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Der Weg zur flihrungsintelligenten
Flihrungspersonlichkeit

Fuhrungsintelligenz wird niemandem in die Wiege gelegt. Sie lasst sich aber entfalten, ent-

wickeln und gestalten. Intelligente Fhrung ist bis zu einem gewissen Grad erlernbar. Was

zum Aufbau fuhrungsintelligenten Verhaltens notwendig ist, zeigt dieser Beitrag.

Fiihrungsintelligenz ist — ebenso wie In-
telligenz — ein Sammelbegriff und be-
trifft mehrere Fahigkeiten beziehungs-
weise mehrere Intelligenzspielarten, die
allesamt schwer fassbar sind. Darum gibt
eskeine allgemeingiiltige Definition hier-
fiir. Es gilt: Wer von Fiihrungsintelligenz
spricht, muss daher zunéchst einmal be-
schreiben, was er darunter versteht.

Was Fiihrungsintelligenz meint

Weil sich der Begriff nicht allgemeingiil-
tig bestimmen lasst, muss Fithrungsintel-
ligenz einen Bezugspunkt haben, einen
Rahmen, von dem aus beurteilt werden
kann, was etwa «zweckvolles Handeln»
und «verniinftiges Denken» und «zielge-
richtete Entscheidungen» konkret heisst.
Dieser Bezugspunkt ist nach dem Ver-
stdndnis des Autors das Erreichen der
Ziele eines Unternehmens, einer Abtei-
lung oder eines Teams. Fithrungsintelli-
genz ist die Fahigkeit von Fithrungsper-
sonlichkeiten, zweckvoll, verniinftig und
zielgerichtet Fiihrungs- und Unterneh-
mensprozesse und -entscheidungen so zu
gestalten, dass Unternehmensziele er-
reicht werden kdnnen.

Die Handlungen einer Fiihrungskraft
konnen also noch so zweckgerichtet, ver-

niinftig und zielorientiert sein: Wenn sie
keinen nachweisbaren Beitrag zur Ver-
wirklichung der Unternehmensziele leis-
ten, handelt sie nicht fithrungsintelligent.
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> Fuhrungsintelligenz ist die
Fahigkeit von Flihrungspersoén-
lichkeiten, zweckvoll, verntinftig
und zielgerichtet Fiihrungs- und
Unternehmensprozesse und
-entscheidungen so zu gestal-
ten, dass Unternehmensziele
erreicht werden kénnen.

> Fuhrungsintelligenz bezieht
sich nicht allein auf die Mitarbei-
terfihrung, sondern auch auf
die Selbstfuhrung, die Entwick-
lung der Unternehmensprozesse
und die Unternehmensfuhrung
insgesamt.

) Letztlich verfolgt Fuhrungsintelli-
genz das Ziel, die Fihrungsperso-
nen zur transformationalen Fuh-
rung zu befdhigen. Mit diesem
Fuhrungsstil sollen Mitarbeiter
und Teams in die Lage versetzt
werden, eigenstandig und ei-
genverantwortlich zu handeln.

Flihrungspersonlichkeiten, die den An-
spruch erheben, fithrungsintelligent zu
handeln, miissen sich die Gretchenfrage
gefallen lassen: «Wie haltst du es mit den
Unternehmenszielen?»

Ubergeordnete Konsequenzen

Wahrend eine Fithrungskraft eine Ent-
scheidung isoliert fillt, blickt eine Fiih-
rungspersonlichkeit iiber den Tellerrand
hinaus und reflektiert die Entscheidung
unter der Fragestellung, ob dabei auch
die Unternehmensvision Beriicksichti-
gung findet. Aber Achtung: Das heisst
nicht, dass die Entscheidung automatisch
die einzig richtige ist. Indem die Fiih-
rungspersonlichkeit jedoch die {iberge-
ordneten Konsequenzen mit bedenkt, er-
hoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass sie
fahig ist, das Wesentliche vom Unwichti-
gen zu differenzieren und sich auf Erste-
res zu fokussieren.

Das heisst demnach: Eine fithrungsintel-
ligente Fithrungspersonlichkeit ist ein
Mensch, der die Bedingungen und Kon-
sequenzen seines Denkens und Handelns
standig reflektiert, sich mithin zum einen
selbstkritisch fragt, warum er etwa eine
Entscheidung so und nicht anders getrof-
fen hat.
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Zum anderen legt er sich die Frage vor, ob
diese Entscheidung hilft, das Unterneh-
men substanziell weiterzuentwickeln.

