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Das Fiihrungsfeedback gemeinsam organisieren — Sich Zeit nehmen und

sich Zeit geben fiir eine erfolgreiche: Interaktion im Team!

Juliane Meixner und Prof. Dy, H.-E. Meixner

Alles hat seince Zeit. Das gilt auch fir das Fihrungs-
feedback 1m Team. Es kommt auf den richtigen Zeit-
punkt an und es kommt daraut an, dass sich alle Be-
tel

-

rten fur diese anspruchsvolle und fernsinnige

s}

:
Retlexion einer Selbst- und Fremdwahrnehmung aus-
reichend Zeit nehmen. Das angemessene Zeitfenster ist
nur scheinbar eine Klemnigkeit. Denn gerade diese Klei-
nigkert macht den Erfolg des Fihrungsteedbacks aus.
»Der Ertolg« so betont der franzosische Staatstheoreti-
ker und Schrittsteller Charles de Secondat (1689-1755),
»hangt oft davon ab, dass man weif}, wievicl Zeit fiir
thn noétg 1st.« Es ¢ibt die Zeit der Vorbereitung, um
sich mit der Sinnhatugkeit der Fragenstellungen ausei-
nanderzusectzen, dic Zeit, um sich und das Team auf dic
Betragung einzustimmen, die Zeit, um die Fragen im
Frageninventar zu beantworten, die Zeit zum Erstellen

des Ergebnisberichtes, die Zeit der Information iiber
dic Ergebnisse, die Zeit des Austauschs der Ergebnisse
und die Zeit tur die Nachbereitung.

Zeit st allerdings ein kostbares Gut und das be-
arenzte Zeitbudget ertordert, sich zu entscheiden und
Prioritaten zu sctzen. Nicht jede Flihrungskraft wil
oder kann sich dicse Zeit nchmen, aber jeder der hier
aufgezeigten Phasen hat scine Herausforderungen und
der Preis dattir 1st das hierfir priorisierte Zeitbudgert.
Finangemessenes Zeitbudget steht fiir den Erfolg und

das Gelingen des Fihrungsteedbacks im Team. Auch
oilt, dass nichts erfolgreicher 1st, als der von allen Be-

tethigten crlebte Erfolg. Der Voreingenommenheit wic

ctwa: »[Da kommt doch sowieso nichts Greifbares he-
raus« oder »Das 1st doch verlorene Zeit, dic uns von
dem abhilt, wotlir wir bezahlt werden!«, sollte cine op-
umistische Perspektive entgegengestellt werden: »Dies
1st eaine Chance, dic es lohnt zu nutzen und die sich
recchnet!« oder: »Statt sich in Bedenken zu verlieren,
konzentrieren wir uns auf die Chancen'« Doch den
schonen Worten muss cbenso ein erfolgreiches Zupa-

cken tolgen. Mit dem Engagement muss sich zugleich
ctwas bewegen und die Sinnhaftickeit des Aufwandes

sotlte sich allen Beteiligten gleichermafien aus ciner

kontinuierlich verbesserten Fiuhrungskultur erschlic-
Scn. Nachvollziehbar und crkennbar wird diese For-
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tolgsstrategie, wenn dokumentiert werden kann, dass
sich tatsachlich etwas zum Besscren bewegt. So etwa,
wenn 1 emer zyklischen Abtolge die Wertungen der
ersten mit den dann tolgenden Befragungen miteinan-
der abgeglichen und dic Ergebnisse verglichen werden.
Lassen die Zahlen und die Statistik erkennen, das sich
ctwas 1n Richtung aut eine »bessere Fihrung« hinbe-
wegt, dann motiviert dies zu weiteren Anstrengungen.
Doch leider ist die Aussagequalitat solcher Statistiken
und Zahlenvergleiche nicht ganz so eintach. Denn mit
jeder Betragung steigen auch die Erwartungen der
Mitarbertenden an die Fihrung. Es wird genauer und
durchaus sensibler hingeschaut und nicht mehr alles
nachsichtig hingenommen. Das schlage sich dann in
der Bewertung — und damit in der Statistik — nieder.
Alsdann werden die subjektiven Wertungen aut den
Skalen einem strengeren subjektiven Mafistab unter-
zogen. Was ber der ersten Betragung erwa cin cerlebtes
»bin schr zutrieden« war, verschiebt sich dann trotz
cines objektiv verbesserten Klimas aut eine abgestufte
Wertung »im Ganzen zutrieden«. Das kann vor allen

dic Ingagierten irriticren, wenn sie dic Ernte der vielen

positiven Anstrengungen eintahren wollen. Es gentigt
daher miche, sich ledighch bei der Beschreibung des
Ertolgs aut diese relativen und subjektiven Werte zu
beschranken. Gut beraten 1st darum, wer aut weitere

objekuvierbare, ertolgsorienticrte und von der person-
lichen Einschatzung unabhingigere Indikatoren setzt.

Diese Ertahrung musste auch der Vorstand eines
grofien Unternehmens machen. Hier war man gemein-
sam mit dem Betricbsrat autgrund einer im Ergebnis
unbetricdigenden Zufriedenheitsstudie angetreten,
mchrin die Fihrungskultur des Unternchmens zu in-
vestierten. Dic angestrebte Fuhrungskultur des Unter-
nchmens (»Wo wollen wir hin?«) wurde in cinem Fra-
cebogen abgebildet und der »status quo« (» Wo stehen
wir?«<) 1n ciner ersten Betragung erhoben. In einem
weiteren Schritt wurden die Fahrungskriafre mit gro-
lem Autwand geschult und auch die Mitarbeitenden

I Forwsetzung des Bertrags: »Fuahrungsteedback: Chance und nutzen
und sich der Heraustorderung stellen«< aus DOTD 2019, 81.
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wurden in Workshops in diesen Prozess einbezogen.
Necue Fihrungsformate wurden erprobt und kulti-
viert. Am Ende dieser zeit- und kostenautwandigen
Qualifizierungen stand eine weitere Betragung ge-
paart mit der begriindeten Erwartung, dass bei dieser
Wicderholung der Befragung die Ergebnisse deutlich
besser ausfallen. Doch trotz der vielen Aktionen la-
cen die Werte der zweiten Befragung weit unter den
FErwartungen, mitunter deutlich unter den Werten
des ersten Durchgangs. Die Irritation, aber auch die
Enttauschung iiber die unerwartet kritischen Ergeb-
nissc waren zunichst groff. Es benotigte vieler Dis-
kussionen, bis man dic Zusammenhinge erkannte und
nach weiteren, objektiveren Indikatoren suchte. Man
fand sie in der Verbesserung der Geschitftsprozesse,
der Patententwicklung, der Kundenorientierung und
im Bereich des Qualititsmanagements. Aus strategi-
scher Sicht belegte das Ergebnis dieser Wirkanalyse
ein Erfolg, denn die Studie belegte den iiberzeugen-
den Nutzen dieser Aufwendungen. Doch trotz dieser
Erfolge war es schwer, diec Mitarbeitenden 1m tagli-
chen Fithrungsfeld anhand dieser nicht erlebbaren
Fortschritte nachhaltig zu begeistern. Diese Ertolge
waren letztendlich fiir den unmittelbaren Erlebnis-
bereich der Mitarbeitenden im Fiuhrungsalltag zu
abstrakt. Um eine zusatzliche Identifikation im ope-
rativen Fihrungsfeld zu schaffen, ziindeten diese Vor-
teile nicht. Es stellt sich somit die Frage, wic man cine
starkere Identifikation auch im operationalen Bereich
betrieblicher Routine vermitteln kann. An cine »gute
Fihrung« kann man sich offensichtlich sehr schnell
cewohnen und weitere Verbesserungen von den Let-
tungskriften einfordern. Bei den viclen méglichen
Optionen »bester Flihrung« wird dann zu leichttertig
und zu ungeduldig cingefordert, was noch alles ver-
bessert werden kann. Ubersehen wird dabel, was sich
schon bereits alles im Fihrungsfeld bewegt und ver-
bessert hat. Der Vergleich muss daher ditterenzierter
konzipiert bzw. erganzend organisiert werden, um die
win- win — Situation auch fur das tigliche Mitcinander
spiirbar zu machen.? Nur so ldsst sich der motivieren-
de Spannungsbogen aufrechterhalten — eine wichtige
Voraussetzung, um nicht in den Anstrengungen zu er-
lahmen. Dieser erginzende Ansatz findet sich in dem

Funf-Stufen-Modell.’

