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In der Feedback-Falle

agelang hat Britta Sachs tber-
T legt, was sie in der Feedback-

Runde sagen will. Jetzt steht die
27 Jahre alte Journalistin in der Konfe-
renz, und 30 Augenpaare starren sie
an. Die meisten Kollegen sind ein gu-
tes Stiick alter, die Ménner deutlich in
der Mehrheit. Verunsichert legt sie los.
Eine Woche zuvor hatte sie ihr Vorge-
setzter gebeten, am Ende der nichsten
Wochenkonferenz ihre Meinung iiber
die Arbeitsablédufe kundzutun. Jeder
sei mal dran. Es seien keine Grenzen
gesetzt. Sie konne ruhig ehrlich sein.

»lch war in der Gefahr, meine eige-
nen Kollegen schlechtzumachen. Ich
wollte einerseits, dass sich etwas an-
dert, andererseits nicht die Petze sein®,
sagt die junge Frau, die in Wirklichkeit
einen anderen Namen trégt. Ihre Probe-
zeit war zwar schon um, die Vertrags-
verldngerung stand aber noch aus. Zu
kritisieren hétte sie reichlich gehabt:
unplinktliche Kollegen, drgerliche Feh-
ler, Frust iiber die Sonderbehandlun-
gen des Chefs fiir manche. Sollte sie
das alles offen ansprechen?

,Kritik von unten“ gehdrt in vielen
Unternehmen heute zum guten Ton.
Anonyme Mitarbeiterbefragungen und
Gelegenheiten zum Feedback in Jahres-
gespréachen sind schon gang und gébe,
hinzu kommen ,,Feedback-Runden® in
groflerer Zusammenkunft, ,Mandver-
kritiken“ und das ,360-Grad-Feed-
back®, bei dem ein Mitarbeiter von al-
len Seiten beurteilt wird. Der Trend
kommt aus dem angelséchsischen
Raum, in Deutschland zeichnet er sich
seit etwa zehn Jahren ab. Experten wis-
sen, dass sdmtliche Dax-Unternehmen
die ,Kritik von unten® in ihre Unter-
nehmenskultur  integriert  haben.
Umso mehr verbliifft, dass es zwar di-
verse Ratgeber flr Fiihrungskréfte
gibt, wie sie ihren Mitarbeitern scho-
nungsvoll Kritik beibringen, jedoch
kaum Hilfestellung fiir die Mitarbeiter.

Zudem ducken sich selbst viele Vor-
gesetzte weg, wenn sie Lob oder Tadel
aussprechen sollen. In einer Umfrage
des Verlags fiir die Deutsche Wirt-
schaft unter knapp 2000 Fithrungskraf-
ten rdumten im vergangenen Sommer

Manoverkritiken und
360-Grad-Feedbacks
sollen die Unterneh-
menskultur verbessern.
Doch Ehrlichkeit ist
Kollegen und Chefs
gegeniiber nicht immer
das beste Rezept.

Von Jorg Oberwittler

neun von zehn Befragten ein, Konflik-
ten und Kritikgespridchen regelrecht
auszuweichen. 88 Prozent gestanden,
iberhaupt kein Feedback zu geben.
Doch wenn schon der Chef dabei ver-
sagt, wie soll dann den Untergebenen
konstruktive Kritik gelingen?

Letztlich sind aber auch Chefs nur
Mitarbeiter — und Menschen, wie Rolf
Meier einrdumt, der das Buch ,Richtig
kritisieren® fiir Flhrungskrifte ge-
schrieben hat. Deshalb lassen sich vie-
le Spielregeln fiir die ,Kritik von
oben®, die Vorgesetzte an Angestellten
iben, auf die , Kritik von unten® ber-
tragen. Das beste Forum fiir den aufge-
stauten Drang, einmal ,dem da oben
gehdrig die Meinung zu sagen, ist dem-
nach immer noch das Gespréach unter
vier Augen. ,Ein Chef, der in der
Offentlichkeit massive Kritik erfihrt,
wird sich in der Regel emotional verhal-

ten. Druck erzeugt Gegendruck. Da un-
terscheiden sich Menschen nicht*, sagt
Meier. Wird Kritik in grof3erer Runde
gelibt, etwa in der Konferenz, gilt: Erst
kommt das Positive, dann das Negative
—und zwar immer als Wunsch, wie sich
andere verhalten sollen. Wer Probleme
zusammenfasst, statt auf Einzelfillen
herumzureiten, erspart sich zudem die
automatische Abwehrhaltung von Kol-
legen, die dafiir sorgt, dass die Diskus-
sion schnell unsachlich wird.

