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WISSENSZENTRUM - OKTOBER 2026

Widerstand sitzt nicht
dort, wo Sie denken

Warum lhr mittleres Management der Basis naher steht als
der Leitung, und wie Sie den Abstand liberbrlicken

Fur HR-Verantwortliche, die sehen, dass Vorgaben nicht ankommen. Mit dem
Modell der kollektiven Intelligenz von Deepler, niederlandischen Zahlen und
einem Ansatz, den Sie nachsten Monat starten kdnnen.

WAS WIR OFT SEHEN Abstand zwischen den Ebenen

KLEIN

Mitarbeitende  Mittleres Management Geschaftsleitung

1von4 uber 40 % 1von 3

mittleren Managern ist die des mittleren Managements Topmanagern in
Arbeitslast (viel) zu hoch sind mit ihrer Work-Life- Umbruchphasen steht nicht
Balance unzufrieden voll hinter der Strategie
Fur HR-Leitungen und HR-Manager, die sehen, dass Vorgaben nicht Quelle der Zahlen: Integron,
ankommen, und fur Geschaftsleitungen, die das andern wollen. Employee Experience

in Nederland 2025. Siehe Seite 14



WISSENSZENTRUM

IN EINER MINUTE

MITTLERES MANAGEMENT

Die ganze Geschichte auf einer Seite

Keine Zeit fur vierzehn Seiten? Hier ist der Kern.

DAS PROBLEM DIE ERKENNTNIS

Der Kurs Der Abstand
verpufft. liegt hoher.

Die Geschaftsleitung sieht Der groBte Abstand liegt
Widerstand an der Basis oft zwischen Mitte und
und sucht die Ursache bei Leitung. Die Mitte stellt
den Mitarbeitenden. sich dann auf die Seite

des Teams.

VIER DINGE ZUM MERKEN

DER ANSATZ

Fragen, sehen,
tun, messen.

Abstand pro Ebene
sichtbar machen,
gemeinsam besprechen,
die Mitte starken und
erneut messen.

1 Die Mitte ist erschopft. Ein Viertel des mittleren Managements empfindet die

Arbeitslast als zu hoch.

2 Die Mitte erfahrt zu wenig von oben. Teamleitungen wiinschen sich bessere

Informationen von den Ebenen darlber.

3  Entwicklung wirkt, wenn sie gut gemacht ist. Uber Monate verteilt, mit Uben und
Feedback. 360-Grad-Feedback zur Entwicklung, nicht zur Beurteilung.

4  Sie stehen selbst auch in der Mitte. Zwischen Geschéftsleitung und Organisation.
Was Sie lhren Teamleitungen génnen, génnen Sie auch sich selbst.

Wer die Mitte stdirkt, starkt die ganze Organisation.

deepler.io - Wissenszentrum - 2

deepler



WISSENSZENTRUM MITTLERES MANAGEMENT

KAPITEL 1

Kommt lhnen das bekannt vor?

Eine ganz normale Woche in einer Organisation im Wandel.

MONTAG DIENSTAG
Die Geschaftsleitung wahlt einen Die Teamleiterin erklart ihn dem
neuen Kurs. Der Plan ist klar, die Team. Doch sie zweifelt selbst:
Folien sind fertig. Warum eigentlich?

MITTWOCH FREITAG
An der Basis wird gemurrt. Die Im Flihrungsteam fallt das Wort
Teamleiterin nickt mit. Sie versteht Widerstand. Fazit: Die
esja. Mitarbeitenden wollen nicht.

Aber was, wenn das Problem gar nicht an
der Basis liegt?

Die Teamleiterin in dieser Geschichte ist nicht gegen den Kurs. Sie steht ihnrem Team
einfach naher als der Geschaftsleitung. Und niemand hat ihr das Warum erklart.

Dieses Szenario ist erfunden. Das Muster nicht: Wir sehen es in vielen Organisationen.
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WISSENSZENTRUM MITTLERES MANAGEMENT

KAPITEL 2 - DIE ERKENNTNIS

Der Abstand liegt zwischen der Mitte
und der Spitze

Das Modell zeigt, wie eine Organisation gemeinsam denkt und entscheidet: von passiv
zu aktiv, von individuell zu kollektiv.

