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ren. . Ein letzter Tipp zum ehrlichen Feedback
Was ist Uberhaupt eine gute Fihrungskraft? Jemand dem es gelingt das Verhalten seiner Mitar-
beiter sozial akzeptiert zu beeinflussen. Er erzeugt bei seinen Mitarbeitern Einsicht. Kennzahlen
kénnen Sie leicht messen — Einsicht und Akzeptanz Ihrer Mitarbeiter nicht. Hierflir brauchen Sie

ehrliche Riuckmeldung.

Diese Umsetzungshilfe zeigt Ihnen nutzliche Indikatoren und Quellen fur ehrliche Rickmeldung

zu lhrer Fuhrungsarbeit.

1. Wie lernen wir?
Sie kdnnen aus jeder Handlung lernen, wenn Sie die Ergebnisse der Handlung reflektieren. Ge-

wobhnen Sie sich die Frage an: Was hatte ich (im konkreten Fall) besser machen kénnen?

Zwei Beispiele, wie wir lernen:

Beispiel 1: Kritik-Gesprach mit einem Mitarbeiter, der gestern zu spat zur Arbeit kam

1. Machen Sie sich vor dem Gesprach bewusst, was Sie in diesem Gesprach errei-
chen wollen: hier eine Verhaltensanderung des Mitarbeiters, damit er zu spat kommen
in Zukunft vermeidet.

Wann ist es flr Sie ein gutes Gesprach?

Wenn der Mitarbeiter einsichtig ist und durch das Gesprach nicht frustriert wird.
Uberlegen Sie sich einen Plan, wie Sie Ihr Ziel erreichen kénnen. Ein Plan wére Einsicht
durch Fragen zu erzeugen. Sie fangen nicht mit einem Argument, sondern mit einer Fra-

ge an.
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Entscheidungsmalstab)

Abbildung 1: Lernzyklus in Anlehnung an Kolb

Fihren Sie das Gesprach entsprechend lhres Plans.

Priifen Sie nach dem Gesprach, ob Sie Ihr Ziel erreicht haben.

Haben Sie den Eindruck, dass lhr Mitarbeiter einsichtig ist? Woran machen Sie die Ein-
sicht fest? Fanden Sie die Atmosphare des Gespraches angemessen?

Reflektieren Sie lhren Gesprachsplan.

Was ist Ihnen im Gesprach gut gelungen? Was ist Ihnen im Gesprach weniger gut gelun-
gen? Warum ist Ihre Plan aufgegangen oder aber nicht? Haben Sie die richtigen Fragen
gestellt? Oder warum haben Sie doch argumentiert?

Entwickeln Sie Ihren Plan fiir Gesprache weiter.

Was méchten Sie im nachsten Kritik-Gesprach besser machen?

Mogliche Beispiele: den eigenen Gesprachsanteil reduzieren, sich nicht emotional reizen
lassen, sich besser vorbereiten, den Betriebsrat einbeziehen.

Durch diesen Schritt entwickeln Sie lhre persénliche Flihrungstheorie.

Flhren Sie das nachste Gesprach mit den geplanten Verbesserungen und starten Sie so

einen neuen Lernzyklus.

Beispiel 2: Entscheidung ,Beforderung eines Mitarbeiters”

1.

Machen Sie sich die Kriterien lhrer Entscheidung bewusst.

Anhand welcher Fakten oder Einschatzungen méchten Sie den geeigneten Mitarbeiter
auswahlen? Woran messen Sie spater, ob lhre Entscheidung richtig war?

Treffen Sie lhre Entscheidung anhand der unter 1. definierten Kriterien.
Dokumentieren Sie fir sich lhre Entscheidung, die Annahmen und Einschatzungen, die

zu lhrer Entscheidung flhrten.
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3. Priifen Sie Ihre Entscheidung nach einem geeigneten Zeitraum.
War lhre Einschatzung richtig? Sind lhre Annahmen eingetroffen? Wie haben die Kolle-
gen die Beforderung aufgenommen?

