Fiithrungspraxis (18):
Gruppenfeedback: »Wie organisiere
ich ein Fithrungsfeedback im Team?«

Prof. Dr. Hans-Eberbard Meixner

In der Verwaltung von Herrn Fiirstenberg steht ein
Gruppenfeedback an. In dieser Sitzung sollen die
Teammitglieder sich offen duflern, wie das Fithrungs-
verhalten von Herrn Fiirstenberg auf sie wirke und wie
es von ihnen empfunden wird. Zu diesem Meeting tref-
fen sich Herr Fiirstenberg und das Team am kommen-
den Donnerstag. Die Moderation dieser Gruppensit-
zung Gbernimmt sein Mitarbeiter Rick. So kann
sich Herc Fiirstenberg voll auf das Feedback
konzentrieren In einer gemeinsamen Vorbesprechung
haben sich alle im Team auf diesen Tag eingesummt.
Grundlage fir dieses Gruppenfeedback sind fur Herr
Firstenberg der Selbsteinschitzungsbogen (»Wie
glaube ich, kommt meine Fithrung bei den Teamkolle-
gen an?«), die anonymisierten Finzelbewertungen je-
des Mitarbeiters (»Wie empfindet ich das Fihrungsver-
halten meiner Teamleitung?«) sowie eine Gesamtaus-
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wertung der Einzelbewertungen der Teammitglieder.
Die Teammirglieder kennen ihre Bewertung und das
Ergebnis der Gruppenbewertungen, nichr jedoch die
Selbsteinschitzung des Teamleiters. Einige wollten
auch diese Bewertung einsehen. Nach einer Diskussion
im Vorfeld verzichtet das Team auf diese zusitzliche
Informaton.

Fiir Herrn Fiirstenberg stelle sich dic Frage, wie er
sich inhaltlich auf das jetzt anstehende Gruppenfeed-
back vorbereiten kann. Fiir den formalen Rahmen
sorgt Herr Rick. Die Besprechung ist um 13.30 Ube
fiir ecwa ein bis anderthalb Stunde angesetzt. In jedem
Eall soll das Feedbackgesprich spitestens um 16.30
Uhr enden.

Beurteilung der Lage: Was erwarte ich als Teamleiter
von dem Gruppenfeedback?

Herr Fiirstenberg hat die Ergebnisse der Befragung mit
seiner Selbsteinschatzung abgeglichen. In vielen Fillen
stimmten Selbst- und Fremdwahrnehmung weit-
gehend miteinander Giberein. An vielen Stellen tielen
die Bewertungen deutlich freundlicher aus, als er sich
selbst auf dem den Bogen »Selbsteinschitzunge gese-
hen hat. Die meisten Werte bewegten sich im oberen
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positiven Bewertungsbereich. Einzelne Werte weichen
leicht von den anderen nach oben bzw. nach unten ab.
Doch diese Abweichungen sind marginal. Insgesamt
konnte Herr Fiirstenberg mit den Ergebnissen der
Sclbst- und Fremdeinschitzung sehr zufrieden sein.

Warum, so seine Frage, sollte jetzt noch ein Grup-
pengesprich stattfinden? Die Zahlen und Zahlenko-
lonnen sprechen fiir sich selbst. Man kann die Dinge
ja auch zerreden! Wo aber sollte der Mehrwert dieses
Meeting liegen? Immerhin scheinen Selbstbewertung
und Fremdbewertung weitgehend tiberein zu stummen.
Auch kennt Herr Fiirstenberg die faktischen Grenzen
von Besprechungen. Da gibt es die Vielredner, die do-
minanten Meinungsmacher und vor allem die schwei-
vende Mehrheit. Einige Mitarbeiter werden wahr-
scheintich nicht ihre Deckung verlassen, denn kluge
Menschen wissen: Im Leben sieht man sich hiufig
noch ein weiteres mal. Wer will sich schon den Mund
verbrennen. Diese und ihnliche Angste und Befiirch-
wngen sind Gift fiir cinen offenen Dialog, Gewtrzt
wird das Ganxe noch mit einer Portion Harmomestre-
ben. Der kreative und konstruktive Streit will gelerot
sein, aber er wird selten beherrscht. Wie schnell ist ein
unbedachtes Wort gefallen, das sich spiter niche mehr
aus der Welt raumen lisst? Wie schnell kann unter
Stress vine gut gemeinte, aber ungeschickre Formulie-
rung sich als Stimmungskiller muteren!?  Herr
Fiirstenberg kann sich gut vorstellen, wer sich wann
zu Wort melden wird.

Der Auftrag ist in der Dienstvereinbarung
Fiihrungsfeedback klar definiert: Leitzicle: »Sich dem
Feedback stellen, er als Zuhdrer, die Teammitglieder als
Sender.« Herauskommen soll ein Profil seiner
Fihrungsstirken sowie Hinweise, die ihm aufzeigen,
wo cr seinen Fiihrungsstil verbessern kann. Dabei sol-
len die Mitarbeiterinnen du Mitarbeiter mit ins Bot ge-
holt werden. Sie sollen Mitdenken und Mitgestalen
und sich auf diesem Weg stirker fir die gemeinsamen
Ziele des Teams engagieren und somit motivierter an
die Arbeir gehen.

