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Fiihrungskrafte brauchen Feedback

Im Zeitalter des fortwahrenden Wandels und permanenten Restruktu-
rierens braucht es Fithrungspersonen, die ihr eigenes Denken und Han-
deln regelmaissig kritisch reflektieren und bereit sind, sich stindig wei-
terzuentwickeln. Dieser Tatsache wird in der neuen militirischen
Fithrungsausbildung verschiedentlich Rechnung getragen. Beispiele
dafiir sind das Modul «Selbstkenntnis» im Rahmen der Fiihrungsausbil-
dung fiir untere Milizkader (FUM), die Integration der Selbstbeurtei-
lung in das Qualifikationssystem und diverse Personalentwicklungs-
massnahmen fiir Berufskader. Mit dieser Fokussierung auf die Eigen-
wahrnehmung gewinnt auch der Feedbackprozess an Bedeutung. Im
vorliegenden Artikel wird auf wesentliche Faktoren, welche es bei solchen
Interventionen zu beachten gilt, niher eingegangen.’

Hubert Annen und Barbara Kamer

Spdtestens seit verschiedene wissen-
schaftliche Studien einen Zusammenhang
zwischen adiquater Selbstkenntnis und
Jobleistung, Karrierescheitern sowie Be-
forderungswahrscheinlichkeit nachweisen
konnten,”> wird der Selbstwahrnehmung
im beruflichen Umfeld immer mehr Auf-
merksamkeit geschenkt. Speziell Fiih-
rungskrifte haben es jedoch schwer, ihre
eigene Leistung zu beurteilen, da sie in der
Regel nicht auf «objektive» Messkriterien
zuriickgreifen konnen. Seit etlichen Jahren
beschiftigen sich Wissenschaftler mit der
Frage der Operationalisierung von Fiih-
rungserfolg. Bis heute existiert jedoch noch
keine einheitliche Definition oder Er-
hebungsmethode. Fest steht nur, dass die
Fithrungsqualitit durch eine einseitige
«Top Downy»-Beurteilung kaum befriedi-
gend erfasst werden kann. So widerspiegelt
sich der Fiihrungserfolg vor allem auch in
der Resonanz, welche eine Fithrungsper-
son bei ihren Untersteliten erzeugt. Aus
diesem Grund sind Personen mit
Fithrungsaufgaben zum einen auf Feed-
back angewiesen, das Informationen aus
mehreren Perspektiven berticksichtigt, und
zum andern soll es auf konstruktive Weise
vermittelt werden.

Feedback - kein «Selbstlaufer»

Breit angelegte Studien untersuchten
den Einfluss von gezielten Feedbackinter-
ventionen auf die Leistung der Mitarbeiter
und flihrten zur Feststellung, dass solche
Interventionen im Gesamtdurchschnitt zu
einer Leistungserhhung fithren. Dieses
positive Gesamtresultat relativiert sich je-
doch, wenn man die Resultate detaillierter
betrachtet. Hier zeigt sich nimlich, dass
rund ein Drittel der beteiligten Personen
ihre Leistung nicht steigern, sondern sogar
senken.’ Vergegenwirtigt man sich zusitz-
lich die Tatsache, dass negative R eaktionen
nicht nur von Feedbackempfingern mit
schlechten Resultaten erfolgen, wird klar,
dass das Erteilen von Feedback kein

«Selbstlaufer» ist. Um positive Effekte zu
erzielen, sollte man sich mit den relevanten
Faktoren seitens der beteiligten Personen
(z. B. Einstellungen oder Personlichkeits-
dispositionen) sowie des Prozesses an sich
auseinandersetzen. Insbesondere bei for-
mellen Beurteilungsprozessen zeigt sich
immer wieder, dass sie letztlich nur so gut
sind, wie sie von den Beteiligten akzeptiert
und gehandhabt werden.

Effiziente Feedbackinterventionen ba-
sieren auf Offenheit und Ehrlichkeit. Auf
den ersten Blick ist das keine sonderlich re-
volutionire Erkenntnis. Zahlreiche Studien
liefern jedoch Belege dafiir, dass sichVorge-
setzte davor scheuen, negatives Feedback
zu geben.* Selbst wenn diese Aussage nicht
generalisiert werden kann, mag dem einen
oder anderen die Tendenz, unangenehme
Gespriche vor sich herzuschieben, nicht
unbekannt erscheinen. Als Feedbackgeber
sollte man sich daher bewusst werden, dass
man den Mitarbeitern keinen Gefallen tut,
wenn man ihnen wesentliche Kritikpunkte
vorenthalt. Dadurch legitimiert bzw. be-
lohnt man unzureichendes Verhalten, an-
statt den Mitarbeitern die Chance zur Ver-
besserung zu geben.