2 Vel hierzu DOD »Der praktische Fall aus der Fuhrung«in DOD
die Fille 17 und 18, Meixner, T1.-E., FFihrungsteedback: Chan-
cenn und Angste, Wie gewinne ich die Mitarbeiter fur das neue
Fihrungsinstrument? in: DOD 2010, 72-78, ders., Gruppen-
feedback: Wie organisiere ich ein Fliihrungsteedback 1m Team?
4, 2010, 102-109. Vgl. hierzu auch hups://www.h-e-meixner.
de/der-praktische-fall-aus-der-1% C3%BChrung/, abgeruten am
C3.05.2019.

3 Das ISAK?2 Modell wird beschrieben in Meixner, FL-E., Ertolgs-
faktor Fithrung, Dic regelmaflige Dienst- und Teambesprechung,

Berlin 2015, S. 132 {f.
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Die Zeit der Vorbereitung und Einstimmung

Die Vorbereitung auf das Fuhrungsteedback beginnt
weit vor dem Ausfillen des Fragebogens bzw. der On-
line Befragung. Zu differenzieren ist hierber zwischen
der Vorbercitung bei der Einfuhrung des Fihrungs-
feedbacks und zwischen der Vorbercitung aut den n

regclmifligen Abstinden statthndenden Erhebungs-
zyvklus. Einige Verwaltungen sehen einen zweijahri-
cen Zyklus im Wechsel zwischen Jahresgesprach und
Fithrungsfeedback, andere Verwaltungen einen Zyklus
von drei Jahren vor. Hinzu kommt in einigen Verwal-
tungen noch ein drittes Format: Im Rahmen der Ge-
fihrdungsbeurteilung® werden die Mitarbeitenden zu
ausgewihlten Bereichen moglicher Belastungen und
Beanspruchungen im Arbeitsfeld befragt. Da tir das
Arbeitsklima das Thema »Fihrung« ein bedeutsamer
Stressfaktor ist, uberschneidet sich dieser Teil der Ge-
fahrdungsanalyse mit den Inhalten des Flihrungsteed-
backs. Das begiinstigt Uberlegungen, das Feedback

zum Fihrungsverhalten stirker mit der Geftdhrdungs-

analysc zu verzahnen. In jedem Fall ist es geboten, dass
beide Fithrungsinstrumente auteinander abgestimmt
werden und vor allem, dass beide miteinander kom-
patibel sind.’ Das beginnt bei der Konzeption des Ver-
fahrens und setzt sich mit dem Entwickeln der Items
fort. Insbesondcere dic in den Fragen thematisierten
Verhaltensschwerpunkte miissen zueinander wider-
spruchsfrei sein und vergleichbare Schwerpunkte prio-

risieren. Der Konzeptionsphase des Flihrungsteed-
backs gcht in der Regel cine Leitungsentscheidung des
Verwaltungsvorstandes voraus, die auf die Eintihrung
dieses Instruments in der Verwaltung setzt. Meist be-
reitet dann einc Projektgruppe die Entwicklung dieses
Fihrungsinstrument vor. Einc umsichtige Teamleitung
sctzt bereits an dieser Stelle an und begleitet mit dem
ihm zugeordneten Team dic Diskussion des Projekt-

4 § 5 ArbSchG nimmt die Fihrung in die Ptliche, die (zetihrdungen
lhrer Mitarbeiter zu beurteilen, Schutzmafinahmen zu ergreifen
und dadurch das Risiko zu mindern. Die BetrSichV tordert in
aktueller Fassung eine intensive Auseinandersetzung mit den Ge-
fahren durch psychische Belastungen. Vgl hierzu auch Meixner,
I.. Meixner, H.-E., Uberlastung und betriebliches Fingliederungs-
management — Wic gehe ich als Fahrungskrate mit einer Uberlas-
tungsanzeige um? In: DOD 3, 2018, S. 37 {t.

Ahnliche Uberlegungen hat s bezogen auf das Jahresgesprich und

das im TV6D vorgesehene Gesprich nach Abs. 4 des § 5 TVoOD

cegeben, Danach st geregelt, dass ein Anspruch des Beschatugten
auf ein regelmiliges Gesprich mit seiner jewetligen Fuhrungs-
kraft besteht. Einige Verwaltungen haben, um dic Fuhrungskritte
su entlasten, das zum Anlass genommen, dicsen Teil 1n das jahr-
liche Mitarbeitergesprich einzubringen. Beide Gespriche haben
aber unterschiedliche Intentionen und Qualitaten. Wihrend das

Mitarbeitergesprich frei von top — down Leistungsvergleichen

ochalten werden soll und vor allem aut die gemeinsamen Bezic-

hungsgetlechte setzt, ist das Gesprich nach § 5 TVOD aut aktuelle

Leistungsziele hin ausgerichtet. Deshalb kann beides nicht mutei-

nander gleichzeitig abgehandelt werden. Beide Systeme sind nicht

kompatibel zueinander und verfolgen unterschiedlich Ansatze. Sie
lassen sich demnach auch nicht miteinander kombinicren und ab-
arpeiten,

o 1
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tCams. \‘(/meu umsuhtwe 1&mlmtunamn uberhoren
diese Anl{undltrunﬂ und lasscn sich spatcr von dem

angeordneten Befragungstermin Gberraschen. Meist
tolgen dann hektische und wenig koordinierte Reak-
tioncn und lassen dem Flurfunk breiten Raum. Das
sind dic Administratoren, dic vor allem aut Druck
und Anweisungen reagieren. Ganz anders agiert dic
umsichtige Teamleitung. Das sind dic Gestalter. Sic
rcagicren nicht aut Anweisungen, sondern denken mit
und stimmen bereits 1m Vorteld das Team daraut cin,
was ohnchin angesagt 1st. »Gute Fihrung« folgt dem

Fuhrungsgrundsatz, aut Mitdenkende und Mitgestal-

tende zu setzen und bezicht daher die TLELITIIT‘thUthC

ber Zeiten 1n dic konzeptionelle Entwicklung dlwm

Ftih1*ungsinstrumcntcs cin. Aus diesem Pu111u11g5-

crundsatz leitet sich ein weiteres Gebot ab. Wer aut die

Mitgestaltung setzt, belasst es nicht ber einer Informa-

tion, sondern kommuniziert das anstehende Anlicgen.

Denn ber diesem zentralen und bedeutsamen Vorhaben

ceht es ja mcht nur um eine beliebige Information, dic

im top-down Vertahren tber den Leitungsbereich hin

zu den Dezernenten, den Fachdienstleistungen und

Abtetlungsleitungen schnell abzuarbeiten 1st. Hier ist

indes cine aktive Auseinandersetzung mit den Chan-

cen und Grenzen dieses neuen Weges gefordert. Denn
ohne emotionale Beteilung und personliches Engage-
ment aller an diesem Verfahren Betelligten kann dieses

Vorhaben zwar tormal abgchakt werden, nicht aber

eine mnnerliche Standortbestimmung 1n Gang gesetzt

werden. Eine solide Vorbereitung aut das Fihrungs-
teedback setzt daher bereits im Vorfeld cine Auseinan-
dersetzung und einen Dialog zwischen Fuhrung und

Tcam voraus.

Der Weg des Gestalters ber der Eintihrung des
neuen Fuhrungsinstrumentes lasst sich wie folgt be-
schreiben:

—  Er stellt sich seiner Rolle als Vorbild, nimmt sich
Zeittir diesen neuen Weg, setzt sich personlich und
in seiner Rolle als Partner mit den Intentionen des
Vertahrens auseinander. Er weils, dass es nur dem

Uberzeugten gelingt zu iiberzeugen.

- Eragiert und reagiert nicht erst aut Anweisungen
und zeigt sich als informierter Promotor der neu-
en ldee.

—  Als Vorbild stellt er sich personlich diesen Heraus-
torderungen und steht loyal zu dicser Leitungsent-
scheidung,

—  Er baut aut dic Unterstiitzung eines » Kiimmerer«
in seinem leam ber der Umsetzung des Vorhabens.

—  Ernutzt das regelmidlliige Teammeeting und hile das
Team etwa unter dem TOP X: »Innovationen in der
Verwaltung« aut den neusten Stand, ermuntert zur
Teilnahme an der Projektarbeit und findet im Team
einen Kimmerer, der sich vertietend mit dicsem
Thema betasst und die anderen Teammitglicder
tiber den Stand und dic Entwicklungen in den re-
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celmafligen Meetings unter TOP: »Innovationen«
ubm den aktuellen Dlskuqamnsqtand informiert.

—  Er weil§, wovon ¢r spricht und informiert umfas-
send, und gibt unter der Federtihrung des Kum-
merers Raum, um Sinn und Chancen diescs ncuen
Ansatzes auch kontrovers zu kommunizieren und
stellt sich selbst auch einen kritischem Dialog in den
Meetings.

