbeschaf-
fung. Sie leisten mehr. 

Soziale Kontakte pflegen  | Soziale Netzwerke 
wurden immer wieder als Ressource genannt, die 
dem mittleren Kader einen besseren Umgang mit 
der eigenen Unsicherheit ermöglicht. Wer über ein 
gutes Netzwerk aus Kollegen, Freunden und Fami-
lie verfügt und sich mit diesen über Probleme und 
Unsicherheiten austauschen kann, ist in der Regel 
besser für Krisensituationen gewappnet. Andere 
Meinungen und Ratschläge sind wertvoll, oft erge-
ben sich dank sozialen Kontakten auch interes-
sante Stellenangebote. Es lohnt sich auf jeden Fall, 
diese multiple Ressource anzuzapfen und sich zu 
vernetzen. 

Die dritte Herausforderung ist die Abhängig-
keit des mittleren Kaders vom Topmanagement in 
Bezug auf wichtige Entscheidungen. Oft ist der 
entsprechende Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum eingeschränkt. Vertreter aus dem mitt-
leren Kader würden gerne unabhängiger entschei-
den und über mehr Kompetenzen verfügen. In 
vielen Fällen wird ihnen dies nicht gewährt. Das 
behindert die eigene Produktivität und diejenige 
der Mitarbeitenden. In manchen Fällen führt die 
Situation sogar zu Blockaden. 

Aus der Arbeitspsychologie ist hinlänglich be-
kannt, dass Menschen umso verantwortungsvoller 
und motivierter arbeiten, je grösser ihr Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum ist. Der Orga-
nisationpsychologe Karl E. Weick hat auf den Vor-
teil loser Kopplungen zwischen den Hierarchiestu-
fen für den betrieblichen Umgang mit unerwarte-
ten Ereignissen hingewiesen. Je selbstgesteuerter 
und unabhängiger die einzelnen Organisations-
einheiten arbeiten, umso besser können sie auf 
«Überraschungen» reagieren. Die Empfehlung an 
die Unternehmen lautet daher: Es lohnt sich, in das 
mittlere Kader zu investieren und ihm eine maxi-
male Selbststeuerung zu gewähren. Je grösser sein 
Handlungs- und Entscheidungsspielraum, umso 
produktiver kann es in unsicheren Zeiten arbeiten 
– und mit ihm die übrigen Mitarbeitenden. � <
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