Feedback fir den Chef

FUuhrungskrafte haben es in der Hand, wie zufrieden, engagiert und motiviert ihre Mitarbeiter
sind. Dass sich Frust aufstaut, bemerken sie haufig erst zu spat. Auch Chefs sollten sich Feedback

inholen — und ihre Mitarbeiter zu ehrlicher Kritik ermuntern. Dabei helfen ein paar Regeln.

von Claudia Peus

Forschung ist in den meisten Fachgebieten, vor
allem in Natur- und Technikwissenschaften,
schon lange keine Einzelleistung mehr. Fort-
schritt und Innovation entstehen, wenn es Fiih-
rungskriften gelingt, eine attraktive Vision zu
entwerfen und alle Beteiligten zum vollen Ein-
satz flir die gemeinsamen Ziele zu motivieren.
Die Leistungsbereitschaft und -fihigkeit ih-
rer Teammitglieder dauerhaft zu fordern, stellt
hohe Anforderungen an Fiithrungskrafte. Oft
selbst herausragende Experten und Expertinnen
in ihrem Fach sind sie auf diese Aufgaben meist
nur unsystematisch vorbereitet.!

Erfolgsfaktor Fiihrung

Fiir Wirtschaftsunternehmen liegen umfang-
reiche Ubersichtsarbeiten zum Erfolgsfaktor
Fiihrung vor.2 Fiihrungskrifte, denen es ge-
lingt, eine vertrauensvolle und produktive Ar-
beitsbeziehung zu ihren Mitarbeitern aufzubau-
en, ernten die Friichte ihrer Arbeit: Mitarbeiter
sind zufriedener, zeigen mehr Arbeitsengage-
ment und -leistung und verbessern letztendlich
das Unternehmensergebnis.

Lassen sich solche Befunde auf den Wissen-
schaftsbetrieb iibertragen? Eine 2013 verdof-
fentlichte Studie mit wissenschaftlichen Teams
zeigt: Fihrung wirkt auch hier. Leiter wissen-
schaftlicher Arbeitsgruppen bzw. Institute, die
ihre Mitarbeiter motivieren, individuell unter-
stiitzen, zu konstruktiv-kritischem Denken an-
regen und als werteorientierte Vorbilder han-
deln, haben mit ihren Teams einen hoheren

1 Sparr, J. L., Pircher Verdorfer, A., Zeng, M. A. & Peus,
C.(2012). Innovation und Forschungsleistung an den
Universitaten: Hindernisse und Chancen aus der Per-
spektive von Wissenschaftlern und Wissenschafts-
managern. Hochschulmanagement, 4, 98-104.

2 Peus, C., Kerschreiter, R., Frey, D. & Traut-Mattausch,
E. (2010). What is the value? Economic effects of
ethically-oriented leadership. Zeitschrift fir Psycho-
logie/Journal of Psychology, 218, 198-212.
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Publikationserfolg (Qualitit und Quantitit der
Veroffentlichungen).3 Es gilt also, eine gute Zu-
sammenarbeit zu férdern.

Erwartungen klaren

Zu den Hauptursachen fiir eine suboptimale
Zusammenarbeit zwischen Fiithrungskraft und
Mitarbeitern gehoren unklare oder unterschied-
liche Erwartungen der Beteiligten. Mitarbeiter
in der Wissenschaft berichten in empirischen
Studien zum Beispiel, dass ihre Motivation ei-
nerseits an einem Mangel an Klarheit der Ziele
oder fehlendem Feedback leidet4, andererseits
aber auch an Dominanz und mangelnder Frei-
heit (autokratische Fiihrung).>