Feedbackakzeptanz - eine wesent-
liche Voraussetzung

Feedback von anderen Personen wird
sich nur auf die Selbstwahrnehmung aus-
wirken, wenn es von der beurteilten
Fiihrungskraft auch als akkurat wahrge-
nommen und akzeptiert wird. Da viele
Personen eine tberhohte Selbsteinschit-
zung aufweisen,’ scheint es nicht iiberra-
schend, dass positives Feedback besser ak-
zeptiert wird als negatives, zumal es eine
hohere Ubereinstimmung mit der eigenen
Sicht aufweist. Oft ist es jedoch genau das
negative Feedback, welches der Weiterent-
wicklung dienlich wire. Entsprechend
miissen solche unangenehme Botschaften
so vermittelt werden, dass sie von den
Feedbacknehmern angenommen und als
niitzlich bewertet werden.

Allgemein ist die Feedbackakzeptanz vor

allem von der wahrgenommenen Glaub-
wiirdigkeit der Feedbackquelle abhingig.
Der Feedbacknehmer sollte dem Feed-
backgeber Vertrauen entgegenbringen
konnen. Das tritt dann ein, wenn er von
dessen Ehrlichkeit und guten Absicht iiber-
zeugt und zudem auch der Meinung ist,
dass der Feedbackgeber seine Leistung und
sein Verhalten akkurat einschiatzen kann.
Dies wiederum bedingt, dass der Feed-
backgeber mit dem Job selbst vertraut ist
und geniigend Gelegenheit hatte, die Leis-
tung des Feedbacknehmers 1:1 zu beob-
achten. Es zeigte sich, dass Personen unter
dieser Voraussetzung bereit sind, ihre
Selbstbeurteilung der Fremdbeurteilung
anzupassen.®

Mit dem reinen Wissen um die eigenen
Kompetenzen ist es aber noch nicht getan.
In der Tat ermdglicht eine zutreffende
Kenntnis der Schwichen und Stirken eine
bessere Handlungsplanung. Aufgaben, fiir
die man nicht qualifiziert ist, werden dele-
giert oder vermieden und Aufgaben, fiir
dessen Erflillung man die notwendigen
Fihigkeiten und Fertigkeiten besitzt, wer-
den in Angriff genommen. Fiir eine lang-
fristige positive Entwicklung ist es tiberdies
notwendig, dass Personen ihre Schwichen
wirklich verbessern wollen und auch genii-
gend Gelegenheit dazu erhalten.

Vom Wissen zum Handeln

Um an seinen Schwichen arbeiten zu
kénnen, muss man notwendige Verbesse-
rungsmoglichkeiten und -strategien ken-
nen. Eigene Defizite wahrzunehmen, ohne
zu wissen, wie man dagegen ankommt,
kann fiir den Feedbacknehmer einen sehr
demotivierenden und selbstwertschadigen-
den Effekt haben. Aus diesem Grund sollte
Feedback immer mit Entwicklungshinwei-
sen gekoppelt sein.” Im Gesprich muss ge-
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Feedback sollte:

B offen und transparent sein

B von einem glaubwiirdigen und kompeten-
ten Feedbackgeber vermittelt werden

B konkrete Verhaltensweisen ansprechen

B das Gefiihl der Selbstwirksamkeit stirken
B mit Entwicklungshinweisen erginzt wer-
den

M in Kombination mit herausfordernden

Schweizer Hornets am Tiger-Meet 2004 in Schleswig (D)

Den Tiger im Staffel-Abzeichen tragen weltweit Piloten verschiedener Fliegerstaffeln. Die
NATO-Staffeln mit dem Tiger-Emblem fithren jihrlich ein so genanntes Tiger-Meet
durch. Dort messen sich die Piloten verschiedener in Europa stationierter Staffeln (auch
Nicht-NATO-Mitglieder) im fliegerischen Wettkampf und koénnen ausserdem wertvolle
Erfahrungen austauschen.

