Schwerpunkt: Sicher Fiithren

Feedback - das A und 0 guter Fuhrung

Konstruktives Feedbackgeben ist die Basis fiir jede Personalentwicklung und gehort zum Handwerkszeug von Fiih-
rungskraften. Doch es will gelernt sein: Gerade schwierige Situationen erfordern grofles Fingerspitzengfiihl, um
gleichermafien mutig und einfiihisam auf den Mitarbeiter einzuwirken. Verhaltensflexibilitat ist dabei besonders
gefragt, denn jeder Mitarbeiter ist anders.

Nicole Seifert im Gesprach mit Klaus Harnack

Klaus Harnack: Frau Seifert, was zeichnet
gutes Feedback aus?

Nicole Seifert: Feedback kann als Waage
verstanden werden. Auf der einen Seite
steht die Annehmbarkeit, auf der an-
deren die Klarheit der Botschaft. Gutes
Feedback bedarf einer

Balance zwischen diesen Seiten. Be-

permanenten

sonders herausfordernd sind Personen,
die nicht sonderlich feedbackaffin sind.
Je nach persénlicher Disposition sollte
beim Feedback der Schwerpunke auf der
einen oder auf der anderen Seite liegen.
Selbstkritische Personen bendtigen mehr
Gewicht auf der Seite der Annehmbar-
keit, bei selbstbewussten Machertypen ist
die Klarheit der Botschaft von groflerer
Bedeutung.

»Der Aufbau praziser Erwartungen und das
anschliefende Feedback zum Stand

der Zielerreichung ist die Basiskompetenz
von Fiihrungskraften ...“

Klaus Harnack: Wie hingen Fithrung und
Feedback zusammen?

Nicole Seifert: Etwas, das allen erfolg-
reichen Fiithrungskriften gemein ist — sie
koénnen charakterlich so unterschiedlich
sein, wie sie wollen —, ist die Fihigkeit,
Ziele festzulegen und zur Erreichung
dieser Ziele Riickmeldung zu geben.
Der Aufbau priziser Erwartungen und
das anschlieflende Feedback zum Stand
der Zielerreichung ist die Basiskom-
petenz von Fihrungskriften, ganz egal
wie sie ticken.
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Klaus Harnack: Wenn Fiihren und Feed-
back so eng miteinander verkniipft sind:
Fiihren Sie, wenn Sie Feedback geben?

Nicole Seifert: Nein, ich fiihre als Berate-
rin, Trainerin oder Coach nicht, das sind
alles erwachsene Menschen und ich habe
nicht die disziplinarische Macht, ihnen
Ziele zu setzen. Ich kann den Fithrungs-
kriften gute Anregungen dafiir geben,
wie sie in ihrer Fithrungsrolle noch wirk-
samer sein konnen, wie sie Menschen
besser fiir sich gewinnen kénnen — und
zwar, indem sie ihre Mitarbeiter indivi-
duell und situativ behandeln. Ich kann
Fiihrungskrifte einladen, die Welt durch
eine andere Brille zu sehen — das ist mein
Bild von Feedback. Ein zentraler Aspekt
ist es, Fithrungskrifte fiir den Blickwin-
kel ihrer Mitarbeiter zu sensibilisieren,
ihnen unterschiedliche Bezugsrahmen
aufzuzeigen. Es geht um den notwendi-
gen Perspektivenwechsel.

Klaus Harnack: Wenn wir Fithrungs-
arbeit im Spannungsfeld zwischen Sach-
orientierung und Personenorientierung
begreifen, brauchen dann die personen-
orientierten Fithrungskrifte Feedback
vielleicht nicht ganz so dringend wie die

sachorientierten?

Nicole Seifert: Nein, das entspricht nicht
meiner Erfahrung. Es gibt sehr viele
personenorientierte Fithrungskrifte, die
andere Menschen als Publikum brauchen
und sich wie auf einer Biihne gerieren.
Diese Personen nehmen es oft persdnlich,
wenn Mitarbeiter nicht die volle Leistung

bringen, anstatt auf der professionellen
und rationalen Ebene zu bleiben.

Klaus Harnack: Welche Art von Feedback
benétigt ein sach- und aufgabenorien-
tierter Mitarbeiter?

Nicole Seifert: Ich versuche Fiithrungs-
krifte dafiir zu sensibilisieren, dass auf-
gabenorientierte Personen die Welt anders
sehen. Das ist fiir viele schon eine echte
Der analytische Mensch
braucht eher Belege und Beweise sowie

Erkenntnis.

eine strukturierte Aufbereitung. Der emo-
tionale Mensch braucht keine Beweise fiir
emotionales Erleben. Wenn man einem
solchen Mitarbeiter sagt, ,Da war jemand
enttiuscht von Ihnen®, kann ihn das
schon sehr alarmieren. Im Grunde passen
wir das Feedback an die Charaktere an.

,Wir brauchen mehr Verhaltensflexibilitat
in Fiihrungsrollen.“

Klaus Harnack: Gilt die Faustregel, dass
man die jeweiligen Charaktere immer
auf ihrer eigenen primdren Orientie-

rungsachse ,,abholen muss?