Bei seiner Zielanalyse folgt Herr Fiirstenberg den
Vorgaben der Dicnstvereinbarung. Er mochre wissen,
wie sein Fuhrungsstl insgesamt von seinem Team
wahrgenommen und cingeschitze wird. Diese Ein-
schitzung spiegelt sich in den vorliegenden Zahlen.
Aber Herr Flrstenberg weifl: »Gue ist nicht gut ge-
nug!« Ev will besser werden. Ein Akzentder Gruppen-
diskussion will er daher auch auf die Frage lenken: »Wo
schen die Teammitglieder, Mbglichkeiten, das Mit-
einander zu verbessern?« Zwar scheint er auf den ers-
ten Blick der alleinige Adressat dieser Frage zu sein.
Der zweite Blick lasst aber Weiteres erkennen: Mit die-
ser Frage werden auch seine Teammitarbeiter in die
Pilichr genommen: Nicht nur er wird sich die Frage
stellen: »Was kanu ich besser machen?« sondern auch
das Team muss sich fragen: » Was kénnen wir zum Ar-
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beitsklima und zu einer Verbesserung der Teamergeb-

nis beitragen?« In diesem Fiihrungsfeedback will Herr

Fiirstenberg folgende Ziele angehen:

« den Status quo des Fithrungsfeldes abkliren,

« die Ergebnisse der Befragung konkretisieren, ver-
deutlichen und hinterfragen,

o das »Warum« seiner Fiihrungsentscheidungen erliu-
tern, nicht rechtfertigen,

o Missverstindnisse ausriumen, Standpunkre verdeut-
lichen und Meinungsverschiedenheiten beim Na-
men nennen,

e Weiterentwicklungen im Fiahrungsfeld anstofien,

o fiir einc kontinuierliche Verbesserung als gememn-
sames Anliegen werben,

¢ konkretisieren, wer im Team was zur Verbesserung
beitragen kann,

e Impulse zur Weiterentwicklung der Befragungssys-
tematik.

Adressatenanalyse: Eine Gruppendiskussion zu ei-
nem so heiklen und sensiblen Thema »Fithrungsfeed-
back« erhilt durch jedes Teammirglied seine spezi-
fische Wiirze. Jeder reagiert anders und im Team gibe
es durchaus unterschiedliche Auffassungen, was der
richtige Weg in der Fiihrung ist. Auch lassen sich im
Team Spannungen ausmachen. Nicht jeder kommt
mit jedem gleichermafien gut und problemlos aus. Mit-
unter gehen die Vorbehalte soweit, dass aus der Oppo-
sition zum anderen heraus diese Ablehnung in einer
Diskussion auch auf eine Sache hin tibertragen wird.
Daher rechnet Herr Firstenberg auch nicht damir,
dass jedes Wort so zu nehmen ist, wic es gedufiert wird.

Bei der Auswertung der Bgen ist Herr Fiirstenberg
aufgefallen, dass es bei an einigen Fragen in der Aus-
wertung zu einer U =*  Verteilung gekommen Ist:
Einige haben sehr positiv und andere eher negativ ein-
zclne Fragen bewertet. Das Mittelfeld war bei diesen
Fragen kaum vertreten. Das war zum Beispiel bei der
Frage: »Sorgt fiir Chancengleichheit und fordert die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie.« Dieses Ergeb-
nis machte Herrn Fiirstenberg stutzig. Wie konnte cs
hierzu kommen? Zunichst war diese Detailanalyse fiir
ihn tiberraschend. Doch schon bald zeichneten sich ber
seinen Uberlegungen deutlichere Konturen ab: Er er-
innert sich, dass diese Frage in seinem Team mutunter -
meist zwischen Tir und Angel - hin und wieder kurz
thematisiert wurde. Einige waren der Meinung, dasser
2u nachsichtig auf die Wiinsche vor allem einer Kolle-
gin eingehe. Auch hatte sich im Team herumgespro-
chen, dass er mit Frau Miiller! ein Gespriich ber deren
Aufsticg gefithrt habe. Das ging vor allem cinigen Kol-
legen, die sich seit lingerem um einen Aufstiegsplatz
bemihten, viel zu weit. Herr Furstenberg folgert aus
dieser Reflexion: Offensichtlich fanden sich diese ak-
tuellen Beispiele in der Bewertung wieder. An diesen

1 vgl hierzu Fall [1 »Dic Quotentrau. DOD 2009, 8. 219.
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Beispielen wird Herrn Firstenberg eines deutich:
Selbst ein korrektes Fithrungsverhalten fithrt im Team
zu Unmut und Kritik, wenn Interessen berithrt wer-
den. Hier kann und muss er seine Fithrungsphilosophie
klarer vermitteln und um Verstindnis werben.

Die gleiche Verteilung stellte sich auch bei einer an-
deren Trage: »Meme Fithrungskraft gibt mir das
Gefithlt, dass er bel Kritik von auflen voll hinter mir
steht.« Auch hier kann Herrn Fiirstenberg etnen aktu-
ellen Vorfall ausmachen. Als sich ein Kunde iiber das
Verhalten von Herr Brokat® beschwerte, gab er dem
Kunden Reche, dass er sich an thn gewandt hat, Diese
Aussage hat semen Mitarbeiter Herrn Brokat tief ge-
troffen. Es gelang Herr Fiirstenberg damals niche, die-
sen aufgebrachten Mitarbeiter zu vermitteln, dass diese
Aussage keine Bewertung gegen ihn beinhaltet. Statt-
dessen hat sich Herr Brokat immer mehr in diesen Vor-
fall hineingesteigert, die Zusammenhinge falsch inter-
pretiert und sich im Flurfunk als Opfer ohne Riickhalt

ttate,, dor Leitung dargestelle. Das tiberzeugte offensichtlich

einige m_d.er_A.a:l;e.u-sgﬁs-ppe mehr als seine Hinweise

und Erlauterungen.