—  Erbautaut das Gebot der Selbst- Getundenen- Lo-
sung, das nachhaltiger und wirkungsvoller ist, als

der vorgedachte Weg.

—  Er setzt aut Mitdenkende und Mitgestalter und er-
mutig zum kritisch konstruktiven Dialog und er-
muntert zu ciner aktiven Beteiligung an den Ver-

fahren.
—  Ertahlesich tur das Gelingen dieses Fiithrungsinst-
rumentes 1n seinem leam verantwortlich, setzt aut

cinen pragmatischen Weg und bekennt sich zu emner
Fehlerkultur.
—  Er thematisicrt die c¢igenen Angste und Vorbehalte
und sctzt sich damit auseinander.
Zusammentassend kann festgehalten werden: Der
Gestalter setzt aut das regelmafSige Team — Meeting,
um die Diskussion und Einsummung zur Weiterent-

wicklung der Fiihrungskultur voranzubringen. Dabe:
thematisiert er in wohldosterten Sequenzen entweder
unter den TOP »Innovationen« der Dienstbespre-

chung oder ggt. auch als finale Dienstbesprechung
VOT dcm Gruppenteedback, was mit den Beteihgten
wahrend der Administrator dic Deu-
tungshoheit den dominanten Meimmungsmachern im
Flurfunk uberlasst. Um die Mitarbeitenden als Betei-
ligte und Mitgestalter zu gewinnen, sollten die Angste

«u klaren ist,

und Vorbehalte ernst genommen und dic ertorderh-
che Zeit eingeraumt werden, um stch cin rationales
Bild von den Chancen und moglichen Stolpersteinen
zu machen. Intellektualisierung (z.B. »Nur die etwas

zu verbergen haben, haben etwas gegen cinen otte-

nen Dialog.«) oder Bagatellisierung (z.B. »Sie werden
schon die richtigen Worte finden...«, »Sic brauchen
sich nicht zu turchten, es kann sich doch jeder otten,
ohne Sanktionen tirchten zu mussen, sagen, wie er
das cinschatzt...«) wirken daber kontraprodukuv. In
cinem otfenen Dialog sollte es um den Kern dieses
neuen Instrumentes gehen, der sich in den folgenden
Fragen widerqpiewclt'

~ Was wollen wir aus dem Fihrungsteedback (FBB)

tur unser Team machen?

— Was befurchten wir durch das FRR?
— Was crhotfen wir uns durch das FRB?

—  Wie wollen wir in unserem Team dabeir vorgehen?

—  Was bedeuten die Fragen, Ttems, Kompcetenzberer-
che und Cluster des Fragebogens tiir unser Team?
—  Was 1st uns 1im Fihrungsteld besonders wichtg

und welche Kriterien bilden diese Erwartungen im
Feedbackbogen ab?
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wurden in Workshops in diesen Prozess einbezogen.
Ncue Fiuhrungsformate wurden crprobt und kulti-
viert. Am Ende dieser zeit- und kostenautwandigen
Qualifiziecrungen stand eine weitere Betragung ge-
paart mit der begriindeten Erwartung, dass be1 dieser
Wicderholung der Befragung die Ergebnisse deutlich
besser austallen. Doch trotz der viclen Aktionen la-
cen die Werte der zweiten Befragung weit unter den
Erwartungen, mitunter dcutlich unter den Werten
des ersten Durchgangs. Dic Irritation, aber auch dic
Enttauschung tber die unerwartet kritischen Ergeb-
nissc warcn zunachst grofd. Es bendtigte vicler Dis-
kussionen, bis man dic Zusammenhange erkannte und
nach weiteren, objcktiveren Indikatoren suchte. Man
fand sie in der Verbesserung der Geschaftsprozesse,
der Patententwicklung, der Kundenorwntwrung und
im Bereich des Qualitatsmanagements. Aus strategi-
scher Sicht belegte das Ergebnis dieser Wirkanalyse
ein Ertolg, denn die Studic belegte den uberzeugen-
den Nutzen dieser Aufwendungen. Doch trotz dieser
Erfolge war es schwer, die Mitarbeitenden 1im tigli-
chen Fiuhrungsteld anhand dieser nicht erlebbaren
Fortschritte nachhaltug zu begeistern. Diese Ertolge
waren letztendlich tir den unmittelbaren Erlebnis-
bereich der Mitarbeitenden 1m Fuhrungsalltag zu
abstrakt. Um cine zusatzliche Identihkation im ope-
rativen Fuhrungsteld zu schaften, ztindeten diese Vor-
teile nicht. Es stellt sich somit die Frage, wie man eine
starkere Identifikation auch im operationalen Bereich
betrieblicher Routine vermitteln kann. An eine »gutc
Fihrung« kann man sich otfensichtlich sehr schnell
cewohnen und weitere Verbesserungen von den Lei-
tungskraften einfordern. Ber den vielen moglichen
Optlom,n »bester Fliihrung« wird dann zu 1L1L11tfertig
und zu ungeduldig emgcfordcrt, was noch alles ver-
bessert werdeﬂ kann. Ubersehen wird dabei, was sich
schon bereits alles im Fuhrungsteld bewegt und ver-
bessert hat. Der Vergleich muss daher ditterenzierter
konzipiert bzw. erganzend organisiert werden, um die
win- win — Situation auch tir das tagliche Miteinander
spurbar zu machen.” Nur so lasst sich der motivieren-
de Spannungsbogen autrechterhalten — cine wichtige
Voraussctzung, um nichtin den Anstrengungen zu er-
lahmen. Dieser erganzende Ansatz findet sich 1n dem

Funf-Stuten-Modell.’

I3

Vel hierzu DOD »Der prakusche Fall aus der Fithrunge in DOD
die Falle 17 und 18, Meixner, H.-E., IUl’lIUH“%JfLLdl”J&Ll( Chan-

cen und AI]UHK Wie ﬂffwnm{, 1ch d1L Mltarbutar {ir das neue

Fill"lil,ll'l%alﬂ%ttLlITlLl"lt} in: DOD 2010, 72-78, ders., Gruppen-
teedback: Wie organisiere 1ich ein ruhmn“m db J.L,l{ im lTeam?
4, 2010, 102-109. Vgl. hierzu auch httph.//mww.h—{:'nrm:ixm:r.
dL/du praktsche- f&.ﬂ—auﬂ—der—f‘%}(:3‘f’-;;.l:%(.:hrt,mg/, abgeruten am
™
G, _uig
3 [);-1:5 ISAK? Modell wird beschiricben in Meixner, H.-E., Ertolgs-
faktor Fithrung, Die regelmafiige Dienst- und Teambesprechung,

Berlin 2015, S. 132 .
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Die Zeit der Vorbereitung und Einsttmmung
Dic Vorbereitung aut das Fijhrungsfeedback beginnt

weit vor dem Ausfillen des Fragebogens bzw. der On-
linc Befragung. Zu ditterenzieren ist hierber zwischen

der Vorbereitung bet der Einfihrung des Fuhrungs-

feedbacks und zwischen der Vorbereitung aut den 1n

regelmifligen Abstinden statthndenden Erhebungs-
zvklus. Einige Verwaltungen schen einen zwenjahri-
cen Zyklus im Wechsel zwischen Jahresgesprach und
Fiihrungsfeedback, anderc Verwaltungen einen Zyklus
von drei Jahren vor. Hinzu kommt in einigen Verwal-
tungen noch ein drittes Format: Im Rahmen der Ge-
fahrdungsbeurteilung® werden dic Mitarbeitenden zu
ausgewahlten Bereichen moglicher Belastungen und
Beanspruchungen im Arbeitsfeld betragt. Da tur das
Arbeitsklima das Thema »Fihrung« ein bedeutsamer
Stressfaktor ist, uberschneidet sich dieser Teil der Ge-
fihrdungsanalyse mit den Inhalten des Fihrungsteed-

backs. Das begtinstigt Uberlegungen, das Feedback
zum Fihrungsverhalten starker mit der Getahrdungs-
analysc zu verzahnen. In jedem Fall ist es geboten, dass

beide Fihrungsinstrumente autcinander abgestimmt
werden und vor allem, dass beide miteinander kom-
patibel sind.”> Das beginnt bet der Konzeption des Ver-
fahrens und setzt sich mit dem Entwickeln der Trems

fort. Insbesonderc dic in den Fragen thematisierten
Verhaltensschwerpunkte missen zueinander wider-
spruchsfrei sein und vergleichbare Schwerpunkte prio-
risieren. Der Konzeptmnspl 1asc des Fihrungsteed-
backs geht in der Regel cine LCltunwscntsullcldunﬂ des