KOLLEKTIV

Selbstorganisation

m
PASSIV pmmmmmmm e :--’! _________ AKTIV

4
I' !
Crowdsour :

L4
L4

. Mittleres Management

Mitarbeitende

Geschaftsleitung

Ko-Kreati

KLEIN

INDIVIDUELL
Crowdsourcing Ko-Kreation Selbstorganisation
Menschen liefern vor allem Gruppen entwickeln gemeinsam Teams handeln gemeinsam und
einzelne Beitrage. Andere und teilen die Verantwortung. treffen selbst Entscheidungen.

entscheiden.

Verorten Sie Mitarbeitende, mittleres Management und Geschaftsleitung im Modell der
kollektiven Intelligenz von Deepler, sehen Sie es immer wieder: Mitarbeitende und mittleres
Management liegen nah beieinander, die Geschaftsleitung liegt weiter entfernt.

Deepler-Modell, Praxis. lllustrativ: Die Positionen unterscheiden sich je nach Organisation.

PRAXISFALL So verglich eine Wohnungsgesellschaft die Sicht von Leitung und Belegschaft >
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WISSENSZENTRUM MITTLERES MANAGEMENT

KAPITEL 2 - WARUM

Warum die Mitte zur Basis halt

Es ist kein Unwille. Es gibt vier Erklarungen, und sie verstarken sich gegenseitig.

Sie kommen von der Basis Praxis

Viele Teamleitungen sind aus ihrem Team aufgestiegen. Sie kennen
die Arbeit und die Menschen. Die Sprache der Leitung ist neuer.

Deepler-Praxis

Sie flihlen sich verbunden Begrenzt

Team- und Abteilungsleitungen an niederlandischen
Sekundarschulen fuhlen sich ihren Lehrkraften eng verbunden und
treten fir sie ein.

Wieland, 2018

Sie erfahren zu wenig von oben Begrenzt

Teamleitungen fuhlen sich zu wenig gesehen, gehdrt und
wertgeschatzt. Sie wiinschen sich bessere Informationen von oben.
Integron, 2025

Sie wechseln standig die Rolle Begrenzt

Wer in der Mitte sitzt, ist mal Chef, mal Untergebene. Dieser Wechsel
kostet Energie und macht vorsichtig.
Anicich und Hirsh, 2017

UND DIE SPITZE?

Der Abstand entsteht nicht nur in der Mitte. In Organisationen im Umbruch steht 1 von 3

Topmanagern selbst nicht voll hinter der Strategie. Wer die Mitte mitnehmen will, muss zuerst
selbst Klarheit haben.

BLOG WaI:.um wir Mltartfelt.ende frihin deepler.io/de/mitarbeiter-einbinden-veraenderung =»
Veranderungen einbinden
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WISSENSZENTRUM

KAPITEL 3

Was auf dem Spiel steht

MITTLERES MANAGEMENT

Niederlandische Zahlen aus 2025 zeigen, was passiert, wenn eine Veranderung nicht

ankommt, und wie es um die Mitte steht.

IN ORGANISATIONEN IM UMBRUCH

-6 fast1von 2

eNPS der Mitarbeitenden, Mitarbeitenden sucht eine
gegenuber +3 im andere Stelle
Durchschnitt

IN DER MITTE UND AN DER SPITZE

1von 4 uber 40 %

mittleren Managern ist die sind mit ihrer Work-Life-
Arbeitslast (viel) zu hoch Balance unzufrieden

Tvon 5

meldet mehr Krankheitstage

Tvon 3

Topmanagern steht nicht
voll hinter der Strategie

Integron, Employee Experience in Nederland 2025, Umfrage unter 5.000 Erwerbstatigen in den Niederlanden. Eine

Umfrage: Lesen Sie sie als Signal.

WAS DAS FUR HR BEDEUTET

In einer Veranderung wird die Mitte am starksten belastet und am wenigsten gehoért. Genau dort
entscheidet sich, ob der Kurs ankommt oder Menschen abspringen.

So messen Sie, wie Teams ihre Flihrungskraft und den

MODUL
Kurs erleben
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WISSENSZENTRUM

KAPITEL 3 - IN DER GESCHAFTSLEITUNG

Sechs Satze, die Sie horen werden

Uber Teamleitungen und Widerstand hért man feste Uberzeugungen. Sechs, die uns oft
begegnen, mit moglichen Antworten.

SIE HOREN

SIE SAGEN

Deepler-Praxis

SIE HOREN

SIE SAGEN

Deepler-Praxis

SIE HOREN

SIE SAGEN

,Der Widerstand liegt bei
den Mitarbeitenden.”

Oft liegt der gréBte Abstand
zwischen Mitte und
Geschaftsleitung. Messen Sie pro
Ebene, bevor Sie Schlisse
ziehen.