In solch einer Situation sollte der aktive Dialog
von beiden Beteiligten gesucht werden. Haufig
ist die Hemmschwelle, der eigenen Fiithrungs-
kraft offenes und ehrliches Feedback zu ge-
ben, jedoch groB. Das Resultat: Bei Mitarbeitern
staut sich Frust an. Fiihrungskrifte realisieren
die negative Entwicklung haufig zu spit oder
gar nicht. Sie erkennen ihre ,blinden Flecken*
nicht, merken also nicht, was sie besser machen
koénnten oder wo unklare oder unrealistische Er-
wartungen herrschen. Gerade in solchen Situa-
tionen empfehlen wir einen offenen Dialog und
mochten Fithrungskréfte wie Mitarbeiter dazu

3 Braun, S.*, Peus, C.*, Weisweiler, S. & Frey, D. (2013).
Transformational leadership, job satisfaction, and
team performance: A multilevel mediation model
of trust. The Leadership Quarterly, 24, 270-283.
[*gleichwertiger Beitrag]

4 Ppeus, C., May, D. & Frey, D. (2012). Negative lea-
dership across contexts. Presentation as part of the
roundtable discussion When Leadership Goes Wrong

— Negative Leadership in the Workplace. Institute of
Work Psychology International Conference 2012,
Sheffield, UK.

5 Schmidt, B. & Richter, A. (2009). Zwischen Laissez-
Faire, Autokratie und Kooperation: Fihrungsstile
von Professorinnen und Professoren. Beitrage zur
Hochschulforschung, 4.
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PRAXIS leiten

Wie sehe ich mich als
Chef? Wie sehen mich
meine Mitarbeiter? Ein
anonymer Online-Frage-
bogen der TU Minchen
kann Aufschluss geben.

BEISPIEL FUR EIN PERSONLICHES FUHRUNGSPROFIL
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motivieren, Feedback zu geben und einzuho-
len. Die Kernfragen lauten: Wie kann ich meiner
Fiihrungskraft Feedback geben? Und wie kann
ich als Fithrungskraft Feedback einholen?

Konstruktiv Feedback geben

Einige Regeln konnen als Orientierung dienen.
Zur Gespréchser6ffnung bietet es sich an, mit
positiven Aspekten zu beginnen (zum Beispiel:
,Ich weiB sehr zu schitzen, dass Sie ...“). Dabei
sollten aber nur Dinge genannt werden, die
auch ehrlich gemeint sind. Nicht nur Mitarbei-
ter, auch Fiihrungskrifte freuen sich iiber ein
aufrichtiges Lob!

Eine weitere Feedback-Regel besagt, dass die
Person, die das Feedback kommuniziert, stets
aus der eigenen Perspektive spricht (etwa mit
Formulierungen wie: ,Ich nehme Folgendes
wabhr ...“, ,Mein Eindruck ist ...“). Sie soll sich
dabei auf konkrete Situationen und darin be-
obachtetes Verhalten beziehen (zum Beispiel:
»~Wihrend unseres Treffens zu Beginn des neuen
Projekts haben Sie ..., ,In der nachfolgenden
Besprechung haben Sie ...“). Wenn Sie Kritik an-
sprechen, beschreiben Sie Verhalten, nicht ange-
nommene Eigenschaften (Sagen Sie also nicht:
»Sie sind ein Kontrollfreak”; sagen Sie lieber:
,Sie fragen mich jeden Tag nach dem Fortschritt
des Projekts“). Schaffen Sie eine vertrauliche At-
mosphére. Am Ende eines Feedbackgespréchs
geben Sie idealerweise einen positiven Ausblick,
bedanken sich fiir die Offenheit und bestirken
damit die weitere Zusammenarbeit.

Fiihrungskréften Feedback geben

Fiir ein wirksames Feedbackgesprich mit Ihrer
Fiihrungskraft gilt: keine Ehrfurcht vor Hierar-
chie, sondern Respekt vor Menschen. Durch eine
gute Vorbereitung legen Sie die Grundlage fiir

ein produktives Feedbackgesprich. Fragen Sie
sich: Was mochte ich mit diesem Gespréch er-
reichen? Was schitze ich an meiner Fithrungs-
kraft? Welche Kritikpunkte méchte ich ihr sa-
gen? Wie wird meine Fiihrungskraft darauf
reagieren? Was sind ihre Handlungsoptionen
und Restriktionen? Nehmen Sie ganz bewusst
die Perspektive der anderen Person ein.