Am diesjahrigen Meeting vom 30. August bis 6. September im deutschen Schleswig nahm
auch unsere Fliegerstaffel 11 mit fiinf F/A-18 und sechs Piloten teil. Gastgeber war das

und spezifischen Zielvereinbarungen erfolgen

klirt werden, wie sich der Mitarbeiter ver-
bessern kann und welche zusitzlichen Hil-
festellungen er eventuell fiir seine Weiter-
entwicklung bendtigt. Eine optimistische
und ermutigende Haltung des Vorgesetz-
ten wirkt sich hier positiv auf die Erfolgser-
wartungen aus. Insbesondere ist der Feed-
backgeber dafiir verantwortlich, der beur-
teilten Fihrungskraft in der Folge genii-
gend Moglichkeiten zu eréffnen, die beab-
sichtigten Schritte auch tatsichlich unter-
nehmen zu kénnen.

* Als wichtiger Faktor fiir die Motivation
hat sich des Weiteren die Qualitit der Ziel-
setzung erwiesen. Gemeinsam sollen he-
rausfordernde und spezifische Ziele ausge-
handelt oder zumindest die offiziellen Ziel-
vorgaben so angepasst werden, dass sie fiir
den Betroffenen attraktiv und erreichbar
sind. Klammert man den viel kritisierten
Lohnbestandteil aus, ist beispielsweise ge-
nau dies eine der wesentlichen Chancen
eines LOBE-Gesprichs.

Zwar konnen auch leistungsabhingige
Belohnungen einen motivierenden Effekt
erzielen. Der Nutzen solcher monetirer
Anreize wird jedoch tiberschitzt, zumal sie
sich auch negativ auf die intrinsische Moti-
vation und auf das Gruppenklima auswir-
ken konnen. Die Kombination mit Zielset-
zungsverfahren birgt zusitzlich die Gefahr
in sich, dass Ziele zu einfach formuliert
werden, um ihre Erreichbarkeit zu garan-
tieren.®
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Aufklirungsgeschwader <lmmelmann» der deutschen Luftwaffe. Fy

*

Rx =

Die fiir das Tiger-Meet 04 «gestylte»
Oberstlt i Gst Peter Merz.

Maschine, geflogen vom Kdt Fliegerstaffel 11,

Foto: Schweizer Luftwaffe

Fazit

Zugegeben, die vorstehend aufgefiihrten
Postulate diirften fiir erfahrene Kader wohl
nicht allzu viel Neues hervorgebracht ha-
ben. Es wire nun aber zu einfach, das
Ganze als altbekannt oder gar als Binsen-
weisheiten abzutun und zur Tagesordnung
tiberzugehen, da gerade eine kiirzlich
durchgefiihrte Untersuchung zur Arbeits-
zufriedenheit von Schweizer Berufsmilitirs
der Qualitit der Vorgesetzten-Unterstell-
ten-Beziehung kein sonderlich gutes
Zeugnis ausstellt. Viele der befragten Be-
rufsoffiziere und -unteroffiziere nehmen
speziell hinsichtlich erlebter Unterstiit-
zung, Respekt und fairer Behandlung et-
welche Defizite wahr.” Sicherlich sind die
Rahmenbedingungen im Moment un-
glinstig, und sie sollen an dieser Stelle auch
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gar nicht in Abrede gestellt werden. Nichts-
destotrotz muss sich jeder, der die Verant-
wortung flir unterstellte Berufs- oder Mi-
lizkader trigt, vor allen Dingen die Frage
stellen, was er in seinem Bereich im nor-
malen Alltag zu einem motivierenden Ar-
beits- bzw. Fithrungsklima beitragen kann.
Die in diesem Beitrag aufgefiihrten As-
pekte wie das ehrliche und wenn nétig
kritische Feedback oder die konsequente
Begleitung von Verbesserungsmassnahmen
sollen diesbeziiglich konkrete Hinweise
liefern. Deren Umsetzung ist wenig spek-
takulir und bringt wahrscheinlich keine
Lorbeeren, aber man setzt damit ein spiir-
bares Signal, Zeit und Energie fiir die
wichtigste Ressource in jedem Unter-
nehmen — den Menschen — investieren zu
wollen." &
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