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Warum Feedback?

,Feedback” kann mit ,Rickmeldung” Ubersetzt werden. Feedback beschrénkt sich
also nicht auf Kritik, sondern ist Rickmeldung jeder Art. Es kann auf allen Ebenen
stattfinden und ist natirlich auch im privaten Bereich sehr hilfreich.
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Offentliche Person:

Offensichtliche Eigenschaften und Verhalten, z.B. Hans Maier ist Abteilungsleiter
und hasst es, wenn Fehler passieren. Er bespricht solche Situationen sofort mit den
Beteiligten.

Blinder Fleck:

Eigenschaften und Verhalten, die anderen offensichtlich sind, nicht aber dem
Betroffenen selbst. Beispiel: Herr Maiers Stimme und Kérpersprache wirken héufig
bedrohlich auf den Getadelten. Ziel ist, den blinden Fleck zu verkleinern, im
Positiven wie im Negativen.

Privatperson:

Eigenschaften und Préagungen, die nur dem Betroffenen selbst bekannt sind.
Beispiel: Herr Maier hatte einen sehr strengen Vater, der keine Fehler duldete. Fur
ihn ist exaktes Arbeiten und Korrektheit seit seiner Kindheit héchste Tugend.
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Unbekanntes, Unbewusstes:
Dieser Bereich ist weder dem Betroffenen noch anderen direkt zugénglich. Er kann
ggf. mit Hilfe eines Psychoanalytikers oder —therapeuten teilweise erforscht werden.

Selbst-/Fremdbild

Selbst-[
Fremdhbild

Das Selbstbild ist eine subjektive Bewertung der eigenen Person. Das ist die Brille,
durch die sich jeder selbst sieht. Das Selbstbild besteht aus Aspekten, die andere
auch wahrnehmen kénnen und solchen, die nur einem selbst bewusst sind, z.B.
Absichten, erlebte eigene Entwicklung, personliches Wertesystem etc. Im Allgemei-
nen pflegen wir ein positives Bild von uns selbst. Dieses geschénte Selbstbild ist
nicht narzisstisch bedingt, sondern der psychologische Normalfall. Denn ohne
freundliche lllusionen Uber unseren Charakter brachten wir kaum genigend
Selbstsicherheit und Selbstvertrauen fur die Alltagsbewaltigung auf. SchlieBlich
sind uns unsere Schwdachen, Defizite und Fehler der Vergangenheit weitgehend
bekannt.

Ein Fremdbild entsteht durch Beobachtung, aber auch durch gespeicherte Infor-
mationen, Interpretationen, Wertungen und Beurteilungen. Andere kénnen wahr-
nehmen, was jemand tut und wie er wirkt, sie kennen aber nicht die Gedanken,
Gefihle und die hinter den Handlungen stehenden Absichten anderer. Deshalb
kénnen Selbst- und Fremdbild stark voneinander abweichen.
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Beispielsweise kénnte jemand von sich glauben, er sei hilfsbereit, andere
empfinden ihn aber als aufdringlich. Er selbst sieht sich als genau, die anderen
halten ihn fur kleinkariert.

Man versucht, die Meinung, die man von sich hat, im Urteil anderer bestétigt zu
finden. In einem Feedback-Gespréch steht jeweils die Selbsteinschatzung auf dem
Spiel.

Strukturierte Gespréchsfohrung / Gesprdchsphasen
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Das Gesprdach fihren Siel Lassen Sie sich den roten Faden nicht aus der Hand
nehmen. Das heif3t nicht, dass Sie pausenlos sprechen und der Mitarbeiter nur
antwortet, wenn er gefragt wird. Aber Sie leiten durch die verschiedenen Ge-
sprdachsphasen und geben dem Mitarbeiter dadurch Sicherheit.

1. Kontaktphase

"Ankommen" und "Anwérmen". Floskeln und kurzer Smalltalk sind hier erlaubt,
allerdings nicht zu neutral (Wetter), sondern besser auf den Mitarbeiter bezogen
und nicht zu ausgedehnt. ("Was macht lhr Neubau?2 Kommen Sie gut voran?',
"Hatten Sie ein angenehmes Wochenende?", "Wie war der Urlaub?2").