Verwaltungsvorstandes voraus, die auf die J_;m‘[uhrunu
dieses Instruments in der Verwaltung setzt. Meist bc;-ﬂ

reitet dann eine Projekegruppe die Entwicklung dicses
Fi.ihrungsinstrument vor. Eine umsichuge Teamlertung

setzt bereits an dieser Stelle an und begleitet mit dem
thm 7ugcordneten Team die Diskussion des Projekt-

4§ 5 ArbSchG nimmt die Fihrung in die Pilicht, dic Getahrdungen
threr Mitarbeiter zu beurteilen, Schutzmafinahmen zu crgreifen
und dadurch das Risiko za mindern. Die BetrSichV tordert in
akrueller Fassung eine intensive Auseinandersetzung mit den Ge-

tahren durch psSy chische BL]’LHEUHUHI A U’]. hierzu auch Meixner,
|.. Meixner, HL-E., lerhatunu und hetr 111 Liches Fingliederungs-
management — Wie gehe ich als Fuhrungskratt miv einer Uberlas-
tungsanzeige ums? In DOD 3, 2018, S. 37 tH

D Almhuhc Ul‘m lcgungen hat es bezogen aut das ]dhlmwupl achund
das 1m TVoD xmvudum (;rt,spmdi nach Abs. 4 des § 5 1VoD
gegeben. Danach st ge regelt, dass ein Anspruch des Beschattigten
aut ein rege ]maﬁlﬁfu (Jupl u_h mit sciner jewctligen [Llhl“Llﬂ“H—
kratt h(st-:.,ht Finige Verwaltungen haben, um die T ul'uunff%km‘rt{.,
su entlasten, das zum Anlass genommen, diesen Tetl 1n dd% ahr-
liche Mitarbeitergesprach :.1i1,¢111311ﬂ;,_;u1. Beide Gespriache haben
aber unterschiedliche Intentionen und Qualitaten. Wahrend das
Mitarbeitergesprach trer von top — down L:;ixturzg;,'ﬂ ergleichen
cchalten werden soll und vor allem aut die gememnsamen Bezie-
111.111&*5;,,&]&1‘1& setzt, ist das Gesprach nach § 3 TVoD aut akruclle
[ cistungsziele hin auwumhtu Deshalb kann berdes nicht mutet-
nander -::flua,,hzmtw alwd andelt werden. Beide Svsteme sind nicht
l\{:-n]patﬂu] ZUein: mdLr und vertolgen anterschiedlich Ansitze. Sie
lassen sich demnach auch nichre zmtuﬂandu kombinieren und ab-
arbeiten.
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tcams. Weniger umsichtige Teamleitungen tberhéren
dicse Ankundigung und lassen sich spiter von dem
angcordneten Befragungstermin uberraschen. Meist
folgen dann hektische und wenig koordinierte Reak-
nonen und lassen dem Flurtunk breiten Raum. Das
sind dic Administratoren, die vor allem auf Druck
und Anweisungen reagieren. Ganz anders agiert dic
umsichtige Teamleitung. Das sind die Gestalter. Sic
reagicren nicht aut Anweisungen, sondern denken mit
und stimmen bereits 1m Vorfeld das Team darauf cin,
was ohnehin angesagt ist. »Gute Fuhrung« folgt dem
Fuhrungsgrundsatz, auf Mitdenkende und Mitgestal-
tende zu setzen und bezieht daher die Teammitglieder
ber Zeiten in die konzeptionelle Entwicklung dieses

Fahrungsinstrumentes ein. Aus diesem Fuhrungs-
crundsatz leitet sich ein weiteres Gebot ab. Wer auf dic
Mitgestaltung scrzt, beldsst es nicht bei einer Informa-
tion, sondern kommuniziert das anstehende Anliegen.
Denn berdiesem zentralen und bedeutsamen Vorhaben
gcht es ja nicht nur um cine belicbige Information, die
im top-down Vertahren Gber den Leitungsbereich hin
zu den Dezernenten, den Fachdienstleistungen und
Abteilungsleitungen schnell abzuarbeiten ist. Hier ist
indes cine aktive Auseinandersctzung mit den Chan-
cen und Grenzen dieses ncuen Weges gefordert. Denn
ohne emotionale Beteilung und personliches Engage-
ment aller an diecsem Verfahren Beteiligten kann dieses
Vorhaben zwar tormal abgehakt werden, nicht aber
cine innerhche Standortbestimmung in Gang gesetzt
werden. Eine solide Vorbereitung auf das Fithrungs-
tfecedback sctzt daher bereits im Vorfeld eine Auseinan-
dersctzung und cinen Dialog zwischen Fihrung und
Team voraus.

Der Weg des Gestalters bei der Einfihrung des
ncuen Fuhrungsinstrumentes lasst sich wie folgt be-
schreiben:
~  Lr stellt sich seiner Rolle als Vorbild, nimmzt sich

Zett tur diesen neuen Weg, setzt sich personlich und
i sciner Rolle als Partner mit den Intentionen des
Vertahrens auscinander. Er weild, dass es nur dem

Uberzeugten gelingt zu tiberzeugen.

- Eragiert und reagiert nicht erst aut Anweisungen
und zeigt sich als informierter Promotor der neu-
¢n Idee.

- Als Vorbild stellt er sich personlich diesen Heraus-
torderungen und steht loval zu dieser Lettungsent-
scheidung.,

—  Er baut aut die Unterstiitzung cines »Kimmerer«
in scinem Team ber der Umsetzung des Vorhabens.

—  Ernutzt das regelmallige Teammeceting und halt das
Team etwa unter dem TOP X: »Innovationen in der

Verwaltung« auf den neusten Stand, ermuntert zur
Teilnahme an der Projektarbeit und findet im Team
cinen Kummerer, der sich vertiefend mit diesem
Thema betasst und die anderen Teammitglieder
uber den Stand und dic Entwicklungen in den re-
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celmafSigen Meetings unter TOP: »Innovationen«
uber den aktuellen Diskussionsstand informiert.

— Er weild; wovon er spricht und informiert umfas-
send, und gibt unter der Federfihrung des Kiim-
merers Raum, um Sinn und Chancen dieses neuen
Ansatzes auch kontrovers zu kommunizieren und
stellt sich selbst auch einen kritischem Dialog in den
Mecetings.

—  LErbautaut das Gebot der Selbst- Getundenen- Lo-
sung, das nachhaltiger und wirkungsvoller 1st, als
der vorgedachte Weg,

—  Ersetzt aut Mitdenkende und Mitgestalter und er-
mutilg zum kritisch konstruktiven Dialog und er-

muntert zu ciner aktiven Beteiligung an den Ver-
tahren.

- Er tihle sich fir das Gelingen dieses Fiihrungsinst-
rumentes 1n seinem leam verantwortlich, setzt aut
cinen pragmatischen Weg und bekennt sich zu ciner
Fehlerkultur

—  Er themausiert die eigenen Angste und Vorbehalte
und setzt sich damit auseinander.
Zusammentassend kann festegchalten werden: Der

Gestalter sctzt aut das regelmafiige Team — Meeting,

um diec Diskussion und Einstimmung zur Weiterent-
wicklung der Fihrungskultur voranzubringen. Dabes
themausiert er in wohldosterten Sequenzen entweder
unter den TOP »Innovationen« der Dienstbespre-
chung oder ggt. auch als finale Dienstbesprechung
vor dem Gruppenteedback, was mit den Betetligten
zu klaren 1st, wihrend der Administrator die Deu-
tungshoheit den dominanten Meinungsmachern 1im
Flurtunk tberlasst. Um dic Mitarbeitenden als Betei-

ligte und Mitgestalter zu gewinnen, sollten die Angste

und Vorbchalte ernst genommen und die erforderl:-
che Zeit eingeraumt werden, um sich ein rationales
Bild von den Chancen und méglichen Stolpersteinen
zu machen. Intellekrualisierung (z.B. »Nur die etwas
zu verbergen haben, haben etwas gegen cinen otfe-
nen Dialog.«) oder Bagatellisierung (z.B. »Sie werden
schon die richtigen Worte finden...«, »Sic brauchen

sich nicht zu turchten, es kann sich doch jeder otfen,
ohne Sanktionen tirchten zu miussen, sagen, wie er
das cinschatzt...«) wirken dabei kontraprodukuv. In

cinem offenen Dialog sollte es um den Kern dieses

neuen Instrumentes gehen, der sich in den folgenden

Fragen widerspiegelt:

—  Was wollen wir aus dem Fuhrungsteedback (FBB)
tir unser Team machen?