Bausteine der Intelligenz

In der Fiihrungs- und Managementdis-
kussion haben sich mehrere Intelligenz-
Begriffe etabliert, von denen die Fachin-
telligenz und die methodisch-strategische
Intelligenz noch die unumstrittensten
sind. Klar ist: Eine Fithrungskraft beno-
tigt ein Set an Fiihrungskompetenzen
und -instrumenten. Allerdings: Das Wis-
sen allein, wie es —zum Beispiel — gelingt,
andere Menschen zu motivieren, genligt
nicht. Fiithrungsintelligente Fiihrungs-
personlichkeiten setzen dieses Wissen si-
tuations- und personenangemessen ein.
Sie wissen: Es gibt keine Motivationsstra-
tegie, die bei allen Mitarbeitern zum ge-
wiinschten Erfolg fiihrt. Darum beachten
siein ihrer Fithrungsarbeit den jeweiligen
Reifegrad eines Mitarbeiters und die situ-
ativen Umsténde, in der die Motivations-
aktion stattfindet.

Hinzukommt die emotionale Intelligenz.
Damit ist die Fahigkeit gemeint, mit em-
pathischem Einfithlungsvermégen die ei-
genen und die Gefithle und Emotionen
der Mitarbeiter einzuschétzen und sie
zur Grundlage von Entscheidungen und
Handlungen zu entwickeln. Das Einfiih-
lungsvermogen hilft iiberdies, soziale In-
telligenz zu entfalten, also Strukturen
und Beziehungen in Gemeinschaften zu
erkennen und zu nutzen, um aus Einzel-
individuen ein schlagkréftiges Team zu
formen.

Komplexitat akzeptieren

Fithrungsintelligente Fithrungsperson-
lichkeit sind sich also der Komplexitdt der
Fithrungsarbeit bewusst. Darum scheuen
sie vor eindimensionalen einfachen Ant-
worten zuriick. Sie akzeptieren, dass Un-
ternehmen sowie Fiihrungskréfte in un-
berechenbaren, unsicheren, komplexen
und mehrdeutigen Zeiten agieren miis-
sen und darum darauf angewiesen sind,
Flihrungsintelligenz in gleich mehreren

Bereichen aufzubauen: Es geht um fach-
liche, methodisch-strategische, emotio-
nale und soziale Fithrungsintelligenz.

Fithrungsintelligenz bezieht sich nicht
allein auf die Mitarbeiterfithrung, son-
dern auch auf die Selbstfiihrung, die Ent-
wicklung der Prozesse in einem Unter-
nehmen und die Unternehmensfiihrung
insgesamt. Der ganzheitliche Blick einer
fiihrungsintelligenten Fithrungsperson-
lichkeit riickt zudem das Marktumfeld in
den Fokus. Pointiert ausgedriickt heisst
das, dass fithrungsintelligente Fiihrungs-
personlichkeiten gemeinsam mit ihren
Mitarbeitern in einem inspirierenden so-
wie Sinn stiftenden Umfeld ihre Unter-
nehmensziele erreichen wollen. Sie wol-
len dabei helfen, sich selbst, die anderen
Menschen, ihr Unternehmen und das
Business-Umfeld, in dem das Unterneh-
men agiert, weiterzuentwickeln.

Wen nun die Kompetenzbeschreibung
der fithrungsintelligenten Fithrungsper-
sonlichkeit an die sprichwortliche «Eier-
legende Wollmilchsau» erinnert, der liegt
nicht ganz falsch. Das Konzept der Fiih-
rungsintelligenz ist komplex —immerhin
handelt es sich nicht um ein statisches,
sondern ein dynamisches Konzept.

Selbstreflexion als Schliissel

Fiihrungsintelligenz lasst sich nur in ei-
nem lebenslanglichen Lernprozess auf-
bauen, der nie zu einem Ende in dem Sinn
fiihrt, dass sich die Fiihrungspersonlich-
keitsicher sein kann, fiirimmer und ewig
fiihrungsintelligent handeln und ent-
scheiden zu konnen. Darum steht und
fallt der Auf- und Ausbau von Fiithrungs-
intelligenz mit der Kompetenz zur Selbst-
reflexion. Sie ist die Schliisselkompetenz
einer fiihrungsintelligenten Fithrungs-




Strategie & Management

personlichkeit. Sie sind bereit, das eigene
Verhalten immer wieder in Bezug auf Ab-
sicht und Wirkung («Erreiche ich mit mei-
nen Handlungen und Entscheidungen
das, was ich erreichen will?») zu hinter-
fragen und zu tiberpriifen.