Die manchmal empfohlene ,Sandwich-Methode” (Lob — Kritik — Lob) ist nicht
zielfihrend, da das Lob durch die Kritik entkraftet wird. Auflerdem kann sie ohne
positive innere Haltung angewendet werden. Der Mitarbeiter weif3 bei dieser
Gesprachsfihrung nicht, was wirklich wichtig ist. Ist dagegen die Haltung des
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Vorgesetzten wertschétzend, respekivoll und wohlwollend, so spirt dies der
Mitarbeiter und kann sich leichter dffnen.

Anstelle der Sandwich-Methode wird ein positiver Einstieg und ein positives Ende
empfohlen.

2. Klgrung Themen, Ziele, Zeitbedarf

Die Klarung, was besprochen werden soll, ist hauptsachlich beim ersten Mal
wichtig.

Ziele des Mitarbeitergespréchs sind z.B.

- Beurteilung des Mitarbeiters (Leistung / Verhalten / Weiterentwicklung)

- MaBinahmen zur Weiterentwicklung

- ggf. Rickmeldung des Mitarbeiters zur Zusammenarbeit (Feedback an den
Vorgesetzten)

3. Themenbearbeitung

In diesem Teil sollten Sie dem Mitarbeiter einen groBen Gespréchsanteil Gber-
lassen (etwa 50:50). Lassen Sie sich bei jedem Punkt genigend Zeit. Fragen Sie
den Mitarbeiter, wie er meint, sich steigern zu kénnen oder woran es liegt, dass er
noch nicht den gewinschten Stand erreicht hat. Nehmen Sie ihn in die Verant-
wortung!

Achten Sie darauf, den Blickkontakt zu halten (nicht auf den Bogen starren). So
kénnen Sie nonverbale Signale wahrmehmen und entsprechend reagieren. Im
Mittelpunkt soll der Mitarbeiter als Mensch stehen und nicht das Protokoll.

Im Sinne eines partnerschaftlichen Gespréchs sollten Sie den Mitarbeiter auch
dariber befragen, wie er die Zusammenarbeit mit lhnen erlebt. Vielleicht erhalten
Sie wichtige Rickmeldungen, die zur Verbesserung der Zusammenarbeit fihren
kénnen. Gehen Sie auf seine Hinweise ein und treffen Sie auch hieriiber mit ihm
Vereinbarungen. Bedanken Sie sich fir seine Offenheit, wenn er lhnen kritische
Rickmeldungen gegeben hat.

4. Zusammenfassung

Mancher Mitarbeiter wird nach der Themenbearbeitung die Ubersicht tber das
Gesagte verloren haben, besonders wenn er emotional stark beteiligt war. Fassen
deshalb das Wichtigste kurz zusammen. In der Zusammenfassung sollten unbe-
dingt auch positive Aspekte enthalten sein. In der Regel bleiben negative Aus-
sagen besser in Erinnerung. Holen Sie sich an dieser Stelle das Okay des
Mitarbeiters und lassen Sie ihn dann unterschreiben.
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5. Positives Gesprdchsende

Auch wenn das Gesprach zeitweise vielleicht zah oder auf andere Weise schwierig
war, lasst sich fast immer eine positive Bemerkung anschlieen. Sie kénnen dem
Mitarbeiter dafir danken, dass er offen war, seine eigene Einschétzung mutig ein-
gebracht oder dafir gesorgt hat, dass Missversténdnisse aufgedeckt wurden. In
manchen Féllen sind ein paar aufmunternde Worte wohltuend: "Ich bin sicher,
dass Sie das schaffen werden. Wenn Sie Fragen haben oder Unterstitzung brau-
chen, kédnnen Sie gerne zu mir kommen."

Wichtig:
Arbeiten Sie nicht nur Punkte ab, sondern schaffen Sie eine offene, vertrauensvolle
Atmosphére und geben Sie dem Mitarbeiter etwas Motivierendes mit.

Das heifit nicht, dass die Dinge schén geredet werden sollen — dann wiirde sich ja
nichts &dndern. Aber der Mitarbeiter spirt, ob Gber seine Leistung oder Gber ihn als
Person geurteilt wird. Es gibt immer Méglichkeiten, Wertschatzung fir die Person
auszudriicken (Verbesserungsbemihen, Verhalten anderen gegeniber, Sauber-
keit, PUnktlichkeit, Sinn for Gerechtigkeit, Loyalitdt zum Unternehmen, etc.).