—  Was bettirchten wir durch das FBB?

—  Was erhotten wir uns durch das FBB?

—  Wie wollen wir in unserem Team dabei vorgehen?

—  Was bedeuten die Fragen, Items, Kompetenzberet-
rens tar unser Team?

o

che und Cluster des Fragebo

J

———

—  Was 1st uns 1m _Ftihrungsfc d besonders wi_chtig

und welche Kriterien bilden diese Erwartungen im
Feedbackbogen ab?
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—  Was bedeuten fur uns die Skalenwerte etwa »1n vol-
lem Umtang« bis hin zu dem andren Extrem »nicht
erkennbar«?

— Welche Regeln wollen wir einhalten?

—  Wie werden wir den Erfolg unserer gemeinsamen
Bemuihungen messen und dokumentieren?
Am Endc dieser Diskussionen in den Mceetings, die

sich in cinem angemessenen und lberschaubaren zeit-

lichen Rahmen beweeen. sollte stehen:
e ¥

— jeder kann sich mit dicsem Fuhrungsinstrument
identifizieren,

— jeder weifl, um was ¢s geht,

~ jeder kann dic einzelnen Fragen vergleichbar deuten
und bewerten,

— alle haben sich aut einen vergleichbaren Malistab

verstandigt.

dte

Chancen nutzen und mitgestalten: Aut eine hohe
Beteiligung hinwirken

Es gibt cinige Verwaltungen, die schon tiber Jahre das
Fuhrungsteedback in regelmafSigen Zyklen praktizic-
ren. Geregelt wird der formale und inhalthiche Ablaut
in emer Dienstverembarung. Fﬁ%th]C”t wird 1n die-
ser Vereinbarung, wer mit wem in diese Interaktion
treten soll. Hierbei weisen die organisatorischen aus-
ccwicsenen Unterstellungsverhaltnisse in der Regel
den Weg. Allerdings ist die Zuordnung nicht immer
cindeutig und plausibel: So ctwa ber Mehrtachunter-
stellungen (z.B. Schulsckretarin), ber Abordnun-
ocn, ber zeithich- betristeten Arbeitsvertrigen oder

aber auch, wenn diec Mitarbeitenden tberwiegend 1n
wechselnden Projektgruppen ting sind. Einc weitere
Ditterenzierung 1st im Hinblick aut das Zeittenster
der Unterstellung bzw. der tibertragenen Fuhrungs-
autgabe zu tretfen. Hier werden Mindestzeiten test-
gcelegt. Weitere Sondertille sind auszumachen ber Be-

urlaubungen, bei job sharing in Fihrungspositionen,
bei Stellvertretungen oder etwa, wenn Teammitarbet-
ter kommissarisch mit der vorlaufigen Wahrnehmung
der Fiuhrung beauttragt sind. Grundsatzlich st die
Teilnahme tur Fiahrungskraftte in threr Funktion als
Fihrungskratt an dwsem Fiahrungsteedback ver-
pﬂmhtand in ihrer Funktion (Sandwm]*ipmmon) als
zugeordnete Mitarbeitende 1st dies nicht der Fall.
Gleiches gilt tir die einer Fuhrungskratt zugeordne-
ten Mitarbertenden.

Be1 einer Wiederautnahme des Fuhrungsteedbacks
wissen die Mitarbettenden, was aut sie zukommt und
wo die Chancen und Grenzen dieses Fuhrungsinst-
rumentes in threm Team liegen. Andererseits kennt
die Fihrung den Beteiligungsgrad des Teams aus der
letzten Feedbackrunde. In der Praxis zeigt sich, dass
der Beteiligungsgrad insgesamt in den Verwaltungen
wie auch bezogen aut die Dezernate und Fachberer-
che mitunter deutlich variiert. In cinigen Verwaltun-
oen gelingt es, cinen Beteihigungserad von weit uber
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70 % zu erreichen. In anderen Verwaltungen liegt der
Beteiligungsgrad deutlich unter der 50 %- Marke.
Das strategische Ziel der Verwaltungsleitung sollte es
scin, auf cine moglichst hohe Beteiligung hinzuwir-
ken. Der Weg dorthin fuhrt niche iber Anordnungen,
sondern alle Beteiligte miissen von der Sinnhattigkent
iberzeugt werden, Das misste moglich sein, denn bes
einem gut organisierten Fuhrungsteedback gibr es nur
Gewinner: Es cewinnt dic Fuhrung, es gewinnen dic
Mitarbeitenden und das bereinigte Arbettsklima wirke
sich zudem auf die individuelle wie kollektive Leistung
aus. Dic okonomischen, sozialen und attckuiven Vor-

teile sind theoretisch tir alle erkennbar, doch otten-

sichtlich gibt es Griinde, sich diesen Heraustorderun-
cen zu verwelgern. Formal sind alle Fihrungskratte
zur Mitgestaltung am Fuhrungs- Feedback verptlich-
tet. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnen sich, wie
bereits aufgezeigt, frei und ohne thre Zurtickhaltung
rechtfertigen zu musscn, entscheiden, ob sie an diesem
Feedbackverfahren teilnehmen oder nicht. Sicherlich
waren sic schlecht beraten, wenn sich das bestim-
mende Motiv der Zurtckhaltung aut chuemlic1'1kcit

zurickfuhren lasst. Insbesondere ber ciner solchen
Motivationslage ist dic Fihrungskratt im Vorteld der
Betragung cin wichtiger Promotor, um aut cinen mog-
lichst hohen Betetligungsgrad im Team einzuwirken.
Dazu bedarf es allerdings, wic das ja bereits autgezergt
wurde, mehr als dic Einstellung cincs Administrators,
der diesen Auftrag mit wenig Engagement und dufiers-

ter Reserviertheit abwickelt. Das ermuntert geradezu
zur Abstinenz. Dagegen wirken Engagement, [dentifi-
kation und Begeisterung der Fihrungskratt tur dieses

Feedback anfeuernd. Zu erwarten ist bet solch glins-
ticen Voraussetzungen cine deutlich grofiere Beteili-

cung an dem Vertahren. ks warce daher konscquent,
die Fihrungskrifte aller Leitungsebenen auch am Be-
teiligungsgrad ithres Teams zu messen. Doch ganz so
cinfach ist der Ruckschluss: »Geschick und Uberzeu-

B

Engagement gleich hohe Akzeptanz und hoher

cendes
Betetligungsgrad« nichre.

Untusudmlwcn und Erfahrungen aber zeigen, dass

— tehlende Intormation und Komml_lmkamon 1m Vor-

feld der Betragung tber Intentionen und Chancen,

— Arbeitsiiberlastung, enges Zeitbudget und falsche

Gewichtung der Prioritaten bis hin zur Bequem-

lichkert,

—  Desinteresse, mangelnde Identihikauon, Angste und
tchlendes Vertrauen,

— Resignation, enttauschte Erwartungen, tchlende
Nacl haltigkeit (»1Da wird mal wieder eine neue Sau
durch Dmf getricben!«) und schlechte Ertahrun-

cen: »Die da oben machen doch, was sic wollen, ...«
»Da kommt doch sowicso nichts raus. ..«
sich auf die Bereitschaft, die Abliute mitzugestalten

und sich dem Verfahren zu stellen und aktiv mitzu-
wirken, negativ auswirken
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[n jedem Fall geht es darum, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter dort abzuholen, wo sie stehen. Es gibt
deuthich mchr mentale Hindernisse, die weit uber dic
Bequemhchkert oder ciner Arbeitstiberlastung hin-
ausrcichen. Solche weiteren Stolpersteine werden an
viclen Stellen transparent. Stolpersteine, wie etwa die
tolgenden, lassen sich mit Geschick, chrzeugung und
Engagement tberwinden:
~ Stolperstein: Fehlendes Vertrauen und damir feh-

lende Otfenhert
- Stolperstemn: Mangclhatte Hintergrundorganisation
— Stolperstein: Unklare Zicle tiber die Besonderheit
dicses Fihrungsinstruments

- Stolperstein: Fehlende personliche Einstimmung
und Konzentration auf das Anliegen des Fiihrungs-
INstruments