Nicole Seifert: Ja, so ist es, aber das gilt
auch fiir die Fithrung. Nehmen wir das
Bild des Reiters. Reiten ist wie Fiihren.
Ein guter Reiter weifs intuitiv sofort, wie
man ein Pferd reiten muss. Es ist der
Charakter des Mitarbeiters, der determi-
niert, wie er gefithrt werden sollte und
welches Feedback er bendtigt. So wie der
Reiter sich dem Pferd anpasst, so muss
sich die Fithrungskraft dem Mitarbeiter
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anpassen. Die Einstellung ,Ich bin so,
wie ich bin“ funktioniert heute nicht
mehr. Wir brauchen mehr Verhaltens-
flexibilitit in Fihrungsrollen.

Klaus Harnack: Eine Ressourcenorientie-
rung der Mitarbeiterfithrung?

Nicole Seifert: Ja! Meine Aufgabe ist es
aufzuzeigen, wie es besser sein konnte,
und zwar anhand einer Dreiecksbezie-
hung zwischen der Uberzeugung bzw.
Sinnstiftung, der Motivation und dem
Durchsetzen. Diese drei Wege der Fiih-
rung muss eine Fithrungskraft im Re-
pertoire haben. Letztendlich kann man
alle Fithrungsstile unter diesem Modell

subsumieren.

Klaus Harnack: Gibt es so etwas wie Feed-
backkulturen in Unternehmen?

Nicole Seifert: Ja, aber in sehr unter-
schiedlicher Form: Es ist oft ecine Frage
der Generation. Die iltere Generation
mochte hiufig kein Feedback von
ihren Mitarbeitern. Im Gegensatz zu
der jiingeren Generation: Diese fordert
Feedback aktiv ein und gibt auch selbst
ungefragt eine Riickmeldung.

»Die Moglichkeiten zum Feedback
steuern letztendlich die Chefs.”

Klaus Harnack: Wie gebe ich meinem
Chef Feedback? Welcher Rahmen bietet

sich dafiir an?

Nicole Seifert: Meistens bietet sich die
Gelegenheit bei Mitarbeitergesprichen.
Am Ende dieser Gespriche kommt
oft die klassische Frage: ,Gibt es noch
etwas, was Sie mit mir besprechen
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und hat Erfahrung in der Einfiihrung und Weiterentwicklung von Personalentwicklungs-

und Fiihrungsinstrumenten.

Die Wirtschaftsmediation 3 /2015

mochten? Hier kommt es darauf an,
indirekte Auf-

forderung formuliert wird. Ist die Frage

wie einladend diese

cher rhetorisch gemeint, méchte sich
der Mitarbeiter ein insgesamt positiv
verlaufenes Gesprich nicht mit einem
kritischen Feedback verderben. Die
Méglichkeiten zum Feedback steuern
letztendlich die Chefs.

Klaus Harnack: Das scheint ein klassi-
sches Common-Good-Dilemma zu sein:
Auch wenn es fiir die gesamte Gruppe
gut wire, dem Chef kritisches Feedback
zu geben, ist es fiir den Einzelnen pro-
portional schlechter. Wie iiberwindet

man dieses Dilemma?

Nicole Seifert: Zum einen durch eine
gute und gezielte Vorbereitung des Mit-
arbeiters und zum anderen durch Instru-
mente wie Mitarbeiterbefragungen oder

moderierte Feedback-Workshops.

Klaus Harnack: Das bedeutet, dass kri-
tisches Upward-Feedback immer eines
Schutzraumes und einer Ubersetzungs-
leistung bedarf?

Nicole Seifert: Ja.

Klaus Harnack: Kénnte man von mediier-
tem Feedback sprechen?

Nicole Seifert: Das konnte man so nen-
nen. Es gibt viele Parallelen zu den klas-
sischen Konfliktlosungsverfahren: Ich
benétige ein Mandat von beiden Seiten
und ich muss versuchen, die Emotionen
herauszunehmen, um zu iiberlegen,
welche Maf§nahmen fiir die Zukunft ge-

troffen werden kénnen.

Klaus Harnack: Wie bekommt der Feed-
backgeber Feedback?

Nicole Seifert: Durch Kollegen, die
anwesend waren. Oft stelle ich mir oder
den anderen Mitarbeitern die Frage:
, War das zu hart?“ Manchmal muss man
eben sieben Schleifen drehen, bis man
zum Kern vordringt, doch das erfordert

Geduld und Selbstbeherrschung.

»Wichtig ist, dass der Mensch im
Mittelpunkt bleibt.“

Klaus Harnack: Besteht dabei die Gefahr,
zu hartnickig zu sein?

Nicole Seifert: Feedback kann auch mal
wehtun, aber es hat eine heilende Wir-
kung. Es darf nur keinen missionarischen
Charakter bekommen. Wichtig ist, dass
der Mensch im Mittelpunke bleibt.

Klaus Harnack: Zum Schluss die Frage:
Feedback ist ...?

Nicole Seifert: ... das wichtigste Fithrungs-
instrument!

Klaus Harnack: Frau Seifert, ich danke
Thnen fiir dieses Gesprich.