»Eine gute Fachkraft wird
von selbst eine gute
Flihrungskraft.”

FUhren ist ein eigener Beruf. Wer
aus dem Team aufsteigt, steht
diesem nah und der Leitung
ferner.

,Nutzen wir das 360-Grad-
Feedback gleich auch zur
Beurteilung.”

Dient das 360-Grad-Feedback
der Entwicklung, ist der Effekt
etwa dreimal so groB wie mit
Beurteilung.

Smither et al., 2005

NUTZEN SIE ES ALS EINSTIEG

Legen Sie diese Seite im Flihrungsteam auf den Tisch und fragen Sie: Welche der sechs héren
wir am haufigsten? Die Antwort zeigt, wo Sie anfangen.

deepler.io - Wissenszentrum - 7

SIE HOREN

SIE SAGEN

Integron, 2025

SIE HOREN

SIE SAGEN

MITTLERES MANAGEMENT

,Die Teamleitungen
miissen es nur gut
erklaren.”

Teamleitungen wiinschen sich
selbst bessere Infos von oben.
Was nicht klar ankommt, geht

auch nicht klar weiter.

»Ein Flilhrungstraining, und
wir sind fertig.”

Training wirkt, vor allem mit
Uben, Feedback und liber
Monate verteilten Einheiten. Ein
Tag ohne Nachfolge wirkt
weniger.

Lacerenza et al., 2017

SIE HOREN

SIE SAGEN

Integron, 2025

»Sie klagen nicht, also lauft
es gut.”

Ein Viertel des mittleren
Managements empfindet die Last
als zu hoch. Uber 40 % sind mit
der Work-Life-Balance
unzufrieden.

deepler



WISSENSZENTRUM MITTLERES MANAGEMENT

KAPITEL 4

Was hilft der Mitte wirklich?

Geordnet nach Starke der Evidenz. Drei grune Balken: Metaanalysen. Praxis: was wir
bei Kunden wirken sehen.

MASSNAHME EVIDENZ

Fiihrungskrafteentwicklung, verteilt und mit Uben - a» a»

Metaanalyse von 335 Stichproben: besseres Lernen, verandertes Verhalten und
bessere Ergebnisse. Am besten mit Uben, Feedback und Verteilung.

Lacerenza et al., 2017

360-Grad-Feedback zur Entwicklung - a» a»

Metaanalyse von 24 Studien: im Schnitt eine kleine Verbesserung. GroBer bei
Entwicklung, mit Ziel und Gesprach mit dem Team.

Smither, London und Reilly, 2005

Unterstitzung bei Beruf und Privatleben - a» a»

Metaanalyse von 85 Studien: gezielte Unterstlitzung der Flihrungskraft senkt
Konflikte zwischen Beruf und Familie. Auch flir Teamleitungen selbst.

Kossek et al., 2011

Geschaftsleitung und Mitte gemeinsam liber den Kurs PRAXIS
Nicht Beschllsse weitergeben, sondern klaren: Wo stehen wir, wohin wollen wir?

Deepler-Praxis

Eine klare Rolle PRAXIS
Wer wei3, was erwartet wird und was nicht, hat Zeit zum Flhren.

Deepler-Praxis

Kollegiale Beratung mit anderen Teamleitungen PRAXIS
Kolleginnen und Kollegen zum Austausch machen die Mitte weniger einsam.

Deepler-Praxis

EHRLICH GESAGT

Flihrungskrafteentwicklung ist gut belegt. 360-Grad-Feedback wirkt nur mit Ziel und Nachfolge.
Der Rest beruht auf Praxis: logisch und glinstig, aber messen Sie selbst, ob es hilft.

Kommune: Flihrungskrafte
PRAXISFALL sehen sich besser als ihr deepler.io/de/fuehrungskraefteentwicklung-360-feedback =»
Team
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WISSENSZENTRUM MITTLERES MANAGEMENT

KAPITEL 5 - DER ANSATZ

Fragen, sehen, tun, messen

Vier Schritte, um den Abstand in der Mitte zu verringern. Bei jedem Schritt: was Sie
schon diesen Monat tun konnen.

Fragen Sie Mitarbeitende, Mitte und Leitung DIESEN MONAT

anonym, wie die Organisation heute arbeitet und Drei Aussagen wahlen und
allen Ebenen vorlegen.

SCHRITT 1
Fragen

wie sie arbeiten sollte.

