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Der gute Kern

Von Regine Heiland und Gabi Manneck

Professionelles Feedback: Das Wertequadrat erméglicht dem Kritiker eine wertschatzende
Haltung. Denn es deckt die positive Kehrseite des unerwiinschten Verhaltens auf.

as mein Chef von mir hélt? — Keine Ahnung!*
99 »Letztens hat mein Vorgesetzter mir Feedback ge-
geben — das musste ich erst einmal verkraften!*
,»Was mir mein Chef gesagt hat, das fand ich gar nicht so
schlimm, aber wie ... da kann man doch eigentlich von ei-
ner Fiihrungskraft mehr erwarten!*

Solche und #hnliche AuBerungen kommen uns in unseren
Seminaren fiir Fithrungskrifte hiufig zu Ohren. Beim
Thema Feedback ist es schon eine Standardresonanz, dass
einige Teilnehmer mehr oder minder leise aufstdhnen:
,,Mein Chef sollte mal hierher ins Seminar kommen!*

Es scheint ein eklatantes Missverhéltnis zu geben zwischen
dem Bediirfnis nach Feedback und der Praxis. Zu wenig, zu
selten, demotivierend, zu heftig — das sind die hdufigsten
Klagen. ,,Nicht geschimpft ist schon genug gelobt™ scheint

nicht selten die Devise von Managern zu lauten. ,,Feed-
back® gibt es in erster Linie dann, wenn aus der Sicht der
Fithrungskraft etwas falsch lauft. Dabei ist Feedback fiir
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eine effektive Kooperation extrem wichtig. Ohne Feedback
konnen selbst gute Mitarbeiter scheitern. Das offizielle Per-
sonalbeurteilungssystem ist in der Regel kein ausreichen-
des Instrument dafiir.

Feedback trifft das grundlegende Bediirfnis des Menschen,
gesehen zu werden und Resonanz zu erhalten (sieche auch
Bauer 2006). Es findet natiirlich nicht nur statt, wenn extra
ein Gesprach anberaumt wurde. Auch ein Gahnen oder der
Wechsel auf die andere StraBBenseite, das Wegschauen oder
auch ein freundliches Lachen, Zuwenden — all das sind ver-
schiedene Formen von Feedback.

Studien haben gezeigt, dass Mitarbeiter Resonanz auf die
geleistete Arbeit und Anerkennung sehr viel motivierender
empfinden als eine Gehaltserhohung oder auch die Aussicht
auf Beforderung.

Was steht im Wege?

Viele Menschen beklagen, dass sie zu wenig Feedback be-

kommen. Anscheinend gibt es eine Hemmung, Feedback

auszusprechen. Woran konnte das liegen? Wir haben uns

bei Fiihrungskréften, mit denen wir beruflich zu tun haben,

umgehort. Viele Antworten sind gepréigt von Skepsis, Zwei-

fel iiber die Wirksamkeit und Selbstzweifel:

= Ich habe Angst, jemanden zu verletzen.

= Ist doch eh alles subjektiv.

= Die Leute reagieren so schnell demotiviert, dann sage
ich lieber gar nichts.

= Der andere wehrt ja doch immer alles ab.

= Der andere ist mir nicht wichtig genug, das kostet mich
zu viel Zeit.

= Ich glaube nicht an die Entwicklungsmoglichkeiten von
Menschen.

= Ich habe ein Problem beim Formulieren.

= Ich kriege meine Gedanken nicht klar zu fassen.

= Ich finde Feedback nicht wichtig und widme mich lieber
dem Tagesgeschift.

Das sind wichtige Einwinde. Natiirlich ist es moglich, je-
manden beim Feedback zu verletzen. Wer weifl denn schon
genau, wo sich beim anderen der wunde Punkt befindet,
welches ,,innere Kerbenprofil“ (Schulz von Thun) er in ein
Gespriach mitbringt! Das Risiko lésst sich nicht ausschal-
ten, nur minimieren.

Und eine zweite Befiirchtung mochten wir gleich hinzufii-
gen. Beim Feedback kann es zu Wahrnehmungsverzerrun-
gen kommen, da hier leicht auch Projektion und Ubertra-
gung eine Rolle spielen. Wenn Projektion mein Feedback
mit beeinflusst, bin ich in Gefahr, an dem anderen zu kriti-
sieren und zu bekdmpfen, was ich an mir selbst nicht leiden
kann. Spielt Ubertragung eine Rolle, so irre ich mich in der

Person und der Zeit und ziele in meiner Kritik auf jemand
ganz anderen, auf eine Person, die frither fiir mich eine
Rolle spielte.