4. Reflektieren Sie lhre Entscheidung.
Haben Sie rickblickend die richtigen Kriterien flir lhre Entscheidung verwendet? Was
haben Sie Ubersehen? Warum? War die Beférderung ausreichend vorbereitet?

5. Entwickeln Sie Ihre Entscheidungstaktik weiter.
Welche Kriterien werden Sie bei zukiinftigen Entscheidungen berticksichtigen? Wie wer-
den Sie zukiinftig Beforderungen vorbereiten oder kommunizieren? Was machen Sie bei
der nachsten Beférderung besser?

6. Sie treffen lhre nachste Entscheidung anhand der unter Punkt 5. erarbeiteten Verbesse-

rungen und starten Sie so einen erneuten Lernzyklus.

Far die Bewertung lhrer Handlung ist nicht nur lhre Einschatzung (lhr Selbstbild) wichtig. Glei-
chen Sie lhr Selbstbild auch mit Fremdbildern ab. Wie haben andere lhre Handlungen wahrge-

nommen? Hierzu kdénnen Sie die nachfolgend aufgeflihrten Quellen verwenden.

2. Riickmeldung von Kollegen

Lassen Sie sich von lhren Kollegen (gleiche Hierarchie-Stufe) ein Feedback geben. Sie kénnen
sich dieses Feedback im 4-Augen-Gesprach geben lassen. Oder aber Sie fuhren mit Ihren Kol-
legen einen gemeinsamen Eigen-Fremd-Beurteilungsworkshop durch. Auf diesem Workshop
vergleichen Sie Ihr Bild Uber sich selbst mit dem Bild Ihrer Kollegen. Der Vorteil des Eigen-
Fremd-Beurteilungsworkshops ist die sehr hohe Informationsdichte, da Sie von vielen Kollegen
eine Ruckmeldung bekommen. Daruber hinaus werden auch Bewertungsmafstabe und Erwar-
tungen transparent.

Eigen-Fremd-Beurteilungsworkshops kénnen Sie auch mit lhren Mitarbeitern durchfihren. Vo-
raussetzung ist hierfur ist eine gute Vertrauensbasis. Gerade bei einer ersten Eigen-Fremd-

Beurteilung ist die Riickmeldung der Kollegen offener, als die der eigenen Mitarbeiter.

3. Feedback von den eigenen Mitarbeitern

Lassen Sie sich von lhren Mitarbeitern regelmaflig Feedback geben. Sie kdnnten zum Beispiel
im Rahmen des Jahresgespraches Ihre Mitarbeiter bitten auch fir Sie ein Feedback vorzuberei-
ten. Erwarten Sie am Anfang nicht zu viel. Mit grolter Wahrscheinlichkeit héren Sie nur positives.
Warum soll der Mitarbeiter Kritik Glben? Er sieht dabei ein Risiko aber wenig Nutzen. Das nétige

Vertrauen braucht Zeit und gute Erlebnisse.
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Sie kénnen es Ihrem Mitarbeiter durch projektive Fragen einfacher machen, Verbesserungsvor-
schlage zu auflern. Sie kdnnten zum Beispiel fragen: ,Wenn du meine Funktion hattest, was
hattest du anders gemacht?“ Eine andere bewahrte Frage ist: ,In welchen Situationen hast du
dich Gber mich geargert?*

Vielleicht fallt es Ihren Mitarbeitern einfacher, wenn sie sich gemeinsam als Gruppe anonym
Uberlegen durfen, womit sie zufrieden und womit sie weniger zufrieden sind. Die Gruppe prasen-
tiert Innen dann gemeinsam das Ergebnis. Wenn Sie professionell mit dieser Riickmeldung um-
gehen, dann werden die Rickmeldungen mit der Zeit offener — auch in der taglichen Zusam-

menarbeit.