Fir ein effizientes Feedback reicht
das allein jedoch nicht aus. Personalbe-
rater empfehlen, die Gespriachsrunde
von einem unabhingigen, externen Mo-
derator leiten zu lassen. Vorher werden
Regeln, Ziele und Kompetenzen ge-
meinsam festgelegt. Zum Beispiel, dass
die Mitarbeiter ihren Chef anhand be-
stimmter Kriterien kritisieren durfen:
Wie motivierend wirkt er aufs Team?
Wie gut kann er planen, entscheiden
und delegieren? Die Frankfurter Perso-
nalberaterin Helga Krausser-Raether
moderiert solche Runden und glaubt,
dass sie das Betriebsklima deutlich ver-
bessern — allerdings nur, wenn die Mit-
arbeiter ein Gefiihl der Wertschétzung
mitnehmen: ,Meine Meinung z&hlt et-
was. Im schlechtesten Fall kommt die
Enttiuschung, wenn sie spiter feststel-
len, dass sich gar nichts dndert.*

Genau das hat Britta Sachs in ihrer
Redaktion erlebt. In einer Konferenz
etwa seien alle von dem Vorschlag be-
geistert gewesen, dass jeder Text kiinf-
tig von mindestens zwei Kollegen gegen-

Die Kunst der Diplomatie

Nicht immer kommen berechtigte Ein-
wande in Besprechungen gut an. Manch-
mal muss man Kritik tarnen, um den
Adressaten nicht vorzufihren. Der Coach
Rolf Meier empfiehlt, die AuBerungen
des Vorredners auf- statt anzugreifen,
damit die Diskussion sachlich und
|6sungsorientiert bleibt — zum Beispiel
mit folgenden Formulierungen:

Jlch kann mich erinnern, dass wir in ei-
nem anderen Fall folgende Losung gefun-
den hatten ..."

JInteressant. Lassen Sie mich lhre Aus-
fihrungen um Folgendes erganzen ..."

Jhre Vorschlage finde ich toll. Konnen
wir die einmal bis zum Ende ausdiskutie-
ren und schauen, welches Ergebnis raus-
kommt?”

,Ihre AuBerungen sind gut. Ich habe
mich allerdings gefragt: Wenn wir einen
Dritten befragen wiirden, der sich mit
dem Thema auskennt — was wiirde der
uns raten?”

gelesen wird. ,Drei Monate wurde das
vorbildlich gemacht, doch dann schlief
es wieder ein, weil es niemand richtig
iberwacht hat.“ Sie selbst beschrankte
sich letztlich auf eine ausfiihrliche Blatt-
kritik, nutzte die Gelegenheit zur Selbst-
darstellung und forderte eine bessere
Kommunikation in bestimmten Arbeits-
prozessen. ,Die richtig harten Sachen
habe ich nicht gesagt. Das wére unpro-
fessionell gewesen. Wenn man personli-
che Dinge zu kldren hat, sollte man dies
nicht vor 30 Leuten tun.“

Helga Krausser-Raether stimmt ihr
zu. ,Am besten pickt man sich zwei,
drei mittelschwere Konflikte raus®, rét
die Personalberaterin. Die Grundregel:

,Ein Chef, der in der
Offentlichkeit Kritik
erfiahrt, wird sich in der
Regel emotional verhalten.
Druck erzeugt Gegendruck.*

Rolf Meier, Buchautor

Immer die eigene Wahrnehmung wie-
dergeben, statt Probleme gleich zu be-
werten. Zwar kénne man es manchmal
nicht vermeiden, jemanden auf den
Schlips zu treten. ,Aber wer eher be-
schreibt als bewertet, ist auf der siche-
ren Seite.“ Beispiel Schichtpldne: ,In
den vergangenen Monaten habe ich fest-
gestellt, dass die Schichten ungleichmé-
Big verteilt werden.“ Mit dieser Formu-
lierung st6t man niemanden vor den
Kopf. Noch besser, wenn gleich ein Lo-
sungsvorschlag folgt und man sich vor-
her im Kollegenkreis umgehort hat, wie
andere die Dinge sehen.