Fiir Herrn Fiirstenberg sind diese Beispiele aus drei
Grinden interessant: Der erste Grund: Was auf den
ersten Blick aufgearbeitet schien, schwelte offensicht-
lich weiter. Solche und ahnliche Vorfille miissen offen-
sichtlich nachhaltiger kommuniziert werden. Der
zweite Grund: Die vorliegende Bewertung seines
Teams weist offensichtlich auch sehr subjektive Bewer-
tungsanteile auf, die sich aus aktuellen Tagesereignissen
ergeben kénnen. Das erinnert Herr Fiirstenberg an
seine Schulzeit: Ver—den-Zeugnisserrhtefes—dammats;
sich nech ermrmatkriftig s Zeng zurtegen: Ber Effekr
d].es@‘»—-»-l-:ﬁd-sptmz—ml’“mﬁ's?t" eriren TFC‘]T_UE?"IETZF:'
Eimdroek-hatauveh-so-manchenbehrer-zur-Nachsieht
- bgwoger—Bamchkomenan sichwicder ot eme
dewtheh-genmgere Sehlagzaht eschranken.

Ein westerer, ein dritter Grund zetchnet sich fir
Herr Fiirstenberg ab: Bet seiner Selbstbewertung ist
Herr Fiirstenberg davon ausgegangen, wie er  sein
Verhalten siecht und bewertet. Die aufgezeigten Bei-
spiclen zeigen aber eine weiteren Aspekt, der sich
jetzt bei thm eingestellt hat: »Wie glaube ich, dass
die Teamnutglieder meine Fihrung einschitzen?«
Hmter dieser Frage steht ein angenommenes Fremd-
bild:ffch weilh, dass dies Mn:arbener es so schen, auch
wean es aus meiner Sicht falsch ist” Dies ist eine an-
dere Qualitit. Durch die Analyse eines vermuteten
Fremdbildes 6ffnen sich fir Herrn Fiirstenberg viele
wertere Erkenntmisse. Aut diese Weise kann er Mei-
nungsverschiedenheiten, unterschiedliche Standpunktr_
und Mlssve:smndms‘ausmachen Eine durchaus reiz-
volle Erginzung dicses Instrumentes. Das legt nahe,
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dass die Mitarbeiter in Umkehrung sich iiber thn Ge-
danken machen sollten. Diese Einschatzung des
Teams wiirde ihm helfen, seinen wunden Punkt bes-
ser zu identifizieren. Folgt man diesen Gedanken,
dann wiren statt der zwer Einschitzungen noch
zwel weitere von Interesse.?

Selbstbild des Teamleiters: Wie sehe und bewerte
ich mein Fihrungsverhalten? Fihrung ist eine Frage
der Interaktion und hat auch etwas mit dem Reifegrad
des Teams zu tun. Ein reifes Team st anders zu fithren
als ein »wilder Haufen«. Jeder Dirigent weif}, dass der
Klangkérper erst einmal eingestimmt werden muss.
Daher: »Wie fihre ich?« und »Ist mein Fihrungsstil
der Situation angepasst?«

Fremdbild des Teams: »Wie kommt der Fithrungs-
stil, das Fithrungsverhalten meines Teamleiters bei mir
an?« Das Fremdbild setzt sich aus vielen Einzelmei-
nungen zusammen und diese ergeben in der Addition
einen Gesamtwert. DerGesanutwert kann sich aus how
megeneli Einzelergebmssea -oder,_auc iper 1f- -
T WVereung-ergeben. Eine U 2 :
dewteraut-untersehtedliche Standpunkee-imFenmtbin,

5
olre zu ldiren. Summen Fremd-
und Selbstbild {bereinstimmen, dann reduziert sich
der Klarungsbedart im Gruppenfeedback.
Vermutetes Selbstbild des Teamleiters: Nicht im-
mer wird gesagt, was zu sagen wire. Das hat etwas
mit Offenheit, dem Bestreben nach einem Gleichge-
wicht im Team und dem Streben nach Harmonie zu
tun. Ein Teamleiter mit einer Portion an Empathie
spiirt diese Dissonanzen und ist in der Lage, die do-
kumentierte Befindlichkeit mic der ratsichlich
gefihlten Wirkung zu vergleichen. »Ich vermute als
Teamchef, dass meine Mitarbeiter mein Fithrungsver-
halten in folgenden Punkien anders bewerten, als ich
es sehel«
Vermutete Bewertung des Teamleiters: Das Team
versetzt sich in den Teamleiter und trifft cine Prognose,
wie die Teamleitung ibeen Fithrungsstil cinschiczt.

B.eLm_}:mmdbildM_das_Ieamwdm*BWdcs-

Pnhmﬁgsverhﬂmvefgénmmrm_as_dmm-

subjekity erkebttrr-dieser BEmnsclritzung kommt—zum
Ausdruek: »Wir-vermuten;-dass -die~Teamlertung in

Verkermmumg-des-Gegebenhetten-anders-bewerter; wie— :

wirrPasistonser Problem tm feanmt ¥ iivd e die Teanre—

leitung statt zu-Recht —Fertigenrzuharen; kammremrwir—
cin-Stick wetterkommen Im Abgleich von vermuze-
ten und vorgelegtem Selbstbild k(ﬁm{e-nfRech[fcrtigun-
gen auf ein Mindestmaf verdichtet werden. Denn jede
Fiihrungskraft miisste stutzig werden, wenn Fremd-
bild, vermutetes Fremdbild und Selbstbild der Team-
leitung voneinander abweichen. Diese unterschiedli-
chen Betrachtungsebenen kénnten helfen, den »Blin-
den Fleck« und den »wunden Punkt« im Team offener
zu kommunizieren.