Im Gesprich kommt es besonders darauf an,
den richtigen Ton zu treffen. Das bedeutet, sich
durchgingig respektvoll zu verhalten, die eige-
ne Meinung inhaltlich klar und in angemessener,
personlich wertschédtzender Weise zu vertreten.
Seien Sie hart in der Sache, aber feinfiihlig zur
Person. Informieren Sie Ihre Fithrungskraft tiber
den Ist-Zustand, den Sie wahrnehmen, und die
Diskrepanz zum Soll-Zustand, den Sie anstreben.
Ein wichtiges Ziel fiir das Feedbackgesprich
mit Threr Fiihrungskraft kann sein, die gegen-
seitigen Erwartungen an die Zusammenarbeit
transparent zu machen: Welches Verhalten er-
wartet Ihre Fiithrungskraft von Thnen? Und was
erwarten Sie von Ihrer Fithrungskraft?

Strategie nach MaB

Es ist hilfreich, die Personlichkeit Ihrer Fiih-
rungskraft im Hinterkopf zu behalten. Beispiels-
weise konnen Sie eine Flihrungskraft, die offen
fiir Neues ist, sicher eher tiberzeugen, wenn Sie
den Innovationswert Ihres Vorschlags hervor-
heben, eine weniger offene Fithrungskraft da-
gegen eher, indem Sie aufzeigen, was bewahrt
und welche Risiken vermieden werden koén-
nen. Eine wichtige Strategie besteht auch da-
rin aufzuzeigen, warum Ihr Vorschlag die Ar-
beit voranbringt und relevante Fortschritte in
Richtung Ziel erwarten lésst. Es kann auch not-
wendig sein, die Kosten des Nicht-Handelns
aufzuzeigen. Versuchen Sie stets, Probleme mit
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Losungen zu verbinden. Dabei ist es fiir die Fiih-
rungskraft hilfreich, wenn Sie kurz die Aus-
gangslage zusammenfassen, die zwei oder drei
denkbaren Alternativen aufzeigen und dann
verdeutlichen, welche Alternative Sie selbst pra-
ferieren und warum.

Vermeiden Sie einen argumentativen Schlag-
abtausch, gewinnen Sie stattdessen Informati-
onen dariiber, wie Thre Fiihrungskraft die aktu-
elle Situation einschitzt (Ist-Zustand) und was
sie anstrebt bzw. von Ihnen erwartet (Soll-Zu-
stand). Finden Sie am Ende des Gesprichs eine
konkrete Vereinbarung iiber einen erwiinschten
Soll-Zustand, der fiir Sie beide stimmig ist. Hal-
ten Sie diesen fest und vereinbaren Sie ein Fol-
getreffen, um den Fortschritt vom Ist-Zustand
zum Soll-Zustand zu verfolgen.

Als Fiihrungskraft Feedback bekommen
Fiithrungskrifte erhalten nur selten offenes po-
sitives und noch seltener negatives Feedback
von ihren Mitarbeitern. Als Fithrungskraft kon-
nen Sie jedoch viel dafiir tun, den Dialog tiber
hierarchische Hemmschwellen hinweg zu for-
dern.

Zunichst gilt es, im Team eine konstruktiv-kri-
tische Diskussionskultur zu férdern. Sie konnen
beginnen mit einer Teamreflexion anhand der
Leitfragen: Was lduft gut? Was lauft schlecht?
Was konnen wir verdndern? Entwickeln Sie
dann gemeinsame Spielregeln, unter die auch
das gegenseitige Feedback-Geben fillt. Halten
Sie die Spielregeln schriftlich fest und brin-
gen Sie die wichtigsten Punkte gut sichtbar an
(zum Beispiel im Konferenzraum). Kulturver-
anderungen geschehen nicht tiber Nacht. Erin-
nern Sie sich im Team gegenseitig an die Feed-
back-Spielregeln.