Im personlichen Gesprich mit dem
Chef wiederum kommt es auf das indivi-
duelle Vertrauensverhiltnis an. Wie of-
fen ist der Chef zu mir? Wie kritisiert er
mich, wenn ich Fehler gemacht habe?
Steht er hinter mir, wenn es mal
schlecht l4uft? ,Dies alles sind Anhalts-
punkte dafiir, wie offen ich sein sollte®,
sagt Krausser-Raether. Ehrlichkeit in
der Berufswelt zahle sich nicht immer
aus, sie hénge mafigeblich von der Per-

lllustration Cyprian Koscielniak

sonlichkeit des Vorgesetzten ab. Bei ei-
nem schwierigen Chef sei eher die
Kunst der Diplomatie gefragt — und die
ganz schweren Themen eher ein Fall
fiir die anonyme Mitarbeiterbefragung.

Auch der Personalberater Pit Witz-
lack warnt davor, dass die Feedback-
Runde nicht nur eine Chance ist, son-
dern zur Falle werden kann — vor allem
dann, wenn sie nicht zur Unterneh-
menskultur passt. Fiir seine Promotion
an der Berliner Humboldt-Universitét
hat sich Witzlack ausfithrlich mit dem
Thema beschiftigt. Lange Jahre sei
Deutschland in puncto Feedback ein
Entwicklungsland gewesen. Wéhrend
sich Unternehmen in Amerika oder
Grofbritannien viel eher der Kritik
von unten gedffnet héitten, sei in
Deutschland lange Zeit zu hierarchisch
gedacht worden. Doch mit dem wach-
senden Innovationsdruck und der glo-
balen Konkurrenz hétten sich immer
mehr Unternehmen fiir Feedback-Pro-
zesse gedffnet. Der Einzelne zdhlt im
Idealfall nun mehr, Unternehmen trau-
en ihren Angestellten mehr Selbstdndig-
keit zu als friiher.

,Doch hinsichtlich der Effizienz ha-
pert es daran, dass sich das Top-Ma-
nagement noch zu oft vor den Feed-
back-Prozessen verschlief3t, wihrend es
diese von der mittleren Ebene mehr
und mehr verlangt®, analysiert Witz-
lack. Ein Beispiel hierfiir sei der Mitar-
beitermotivations-Index, bei dem das
Urteil der Untergebenen in die Beurtei-
lung des Abteilungsleiters mit einflief3t.
Dieser Bewertungsindex gelte aller-
dings nicht immer bis rauf in die Chef-
etage. Aber nur wenn alle Ebenen ein-
bezogen werden, bringt , Kritik von un-
ten“ nach Witzlacks Meinung wirklich
etwas. ,Besonders die Top-Manager
sollten da mehr Mut zeigen, als Vorbild
voranzugehen.“ Denn gerade von ihnen
erhielten Mitarbeiter in der tédglichen
Praxis nur wenig offenes Feedback —
aus Angst vor negativen Konsequen-
zen. Dabei sei die Gefahr, Macht und
Ansehen durch allzu kritische Mitarbei-
ter zu verlieren, eher klein. ,Am Ende
iberwiegt immer der Gewinn — und
zwar in Form von deutlich motivierte-
ren Mitarbeitern.“

WIE WAR DEIN TAG,
SCHATZ?