DOD 4/2010
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Selbst — und Fremdbild

~ARtianen der Aktionen der
Teamleitnng Teanumitglieder

Scibsthidd dues Fremdbild des
Teandriters [ TS

Abternutive A:

Gesamtbeweriung
Alternative B:

Ansgewiihite Gruppe
Alternative C:

Fiir jedern Mitarbeiter/in

Alternative D:

Summation der Einzelwerte
Alternative E:

Ahgestimmtes Team- Urtell

verobtete Vewmiciiee-
Deweriungs
yichit i Mitarheiters Mitrbeiicring

Yerntiin e Tepthen ety

asichl ctes Deaandeiles

Alternative A
Alternative B
Alternative C

Alternative D
Alternative E

[[rem—————

Die formale Vorbereitung fiir das Gruppenfeed-
back

Herr Rick hat sich vor einigen Monaten als Moderator
auf dieses Gruppenfeedback zur Verfiigung gestellt. Er
hat die »Einfiihrung des Fiihrungsfeedbacks« vorbild-
lich iiber die erste Dienstbesprechung »Was wollen wir
in unserem Team mit dem Fuhrungsfeedback errei-
chen« bis hin zur Phase »Eingabe der Daten« begleitet.
Auch im Vorfeld zu diesem Feedback — . Gesprich«
hat er alle angehalten, die Chancen zu nutzen und sich
weziclt vorzubereiten. Nun steht das »Gruppenfeed-
back« an: Das Team soll nun mit der Teamleitung offen
und vertrauensvoll die Ergebnisse diskuticren und
kommunizieren. Zuhéren, Verstehen und ein besseres
Verstindnis fiir dic unterschicdlichen Rollenbeziige
sind das Ziel dieser auf etwa zwer bis dret Stunden an-
gesetzten Ausspracue.

Fiir das Gruppenfeedback hat Herr Rick einen Be-
sprechungsraum geordert. Es ist thm gelungen, einen
Raum zu finden, der fernab von Tagesgeschift cinen
ungestdrten Ablauf garantiert. Dabei hat er bewusst
darauf gesetzt, eine andere als die gewohnte Umge-
bung zu finden. Dahinter stecke auch ¢ine symbolische
Borschaft: Alle Beteiligte sollen physisch und mental
ihren gewohnten Standpunke verfassen und sich fitr
neue Perspektiven dffnen. Herr Rick har auch viel
Wert auf ein angenchmes Ambiente gelegt. Kaffee, Ge-
trinke und cin paar Leckerein runden dieses Bild ab.

Zudem stmmt die Medicnausstattung: Ein runder
Stuklkreis soll alle zur Mitgestaltung akrivieren und
verhindern, dass cinzelne sich mental zuriickziehen
oder sich mit dem Zeichnen von »Strichminnchens«
oder anderen Kunsteinfallen ablenken,

An weiterer Ausstattung stehen mehrere Flanell-
tafeln, ein Flipchart und Karten fiir Abfragen zur
Verfiigung. Diese Voraussetzungen sind, da ist sich
Herr Rick sicher, fiir den ersten Einstieg in das Grup-
penteedback optimal. Der Aufwand ist hoch, aber
Herr Rick sieht thn als gerechefertigt an.
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Die Regie fiir den Ablauf des Gruppenfeedback hat
Herr Rick mit dem Team und Herrn Firstenberg abge-
stimmt. Gemeinsam wollen sie nach der Einstimmung
die fiinf Stufen miteinander gestalten.

1. Phase: IST - Analyse: Wo stehen wir? Wie gut
sind wir im Fithrungsfeld der Sicht des Teams sowie
aus der Sicht der Teamleitung aufgestellt? Eine erste
Grobeinschitzung ~ und damit dic Basisinformation
fir die Gruppendiskussion - sind die Ergebnisse der
erhobenen Daten.

2. Phase: Soll - Analyse: Wo wollen wir hin? Wo
wollen wir bezogen auf die Fithrungssituation in zwe:
Jahren stehen? Was soll sich bis zu diesem Zeitpunkt
verbessert haben?

3. Phase: Mafinahmenanalyse: Wie kommen wir zu
der erarbeiteten Vision? »Gut ist uns nicht gut genug!«
Es gilt: »Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg!« Um
den Erfolg messen bzw. abschiitzen zu kénnen, werden
gemeinsam Standards entwickelt.

4. Phase: Kontraktphase: Wer verpflichtet sich was
wann zu tun? Wer kann was im Team zur Verbesserung
im Fihrungsfeld beitragen? Was kann ich als Teamlei-
tung verbessern? In welchen Bereichen kann mich das
Team unterstitzen? Wer kann im Team was zu ciner
kontinuierlichen Verbesserung beitragen? Was erwarte
ich von mir, was erwarte ich von den anderen? Wie
kénnen wir unscre Beitrdge konkretisicren und mess-
bar machen?

