FUHRUNGSKRAFTE-FEEDBACK

SPIEGLEIN,
SPIEGLEIN...

Uber Risiken und Nebenwirkungen

Sympathisch ~ Oberfléchlich

Motivierend

Selbstgefallig

Eine Frage der
Wahrnehmung?!

Die einen
bezeichnen es als
ein wirkungsvolles

Instrument zur
Entwicklung von
Flhrungskraften,
die anderen sehen
darin eher einen
kommunikativen

Offenbarungseid.

des Fuhrungskréafte-Feedbacks.

Von Michael Kruse

KONTROVERSE DISKUSSION

! 360-Grad-Feedback, Multiple-

Source-Feedback, Fihrungs-Audit
Fuhrungskréafte-Beurteilung,

Fahrungskréfte-Feedback.

Unterschiedliche Bezeichnungen mit unter-

schiedlichen Anséatzen — aber alle mit einem

Ziel: der Weiterentwicklung von FUhrungsver-
halten.

Schon die Bewertung der Wirksamkeit von
Fahrungskrafte-Feedbacks spaltet diejenigen,
die sich damit auseinander setzen in zwei sehr
gegensatzliche Lager. Die einen bezeichnen es
als ein wirkungsvolles Instrument zur Entwick-
lung von Fuhrungskréften, die anderen sehen
darin eher einen kommunikativen Offenba-
rungseid.

Die Beflrworter gehen davon aus, dass
Flahrungskrafte am besten von allen Seiten
Ruckmeldungen erhalten missen und nur da-
durch ihr Fihrungsverhalten optimieren kén-
nen. Die Gegner kritisieren vor allem das Ver-
fahren, das bei einer meistens verwendeten
Anonymitat die oft gleichzeitig postulierte Ver-
trauenskultur zumindest in Frage stellt.

WAS SOLL ES BRINGEN? WEM
DIENT ES?

Wenn mein Verhalten keine Resonanz erzeugen
wlrde, wenn ich also keine fir mich wahr-
nehmbare Rickmeldung (ber das erhielte, was
mein Verhalten auslést, wére eine mogliche
Reaktion Unsicherheit mit der Folge wechsel-
hafter, uneindeutiger Verhaltensweisen. Eine
andere mogliche Reaktion wére die Erstarrung
in einmal als richtig empfundenen Verhaltens-
weisen.

Dieser Annahme folgen grundsatzlich sowohl
Beflrworter als auch Kritiker. Gerade in Zeiten
von Veranderung muss das eigene Fihrungs-

verhalten immer wieder auf den Prifstand —
positiv verstanden als Definition von Orientie-
rungspunkten im Nebel immer komplexer wer-
dender Aufgabengebiete. Wer durch die Abfla-
chung der Hierarchien plétzlich ein Mehrfaches
an Mitarbeitern zu fUhren hat, die zudem noch
in Projektteams eigenstandig und flexibel arbei-
ten, kommt nicht umhin, seine Flhrungsfunk-
tion neu zu definieren.

Mit einem Flhrungskréafte-Feedback werden
aber noch weitere Erwartungen verbunden. Es
soll mehr Offenheit in den Dialog der Flhrungs-
krafte mit ihren Mitarbeitern bringen — ein hau-
fig aus Unternehmens-Leitbildern abgeleiteter
Anspruch. Es soll die gegenseitigen Erwartun-
gen transparenter machen. Es soll die tatsachli-
che Fuhrungsleistung objektiver erfassen, allein
durch die Summe der unterschiedlichen Blick-
winkel. Und es soll eine Vertrauenskultur schaf-
fen, in der der Umgang mit gegenseitiger kon-
struktiver Kritik selbstverstandlich wird.

Insofern dient ein Flhrungskrafte-Feedback
einmal den Betroffenen selbst und zum ande-
ren den Mitarbeitern. Aber nicht nur. Je nach
Ansatz erhélt die Personalentwicklung wichtige
Hinweise auf Bildungs- oder Unterstiitzungsbe-
darfe. In einigen Konzepten ist auch vorgese-
hen, den Vorgesetzten mehr oder weniger um-
fangreich zu informieren; sei es Gber den Stand
des Verfahrens, im nachfolgenden Dialog mit
den Mitarbeitern getroffene Vereinbarungen
oder sogar Uber die Einschatzungen des
Fuhrungsverhaltens im Detail.

Gerade hier setzt die Kritik der Feedback-Geg-
ner an, die Machterhalt, Kontrolle und man-
gelndes Vertrauen unterstellen — mit der Folge,
dass sich die nachfolgenden Fuhrungskrafte
wegen allseitiger Beobachtung nur noch oppor-
tun und fremdgesteuert verhalten, unter dem
Verlust von Mlndigkeit und Entscheidungsbe-
reitschaft.



DATENERHEBUNG - WER KANN
EIN (QUALIFIZIERTES) FEEDBACK
GEBEN?

,Die kénnen das doch gar nicht richtig ein-
schéatzen!* ,Das kann doch nur Kaffeesatzlese-
rei sein!” Gleichzeitig geht jede FUhrungskraft
aber wie selbstverstandlich davon aus, dass sie
selbst andere sehr wohl beurteilen kann. Allein
die Diskussionen in Beurteilertrainings Uber die
Auslegung von Beurteilungskriterien und die
Unterschiedlichkeit bei der Interpretation der
MaBstabe lassen hier Zweifel zu.

