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Das Sandwich-Dilemma

Entgegen der spontanen Vermutung ist damit nicht die Erndhrung gestresster Manager ge-
meint, sondern etwas, das Manager auszugsweise so beschreiben:

B "Unser oberstes Management macht mir Druck, noch mehr Leute zu entlassen, und
meine Mitarbeiter machen mir Gegendruck, weil sie schon bis zum Erbrechen Uber-
stunden fahren!"

® "lch muss meine Mitarbeiter zu Dingen bewegen, die ich nicht erklaren kann oder
darf."

o 'Die Geschéaftsleitung will immer noch mehr Umsatz mit immer weniger Leuten - aber
meine Mitarbeiter kommen schon jetzt auf dem Zahnfleisch daher!"

Was ist das? Die typische Sandwich-Problematik: Druck von oben, Druck von unten und
dazwischen der Manager, der von beiden Seiten aufgerieben wird. Der Manager quasi als
Boulette zwischen zwei Brotchenhélften - daher der Name des Dilemmas. Vor allem (junge)
Managerinnen und Manager, die sich ihre ldeale noch bewahrt haben, leiden unter dem
Sandwich-Dilemma. Wie ein 34-jahriger Projektleiter eines IT-Unternehmens sagt:

m "Standig muss ich von meinen Mitarbeitern Dinge verlangen und meinen Kunden Sa-
chen verkaufen, die eigentlich gegen meine Uberzeugung laufen."

Und das wird immer schlimmer. Warum? Weil in Krisenzeiten das Obere Management be-
sonders weit weg ist von den tatséchlichen Erfordernissen an der Basis und an den Mérkten.
Das macht doch gerade die Krise aus - nicht etwa die globale Konkurrenz oder der Kosten-
druck, wie die Wirtschaftspresse gerne vermutet.

Wie gehen Manager mit dieser Zerreil3probe um? Die meisten fiihlen sich innerlich hin- und
hergerissen. Ist das schlimm? Im Gegenteil. Wenn Sie diesen Zwiespalt spuren, diirfen Sie
sich gratulieren: Sie sind geistig-moralisch véllig gesund. Denken Sie an jene Kollegen, die
dieses Dilemma nicht mehr spiren und jedwede Vorgabe von oben unkritisch "durchdri-
cken" oder bestandig dagegen rebellieren. Das ist moralisch bedenklich, macht unbeliebt und
kostet Uber die Jahre einfach zu viel Kraft und Sympathien. Der Witz an der Geschichte ist,
dass die meisten Manager jahrelang unter dem Sandwich-Dilemma leiden und Kraft lassen,
ohne Uberhaupt auf den Gedanken zu kommen, dass das Dilemma bereits von den antiken
griechischen Philosophen gelst worden ist.

Betrachten wir ohne Abschweife in die Antike den konkreten Fall eines Abteilungsleiters,
den seine Geschéftsleitung anweist, einen bestimmten Auftrag plotzlich mit 17 Prozent we-
niger Kosten als tiblich zu realisieren. Seine Mitarbeiter rebellieren: “Wir sind doch schon
jetzt am Anschlag! Wo sollen da denn noch Kostenpotenziale liegen? Wenn die da oben jetzt
17 Prozent weniger Kosten wollen, dann haben die den Auftrag doch von vorne herein
falsch kalkuliert!" Am liebsten wirde der Abteilungsleiter dazu aus vollem Herzen "Ja!" sa-
gen, weil auch er die Sache so sieht. Doch damit wirde er sein Oberstes Management verra-
ten. Sagt er dagegen Nein, verrét er seine Mitarbeiter und seine Uberzeugungen. Tagelang
qualt ihn die Frage, welche Position im anhaltenden Konflikt er denn nun vertreten soll.
Tagelang ist er hin- und hergerissen. Das ist genau die falsche Strategie fir das Sandwich-
Dilemma, was uns zum Katalog der haufigsten Holzwege fiihrt.

© Matthias Wélkner = Postfach 2106 = 71011 Béblingen
Tel: 07031/233063 Fax: 07031/4616929 Email: mail@woelkner.de



Das Sandwich Dilemma Seite 2

Die folgenden Strategien wenden Manager beim Sandwich-Dilemma am haufigsten an. Lei-
der sind es zugleich auch die Strategien, die am hdufigsten versagen:

a. Sie entscheiden sich in einem Dilemma fir das "kleinere Ubel", zum Bei-
spiel Position A. Folge: Sie machen sich damit alle Anhanger von Positi-
on B zu Feinden und verraten maoglicherweise ihre eigenen
Uberzeugungen.

b. Sie entscheiden sich fur Position B, machen sich damit alle Anhanger
von A zu Feinden und verraten maglicherweise ihre Uberzeugungen.

c. Sie versuchen, beide Positionen gleichzeitig zu wahren, um es mdglichst
allen recht zu machen - was in einem echten Dilemma jedoch unmdglich
ist, da sich unvereinbare Positionen eben nicht vereinbaren lassen.

d. Sie lassen sich tagelang zwischen beiden Positionen hin- und herreif3en,
was zwar sehr unterhaltsam ist, sie jedoch psychisch und physisch fertig
macht.