Dazu gehoren der Perspektivenwechsel,
die Wahrnehmung und Umsetzung von
auch aussergewdhnlich-ungewohnlichen
Anregungen und die Offenheit fiir neue
Ideen. Ohne die Fahigkeit zur Flexibili-
tat und Anpassungsfahigkeit an aktuelle
Entwicklungen ist Fiihrungsintelligenz
kaum denkbar.

Die Fiihrungsrollen

Dies gilt auch fiir die verschiedenen Rol-
len, die die Fiihrungspersonlichkeit ein-
nehmen muss. Wer stiandig die Errei-
chung der Unternehmensziele im Auge
behalten und Fiihrungsintelligenz auf
mehreren Ebenen und Feldern entfalten
mochte, der sollte kompetent sein, mal als
—zum Beispiel — ergebnisorientierter Ma-
nager, mal als beziehungsfokussierter Be-
gleiter, mal als inspirierendes Vorbild,
mal als unterstiitzender Coach zu agie-
ren. Es ist geradezu ein Charakteristi-
kum fiihrungsintelligenten Verhaltens,
nicht nur eine oder wenige Rollen einzu-
nehmen, sondern sich in die jeweilige
Fithrungssituation einzufiihlen und in die
Vorstellungswelt des jeweiligen Mitarbei-
ters, um dessen Weiterentwicklung es
geht, einzutauchen.

Zudiesem Rollenwechsel sind Menschen,
die wissen, dass sie sich tduschen und ir-
ren kénnen und eben nicht stets die hun-
dertprozentig richtige Losung in ihrem
Fiihrungskocher haben, eherin der Lage.
Fithrungsintelligente Fithrungsperson-
lichkeiten wissen, dass sie nichts (eindeu-
tig und unumstosslich) wissen. Sie sind
darum stark genug, sich selbst infrage
zu stellen. Sielegen nicht als allwissende
Vor-Gesetzte Vorgaben fest, sondern fiih-
ren Mitarbeiter mit Vereinbarungen, die
sie nicht immer, aber meistens im argu-
mentativen Austausch mit den Beteilig-
ten gemeinsam erarbeiten.

> Das Verhalten
Der Massstab fur fihrungsintelligentes
Verhalten ist, ob die Handlungen
und Entscheidungen der Fiihrungs-
personlichkeit einen Beitrag zur Ver-
wirklichung der Unternehmensziele
leisten.

> Die Kompetenzen
Entscheidend sind das Selbstre-
flexionsvermogen und die Kompetenz
zur Selbstbefragung und Selbst-
erkenntnis.

«Nicht immer» deswegen, weil im Fiih-
rungsalltag verschiedenste Situationen
und viele Entscheidungsprozesse an der
Tagesordnung sind, in denen rasch ein
Brand gel6scht werden muss. In diesen
Situationen kann nicht lange diskutiert
werden, wie und ob iiberhaupt dies ge-
schehen sollte.

Das Ziel

Letztendlich verfolgt die Fiihrungsintel-
ligenz das Ziel, die Fithrungspersonlich-

> Der Sinn
Bei der Fihrungsintelligenz geht es um
den Aufbau fachlicher, methodisch-
strategischer, emotionaler und sozialer
Fahigkeiten.

> Das Konzept
Die Fuhrungsintelligenz ist ein ganz-
heitliches Konzept, das die Weiterent-
wicklung der Fihrungspersonlichkeit,
der Mitarbeiter, des Unternehmens und
des Business verfolgt und transformati-
onale Fihrung ermaglicht.

keit zur transformationalen Fiihrung zu
befihigen. Mithilfe dieses Fithrungsstils
sollen die Mitarbeiter und die Teams be-
fahigt werden, eigensténdig sowie eigen-
verantwortlich zu handeln.

Die Fithrungspersonlichkeit wirkt durch
ihre Vorbildfunktion und mit ihrem Ver-
halten. Sie vermittelt die Sinnhaftigkeit
der Arbeit und motiviert die Mitarbeiter
intrinsisch zum Erreichen eines gemein-
samen sowie des libergeordneten (Unter-
nehmens-)Ziels. <
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