- Stolperstein: Unzurcichende Einstimmung des

Teams aut das Fuhrungsinstrument

Die Forderung nach Anonymisterung der Befra-
cungsergebnisse 1st hauhg Ausdruck ftur fchlendes
Vertrauen. Mit der Anonymitat sollen mogliche Riick-
schitsse aut dic wertende Person ausgeschlossen wer-
den. Als Garant dieser Anonymitat gilt, dass sich dic
Auswertung aut cine hinlanglich grofic Bezugsgrup-
pe bezichen muss. In den Dienstvercinbarungen zum
Fihrungsteedback 1st daher eine Mindeststirke der
Bezugsgruppen von vier, in anderen Befragungen auf

bis zu zehn Personen festgelegt. Die Anonymisierung

-

der Ergebnisse steht allerdings im krassen Widerspruch
zu dem Gebot von Offenheit und Transparenz. Auch
lasst sich die Forderung nach Anonymitat nur schwer

mit den Anhegen einer situativen Fihrung vercinba-
ren.” Das Gebot der Anonymitit kann auch nicht auf
alle Phasen des Fihrungsfeedbacks Anwendung fin-
den. Hierbet ist zu differenzieren. Auf der cinen Seite
vcht es um dic Anonymitdt der Befragungsergebnisse
und auf der anderen Seite, um cine offenc Kommu-
nikation der Befragungsergebnisse im Team. Ein cr-
ciebiges Feedback- Geben und Feedback- Annchmen
sind 1m Team ohne Offenheit und Transparenz schlecht
vorstetlbar. Hier indet die Anonymitat thre sachliche
Grenze. Auch lisst sich 1im Miteinander von Flihrung
und Austihrung nur etwas verandern, wenn dartiber
otten und in cinem gemeinsamen Dialog kommuniziert

6 Zu bedenken st In etnem Team von 10 Mitarbettenden mussen
5C %% an der Betragung teilnehmen, um die tormale Anounymitat
zu wahren, Wird dieser Beteiligungsgrad unterschritten, miissen
zwel Teams in d‘cr Auswertung zusnmm{:n;;t:i_ﬁfsst werden, Dann
konnen leiche, Ap‘fd mit Birnen vcrglichcn werden, etwa wenn
dic Frgebnisse des Gestalters mit denen des Administrators 1 die
Berechnung eingehen oder aber Arbettsbereiche, die nicht mitein-
ander zu vergleichen sind. Vor allen in Bereichen mit einer kleinen
Fabrungs-, Kontroll- bzw., Leitungsspanne kann dies 7u ciner Ver-
serrung des »status- quo« (»Wo steht unser Team?«) fiihren. Das
wird mit den steigenden Hierarchieebenen, die durch eine tber-
schaubare Fihrungsspanne geprigt sind, eine besondere Heraus-
torderung,
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werden kann. Diese Kommunikation setzt nattrlich
voraus, dass man sich im Team ohne Repressionen frei
aufsern kann. Das geht haufig nicht ohne eine Portion
Mut, Mut gegenuber der Teamleitung, aber auch Mut
gegentuber dem Team, wenn man der Mehrheitsmet-
nung nicht tolgen kann oder dominante Kolleginnen

oder Kollegen eintordern, dass man aus »Solidaritate«
threr Sicht und Kritk folgen soll.

Ber den schriftlichen Befragungsergebnisse sind
andere MafSstabe moglich. Zunachst kann jeder, der
an der Befragung teilnimmet, davon ausgehen, dass
alle in diesem Vertahren erhobenen allgemeinen und

personcnbezogenen Daten den einschligigen Bestim-
mungen des Datenschutzes unterlicgen. Hier kann
ber dem Fihrungsteedback Anonymitat gewahrt und
ausgeschlossen werden, dass die Bewertenden von
anderen idenufiziert werden kénnen. Die Forderung
nach Anonymitit st der pragmatischen Erkenntnis
geschuldet, dass wir bei der Fihrungs- und Vertrau-
enskultur noch viel Luft nach oben haben. Mogliche
subtile und manitfeste Sanktionen werden aber nicht
nur von den zu Bewertenden erwartet, Sanktionen
sind auch im gruppendynamischen Feld moglich
(z.B. Abwertungen wie »Schleimer«, »Musterknabex,
»Streber«).

Als Garant zur Wahrung der Anonymitat hat sich
fir die Datenerhebung und die Datenauswertung
heute 1n vielen Verwaltungen der Rickgriff auf einen
externen Dienstleister durchgesetzt. Meist bicten die-

se Dienstleister nicht nur die Erhebungs- und Aus-
wertungssystematik an, sondern bringen sich auch bei
der inhaltlichen Ausrichtung des Fithrungsteedbacks
sowice bet der Clusterbildung und der Skalicrung der
Fragen cin. Das kann tir cine Verwaltung ein beque-
mer Weg scin. Doch es gibtauch institutionelle Gren-
cen der Bequemlichkeit. Die die verwaltungsspezifi-

sche Entwicklung eines Fragebogens ist ein Prozess,

der nicht nur am Ende aut das Ergebnis »Fragebogen«
ziclt, sondern dieser Prozess sollte auch cine Grup-
pendynamik in Gang setzen. Gelingt das, dann kann
bereits dieser Weg das Ziel scin. Letztendlich leitet
sich daraus ab: Die inhaltliche Ausrichtung des Feed-

backs kann nicht erkautt, sondern sollte in der Ver-
waltung crarbeitet und verwaltungsintern begleitet
werden.

Ein anderer Aspekt der Anonymitit bezieht sich
aut dic, die bewertet werden. Auch hier aibt ¢s indi-
viduelle Schutzbediirtnisse. Einerscits gibt es einen

Intormationsbedarf, um die Fihrungskultur weiter-
zuentwickeln, andererseits muss geklart werden, wie-
viel Transparenz man in der Fliche den bewerteten
Fahrungskratten zumuten will. Zu klaren st in jedem

Fall, wer den Zugang zu den Ergebnissen der Bewer-
tung bekommen sollte und wie welche Ergebnisse
des Fuhrungsteedbacks in die Hicrarchie eingegeben
werden. Vor allen Funktionsbereiche, die sich mit der
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Personalentwicklung befassen, haben ein Interesse an
den Ergebnisbericht der Befragung. Auch der Prisi-
dent einer Behdrde oder der Oberbiirgermeister will
sich ein Bild Gber die Fithrungssituation in dem ihm
unterstellten Abteilungen bzw. Dezernaten machen.
Gleichermafien interessiert es die Abteilungsprasi-
denten bzw. die Dezernenten, wie es um die ange-
strebte Fuhrungskultur in threm Verantwortungsbe-
reich steht. Doch die Interessen gehen weiter. Es sind
sicherlich auch Kollegen auf der gleichen Ebene der
Hierarchie, die thre Ergebnisse mit den Ergebnissen
anderer Teamleitungen vergleichen wollen. Das kann
zu einem kreativen Wettbewerb fithren, es kann aber
auch zu den negativen Auswirkungen eines tiberzo-
genen Leistungswettbewerbs fithren. Mitunter kénnte
dabei der Eindruck entstehen, an den Pranger gestellt

zu werden. Aber es sind auch subtilere Auswirkungen

vorstellbar. Das Wissen um die Ergebnisse dieser Mo-
mentautnahme beeinflusst sicherlich auch das Image
einer Fithrungskraft und es ist nicht ausgeschlossen,
dass sich dieses Wissen auch indirekt auf Personalent-
scheidungen auswirkt. Bei einem Beteiligungsgrad von
deutlich unter 50 % wird man die Ergebnisse sicher-
lich anders interpretieren miissen, als bei einer sehr
hohen Beteilung. Eine Antwort auf die Frage einer
umtassenden oder eingeschrinkten Transparenz hingt
auch von dem Detailisierungsgrad des Ergebnisberich-
tes ab. In einer Verwaltung werden bspw. die Ergeb-
nisse des Fihrungsfeedback nur bis auf die Ebene des
Fachbereichs im Ergebnisbericht dargestellt. In dieser
Gemengelage i1st es angezeigt, sich noch einmal auf die
eigentliche Zielsetzung des Fithrungsfeedbacks zu be-
sinnen.

Wer ein Ziel im Auge hat, kann den Weg dorthin
bestimmen.