Feedback ist ein Geschenk:
Chefs sollten auf Kritik nicht
ungehalten reagieren

Vorbild sein

Ob Sie wollen oder nicht: Als Fithrungskraft
sind Sie Vorbild fiir Ihre Mitarbeiter. Es ist ent-
scheidend, wie Sie sich verhalten, wenn Ihnen
ein Mitarbeiter Feedback gibt. Als Grundannah-
me gilt: Feedback ist ein Geschenk. Horen Sie
ruhig und aufmerksam zu, zeigen Sie Interesse
und Wertschiatzung fiir die andere Sichtweise.
Stellen Sie zunéchst sicher, dass Sie das Feed-
back richtig verstanden haben: Wiederholen
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Sie die Botschaft in eigenen Worten (paraphra-
sieren) und fragen Sie nach, wenn Ihnen Din-
ge nicht klar sind. Sie miissen dabei nicht mit
der Sichtweise der anderen Person iibereinstim-
men; wichtig ist, dass Sie sie verstehen. Reagie-
ren Sie auf Kritik nicht ungehalten. Lassen Sie
die Punkte auf sich wirken und entscheiden Sie
dann, was Sie nachvollziehen ko6nnen und wel-
che der Anregungen Sie gegebenenfalls umset-
zen werden. Wenn Sie sich unsicher sind, kon-
nen Sie auch weitere Meinungen einholen.

Personliches Fiihrungsprofil

Eine systematische und wissenschaftlich fun-
dierte Feedbackmethode fiir Fiihrungskraf-
te haben wir an der Technischen Universitit
Miinchen entwickelt: das personliche Fiihrungs-
profil.

Fiihrungskrifte erhalten mit dieser Methode ein

ehrliches Feedback von ihren Mitarbeitern durch

die anonyme und vertrauliche Einschitzung

mit einem Online-Fragebogen. Dabei werden

Selbstwahrnehmung und Fremdwahrnehmung

direkt miteinander verglichen: Die Fiihrungs-
kraft schitzt ihr eigenes Verhalten ein, wird von

ihren Mitarbeitern eingeschitzt und erhélt nach

der Datenauswertung einen detaillierten Bericht

iber ihre individuellen Starken und Entwick-
lungsfelder. Sie kann dann darauf basierend

einen konkreten Entwicklungsplan erstellen,
der den Besuch von Seminaren und Coachings,
aber auch leicht im Alltag umsetzbare erprobte

Tools und Techniken enthilt.

Die Fiihrungskraft hat mittels des systema-
tischen Feedbacks die Chance, ihr motivierendes,
individuell unterstiitzendes Verhalten oder die
Klarheit ihrer Ziele, aber auch Aspekte wie Au-
thentizitit und die Ausrichtung ihres Verhaltens
an moralischen Wertvorstellungen kritisch zu
reflektieren. Ebenso konnen Aspekte der Zu-
sammenarbeit im Team sowie der Arbeitszu-
friedenheit und -leistung der Teammitglieder
quantifiziert werden, um daraus ein Profil fiir
das ganze Team zu erhalten.6

Fazit

Forschung ist schon lange keine Einzelleistung
mehr, sondern entsteht in der koordinierten pro-
duktiven Zusammenarbeit verschiedener Ak-
teure. Entsprechend hat die Art der Fiihrung
einen wichtigen Einfluss auf Innovation und
Leistung in Forschungs- und Wissenschaftsor-
ganisationen. Konstruktives Feedback von Mit-
arbeitern an ihre Fithrungskraft (und nattirlich
umgekehrt) ist ein wichtiger Motor fiir effek-
tive und fiir beiden Seiten zufriedenstellende
Zusammenarbeit.

6 https:/Avww.rm.wi.tum.de/unser-weiterbildungsan-
gebot/persoenliche-fuehrungsprofile/
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