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15 veElL-
schiedene Mechanismen in den
heutigen Unternehmen aufeinan-
der. Viele Fiithrungskrafte - vor al-
lem die jiingeren - fordern neue
Werte ein: Vertrauen, Flexibilitat,
Experimentierfrende und Mut zu
Fehlern. Andererseits sind diese
Fiihrungskréfte aber taglich ange-
halten, Kosten einzusparen, Pro-
zesse zu optimieren und Verdnde-
rungen mitzutragen - bis zur
Selbstaufgabe. Ihr Tag wird be-
stimmt durch Key-Performance-
Indicators und Scorecards. Und
Strategien werden quartalsmafig
verdndert. Volatilitdten schlagen
Pléne. In diesem Umfeld Entschei-
dungen zu treffen, ist eine Heraus-
forderung.

STANDARD: Das heifit, Fithrung fin-
det gar nicht mehr statt, weil sie
scheinbar nichts bringt?

Tengel: Gemessen werden vor al-
lem operative Ergebnisse. Das
operative Tagesgeschift bietet
scheinbar kaum Zeit fiir Fithrung.
Dabei sind Fithrung und Leader-
ship die wichtigste Vorausset-
zung fiir nachhaltigen Erfolg.
Fithrung braucht Meinung, Hal-
tung und Integritdt. Fithren wird
ja auch kaum gelehrt und gelernt.
Gelernt wird Managen. Malik hat
einst richtigerweise gesagt: ,Die
Welt braucht Leader, findet je-
doch nur Manager.“

STANDARD: Warum reden alle iiber
New Leadership - blof8 Ausdruck
einer Sehnsucht?

Tengel: Im Innersten wissen alle,
dass Leadership nicht durch Ma-
nagement ersetzt werden kann.
Peter Drucker hat schon vor lan-
ger Zeit gesagt: ,Leadership ist
nicht, Leute dazu zu bringen, Din-
ge zu tun, die sie nicht wollen,
sondern Leute dazu zu befdhigen,
Dinge zu leisten, von denen sie
niemals glaubten, sie erzielen zu

konnen.“ Ja, es geht auch um
Sehnsiichte und Glauben. Aber
dafiir brachen wir alle Vertrauen.
Und genau dieses fehlt derzeit an
allen Ecken und Enden ...

STANDARD: Und wie kann Vertrau-
en wieder entstehen? ,Herstellen”
will man es ja intensiv seif dem
Ausbruch der Finanzkrise 2008.
Tengel: Fiihrungskrifte sind die
wichtigsten Multiplikatoren, die
fiir Ziele, Leistung, Motivation
und damit den Erfolg verantwort-
lich sind. Fithrungskrafte benoti-
gen aber auch fachliche Schwer-
punkte. Vom Hochschulabschluss
zum Generalisten in fiinf Jahren
funktioniert einfach nicht. Kom-
petenzen miissen erworben und
dann bestméglich umgesetzt wer-
den - zum Nutzen maoglichst aller
Stakeholder. Nur das schafft Ver-
trauen bei den Mitarbeitern.

STANDARD: Schldgt sich das nicht
auf die demografische Kurve im
Pool der méglichen Fithrungskrdf-
te nieder?

Tengel: Und wie: Einerseits fehlen
in den nédchsten zehn Jahren
durch den Geburtenknick rund
50.000 30- bis 40-Jahrige, also die
Zielgruppe der nachsten Genera-
tion der Fihrungskréfte. Und es
wiachst mit der Generation Y eine
Generation heran, die andere Hal-
tungen sowie Prioritdten und da-
mit Bediirfnisse hat. Viele dieser
bestens ausgebildeten Jungakade-
miker wollen nicht wirklich in
den derzeitigen Arbeitsmarkt, den
sie kritisch sehen, einsteigen. Sie
suchen Sinn, Flexibilitdt, Nach-
haltigkeitund eine Umgebung, die
ihre Priorititen versteht. Viele

glauben, das in Non-Profit-Orga-
nisationen, Start-ups oder in Pro-
jekten zu finden - damit gehen sie
dem klassischen Arbeitsmarkt
verloren.

STANDARD: Vielleicht ja auch ein
Ausdruck des Wandels ... Tauscht
der Eindruck, dass viele 50-Jdhrige
aus ihren Managementfunktionen
gehen oder gegangen werden? Wo-
ran liegt das?

Tengel: Hier treffen primér drei
Griinde aufeinander: Viele Fiih-
rungskrifte haben ein generelles
Schema ihres Erfolges entwickelt.
Sie schopfen nachhaltig aus der
Vergangenheit. Je mehr sich ver-
andert, desto mehr Anstrengung
wird aufgewendet, die gleichen
Modelle noch schneller und hér-
ter anzuwenden. Starke Verdnde-
rungen am Markt gehen daher ein-
her mit Verdnderungen der Fith-
rungskrafte - oder das Manage-
ment muss getauscht werden.
Zweitens: In vielen Management-
funktionen wird der jeweilige
Spielraum immer mehr einge-
grenzt. Dann wird ein 50-Jahriger
durch einen 35-Jahrigen ersetzt,
der billiger ist und mindestens so
gut exekutieren kann. Und dann
hat die Flucht begonnen: Immer
mehr der 50-Jéhrigen - natiirlich
nur die, die es sich leisten kénnen
- verlassen den Ort, wo sie Miss-
trauen spiiren und Vertrauen su-
chen. Sie stellen sich die Sinnfra-
ge. Eine Sinnfrage, die sich iibri-
gens viele Frauen vor der Uber-
nahme einer Top-Management-
funktion stellen.

STANDARD: Und nach sorgfaltiger
Uberlegung dann auch Nein sagen.
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Wie konnten Fiithrungsaufgaben in
klassischer Wirtschaft wieder at-
traktiv werden?

Tengel: Sie sind ja per se nicht un-
attraktiv: Nur in immer gréfleren
und globaleren Unternehmen wer-
den Strukturen und Organisatio-
nen aufgebaut, die mehr auf Miss-
trauen und nicht auf Vertrauen
ausgerichtet sind. Hinter dem in
vielen Unternehmen fast krankhaft
instrumentalisierten Performance-
management steht ja ein massiver
Vertrauensverlust. Also der Ge-
danke, dass ich nur mehr mit ex-
tremer Kontrolle sinnvoll fiihren
kann. Und iberall die Matrix.

STANDARD: Das Dilemma der Ver-
antwortlichkeit quasi ohne Ent-
scheidungs- und Gestaltungsspiel-
raum ist ein klassisches Konzern-
thema ...

Tengel: Ja, deutlich attraktiver er-
scheint Fithrung den meisten, die
das erlebt haben, in managebaren
Grofen, in mittelstindischen
Unternehmen, kleinen Familien-
unternehmen, in Unternehmen,
von denen man annimmt, dass sie
Entscheidungen schnell und kon-
sequent treffen.
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