5. Phase: Kontrolle/ Evaluation im Team: Was ha-
ben wir erreicht? SOLL-IST- Vergleich Diese opera-
tionalen und messbaren Vorgaben sind die Grundlage
fiir den Vergleich des Status von heure (IST) mit dem
Status in zwei Jahren. Das Team vereinbart fir das

o 'i'-j e o dw.d’*--kﬁ.
Pw Bliass )
S 15T - Anaiysa o
f : Fakwen ,‘;l_‘_:.‘iif;:'_cl" e
; sysiealalisgon
Phase 5 DI
Kontrolief )3 ik
7 Evaluation Dynami
E im Team von Selbst- ‘
vinhrE-
4 und niung
Fremdbild
Phase 4 Phase 3
. fahna
Kontrak:- analy
rhase
Sl kN

Meixner Gruvpenfeedback Fail
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nichste Jahr ein Meilensteingesprich, um den Zwi-
schenstand abzukliaren.

Auf den Einstieg kommt es an!

Herr Rick weifl: Auf den Einsieg kommt es bei dieser

juBerst sensiblen Sitzung an. Aus den Flurgesprichen

weil} er um die Summungslage im Team. Er kennt die

Befiirworter, die Zogerlichen und er kennt auch die

Kritiker. Um eine gemeinsame Basis zu schaffen, soll

daher jeder zunichst auf die drei Fragen cin kurzes

Statement abgeben:

+ Was erwarten Sie von diesem heutigen Tretfen?

o Was befiirchten Sie?

s Was sollte am Ende dieser Sitzung stehen, um zu sa-
gen: »Das war fiir mich ein Erfolg?«

Nach dieser »warming up«-Phase leiter Herr Rick
langsam auf die Thematik.

+ Sie haben sich dic Ergebnisse des Fithrungsfeedback
angeschen. Wer moéchte hierzu etwas spontan sagen?
Vor cinigen Wochen hatte sich das Team zur Vor-

bereitung auf den heutigen Tag zusammengefunden

und sich auf ein paar Regeln verstindig. Herr Rack
kniipft an diese Regeln® an und weist noch einmal
kurz auf die Regeln eines Feedback Gebens und eines

Fecdback Annehmens hin. Nach dieser mentalen

Einstimmung wendet sich Herr Rick der ersten Phase

yatk

Phase 1 Ist lAnalyse

Herr Rick hat die Daten aufbereitet, gruppiert und

nach Problemebenen zusammengefasst. Im Vorfeld

hat sich Herr Rick zur Strukturierung folgende Fragen

iberlegt:

+ Wiesichtund empfindet ihrals Team den Fithrungs-
alltag?

s+ Worauf legt ihr besonderen Wert? Welche der 22

Kriterien sind euch besonders wichug?

o Wie schitzten Sie, Herr Fiirstenberg, dic Auswir-
kungen ihrer Fithrung auf das Team en?

« Worauf glauben sie, Herr Fiirstenberg, legt das Team
bei den 22 Kriterien besonderen Wert?

» Wie schiitzen Sie, Herr Fiirstenberg, die Wirkung ih-
res Fihrungsstils auf das Team ein?

o Wie wirkt das Verhalten des Teams auf sie und wie
reagicren sie darauf?

In dem Team von Herrn Fiirstenberg haben von
den 18 Teamkollegen 17 an der Erhebung teilgenom-
men. Ein Kollege hat sich aus diesem Verfahren »ab-
gemeldet«. Auch heute ist dieser Kollege der Ein-
ladung zu dieser Sitzung nicht gefolgt. Insgesamt 15T
dic Teilnahme im Team von Herr Fiirstenberg erfreu-
lich. Uberraschend ist dies nicht, denn der Kimme-
rer, Herr Rick, hat far diese gemeinsame Chance im-

3 Vgl hierzu Falt 17 »Das Fobrungsfeedback.«
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mer wieder mit groffer Nachhaltigkeit geworben. Das
ist in vielen anderen Organisationseinheiten der
Stadtverwaltung nicht der Fall gewesen. Mitunter
hat sich dort nur jeder Dritte an dem Fiihrungsfeed-
back beteiligt. Diese Verweigerer sind ein beredtes
Zeichen. Doch die Deutung diirfte nicht leicht fallen.
Es gibt sicherlich viele Beweggriinde, dic zu eincr
Teilnahme oder Ablehnung fithren. Das Spekurum
reicht von ciner bewussten Ablehnung iiber ein blo-
fles Vergessen bis hin zum Hinweis »Ich habe keine
Zeitl« Denkbar ist auch, dass die Teamleitung m
Vorfeld erkennen lasst, dass sie von diesem Instru-
ment wenig erwartet. Fir Herrn Rick stellen sich
diese Fragen nicht. Das Ergebnis der Beteiligung
mit iiber 90 % ist fir thn ein gutes Zeichen. Von
dem Kollegen weifl er, dass er aus grundsitzlichen
Erwigungen diese Chance nicht wahrnchmen wollte.
Da halfen auch alle Diskussionen im Vorfeld wenig.
Aber immerhin fand der »Ablehnende« 1im Team
keine Resonanz. Alle anderen liefen sich nicht ver-
unsichern und nahmen die Chance wahr.

Fiir Herr Rick stellte sich im Vorfeld die Frage, ob er
Ttem fiir Item der insgesamt 22 Positionen durchgehen
soll? Das kannte schon bald die Teilnchmer ermiiden.
Herr Rick hat sich daher ein anderes Verfahren aus-
gedacht. Er hat die 22 Fragen in eine Rangfolge ge-
bracht: Der beste Werte steht auf Rangplacz 1 gefolgr
von den weiteren Ergebnisse. Zu dem Ranking ist Herr
Rick durch eine Gewichtung der Durchschnitiswerte
gekommen. Hierzu hat er den Skalenwert mit der ge-
nannten Hiufigkeit multpliziert.?