Stellen Sie die Ebenen nebeneinander. Zwischen DIESEN MONAT
SCHRITT 2 ichen ist der Abstand 5at 4 bei Besprechen Sie das
Sehen welchen ist der Abstand am gréBten, und bei Ergebnis zuerst mit dem

welchem Thema? mittleren Management.

Eine Sitzung von Leitung und Mitte: Rolle klaren, DIESEN MONAT

SCHRITT 3 . . . Sitzung mit dem
Tun mit 360-Grad-Feedback entwickeln, kollegiale Arbeitsblatt auf Seite 11
Beratung einfiihren. planen.
. . .. DIESEN MONAT
SCHRITT 4 Messen Sie nach sechs bis zwolf Monaten .
Messen ] 5 Folgemessung jetzt schon
erneut. Ist der Abstand kleiner geworden? einplanen.
TEAMLEITUNGEN EINBINDEN ENTWICKELN, NICHT BEURTEILEN
Ein Ansatz fur die Mitte, gemacht ohne die Mitte, Trennen Sie 360-Grad-Feedback vom
vergroBert genau den Abstand, den Sie Beurteilungszyklus. Dann trauen sich Menschen,
verringern wollen. ehrlich zu sein, und der Effekt ist groBer.
DEEPLER Fragen, sehen, tun, messen: So arbeitet auch Deepler deepler.io/de =
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WISSENSZENTRUM MITTLERES MANAGEMENT

KAPITEL 5 - SO SIEHT ES AUS

So sieht der Abstand in Zahlen aus

Drei Aussagen, drei Ebenen. Ein Beispiel daflir, was Sie sehen, wenn Sie fragen, statt zu
raten.

ABSTAND PRO EBENE - % ZUSTIMMUNG

Ich verstehe, warum wir diesen Kurs wahlen. 34 Punkte Unterschied
Geschaftsleitung (D 88 %
Mittlere Ebene D 54 %
Mitarbeitende 47 %
Ich bekomme die Informationen, die ich brauche. 32 Punkte Unterschied
Geschaftsleitung D 81%
Mittlere Ebene D 49 %
Mitarbeitende 52 %
Ich habe Spielraum, selbst zu entscheiden. 18 Punkte Unterschied
Geschaftsleitung (D 76 %
Mittlere Ebene G 58 %
Mitarbeitende 55 %
Was auffallt Was es bedeutet Wo Sie anfangen
Mittleres Management und Die Leitung halt den Kurs flr Nicht an der Basis, sondern
Mitarbeitende liegen nah klar. Die Mitte sieht das beim Gesprach zwischen
beieinander. Die Leitung anders, und die Basis folgt der Leitung und Mitte Uber das
bewertet stets deutlich hdher. Mitte. Warum.

C‘ Das Modul Teamfiihrung in Deepler Research misst unter anderem geteilte Strategie,
Kommunikation und Rollenklarheit. Anonym, und nur sichtbar, wo Gruppen groB genug sind.
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WISSENSZENTRUM MITTLERES MANAGEMENT

KAPITEL 6 - ARBEITSBLATT

Eine Stunde mit Leitung und Mitte

Ein Modell, zwei Ebenen am Tisch. Drucken Sie es auf A3 oder zeichnen Sie das Modell
auf ein Whiteboard.

® st O soll

KOLLEKTIV 1- Verorten 10 Min.

Alle setzen zwei Punkte: blau flir den
Ist-Stand, orange flr den Soll-Stand.

Selbst- Kurzel: GL, MM und MA.
organisation

2 - Vergleichen 10 Min.
Ko-Kreati Wo liegen die Punkte von Leitung
und Mitte weit auseinander? Und die
PASSIV AKTIV  yon Mitte und Mitarbeitenden?

Crowd: 3 - Verstehen 20 Min.

e Was erklart den Abstand? Fragen Sie
nach: Was sehen Sie, was die
anderen nicht sehen?

4 - Vereinbaren 10 Min.
INDIVIDUELL Eine Sache, die die Mitte von der
Leitung braucht, und umgekehrt.

UNSERE VEREINBARUNGEN

Was das mittlere Management von der Geschéftsleitung braucht

LIEBER ECHTE ZAHLEN ALS SCHATZUNGEN?

Legen Sie allen Ebenen anonym dieselben Fragen vor. Dann besprechen Sie Fakten statt
Eindrucke.

deepler.io - Wissenszentrum - 11 deepler



WISSENSZENTRUM

ARBEITSBLATT - NULLMESSUNG

Wie stark ist lhr mittleres Management?