SchlieBlich: Feedback ist immer subjektiv. Das Bewusstsein
um diese Subjektivitit kann in eine respektvolle Haltung
beim Geben von Feedback einflieen.
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Verschiedene Instrumente sind hilfreich fiir effektives Feed-
back. Wir haben vor allem mit einem Instrument gute Er-
fahrungen gemacht: mit dem Wertequadrat.

Warum Feedback? Und wie?

Zuvor ein paar Gedanken iiber den Nutzen des Feedbacks.
Im Unternehmen ermdglicht es dem Mitarbeiter eine Stand-
ortbestimmung, er kann sich bewusst werden iiber sich
selbst, seine Rolle dort, iiber die Wirkung des eigenen Ver-
haltens auf andere. Damit erhélt er zum Beispiel auch eine
Chance zur Korrektur. Gerade in einer Zeit, in der sich viele
Bedingungen schnell und stéindig wandeln, erscheint es uns
notwendig, immer wieder innehalten und aus den Erfah-
rungen lernen zu kénnen. Feedback ermoglicht die Klarung
der Entwicklungsrichtung: Wo kann und soll es denn iiber-
haupt hingehen?

Wer Feedback bekommt, bekommt Aufmerksamkeit. Es ist
daher auch ein Kontaktangebot und kann Beziehungen stif-
ten, kldren und intensivieren. Es kann den Feedbackgeber
selbst entlasten und gewissermal3en als Seelenhygiene die-
nen. Selbst wenn sich beim anderen nichts dndern sollte, so
bin ich meine Sicht einmal ,,losgeworden®. Die Spannung
war ja ohnehin da.

Feedback kann auch einfach als ,,Liebesdienst* verstanden
werden, wenn ich mein Gegeniiber auf etwas aufmerksam
mache. Feedback kann Information sein, z. B. fiir den Mit-
arbeiter, dem der Teamleiter mit der Riickmeldung gewis-
sermallen eine Gebrauchsanweisung liefert: ,,... Plinktlich-
keit ist mir einfach wichtig. Wenn Sie, wie heute, auch nur
zehn Minuten zu spit kommen, bringt das meinen ganzen
Tagesablauf durcheinander ...
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Auch die Fiihrungskraft braucht Feedback. Sie kann den
Mitarbeitern Themen nennen, zu denen sie Feedback (auch
kritisches) erwartet. Natiirlich muss sie sich auch dafiir in-
teressieren.

Es gibt ein paar wesentliche Dinge, die beim Feedback zu
beachten sind. Dazu zahlt:

1. Subjektivitit benennen, konkret und auf das Verhalten
bezogen. Dabei ist es grundsitzlich giinstig, zu unter-
scheiden zwischen Wahrnehmung (des Verhaltens), In-
terpretation und Gefiihl (Schulz von Thun, Miteinander
reden 1, 48. Auflage 2010).

2. So frith wie moglich. Vor allem bei kritischem Feedback
nicht allzu lange warten. So hat das Gegeniiber eine
Chance sich zu erinnern. Manchmal miissen Themen
freilich etwas géren, bevor sie spruchreif werden. Es
wird vielleicht erst nach einer Weile deutlich, dass man
Vorwiirfe aufgestaut hat, die das gedeihliche Miteinan-
der behindern.

3. Immer wieder zwischendurch. Wenn ein Mitarbeiter mit
seiner Verdnderung auf einem Weg ist, schafft eine po-
sitive oder auch kritische Riickmeldung Sicherheit, Ori-
entierung und Motivation.

4. Selektiv authentisch. Das Motto leihen wir bei Ruth
Cohn: ,,Wahrhaftig, aber nicht die volle Wahrheit. Das,
was ich sage, ist wahr, aber nicht alles, was wahr ist, sage
ich.” Was von dem, was ich sagen will, ist in diesem
Kontext stimmig?

5. Kontakt zum Empfanger des Feedbacks. Nur wenn ich
mit dem anderen in Kontakt bleibe, kann ich tiberprii-
fen, wie meine Worte ankommen, ob mein Gegeniiber
noch aufnahmebereit ist etc.

6. Nachfragen, wie das Feedback verstanden wurde. Miss-
verstdndnisse kdnnen so gleich geklart werden.
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Das Wertequadrat — in aller Kiirze

Unser Instrument ist hier das Wertequadrat — entwickelt
1967 von Paul Helwig, ,,wiederentdeckt™ und erweitert
1989 von Schulz von Thun. Der Grundgedanke: Im zwi-

schenmenschlichen Zusammenleben entfalten Werte nur
dann eine konstruktive Wirkung, wenn sie in einer Span-
nung, einer Balance zu einem Gegenwert gelebt und ver-
wirklicht werden. Ohne diese Balance verkommt ein Wert
zu seiner entwertenden Ubertreibung. Ein Beispiel:

Die eigene Meinung, den eigenen Standpunkt klar und deut-
lich vertreten zu konnen, ist eine wunderbare Fahigkeit und
auch im Feedbackgesprich sehr wichtig. Solange jemand
nicht durch Ubertreibung dieser Haltung sein Gegeniiber
quasi ,,niederwalzt“, ihm kein Recht auf einen eigenen
Standpunkt einrdumt, im Extremfall vielleicht nicht einmal
zu Wort kommen ldsst. [dealerweise wird die Fahigkeit, den
eigenen Standpunkt zu vertreten, erginzt durch die Haltung,
dem anderen Raum fiir seinen Standpunkt zu lassen und
ithm zuzuhoren.