Beispiel:
14. Frage/Iem Skala Punkte
Meine & 5 4 3 2 |
Fihrungskraft

gelingt es, auf
meine Einsatz-
bereitschaft und
Motivation
positiv einzu-
wirken.

-4
o
(=]
(=]

Bewertungdurch | 2 6
das Team

54 [30 |8 0 a 0 vl

Zur besseren Ubersicht prisentiert Herr Rick die
vier am Besten bewerteten und die vier am schlechees-
ten bewerteten Fragen.

In einer weiteren Analyse hat Herr Rick die Ge-
samrwerte der Kompetenzbereiche analysierte und so
herausgefunden, dass der Kompetenzbereich: »Hand-

4 In den Hintergrundinformationen zum Fall 18 finden sie hierzu
das entsprechende Marerial. Diese Unterlagen finden sie unter
www.Prof. H.-E. Meixnerde/ Hintergrundinformationen
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lungsspielraume schaffen« besonders gut abgeschnit-
ten hat. Der Bereich »Rahmen setzen« wurde indes
weniger hoch in seinem Team bewertet. Herrn Rick
sieht fur das Zustandekommen dieser Unterschiede
mehrere Méglichkeiten: Wenn sich beispielsweise in
den anderen Teams ein dhnliches Gefille bei der Ge-
wichrung in den Kompetenzfelderzeigt, dann wire die
Frage nach Stiken und Schwichen anders zu stellen.
Wiirde durchgingig bei allen Teams der Verwaliung
ein bestimmtes Kompetenzfeld schlechter in der Be-
wertuny abschneiden, dann deutet dies auf ein kollek-
tves und nicht auf ein individuelles Defizit. Denkbar
wire cine weitere Alternativer Die Fragestellung ich
nicht stmmig. Die dricte Variante: Die Unterschiede
erkliren sich aus der individucllen Kompetenz der
Teamleitung.

In einem weireren Schritt hat Herr Rick einzelne
Fragen/Items, dic auffillige Besonderheiten aufweisen,
aus den 22 Fragen ausgewihit. So fillt bei einer Frage
beispielsweise cine U-Verteilung auf: Die mittleren
Werte fehlen. Die Teammitglieder entscheiden sich
fiir die beiden Extreme. Fiir Herrn Rick sind solche
Ergebnisse besonders ergiebig. Hier zeichnet sich ein
Erklarungsbedarf ab.

¢

6. Frage/[tem Skala Punkie
Mcine 6 5 4 3 k) 1 Miceel-
Filhrungskraft wert
handelt fiir 3,65

mich berechen-
bar und zuver-
lissig.

Bewermung durch { 4 5 0 0 5 3
das Team

24 125 30 0 1o |3 62

Herr Rick hat bereits im Vorfeld ausmachen
kénnen, dass die Skala von »voll und ganz« bis hin
¢u »iiberhaupt nicht« viele Interpretationen zulasst.
Die Abstufung, ob zum Beispiel das Ziel »voll und
ganz errcichte erliutert wurde oder nur teilweise,
wird im Team schr unterschiedlich wahrgenommen
und eingestuft. Als Erginzung zu dem bestehenden
Verfahren will Herr Rick daher die Fragen nach Be-
deutung reihen lasen. Dazu entwickelt das Team eine
Rangreihe mit den Plitzen Rang 1 bis Rang 22. Auf
Rang 1 steht dann, was dem Team aus dem 22 Fragen
am Wichtigsten ist, gefolgt von Rang 2 und so weiter.
Herr Fiirstenberg geht entsprechend vor: Welche Fra-
gen wird das Team auf Platz 1, 2 et sezen. Interes-
sant ist aber auch, was Herr Fiirstenberg als beson-
ders wichtig sicht. Von dem Abgleich dieser Rangrei-
hen erwartet Herr Rick eine interessante Diskusston.
Um den Aufwand iiberschaubar zu halten und mir
Blick auf die Konzentration der Teammitglieder
wird sich Herr Rick auf die ersten finf Rangplitze
beschrinken.
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2. Phase: Abgleich zwischen Selbst- und Fremd-
wahrnehmung

Auch fiir diese Phase hat sich Herr Rick einige Fragen

im Vorfeld uberlegt:

o Was kénnte aus der Sicht des Teams im Fithrungsfeld
besser laufen?

o Was bringt die Teamleitung im Fithrungsfeld weiter?

» Wie miisste eine kreative und effiziente Zusammen-
arbeit aussehen?