Von Georg M. Oswald

oll lie$3 Stipp in sein Zimmer ru-

fen. Bolls Sekretérin fiihrte ihn
herein. Stipp blieb in der Mitte des
Raumes stehen. Boll sal3 hinter sei-
nem Schreibtisch und sah iiber den
Rand seiner Lesebrille hinweg. Er
warf die Zeitung vor sich auf den
Schreibtisch. ,Mensch, Herr Stipp,
stehen Sie doch hier nicht so herum
wie ein Rekrut. Setzen Sie sich.“
Stipp nickte eifrig, setzte sich. ,Sie
wollen wissen, warum ich Sie geru-
fen habe?*

Stipp nickte wiederum. ,,Sprechen
Sie, Stipp, sprechen Sie. Ich brauche
Mitarbeiter, die mit mir sprechen!®
Stipp réusperte sich. ,Selbstver-
standlich, Herr Boll.“ ,Na also! Es
dirfte Thnen nicht entgangen sein,
dass unser Haus unter Beschuss gera-
ten ist. Ich brauche Mitarbeiter, die
mir die Meinung sagen. Sie sagen
mir doch Thre Meinung?“ ,Ja, Herr
Boll.“ ,Das finde ich gut. Wissen Sie
was? Ich sage Ihnen auch meine Mei-
nung. Ein Chef muss wissen, was
seine Mitarbeiter denken. Nicht
wahr?“ ,Ja, Herr Boll.“ ,,Und wenn
er das nicht weil3, der Chef, dann
wird er unruhig.“ ,Sicher, Herr
Boll.“ ;Man kann sich ja leicht vor-
stellen, dass ich bei knapp zweihun-
derttausend Mitarbeitern nicht mit
jedem personlich sprechen kann,
oder, Herr Stipp?“ ,Ja, ganz leicht
kann man sich das vorstellen, Herr
Boll.“ ,Es ist also nur ein Zeichen
personlichen Interesses, ja eigent-
lich sogar des personlichen Vertrau-
ens, wenn Mitarbeiterdaten {iber-
prift werden.“ ,So ist es, Herr Boll.“

»,Nehmen wir nun folgenden Fall:
Wir — das heif3t ich — lassen Ihre per-
sonlichen Daten mit denen unserer
Kunden abgleichen, und wir stellen
fest: Es liegt absolut nichts gegen Sie
vor. Sie haben niemanden besto-
chen, wurden nicht bestochen, ha-
ben nichts genommen oder gege-
ben, was Sie nicht hitten nehmen
oder geben diirfen.“ ,Ja, Herr Boll.“
,Dann wire es doch geradezu ein
Zeichen des Misstrauens, Ihnen mit-
zuteilen, dass wir — das heif3t ich —
Sie gerade uberprift haben. Oder
etwa nicht?“ ,,Ganz so, wie Sie sa-
gen, Herr Boll!“ , Vor diesem Hinter-
grund ist es schlichtweg falsch,
wenn jetzt in der Offentlichkeit der
Eindruck erweckt wird, der Vor-
stand oder gar ich personlich wiirde
die Mitarbeiter unter Generalver-
dacht stellen. Das Gegenteil ist der
Fall — meine Wertschiatzung und An-
erkennung Ihrer aller Leistung ist [h-
nen bekannt, weil ich das auch im-
mer wieder zum Ausdruck gebracht
habe.” ,,Genauso ist es, Herr Boll.*

,Ich habe das Gefiihl, Sie reden
mir nach dem Mund, Stipp. Ist das
wirklich Thre ehrliche Meinung?“
,Aber niemals wiirde ich — und
selbstverstdndlich, Herr Boll.“ ,,Gut,
gut. Ich wiinsche mir eine Atmospha-
re der Offenheit und des Vertrauens
in diesem Unternehmen.” ,,Das wiin-
schen wir uns alle, Herr Boll.“

Der Autor ist Schriftsteller und Rechts-
anwalt und lebt in Minchen.

ZAHL DER WOCHE

Prozent betrégt der
Spitzensteuersatz in
Dénemark. In keinem

anderen Land der Welt miissen
Besserverdiener einen hoheren
Einkommensteuersatz zahlen.
Quelle: KPMG

Mitarbeiter und Personalchef
uber die Geburt der neuen
Commerzbank.

Zwischen zwei Stadten nut-
zen Holldnder und Deutsche

Hubertus Meyer-Burckhardt
moderiert und zieht Strippen
im Hintergrund.

An der grof3ten Fernuni-
versitat der Welt braucht
niemand ein Abi.