Jemand, der in seinem Verhalten diesen Wert allerdings bis
zur Ubertreibung perfektioniert, droht in eine Haltung der
Gleichgiiltigkeit abzugleiten. Ubertriebene Zuriicknahme
der eigenen Meinung hinwieder fiihrt zu Standpunktlosig-
keit und gerdt damit auch in den Keller der entwertenden
Ubertreibungen. Grafisch dargestellt ergibt sich folgendes
Wertequadrat:

Die eigene Meinung Dem anderen Raum
klar und pragnant

vertreten kénnen

lassen und zuhéren,
sich zuriicknehmen

Egoistisches Nieder-
walzen anderer,
unflexible Sturheit

Resonanzlose
Gleichgiiltigkeit

Das Grundmuster eines Wertequadrates konnen wir also
folgendermafien beschreiben:

Positiver Wert A Positiver Wert B

Entwertende
Ubertreibung B

Entwertende
Ubertreibung A

Eine wichtige Erkenntnis lautet also: In jedem kritischen
Verhalten, in jeder entwertenden Ubertreibung ist ein guter
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Kern enthalten. In unserem Beispiel kann man sagen: Je-
mand, der durch unflexible Sturheit auffdllt, hat durchaus
etwas sehr Positives zu bieten, ndmlich die Fihigkeit, die
eigene Meinung deutlich zu vertreten.

Zu kritisierendes Verhalten sehen wir so als ein aus der Ba-
lance geratenes Verhalten — und nicht als ein Vergehen, das
es auszuldschen gilt. Wie kann ich nun dieses Instrument
als Hilfe beim Geben von Feedback nutzen?

Das Wertequadrat kann im Feedback sowohl nach ,,innen*
als auch nach ,,auflen* hilfreich sein. Nach innen, weil es
Einfluss auf die Haltung des Feedbackgebers nimmt. Indem
ich fiir jemanden anderen ein Wertequadrat konstruiere,
schirfe ich meinen Blick fiir die positive Qualitit in dem
zu kritisierenden Verhalten, und ich kann sie auch wiirdi-
gen. Das storende Verhalten ist ja nicht grundsétzlich ,,ver-
kehrt*, es ist oft nur einfach ,,des Guten zu viel®“. Ich ent-
gehe also dem ,,Falsch/Richtig“-Denken. Es geht mir dann
nicht mehr darum, etwas auszumerzen, sondern darum, et-
was zu entwickeln, damit der andere wieder in eine Balance
kommt.

Nach auflen inspiriert es meine Formulierung, ich vermag
genau zu beschreiben, was ich wahrnehme und was ich mir
wiinsche.

Die Konstruktion des Wertequadrats als Vorbereitung auf
das Gesprich beginnt man am besten, indem man in Feld 2
den Anlass, d. h. das kritische Verhalten, eintrdgt. Als nich-
ster Schritt wird in Feld 3 die Entwicklungsrichtung einge-
tragen. Also das Verhalten, von dem ich mir bei meinem
Gegeniiber mehr wiinschte. In Feld 4 kommt die Ubertrei-
bung der Entwicklungsrichtung. Denn auch dieses Verhal-
ten kann ,,des Guten zu viel*“ werden. Als letzter Schritt
kommt in Feld 1 der ,,gute Kern* des zu kritisierenden Ver-
haltens. Um dieses Feld ausfiillen zu kénnen, sollte man
sich immer fragen: ,,Was muss jemand, der in der Ubertrei-
bung (Feld 4) gelandet ist, denn eigentlich lernen?*

Der , gute Kern® Entwicklungsrichtung
Feld 1 Feld 3
Der Grund fur das )
Feedbackgesprich Haufige SOVgF des
Zuviel des Guten Feedbackempfingerrs
Feld 2 Feld 4