Herr Rick hat mit Herrn Flrstenberg abgestummt,
dass er die Ergebnisse seiner Selbsteinschitzung eben-
falls reihr. Ein Vergleich zeigt, das die Einschitzung
von Herrn Fiirstenberg und seinem Team erstauntiche
Uberschneidungen aufweisen: Bei den ersten vier und
den letzten vier gibt es insgesamt cine Uberscheidung
von 5 Werten. Das ist eine schr hohe Ubcreinstimmung
von Selbst- und Fremdbild. In der sich anschliefenden
Diskussion werden die Einschitzungen des Teams
noch einmal im Gesprich konkretisiert. Herrn
Fiirstenberg hort dabei zu — auch wenn es thm mitunter
schwer fillt. Denn anders als der jeweils Betroffene hat
er das Ganze im Auge zu behalten. Besonders ergiebig
entwickelt sich die Diskussion bei der Frage 6, also bei
der Frage mit der U-Verteilung. Hier wurde deutlich:
Unterschiedliche Standpunkte prallten aufeinander. Es
entwickelte sich eine hitzige Diskussion, die quer
durch das Team ging. Am Ende dieser engagierten Dis-
kussion, die Herr Rick hervorragend moderiert,
konnten Missverstindnisse geklirt werden. Gleich-
wohl blicben im Kern die Auffassungen kontrir. Einige
wollten klare Anweisungen, andere wollten den thoen
gewihrten Gestaltungsraum weiter nutzen. Herr
Fiirstenberg zeigte in diesem Kontext seine Fithrungs-
philosophic auf: Erziehung zur Reife bedeutet fiir ihn,
dass sich jeder am Ende des Tages fragen sollte: »Habe
ich heute meine zu verantwortenden Ziele erreiche?«
und nicht die Frage stellen sollte: »Habe ich alle Aut-
trige meines Teamleiters abgearbeiter?« Wichtig war
fiir viele dic Erkenntnis, dass sich durch die unter-
schiedlichen Standpunkte (Sicht des Mirarbeiters, Sicht
des Teamleiters) Vorhaben nicht immer konflikttrei
umsetzen lassen. Was sich in dieser Diskussion mental
bewegte, war etwas Entscheidendes: Beide uncer-
schiedliche Auffassungen wurden mit gréfierem Res-
pekt und einer groBeren Toleranz akzeptiert. Der emo-
tionale Kern, der Anlass fiir viele Friktionen in der Ver-
gangenheit war, wurde in dieser Diskussion auf eine
sachliche Ebene gestellt.

Auch einige Missverstindnisse, die fir Unmut m
Team und im Fithrungsfeld gefihrt hatten, konnten ge-
klirt werden. Insgesamt wurden in dieser Diskussion
die unterschiedlichen Positionen geklirt und erliutert.
Auf diese Phase des Verstehens folgte bei vielen ein
besseres Verstindnis. Die emotionalen Elemente wi-
chen so einer sachlicheren Einschitzung. Hier zeigte
sich der subtile Vorteil dieser Diskussion.
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3. Phase: Mafinahmenanalyse

Die Fragen zu dieser Phase lauten:

» Was lisst sich verindern (Gestaltungsfaktoren), was
missen wir hinnehmen (Bedingungsfaktoren)?

e Was lisst sich direkr verindern, was mitelfristig,
was langfrisug?

o Was kann ich als Teil des Teams auf dem Weg zu ei-
nem besseren Fithrungsklima beitragen?

¢ Was kann die Teamleitung zu einem besseren
Fihrungsklima beitragen?

« Wie sollte die Teamleitung bzw. das Team damit um-
gehen, wenn der andere die Erwartungen nicht
ainlésen kann?

o Was kann die Teamleitung bzw. das Team dem ande-
ren »anbieten«, wenn es nicht méglich ist, den erwar-
reten Verinderungen nachzukommen?
1n dieser Phase forderte Herr Rick das Team aut, an-

hand der 22 Fragen genieinsam Zu {iberlegen, was jeder

im Team dazu beitragen kann, um beim nichsten

Durchgang dic Werte zu verbessern. Zuniichst lenkte

cr dabei die Diskussion auf Herrn Furstenberg: »Was

sollte aus Eurer Sicht Herr Fiirstenberg tun, damit bei
dem nichsten Fiihrungsfeedback die Bewertungen
eewa bei der Frage 20 besser ausfallen?« Spontan dufler-
ren sich hierzu zwei Mitarbeiter. Was sie sagten, horre
sich plausibel an und Herrn Fiirstenberg war dankbar
fiir diese Anregungen. Um hier weiterzukommen, bat
er um konkrete Unterstitezung. Diese Unterstiitzung
wurde ebenso prizisiert wie die Erwartungen an Herrn

Fiirstenberg in diesem Fiithrungssegment. Auf diese

Weise arbeitete Herr Rick mit dem Team und der

Teamleitung Frage fiir Frage ab: »Was konnen wir ge-

meinsam unternehmen und beitragen, um bei dem

nichsten Fithrungsfeedback zu besseren Ergebnissen
zu kommen?«

4. Phase: Kontraktphase:

Fragen in dicser Phase sind:

« Welche Verinderungen traue ich mir zu? Was kann
ich zusagen?

e Welche Zusagen des Gesprichspartners sind realis-
tisch? Wann kommt es zu einer Unter- bzw. einer
Uberschitzung?

» Wic kann ich den anderen unterstiitzen, dass er wei-
terkommt?

« Wic kann mich der andere unterstittzen, damit ich
mich weiterentwickeln kann?

o Was erwarte ich von mir, was erwarte ich von dem
anderen?