»Wer den Hafen nicht kennt«, so der romische Philo-
soph Senecca (+ 69 n. Ch.) »in den er segeln will, fiir
den ist kein Wind der richtige.« Welche Ziele und In-
tentionen aber sollen mit diesem Fihrungsinstrument
tatsachlich erreicht werden? Hinweise hierzu findet
man in der Prdambel zu der Dienstvereinbarung. Dort
werden das Anliegen und weitere Intentionen des Fiih-
rungsteedbacks genannt. Im Kernbereich zielt dieses
Fihrungsinstrument auf einen Abgleich von Selbst-
und Fremdwahrnehmung bezogen auf die festgelegten
Kriterien (dargestellt in den Fragen), die eine »gute
Fihrung« ausmachen. Anhand dieser Fragen beschrei-
ben die Mitarbeitenden, wie das Fiihrungsverhalten
threr Teamleitung auf sie wirkt. Aus diesen Selbstof-
tenbarungen der Teammitglieder verdichtet sich das
Fremdbild (»Wie werde ich von den Teammitgliedern
gesehen?«) fiir die Fiihrung. Parallel hierzu erstellt die
Fihrung anhand der gleichen Fragen, wie sie ihr cige-
nes Verhalten sicht und erlebt. Beide Wahrnehmungen
werden dann in einem gemeinsamen Team- Dialog mit

162

dem Ziel gegentibergestellt, auf eine groffitmégliche ge-
meinsame Schnittmenge und Wertung hinzuarbeiten.
Aus diesem Prozess ergibt sich zwangslaufig, dass dic
Hauptadressaten des Ergebnisberichtes die Teamlet-
tung und die Mitarbeitenden sind. Zwar kdnnen gene-
ralisierte und ibergreifende Auswertungen helfen, den
eigenen Standort im Kontext der Verwaltung zu jus-
tieren und damit die Diskussion im Team anzurcgen,
doch entscheidend fur diesen dialogischen Prozess sind
die teamspezifischen Auswertungsergebnisse. Entspre-
chend diesem Anliegen verbleibt auch der Bogen der
»Selbstreflexion« (ggf. auch der Bogen: »angenomme-
nes Fremdbild«) im Bereich des Teams ohne Einsicht
Dritter.’

. Ziel des Feedbacks: Durch den Austausch der
~ Standpunkte die gemeinsame Schnittfliiche
vergrofiern. (rotes Feld)

Selbstbild

 Fremdbild

Wie werde ich
gesehen? Wie
glauben die
anderen, dass
ich bin?

Wie sehe ich FIANT
mich? Wie bin ich S
tatsdchlich?

Aut dem Weg zum Abgleich von Selbst- und Fremd-
wahrnehmung ist somit der Fragebogen ein Mittel zum
Zweck. Mitunter verselbstandigt sich diese Sicht und
der Ergebnisbericht bekommt eine Bedeutung, die thm
etgentlich nicht zukommen sollte. Doch das geht dann
regelmafSig am Kern der cigentlichen Intention vorbei.
Dann wird der Ergebnisbericht zu einer allgemeinen
Diagnose und iiberlagert so die eigentlichen Intentio-
nen und Ziele.

Dem oben aufgezeigten Leitziel (Richtziel) werden
in der Praambel hiufig weitere untergeordnete Ober-
und Feinziele (Zielbaum) zugeordnet. Das Leitziel
lasst sich dann in weitere Ziele aufschlisseln. In den
Praambeln der Dienstvereinbarungen werden solche
Teilziele und Intentionen thematisiert, wie ctwa die
tolgenden Aspekte zeigen:

—  Verbesserung der Fiihrungsqualitit

—  Optmierung der Kommunikation und Zusammen-
arbeit

— Verbesserung der Arbeitsmotivation

— Erreichung einer hoheren Arbeitszufriedenheit

— Unterstlitzung bei der Personalentwicklung

7 Vgl. hierzu auch Meixner, J., Meixner, H.-E., Fiithrungsteed-
back: Chance nutzen und sich der Herausforderung stellen,

in: DOD 2019, 81.
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- Waeterentwicklung der Vertrauenskultur

—  Entwicklung und Fordern von Empathie

—  Entwicklung von Respekt und Toleranz

Mit diesem Flihrungsteedback

~ crhalten diec Teamleitung und die zugeordneten
Mitarbeitenden nihere Informationen tiber Aspek-
te der Zusammenarbeit,

— ertahren die Mitarbeitenden im Team, welche Vor-
stellungen, Autfassungen und Einstellungen die
oder der andere zu bestimmten Fragen hat,

~ erhalten alle Einblick in Aktivititen und Arbeitswei-
sen der Teamleitung und der anderen Teammitglieder,

— konnen wechselseitige Erwartungen geklart wer-
den,

— konnen die positiven Aspekte der Zusammenarbeit

bewusst gemacht bzw. ggt. gegenscitiges Misstrauen
abgebaut werden,

— konnen Missverstandnisse und Konfliktursachen in
der Zusammenarbeit geklart und damit Vertrauen
in die Zusammenarbeit gefordert werden.

Den Ablauf gestalten: Das Teamfeedback organisieren.
Eine gute Vorbereitung des Feedbackdialogs im Team
1st, wie aufgezeigt, ein unerlasslicher Garant fur den
Erfolg. Neben der Phase der Vorbereitung geht es um
die Interaktions- bzw. Feedbackphase sowie um dic
Autarbeitung der Ergebnisse in einer Nachbereitungs-
phase. Diese dret Phasen sind bei einem Feedback im
Team auteinander abzustimmen. Sie bedingen sich
gegensertig und machen den Erfolg aus. Es beginnt mit
der eigenen Einstimmung und der organisatorischen
Vorbereitung. Eine erfolgreiche Organisation des
Teamtcedback setzt auf die bedeutsamen Kleinigkeiten
und nimmt die vermeintlichen Selbstverstindlichkeiten
ernst. Dabet geht es um
— die Zeit- und Terminplanung: Lage bezogen auf den
Wochentag, die Lange des Feedback- Dialoges, den
Beginn und das Ende des Meetings, der Pausenpla-
nung
— die raumliche Planung: Lage und Ausstattung des
Besprechungsraums, Raumgrofie der Teilnehmer-
zahl angemessen, Raumhohe, Bestuhlung, Anord-
nung der Tische, Medicnausstattung ausgerichtet
entsprechend der didaktischen Konzeption, Ge-
rauschkulisse, Beluftung, Beleuchtung, Atmosphi-
re des Raums, Nahe zu Pausenraumen
— die Beteiligung aller Teammitglieder an der inhalt-
lichen Ausrichtung und das gemeinsame Erarbeiten
der inhaltlichen Schwerpunkte
Ein bedeutsamer Aspekt dieser Vorbereitung kon-
zentriert sich auf die Frage, ob fiir diesen Dialog im
Team eine interne bzw. externe Moderation angezeigt
1st. In einem grofieren Team (etwa ab 7 Mitarbeitende)
st es schlecht vorstellbar, dass die Teamleitung sowohl
aktiv zuhoren und gleichzeitig auch noch die Diskus-
sion souveran moderieren kann. Je grofler das Team
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und je scharfer sich bekannte Konfliktlinien abzeich-
nen, desto unwahrscheinlicher 1st, dass sich die Team-
leitung als ein solcher Alleskonner bewahrt. Alternativ
kommt als Modecrator bei einer teaminternen Losung
der Kuimmerer ins Spiel. Bei einer team- externen Lo-
sung gibt es mehrere Varianten. Der Moderator kann
etn vertrauter Kollege aut gleicher hierarchischer Stufe

sein, ein Mitarbeiter aus einem in der Verwaltung aut-
gcbauten Muluplikatoren- Team fiir dieses Verfahren
oder aber es kann auf cinen Pool im Bereich der Perso-
nalentwicklung zurtickgegriffen werden. Denkbar 1st
auch ein extern beauftragter Coach.

Fuibrungsteedback 1im Team orgamsieren

\ ea-
[ Phase

o Zeitfenster

Vorbereitung Nachbereitung

Information Einstieg in die Diskussion Ruckmeldung
Zeitplanung Hintuhrung/ Struktur des Fachdienst
Terminplanung Ablaufs Dokumentation
Seguenz 1 . ,
Raumplanun Meilenstein
umpianung Sequent 2 eilensteine
Regeln . Erfolgskriterien
Zusammenfassung und Mitarbeiterge-
Ausblick sprach

Fir welche Losung sich ein Team mit der Teamlei-
tung entscheidet, ist eine Frage der Teamkultur. (Ret-
fegrad des Teams, Spezialisierungsgrad, Fuhrungs-
verstandnis, aktuelle Konfliktpotenziale, Grofie des
Teams, etc.). Zwei Beispiele aus der Praxis konnen das
verdeutlichen. Beide hier vorgestellten Teams heben
sich in threm Reitegrad deutlich voneinander ab.