Zehn Aussagen, funf Minuten. Fullen Sie ihn mit der Geschaftsleitung und einigen
Teamleitungen aus. Wo lhre Antworten auseinandergehen, liegt das Gesprach.

MITTLERES MANAGEMENT

AUSSAGE Nein Teils Ja
0 1 2
1 ROLLE Teamleitungen kennen die Erwartungen an ihre Rolle. D D C]
2  ROLLE Teamleitungen haben Zeit fiir ihre Leute. ) ) )
VERBINDUNG Leitung und Mitte besprechen den Kurs gemeinsam,
3
nicht nur von oben nach unten. D D O
VERBINDUNG Teamleitungen kénnen erklaren, warum wir diesen Kurs
4 O O O
wahlen.
5 ENTWICKLUNG Jede Teamleitung hat ein eigenes Entwicklungsziel. ) ) )
ENTWICKLUNG Fiihrungskrafteentwicklung lauft (iber Monate, mit Uben
6
und Feedback. D D O
7  UNTERSTUTZUNG Teamleitungen haben Peers zum Austausch. ) ) )
8 UNTERSTUTZUNG lhre Fihrungskraft fragt, wie es ihnen selbst geht. D D C]
9  TRANSPARENZ Wir wissen, wie Teams ihre Flihrungskraft erleben. D D D
TRANSPARENZ Wir wissen, wie weit Leitung, Mitte und Mitarbeitende
10 . . o O 0O
auseinanderliegen.
Gesamtpunktzahl / 20
s N 7 ~N 7~ N
0 bis 7 - Startphase 8 bis 14 - Auf dem Weg 15 bis 20 - Vorreiter
Beginnen Sie mit Rolle und Bringen Sie Leitung und Mitte Messen Sie pro Ebene, ob es
Unterstiitzung: Das schafft zusammen und machen Sie wirkt, und teilen Sie Ihre
sofort Zeit und Luft. Entwicklung dauerhaft. Erkenntnisse.
BLOG So bereiten Sie 360-Grad-Feedback fir Ihre deepler.io/de/360-grad-feedback-vorbereiten =»

Teamleitungen vor

deepler.io - Wissenszentrum - 12
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WISSENSZENTRUM MITTLERES MANAGEMENT

KAPITEL 7 - UND SIE?

Auch Sie stehen in der Mitte

Als HR-Verantwortliche stehen Sie zwischen Geschaftsleitung und Organisation. Sie
Ubersetzen Strategie in Richtlinien und Signale der Basis fir die Fihrungsetage.

ERKENNEN REGELN VORLEBEN

Heute die Leitung Ein fester Ort zum Bitten Sie selbst um
Uberzeugen, morgen ein Austausch, auBerhalb der Feedback, auch von lhrem
Team beruhigen. Loyal nach Linie. Und eine Grenze fur eigenen Team. Was Sie von
zwei Seiten und manchmal das, was Sie flir andere Teamleitungen verlangen,
von keiner verstanden. [6sen. zeigen Sie zuerst selbst.

VIER FRAGEN ZUM INNEHALTEN

Auf welcher Seite stehe ich am haufigsten, und warum?

Wer die Ubersetzer vergisst, verliert die Botschafft.
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WISSENSZENTRUM
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Wie wir die Evidenz bewerten. Stark: Metaanalysen. Mittel: groBe Studien und Feldforschung. Begrenzt:
Umfragen, Theorie und kleine Studien. Praxis: was Deepler bei Kunden sieht. Was wir nicht behaupten:
Die Integron-Zahlen stammen aus einer Umfrage. Der Abstand zwischen den Ebenen ist ein Muster aus

der Praxis, keine GesetzmaBigkeit. Die Zahlen auf Seite 10 sind fiktiv.

Uber Deepler. Deepler wurde 2021 von vier Change-Managern gegriindet. Wir helfen Organisationen, ihren
Mitarbeitenden auf allen Ebenen zuzuhdren und zu erkennen, was nétig ist. Bessere Leistung durch besseres

Zuhoren. deepler.io/de/uber-uns

MEHR AUS DEM WISSENSZENTRUM

Wie weit liegen Ihre Geschdftsleitung und Ihr mittleres
Management auseinander?

Scannen Sie den Code und lesen Sie, wie eine Gesundheitseinrichtung ihre
Teamleitungen gezielt entwickelte, mit 360-Grad-Feedback und Folgemessung.

deepler.io/de/use-cases/360-grad-feedback-teamleitungen >
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