Eine Fiihrungskraft, nennen wir sie Herr Zweynert, ist un-
zufrieden mit seiner Stellvertreterin Frau Hase. Er hat ihr

diese Position vor einem halben Jahr angeboten, da sie fach-
lich sehr gut und verldsslich ist und auch zum Team einen
guten Kontakt hat. Insgesamt bereut er seine Auswahl nicht.
Allerdings kommt sie recht hiufig zwischendurch in sein
Biiro, immer mit der Bitte, dass er noch mal einen letzten
Blick auf einen Vorgang werfen solle, bevor dieser an den
Kunden geht. In der Regel ist alles sehr korrekt. Es verzo-
gert aber den Ablauf und Herr Zweynert wird jedes Mal —
aus seiner Sicht ganz unnétig — aus der Arbeit gerissen. Dar-
iiber mochte er mit Frau Hase sprechen. Das Wertequadrat
zur Vorbereitung dieses Feedbackgesprichs konnte folgen-
dermaflen aussehen:

Selbststandiges
eigenverantwortliches
Arbeiten

Ruicksprache halten,
andere einbinden

Selbst- und
Rolleniiberschatzung
Eigenmichtiges
Handeln

unselbststandig

Ausformuliert kdnnte ein Feedback mithilfe des Wertequa-
drates etwa so klingen: ,, Liebe Frau Hase, Sie scheuen sich
nicht, noch mal Riicksprache zu halten sowie mich und auch
andere im Team einzubinden, bevor etwas an den Kunden
geht. Das schditze ich sehr bei grofperen Entscheidungen und
auch dort, wo sich Aufgabengebiete mit anderen iiber-
schneiden. Allerdings tun Sie aus meiner Sicht ein bisschen
des Guten zu viel, wenn Sie mich auch bei Kleinigkeiten,
etwa bei geringfiigigen Vertragsdnderungen, durch Riick-
sprache einbinden. Da wiinsche ich mir von Ihnen in der
neuen Position noch mehr Eigenstindigkeit. Meine Erfah-
rung ist dabei auch, dass es in der Regel bei Ihren Vorgdin-
gen gar nichts mehr zu korrigieren gibt. Wenn Sie die Be-
firchtung haben, sich hier durch eigenmdchtiges Handeln
unbeliebt zu machen — die Gefahr sehe ich wirklich nicht!

Hier konnte sich ein zweites Wertequadrat anschlieBen:

Sorgfalt Fehlerfreundlichkeit

>

Pedanterie Schlamperei
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., Im Gegenteil erlebe ich Sie mit [hren Arbeiten als sehr sorg-

filtig und genau und Sie konnten von mir aus gesehen ruhig
etwas fehlerfreundlicher werden. Das heif3t nicht, dass Sie
Jetzt schlampig arbeiten sollen. Aber es ist auch kein so gro-
Jses Ungliick, wenn Sie z. B. bei der Prdsentation der Zwi-
schenergebnisse kein perfektes Layout vorweisen konnen ...
Wichtig in der Vorbereitung und dann auch beim Feedback-
geben ist, die Begrifflichkeiten genau zu beschreiben und mit
Beispielen zu verdeutlichen, da jeder z. B. bei ,,Fehlerfreund-
lichkeit* etwas anderes im Blick hat.

Entscheidend fiir die Wirkung des Feedbacks ist die Hal-
tung. Wenn ich innerlich nicht mehr wirklich den ,,guten
Kern* des Verhaltens wiirdigen kann, weil ich zum Beispiel
zu lange mit meinem Feedback gewartet habe und dadurch
schon sehr genervt liber das iibertriebene Verhalten bin, ist
es nicht sinnvoll, den positiven Kern verbal zu wiirdigen.
Das kann dann schnell ironisch und abwertend wirken. In
diesem Falle lautet die Empfehlung, das zu kritisierende
Verhalten zu beschreiben und den Appell, d.h. die Ent-
wicklungsrichtung, zu benennen.

Aber es gibt auch Themen, bei denen das Wertequadrat fiir
ein Feedback ungeeignet ist. So wire es unstimmig, wenn
eine Fithrungskraft einen alkoholkranken Mitarbeiter auf
diese Art anspricht.

Fazit

Wir sehen Feedback als ein ,,... zwischenmenschliches Ge-
schehen zur Verbesserung der Verstandigung, der Zusam-
menarbeit und der Beziehung™ (Schulz von Thun 2004). Es
kann auch auf kollegialer Ebene sinnvoll und stimmig sein,
sich gegenseitig Feedback zu geben. Besonders dort, wo es
direkte Kooperation gibt. Wir bewerten einander — zumindest
innerlich — ganz hiufig. Wenn Feedback auf eine angemes-
sene Art gegeben wird, besteht die Chance, auch als Kolle-
genteam zu wachsen und in der Arbeit effektiver zu werden.

Bei regelméfigem Feedback wird fiir den anderen der Ge-
samtzusammenhang eher deutlich und Entwicklungen und
Konsequenzen werden erkennbar. Je heikler das Gesprich
fiir den Gesprachsuchenden ist, desto wichtiger ist eine gute
Vorbereitung. Die Miihe mit dem Wertequadrat lohnt sich!

Alle Zeichnungen: R. Heiland
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