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»Fuhrung mit Bodenhaftung*

Angenommen die Mitarbeiter in einem
Unternehmen haben die Wahl, zwi-
schen einem Management, das ihre
Leidenschaft weckt und einem Mana-
gement, das I|hnen Bodenhaftung
gibt? Fiir wen werden sie sich ent-
scheiden? Viele werden wahrschein-
lich zuerst in Richtung Leidenschaft
tendieren, dann aber doch nachdenk-
lich werden. Mit Leidenschaft zur Ar-
beit zu kommen ist natiirlich das
wesentlich attraktivere Ziel. Sich die
Attraktivitat dieses Ziels zu Nutze zu
machen kann jedoch das Management
dazu verfiihren, die Bodenhaftung zu
verlieren. Wie gelingt es, Bodenhaf-
tung in der Fuhrung zu halten und
trotzdem Leidenschaft zu wecken?

Die Grundlage von Fihrung mit Bo-
denhaftung

Wer die oben aufgeworfene Frage fir sich beant-
worten und ein passendes Vorgehen finden will,
der fangt am besten bei sich selbst damit an. Wer
Bodenhaftung hat, steht bildhaft gesprochen mit
beiden Beinen auf dem Boden der Tatsachen und
mochte den Tatsachen ins Auge blicken, auch
wenn sie unangenehm sind. Vielen Fihrungskraf-
ten geht diese Eigenschaft oft ungewollt verloren,
je weiter sie in der Hierarchie aufsteigen. Die
Symptome sind leicht zu erkennen, z.B.:

- Zunehmende Unklarheit Uber die eigene Wir-
kung auf andere

- Zunehmende Selbstiberschatzung

- Zunehmende Entfremdung von den Mitarbei-
tern an der Basis

- Abnehmende Bereitschaft zur Selbstreflektion

- Einseitige, positive Beschreibung der Situation
im Unternehmen

- Abstrakte Aussagen und Diskussionen uber
die Lage und die Zukunft des Unternehmens

- Die ,Es-kann-nicht-sein-was-nicht-sein-darf*-
Haltung

- Sich selbst Dinge erlauben, die man unterstell-
ten Mitarbeitern nicht erlauben wiirde

- Unrealistische Uberzeugungen und Annahmen,
z.B. Uber Motivation und die Wirkung von finan-
ziellen Anreizen

Je mehr von diesen Symptomen zutreffen, umso
weniger spielt sich das eigene Denken in der Reali-
tat ab, sondern in einem Wunschdenken oder in ei-
nem Ubersteigerten Risikodenken. Beide
Entwicklungen sind langfristig schadlich fir den Er-
folg des Unternehmens. Wunschdenken flhrt zu
Uberforderung und zu unrealistischen Zeitplanen.
Ubersteigertes Risikodenken fiihrt dazu, alles kon-
trollieren zu wollen und das fuhrt wiederum zu mehr
Vorschriften und Ubertriebenem Absicherungsden-
ken. Je langer diese beiden Entwicklungen bereits
im Unternehmen anhalten, umso mehr sieht sich
die Unternehmensleitung selbst als Opfer dieser
Entwicklungen und tut sich schwer, ihren eigenen
Anteil an deren Entstehung zu sehen. Das heifit, es
braucht viel Offenheit oder groRRe Probleme, um ver-
lorengegangene Bodenhaftung in der Unterneh-
mensleitung wieder herzustellen. Dazu mussen
Haltungen, Annahmen und Uberzeugungen, wie in
den oben aufgefiihrten Beispielen auf den Tisch,
um Uberpriifen zu kénnen, welchem Zweck sie die-
nen und welchen realen Bezug sie haben. Je bes-
ser dieser ,Reality Check” gelingt, umso
authentischer und vertrauensvoller wird die Unter-
nehmensleitung wahrgenommen und es wird damit
die Grundlage fur Fihrung mit Bodenhaftung im ge-
samten Unternehmen geschaffen.

Passt Fiihrung mit Bodenhaftung und
Motivation zusammen?

Wer diesen Weg gehen will, stellt sich jedoch gegen
viele weit verbreitete Uberzeugungen dazu, wie Mo-
tivation im Unternehmen aufgebaut und gesteigert
werden kann. Diese Uberzeugungen lauten z. B.

- Die Unternehmensziele und die Vision des Un-
ternehmens mussen die Menschen begeistern

- Sage lieber nichts dazu, wie weit das Unterneh-
men noch von der Vision entfernt ist

- Formuliere die Vision und die Unternehmenszie-
le lieber vage und abstrakt, dann bekommst du
mehr Zuspruch
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- Stelle die Lage und den Fortschritt des Unter-
nehmens mdglichst positiv dar

- Lasse die kritischen Dinge lieber weg, sie de-
motivieren die Menschen im Unternehmen

- Sprich mit Mitarbeitern vor allem Uber deren
Ziele und sage nichts dazu, was du denkst,
wie weit jemand noch von dem Ziel entfernt
ist, denn das konnte ihn davon abhalten, das
Ziel anzunehmen

- Sei besonders freundlich zu deinen Kollegen
und Mitarbeitern, auch wenn du mit deren
Verhalten, mit deren Zusammenarbeit oder mit
deren Arbeitsergebnissen nicht zufrieden bist

Bei Kosteneinsparungsprojekten sind viele dieser
Uberzeugungen dann genau umgekehrt ausge-
richtet. Es wird mehr Uber die Probleme des Ist-
Zustandes und weniger von den Zielen gespro-
chen. Der Ist-Zustand wird dann oftmals eher
schlechter dargestellt, als er tatsachlich ist.