An diesen vier Holzwegen bewahrheitet sich das Sprichwort: Jedes Problem hat eine Losung,
die einfach, einleuchtend und falsch ist. Naturlich ist die VVersuchung am grof3ten, ein Di-
lemma zu l6sen, indem man sich fiir eine Seite entscheidet, das kleinere Ubel wahlt oder es
allen recht machen will. Doch im Business lohnt es selten, einer Versuchung blind nach-
zugeben. Das klassische Sandwich-Dilemma lasst sich nur durch einen ebenfalls klassischen
Zweischritt Isen:

1) Machen Sie sich das Spannungsfeld bewusst, das Sie unbewusst beschaftigt!
Dilemmata quélen ndmlich nur solange, solange sie unbewusst wirken. Sobald Sie sich das
konkrete Dilemma im Lichte Ihres Bewusstseins betrachten und (mdglichst schriftlich) beide
Extrempositionen ausformulieren, verliert es schnell seine quélende Wirkung. Wenn Sie in
einer Zwickmuihle stecken, formulieren Sie die Zwickmiihle explizit! Der Abteilungsleiter
formuliert im Coaching zum Beispiel: "Wenn ich die 17% durchdriicke, bleibe ich linientreu,
bringe aber meine Mitarbeiter gegen mich auf. Wenn ich es nicht tue, bin ich der Held mei-
ner Mitarbeiter, kriege aber Arger mit der Geschaftsfiinrung.” Sobald er sich den Satz auf-
schreibt, verliert das Dilemma bereits die Hélfte seines Schreckens: Transparenz befreit!

2) Suchen Sie den Ausgleich!

Sobald Sie sich bewusst gemacht haben, aus welchen beiden Extrempositionen Ihr Sand-
wich-Dilemma gestrickt ist, haben Sie genug inneren Abstand, um die Frage zu stellen, die
das Dilemma auf einen Schlag lost:

Wie werde ich beiden Seiten auf eine Weise gerecht, mit der ich leben kann?

Das Schone an dieser Schlusselfrage ist, dass Sie immer eine Antwort darauf finden, die Ih-
nen gefallen wird. Denn auf diese Frage gibt es so viele Antworten wie Manager. Auf einem
der letzten Fihrungstrainings hatten drei Fliihrungskréfte dieses Problem. Jeder von ihnen
fand seine eigene LAsung, mit der er leben konnte:

® Der erste Manager fand einen Ausgleich zwischen beiden Extrempositionen, indem er
zu seinen Mitarbeitern sagte: "Selbst wenn die Geschaftsleitung falsch vorkalkuliert hat -
was hilft uns das jetzt? Wir mussen liefern! Also lasst uns zum hundertsten Mal unsere
Kostenpositionen durchgehen. Irgendwas finden wir doch immer."
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o Eine zweite Managerin sagte zu den Mitarbeitern: "Ich habe alles versucht, um der Ge-
schéftsleitung klar zu machen, dass die Kosten schon jetzt auf Kante gendht sind. Aber
die kdnnen oder wollen absolut nicht nachgeben. Also lasst uns tberlegen, wie wir das
irgendwie schaffen."

s Der dritte meinte: "Die Geschaftsleitung hat das nicht falsch, sondern eben so eng kal-
kuliert, dass wir den Auftrag gerade noch bekommen haben. Hatten wir ihn nicht be-
kommen, missten wir jetzt Kurzarbeit anmelden oder entlassen. Ware Ihnen das
lieber?"

Der Clou daran: Obwonhl diese drei Losungen recht unterschiedlich sind, I6sten sie das Di-
lemma in jedem der drei Falle perfekt. Die Mitarbeiter lenkten ein, das Topmanagement war
zufrieden und vor allem der gesandwichte Manager konnte zu seiner Losung stehen - und
nachts wieder ruhig schlafen. Entscheidend flr die Losungen war allein, dass die Manager
sich bewusst machten, in welchem Spannungsfeld sie sich befanden und dann einen Aus-
gleich der beiden Spannungspole suchten, mit dem sie leben konnten.

Was wieder einmal beweist und was schon Einstein wusste: Es gibt keine unlésbaren Prob-
leme. Dilemmata qudlen zwar meist immens, doch im Grunde sind sie lediglich optische
Tdauschungen. Wer hinter die Tduschung schaut und beide Dilemma-Extrempositionen be-
wusst wahrnimmt, dem féllt die Losung quasi in den SchoR. Nicht nur das: Schon nach we-
nigen Versuchen wird Ihnen der Dilemma- Ausgleich richtig SpalR machen und Ihren Ruf,
Ihre Kompetenz und lhre Erfolge mehren. Denn die meisten lhrer Kollegen kriegen diesen
Newsletter nicht, weshalb die meisten auch noch in etlichen Jahren unter dem Sandwich-
Dilemma leiden und sich damit Feinde machen werden.

® Helfen Sie doch Sie IThren Kollegen und schicken ihnen diesen Newsletter.

Ich wiinsche Thnen viel Erfolg und SpaR beim Sandwich-Management,

Ihr Matthias Wolkner

PS.:
Wie sind lhre Erfahrungen im Umgang mit Krisen und Bedrohungen, welche Rezepte haben Sie entwickelt,
wie sind Ihre Erfahrungen damit? Ich bin wie immer gespannt auf lhre E-Mails! feedback@woelkner.de
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