4. Betriebsrat als Advocatus Diaboli

Gerade wenn man neu eine Fuhrungsaufgabe tbernimmt kann der Betriebsrat eine sehr hilfrei-
che Ressource eigener Weiterentwicklung sein. Suchen Sie regelmafig das Gesprach mit dem
Betriebsrat und bitten Sie ihn, Ihnen seine Sicht der Dinge Uber die Stimmung in Threm Team zu
schildern. Fragen Sie ihn, wie er lhre FUhrungsarbeit wahrnimmt oder welche Tipps er fur Sie
hat. Der Betriebsrat kann lhnen allerdings oft nur Stimmungen beschreiben — weniger konkrete

Beispiele, da er seine Informanten schiitzen muss.

5. Den eigenen Chef nicht vergessen

Einsichtige Mitarbeiter die Sie akzeptieren sind eine gute Basis. Aber nur dann, wenn Sie die
Erwartungen Ihres Vorgesetzten erfullen. Kennen Sie die Erwartungen Ihres Vorgesetzten?
Wenn nein, dann machen Sie sich auf die Suche. Tipps zu Erwartungen bekommen Sie in der
UH33: ,Fuhren mit Erwartungen®, Tipps, wie Sie den eigenen Chef managen in der UH37: ,Den

eigenen Chef fuhren.*

6. Indikatoren guter Fiihrung

Alle loben Sie, und Sie haben trotzdem den Verdacht, dass etwas nicht stimmt? Nutzen Sie den
objektiven Malstab fur die Motivation in Ihren Team: beobachten Sie die Entwicklung der krank-
heitsbedingten Abwesenheit.

Steigende Fehlzeiten zeigen zunehmende innere Kindigung im Team an. Und den gréf3ten Ein-
fluss auf die Motivation und Zufriedenheit hat der unmittelbare Vorgesetzte.

Weitere Kennzahlen sind unerwunschte Fluktuation, d.h. Leistungstrager verlassen freiwillig Ihr
Team oder gar das Unternehmen. Aber auch Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen geben
Hinweise.

Der Nachteil dieser Indikatoren: sie sind sehr trage und eine Trendumkehr nur mit hohem Ein-

satz erreichbar. Denn zerstortes Vertrauen Iasst sich nur mihsam reparieren.
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7. Ein letzter Tipp zum ehrlichen Feedback
Sie wollen wirklich ehrliches Feedback?
Achtung; das ist nicht immer angenehm! Aber Konditionstraining ist auch nicht angenehm und

trotzdem sehr nitzlich!

Also, bedanken Sie sich fir Feedback, vor allem fur kritisches Feedback. Vermeiden Sie in je-
dem Fall Rechtfertigungen. Es spielt keine Rolle was Sie in einer konkreten Situation beabsich-

tigt hatten, Ihr Gegeniber spricht alleine darliber wie dieser Sie wahrgenommen hat.

Prifen Sie, ob auch das kritische Fremdbild zu Ihren Zielen passte. Wenn Sie bewusst autoritar
entscheiden wollten, dann entsteht durch Feedback wie: ,,Chef, Du hast ohne uns zu fragen ent-
schieden®, kein Anderungsdruck.

Uberpriifen Sie eventuell noch, welchen Schaden Sie mit Inrer Vorgehensweise angerichtet ha-
ben. Und ob Sie diesen Preis zahlen wollen. Anders wirde es aussehen, wenn Sie eigentlich
sehr kooperativ fuhren wollten und Sie dieses Feedback bekommen. Dann haben Sie mit lhrem

Flhrungsverhalten nicht Ihr Ziel erreicht. Eine Anderung Ihrer Fiihrung ist dann erforderlich.

Enrico Briegert & Thomas Hochgeschurtz

Und denken Sie dran: Es gibt nichts Gutes, auler man tut es!
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Die Umsetzungshilfen erscheinen monatlich zu ausgewahlten Problemstellungen der taglichen Fihrungspraxis und
werden auf www.briegert-hochgeschurtz.com veréffentlicht. Sie kénnen die Umsetzungshilfe auch abonnieren. Dazu

schicken Sie bitte eine E-Mail an: abo@briegert-hochgeschurtz.com.
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