Einen Grundirrtum muss man an dieser Stelle
ausraumen: dass Beurteilungen bei gewissen-
haftester Ausfihrung annahernd objektiv sind.
Es gibt bei der Beurteilung anderer Menschen
keine objektivierbaren Daten! Und auch bei ei-
nem 360-Grad-Feedback ergibt die Summe
vieler subjektiver Eindriicke nicht automatisch
Objektivitat. Deshalb ist die wichtigste Botschaft
fur die FUhrungskraft nicht ,So bin ich!“, son-
dern ,So werde ich wahrgenommen!®. Und
darlber kann man reden.

Ein weiterer bemerkenswerter Aspekt ist: Wie
wird der Vorgesetzte beurteilt, der ein Klima der
Angst schafft — eher positiv? Und wie wird der
Chef beurteilt, der zur Kritik einladt — kommen
da mehr kritische Punkte aufs Tapet? Dieses
Problem kann zwar durch eine durchdachte
Gestaltung der Leitfragen im Feedbackbogen
abgemildert werden, spatestens aber bei der
gemeinsamen Auswertung mit den Mitarbeitern
taucht es wieder auf. Dies ist Ubrigens ein ge-
wichtiges Argument derjenigen, die die Einbin-
dung des darUber liegenden Vorgesetzten for-
dern — ,Da muss top-down Druck gemacht
werden!“ Funktioniert aber nur, wenn sich vor-
her die Mitarbeiter getraut haben, ein kritisches
Feedback zu geben.

DATENAUFBEREITUNG -
ANONYMITAT VERSUS OFFENHEIT
UND VERTRAUEN

Die meisten Verfahren setzen auf eine anonyme
Auswertung und Zusammenfassung der Feed-
backergebnisse, die meist sogar extern aufbe-
reitet werden. Dahinter steckt die Angst der
Mitarbeiter (und des Personalrates) vor mogli-
chen Konsequenzen nach einer kritischen Rick-
meldung — ,Die Fihrungskraft sitzt immer am
l&dngeren Hebel!“.

Und auch hier setzt die Kritik an: Wo Vertrauen
fehlt, sorgt die Anonymitat in der Auswertung
fur neues Misstrauen — und wenn Vertrauen die
Grundlage fur eine konstruktive Diskussion der
Ruckmeldungen vor Ort sein soll, braucht es
dieses Instruments nicht, da die Mitarbeiter in
einer solchen Atmosphare sowieso bereit sind,
dem Vorgesetzten gegenlber auch mal Kritik
Zu auBern.

Richtig! Gleichwohl stellt sich die Frage, ob dies
in ausreichendem MaBe und zielgerichtet ge-
nug erfolgt. Der Charme institutionalisierter In-
strumente liegt ja gerade in der Verbindlichkeit

und - in diesem Fall — dem umfassenden
Blick auf ein ganzes Bindel an Fihrungskom-
petenzen. Sich einmal die Zeit zu nehmen, die
unterschiedlichsten Kriterien zu beleuchten
und anschlieBend gezielt dartiber zu reden; das
ist hier die Chance fUr beide Seiten, sich wei-
terzuentwickeln.

Wichtig ist es aber, sich nicht hinter der Anony-
mitat zu verstecken, sondern irgendwann auch
einmal ,Farbe zu bekennen®. Wenn man der
Annahme folgt, dass Fuhrung dann erfolgreich
ist, wenn sie situationsbezogen und mitarbeiter-
orientiert ist, ist ein folgerichtiger und konse-
quenter Schritt der Dialog mit dem einzelnen
Mitarbeiter.

UMGANG MIT DEN ERGEBNISSEN -
FREIWILLIGKEIT ODER
VERBINDLICHKEIT?

»Wir fangen erst mal auf freiwilliger Basis an!
Alles andere kénnen wir unserem System noch
nicht zumuten!”

Als ehrliche Standortbestimmung heiBt das: Wir
haben noch keine Vertrauenskultur! Die muss
erst erarbeitet werden — und das ist in vielen
Unternehmen noch ein langer Weg. Da die
Aussage ,Manche Menschen muss man zu
ihrem Gluck zwingen!* auch einen wahren Kern
besitzt, kann Verbindlichkeit dazu fiihren, dass
sich alle Beteiligten auf Dauer an diese neue
Form der Offenheit gewdhnen und die Chan-
cen, die darin liegen, erkennen.

Das behutsame Gewodhnen Uber eine anfangli-
che Anonymitat und die Aufforderung, sich frei-
willig mit dem Feedback auseinander zu set-
zen, wird die Akzeptanz bei manchen
Flhrungskraften mit Sicherheit erhéhen. Und
dann ist es gut, es (erst mal) genau so zu tun.

FAZIT

Ruckmeldungen sind notwendige Vorausset-
zung, um das eigene Verhalten zu steuern und
anzupassen!

Wenn man sich von der Erwartung l6st, objekti-
vierbare Daten zu erhalten und den Dialog der
Fuhrungskraft mit den Mitarbeitern als gewinn-
bringenden Prozess erkennt, ist ein FUhrungs-
krafte-Feedback nicht nur nltzlich, sondern so-
gar notwendige Voraussetzung fur die Entwick-
lung eines erfolgreichen Flhrungsverhaltens.
Und hierbei sind diejenigen, die geflhrt wer-
den, der wichtigste Spiegel, in den eine
Fuhrungskraft schauen sollte!

Michael Kruse
Konzepte-Team
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Von allen Seiten beleuchtet — trotzdem
immer nur ein Teil des Ganzen.
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