Um die Diskussion zu befliigeln und um auf Nach-
haltigkeit hinzuwirken, hat sich Herr Rick einen klei-
nen Trick ausgedacht. Da nichr erfolgreicher ist als der
Erfolg, wollte er den Erfolg auch sichtbar machen. Dies
st die Philosophie der Standardisierung wie er ihn auch
aus den Ansitzen des Qualititsmanagements (CAF)
kennt. Hierzu hat er die Gesamtergebnisse zusammen-
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gefasst und eine Gesamtpunktzahl ermittelt. Dieser
Wert liegt bei dem jetzigen Fihrungsfeedback ber ei-
nem Gesamtwert von 1656 Punkten. Dieser Wert setzt
sich aus den Wertungen der 17 Teammitglieder und den
22 Fragen zusammen. Insgesamt sind maximal auf der
Basis von 17 Teilnechmern 2.244 Punkte mdglich. Herr
Rick stellt nun die Frage an das Team: » Was mdssen wir
unternehmen, damit wir beim nichsten Durchgang
statt der 1.656 Punkte auf 1.720 Punkte kommen?a
Gemeinsam gehen Teamleitung und Team die Fragen
durch und legen fest, wer was zur Zielerreichung bei-
tragen kann. Herr Rick notiert diese Selbstverpflich-
rungen Punk fiar Punke. Dieses Protokoll hatvorallem
cinen Zweck: Es ist der Navigator fiir die nichsten
zwei Jahre.

5. Phase: Kontrolle/ Evaluation im Team

Herr Rick hat sich an den folgenden Fragen orientiert

e Wie ist das heutige Feedbackgesprich gelungen?

e Was hat in der Vorbercitung de Fihrungsfeedback
gut geklappt? Was kénnen wir verbessern?

» Har der Feedbackbogen alle wichtigen Bereiche ab-
gedeckr?

« Sind die Formulierungen im Feedbackbogen hili-
reich und verstindlich?

o Haben sich die Ablaufregelungen in der Praxis be-
wiahre?

o Woran wollen wir den Ecfolg des ithrungsfeedback
in den nichsten Jahren messen?

« Was konnten wir von den angestrebten Zielen errci-
chen? SOLL - IST Vergleich

« Was hat sich in unserem Umgang miteinander verin-
dert?

o Was habe ich als Teamleiter erreicht?

o Was haben Teamleiter und Team gemeinsam verbes-
sern kdnnen?
Am Ende der heutigen Sitzung dankte Herr Fursten-

berg dem Team fiir die offene und faire Aussprache.
Das Feedback sei fiir ihn sehr niitzlich gewesen,

dann es habe

o bei ihm einen positiven Impuls zur Reflektion in
Gang zu gesetzt,

o ihm eine Stick weitergebracht, sich selbst besser zu
erkennen,

« die Wirkung seines Fithrungsverhaltens auf sein
Team besser zu verstehen,

« die Beziehungen zwischen ihm, dem Team insgesamt
und einzelnen
Teammirgliedern geholfen zu kliren. Er kdnne jetzt
Vicles besser einschitzen.

e das Miteinanderumgehen zu entkrampfen und 7u
verbessern,

¢ thm Sicherheit gegeben,
Fihrungsstil weiterzuentwickeln,

o ihm Impulse tir die cigene Weiterentwicklung gege-
ben.

seinen  persdniichen
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Herr Rick hat einen Flippchart in der Nahe der Tiir
aufgestellt. Jeder Teilnehmer, der nach dieser Dienst-
besprechung den Raum verlisst, hat mehrere Punkte
die er einzelnen Fragen zuordnen kann.

trifft zu wifft
nicht zu
5 6 7

Die Fragen lauten

» Die Aussprache warof- 1 2 3 4
fcn und ehrlich

« Teamleitungund Team 1 2 3 4 5 6 7
gelang es, Losungen zu
finden, statt Verhaltens-
weisen zu rechtfertigen

« Ichkopnte michange- 1 2 3 4 5 6 7
messen in die Diskussion
einbringen

o Auf meine Argumente 1 2 3 4 5 6 7
und Anliegen wurde
ngemessen und fair ein-
gegangen

>
(9]
'
wn
o
~J

« Die Aussprache und die 1
Ergebnisse haben meine
Erwartungen iibertrof-
fen

o Ich habe das Gefiihl, I
dass sich etwas zum
Besseren im Flthrungs-
feld verandert

« Dieses Gruppenfeed- 1 2 3 4 5 6 7
back hat sich fiir mich
gelohnt

o Ich glaube, dasssichim 1 2 3 4 5 6 7
Fithrungsfeld einiges
zum Besseren hin veran-
dern wird

I~
(W]
Y
w
o~
~
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Mit diesen spontan zu beantwortenden Fragen er-
hilt Herr Rick eine unmittelbare Riickmeldung iiber
den Verlauf des Gruppenfeedbacks. Als letzten Punkt
dieser Besprechung hat das Team vereinbart, dass die-
ser crfreuliche Ansatz weiter fortgefiihrt werden
sollte. Die Zeitspanne von zwei Jahren ldsst Vieles
durch die Hektik des Tagesgeschehens iberlagern.
Daher verabredet sich das Team, auf einen der nichs-
ten Dienstbesprechungen unter dem TOP Blitzlicht
einen ersten Meilenstein zu setzen: »Sind wir noch
alle auf der Strecke oder muss nachgebessert wer-
den?« Diesen TOP wird Herr Rick in drei Monaten
moderieren.

Ausblick

Alle haben sich in dieser Diskussion an die Feedback-
Regeln gehalten. Damit hat Herrn Rick sein wichu-
ges Ziel fiir diese heikle Moderation erreicht. Als
niichstes wird er die Abfrage auswerten und die wich-
tigsten Ergebnisse dieser Sitzung zusammenstellen.
Mit diesem Navigator wird er in einer der nichsten
Dienstbesprechungen diesen ersten Schritt weiter ver-
tefen.
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