Da haben wir das erste Team, das sich wie folgt
charakterisieren liasst: »Ein erfreuliches Arbeitsklima,
ottene Gesprachskultur, bewahrte Vertrauenskultur,
hohe Motivation, alle unterstiitzen sich, Minderleisten-
de sind integriert, die Leitsatze tiir Fihrung und Zu-
sammenarbeit der Verwaltung sind nicht nur bekannt,
sondern werden als Kompass auch genutzt, das Team
ist aufgeschlossen flir Neuerungen, gut eingespielte
Dienstbesprechungen (tundicrte Meeting- Kultur),
der Arbeitsdruck von auflen ist groff, Humor und Ge-
lassenheit bestimmen gleichwohl das Arbeitsklima, 9
von 12 Mitarbeitenden haben an der Befragung teil-
genommen, «

Die charakteristischen Merkmale des zweiten
Teams heben sich deutlich von dem ersten Team
ab: »Belastetes Arbeitsklima, mchrere rivalisierenden
Cliquen im Arbeitsteam, starke Wortfithrer mit aus-
cesprochen kritischen Tonen, negative Grundhaltung
bei vielen im Team, Unzutriedenheit, gespanntes Ver-
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hiltnis zur Team- und Behordenleitung, Schuld tiir
Fehlentwicklungen werden bei anderen gesuchr,
hiufig wird die Opferrolle thematisiert, regelmiflige
Dienstbesprechungen werden als listig emptunden,
keine offene Gesprichskultur, Abschottung einzel-
ner, 5 der 16 Mitarbeitenden haben an der Betragung
teilgenommen. «

Die charakteristischen Merkmale beider Teams ma-
chen eines deutlich: Um das Team dort abzuholen, wo
es steht, wird die Finstimmung auf das Anliegen des
Teamfeedback in beiden Teams unterschiedlich austal-
len. Was bei dem ersten Team eine Selbstverstindlich-
keit ist, muss wahrscheinlich in dem anderen Team erst
miithsam erarbeitet werden.

Gerade vom Team (2) ist nicht per se zu erwarten,
dass sich das Gruppenfeedback ohne die Unterstut-
zung eines Moderators in einer aufgeschlossen krea-
tiven Variante entwickeln wird. Wihrend 1m Team
(1) die Ergebnisse der Befragung eine reprasentative
Basis haben, ist dies im anderen Team nicht gesichert.
Denn die im Ergebnisbericht ausgewiesenen Hinweise
sind bei einem Beteiligungsgrad von knapp 30 % aut
Reprasentanz zu hinterfragen. Wahrscheinlich sagt
bereits der Beteiligungsgrad dieses Team viel diber die
Gruppendynamik in diesem Team aus.

Bereits in dem Einladungsschreiben und in der Ta-
sesordnung werden sich die charakteristischen Unter-
schiede beider Teams widerspiegeln. In dem einen
Team wird man Uber die Ergebnisse der Erhebung
diskutieren, in dem anderen sich eher frei von den Be-
fragungsergebnissen die Frage stellen und diskutieren,
warum es nicht zu einer hoheren Beteiligung an dem
Verfahren gekommen ist. Mitunter gibt diese Diskus-
sion geniigend Raum, um hierauf aufbauend die Fragen
folgen lassen zu konnen: »Was konnen wir besser ma-
chen und woran sollten wir gemeinsam arbeiten?« In
dem einen Fall werden die positiven Ergebnisse und die
méglichen Verbesserungspotentiale anhand der kon-
kreten statistischen Analyse als Grundlage des Dialogs
herangezogen, in dem anderen Fall konzentriert sich
die Finladung auf die inhaltlichen Aspekte der Fragen
und Cluster verbunden mit der Aufforderung, Schwer-
punkte fiir den Dialog zu benennen. Wenn weniger als
30 % der Teammitglieder an der Befragung beteiligt
waren, konnte ansonsten eine logische Herausforde-
rung zu bestehen sein: »Warum soll ich an einem Dia-
log teilnehmen, dessen Grundlage (Befragung) ich nicht
teile?« Damit werden Abwehrmechanismen zumindest
erschwert. Fiir beide Teams aber gilt, dass sie sich den
Herausforderungen auch stellen wollen und an einem
ergiebigen Ablauf interessiert sind. Diese Einstimmung
ist gelungen, wenn sich mdglichst viele im Team sich
mit Grundsitzen wie die folgenden identifizieren kon-
nen und die Aussagen wie verinnerlicht haben:
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»Wir ibernehmen gemeinsam die Verantwortung
fiir das erfolgreiche Gelingen dieses Fiihrungsdialogs.
Wir bringen uns aktiv ein und gestalten gemeinsam
ein konstruktives Feedback, um auf eine positive Fuih-
rungskultur hinzuarbeiten.«

Daraus leiten sich die folgenden Grundsatze ab:

(1) Wir nutzen diesen Dialog als eine Chance ttr unser
Team und gehen unvoreingenommen mit realisti-
schen Erwartungen in die Diskussion.

(2) Wir sehen diesen Feedback-Dialog als einen konti-
nuierlichen Prozess zur stindigen Verbesserung des
Fuhrungsteldes.

(3) Wir wissen, dass Offenheit und Vertrauen wachsen
miissen und Misstrauen iberwunden werden muss.

(4) Machen wir Fehler, so werden wir daraus lernen,
um kiinftig besser zu werden! Fehler sind kein
Grund, einen guten Ansatz zu zerreden!

(5) Wir sehen uns in der Verantwortung als Mitgestal-
ter*in und als Mitdenker*in diesem Vertahren.

(6) Wir nehmen uns fiir dieses Feedback Zeit und ge-
hen fair, sachlich und sorgfaltig mit den Ergebnis-
sen um.

(7) Wir gehen konstruktiv die Heraustorderungen an!
Wenn es zunachst nicht so lautt, wie wir es erwar-
ten, dann suchen wir zunichst die Schuld bei uns
selbst und nicht bei anderen!

(8) Wir behandeln die Hinweise und Beitrage vertrau-
lich und finden geeignete Wege, mittelbar Betrotte-
ne iber die Ergebnisse zu intormieren.

Ausblick
Die Einstimmung auf das Gruppenfeedback ist die

Voraussetzungen fiir einen guten effizienten Fih-
rungsdialog im Team. In dieser Gruppendiskussion
selten die allgemeinen Regeln der Kommunikation.
Es beginnt mit dem Einstieg. Da gerade in dieser
Thematik die Diskussion durchaus heftig werden
kann, ist es wichtig, sich noch einmal auf die Regeln
des gegenseitigen Respektes zu verstindigen. Neben
dem » Wie wollen wir miteinander umgehen und dis-
kutieren?« verstindigt sich das Team auch aut das
»Was«. Schon Parkinson wusste, dass sich eine Be-
sprechung leicht ins Unbedeutsame verlieren kann.
Dann wird iiber die Anschaffung des Fahrrades
{iir den Hausmeister lang und anhaltend gestritten,
wihrend der TOP »Langfristige und kostenintensi-
ven Investitionen« mit wenigen Sitzen abgearbeitet
wird. Daher folgt der Einstimmungsphase die Phase
der Hinfithrung mit der Festlegung der zu bespre-
chenden Inhalte. Etwa in einer Kartenabtrage wer-
den die Schwerpunkte nach »dringlich« und »wich-
tig« gemeinsam erarbeitet sowie Abfolge und Zeit-
budget der Themen auf der Zeitachse festgelegt. Mit

dieser Regie geht es dann in das Abarbeiten der ein-
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zelnen Themenschwerpunkte. Jede Teilsequenz wird
mit einer Autforderung zum Handeln abgeschlossen
und jeder weifl am Ende der Besprechung, was von
thm erwartet wird und was er erwarten kann. In der
Abschlussphase werden die Kerngedanken zusam-
mengefasst und festgelegt, wer was in den nachsten
Wochen und Monaten zum gemeinsamen Ziel bei-
zutragen hat. Im Nachgang zu dieser Besprechung
werden wichtige Aspekte des Besprechungsklimas
dokumentiert. Hierzu kann z.B. jeder vor Abgang
aus dem Besprechungsraum etwa aut einem Flip-
chart —durch eine Punktabtrage — dokumentieren,
wie er bzw. sie den Ablauf der Besprechung emp-
tunden hat.

.....

' Die Aussprache war offen und ehrlich
 Teamleitung und Team gelang es, Losungen
- zu finden, statt Verhaltensweisen zu recht-

fertigen -

- Diskussion einbringen

. Auf meine Argamente und Anliegeﬁ_ o
- wurde angemessen und fair eingegangen

- Die Aussprache und die Ergebnisse haben
- meine Erwartungen iibertroffen |

" Ich habe das Gefiihl, dass sich etwas zum
"~ Besseren im Fihrungsfeld verdndert |

" Dieses Gruppenfeedback hat sich fiir mich
- gelohnt ' 5 - ? |

..............

- Nachbereitung uber Flipchart
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