Der gemeinsame Nenner dieser Uberzeugungen
lautet: Die Stimmungs- und Motivationslage in ei-
nem Team oder im ganzen Unternehmen kann mit
dem bewussten Weglassen oder Hinzufligen von
Informationen beeinflusst werden. Mit Bodenhaf-
tung hat das nichts zu tun. Das ist unehrlich und
es ist manipulativ. Fihrung mit Bodenhaftung hin-
gegen beinhaltet gute menschliche Werte, wie Of-
fenheit, Ehrlichkeit und Mut, die Dinge beim
Namen zu nennen. Echte Motivation entsteht da-
bei aus drei Elementen:

(1) Einem konkreten Wunsch bzw. einem konkre-
ten Ziel, das ein Einzelner, ein Team oder ein
ganzes Unternehmen erreichen will.

(2) Dem genauen Ausgangspunkt zu diesem
Wunsch oder Ziel

(3) Der Diskrepanz zwischen (1) und (2)

Flhrung mit Bodenhaftung bei (1) heif3t, dass mit
dem Wunsch ein echtes Wollen und keine Ver-
pflichtung oder ein auflerer Zwang verbunden ist,
an der Realisierung dieses Wunsches zu arbei-
ten. Und es heil}t, dass dieser Wunsch real vor-
stellbar und nicht ein Symbol oder eine Metapher
oder ein Sehnsucht weckendes Gleichnis ist. Das
haufig verwendete Zitat von Antoine de Saint-
Exupery ,Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann
trommle nicht Manner zusammen, um Holz zu
beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit
einzuteilen, sondern lehre die Manner die Sehn-
sucht nach dem weiten, endlosen Meer“ hat nicht
viel mit Bodenhaftung zu tun. Mit Sehnstichten zu

arbeiten ist eher etwas fiir Werbeagenturen, als fir
Unternehmensleitungen.

Fihrung mit Bodenhaftung bei (2) heif3t, es kommt
bei der Beschreibung der Ausgangsituation alles
zur Sprache, was flr eine genaue Bestimmung der
Entfernung zum Ziel wichtig ist, nicht mehr und
nicht weniger. Dazu gehort alles, was wir im Zu-
sammenhang mit dem Ziel bereits wissen und kon-
nen, sowie alles, was wir dazu nicht wissen und
nicht kdnnen.

Fihrung mit Bodenhaftung bei (3) heil3t, den Aus-
gangspunkt (2) und das Ziel (1) in einem direkten
Zusammenhang zu nennen und nicht den Aus-
gangspukt weg zu lassen, damit das Ziel nicht zu
weit weg erscheint. Nur wenn Ziel und Ausgangs-
punkt in einem direkten Zusammenhang genannt
werden entsteht ein Spannungsbogen, der wie ein
Strom-Generator echte Motivation zum Handeln er-
zeugt. Wird nur das Ziel genannt und die Aus-
gangssituation zum Ziel weggelassen, funktioniert
dieser Generator nicht. In diesem Fall wird die an-
fangliche Motivation das Ziel zu erreichen nicht in
Motivation zum Handeln Ubersetzt. Darlber hinaus
verdeckt das Weglassen der Ausgangssituation un-
terschiedliche Sichtweisen zum Ausgangspunkt,
was zu zeitraubenden Diskussionen Uber den richti-
gen Weg zum Ziel flihren kann.

Leidenschaft wecken oder Flihrung mit
Bodenhaftung?

Wenn Leidenschaft synonym flr eine hohe eigen-
standige Motivation steht, dann wird aus den bishe-
rigen Ausfihrungen deutlich, dass es keinen
Widerspruch zwischen Fihrung mit Bodenhaftung
und dem Wecken von Leidenschaft gibt. Vielmehr
ist das Entstehen von Leidenschaft eine Folge von
Fihrung mit Bodenhaftung. Damit dies gut gelingt,
braucht es noch einige weitere Fahigkeiten:

- Dran bleiben und den Spannungsbogen (3) hal-
ten, bis das Ziel erreicht ist

- Geduld haben, Zeit geben und Rickschlage
einkalkulieren

- Mit kleinen Zwischenetappen und Erfolgen an-
fangen und Schritt fiir Schritt die Anforderungen
steigern

- Fokussierung auf so wenig Vorhaben wie még-
lich

Diese Fahigkeiten kommen insbesondere von einer
Unternehmensleitung, die mit Bodenhaftung flhrt
und die selbst Leidenschaft flr die Erreichung ihrer
Ziele mitbringt.

Umsetzung der Leitlinie ,,Fiihrung mit Bodenhaftung“

Suchen Sie kollegialen Austausch zur Umsetzung dieser Leitlinie in einer kleinen Gruppe interessierter
Vorstande und Geschaftsfihrer? Dann kommen Sie am Mittwoch, den 09. April, um 17 Uhr, in den
Presseclub in Frankfurt. Raum und Verpflegung zum Selbstkostenpreis.

Anmeldung per Email an: info@leitl-consulting.de
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