N New Work

Je zentraler ein Manager die Kontrolle hat, je mehr eine kleine
Gruppe sendet und alle anderen passiv sind, je weniger ,Rota-
ting Leadership” auftritt und je schneller Kunden und Qutsour-
cing-Mitarbeiter antworten, je ,ehrlicher” die Sprache ist, d.h.
es wird auch zur Sprache gebracht, was nicht so gut lauft, und je
weniger komplex die Sprache ist, desto zufriedener ist der Kun-
de. Wir stellten auch eine negative Korrelation zwischen positiver
Sprache und Kundenzufriedenheit fest, d.h. je mehr der Out-
sourcing-Managerim Dialog mitdem Kunden Probleme ,,schén-
redet”, desto unzufriedener ist der Kunde. Es ist zu beachten,
dass die sechs ,ehrlichen Signale der Zusammenarbeit” sich fiir
Kreativ-Teams ins Gegenteil verkehren, d.h. es besteht ein
grundsétzlicher Unterschied in den Kommunikationsmustern in
Hochleistungs-Teams im Outsourcing-Bereich und in Kreativ-
Teams, die beispielsweise Marketing-Kampagnen planen.

Wir haben diese Analyse mit der Durchfuhrung eines ,Virtual
Mirroring” erganzt: Jeden Monat wurde dem Outsourcing-Ma-
nager gezeigt, wo er steht bezlglich seiner Kommunikation mit
dem Kunden, indem ihm ein virtueller Spiegel seiner Kommu-
nikation vorgehalten wurde. Nach 16 Monaten stellten wir fest,
dass diejenigen Qutsourcing-Teams, die dem Virtual Mirroring
ausgesetzt wurden, eine Steigerung der Kundenzufriedenheit
von 5 Prozent aufwiesen, wahrend die anderen Teams eine Re-
duktion der Kundenzufriedenheit von 12 Prozent zu erleiden hat-
ten. Damit haben wir gezeigt, dass, wenn der Mitarbeiter Kom-
munikations-Feedback erhalt, sich seine Leistung und damit die
Leistung seiner Abteilung und der gesamten Firma verbessert.

Wenn wir solche Projekte durchfiihren, stellt sich immer als ers-
tes die Frage der Wahrung der Privatsphére und des Daten-
schutzes. Unser Hauptprinzip ist zum einen eine offene Kom-
munikationspolitik fir Mitarbeiter und Management, wo von
Anfang an klar gemacht wird, dass das Ziel nie Mitarbeiterab-
bau, sondern eine Verbesserung der Kommunikation ist. Eine
Hauptregel ist, dass wir normalerweise dem Management nur
aggregierte, zusammengefasste und anonymisierte Resultate
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Abb. 3: Mitarbeiter-Netz der Outsour-
¢ cing-Firma. Jeder Mitarbeiter ist ein
> Punkt; wenn zwei Mitarbeiter mindes-
tens eine E-Mail ausgetauscht haben,
werden sie durch eine Linie verbunden,
je mehr E-Mails sie austauschen, desto
kiirzer wird die verbindende Linie.

geben; der einzige, der sein individuelles Kommunikationsver-
halten zu sehen bekommt, ist der Mitarbeiter selbst. Dabei ha-
ben wir uns auch an lokalen Gesetzen und Gepflogenheiten
auszurichten, z.B. wenn wir diese Projekte in Deutschland durch-
flhren, beziehen wir von Anfang an den Betriebsrat mit ein.

Bis jetzt haben wir mit unserem Ansatz hervorragende Resul-
tate erzielt. Unser Endziel ist die Steigerung des , Kollektiven
Bewusstseins” einer Firma, indem durch verbesserte Kommu-
nikation massive Verbesserungen in Kreativitdt und Mitarbei-
terzufriedenheit erreicht werden.
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New Work

Feedback als Erfolgsfaktor

fur Collaboration

Feedbackschlaufe

Feedback gehort per Definition zur Kommunikation, denn ein
Kommunikationsprozess ist definiert als ein riickgekoppelter
Prozess. Ein reiner Informationstransfer von Sender zu Emp-
fangeristnoch keine Kommunikation. Erst die Feedbackschlau-
fe macht aus einem Informationstransfer einen Kommunika-
tionsprozess, in dem Menschen Gedanken und Geflihle
austauschen, um sich verstandlich zu machen und kooperativ
zu handeln. Die Feedbackschlaufe ist deshafb unverzichtbar
und muss zwingend in der einen oder anderen Form erfolgen.
Sie ist mit umso mehr Aufwand verbunden, je weniger vertraut
sich Kommunikationsteilnehmer sind, weshalb die wichtigste
Voraussetzung fiir das Gelingen von Kommunikation der Auf-
bau und die Pflege von Beziehungen ist.

Fehlt der Kontakt oder ist er ,, schlecht” im Sinne von tibelwol-
lend, misstrauisch, unaufmerksam, gleichgiiltig, despektierlich
oder antipathisch, wird es in einem Kommunikationsprozess
immer um quantitative und qualitative Aspekte des Kontakts
gehen und nicht um die Verstandigung Uber Sachverhalte.
Auch bei bestehendem ,,guten” Kontaktim Sinne von Vertraut-
heit und Vertrauen, von Empathie, Wohlwollen und Aufmerk-
samkeit braucht es aber mehr als nur Transfer von Information,
um Verstandigung sicherzustellen. Das Feedback muss von
Sendenden eingeholt und von Empfangenden erteilt werden,
damit die Kommunikation gesichert ist.

Quittierung und aktiv Zuhoéren

Beim Feedback gilt es zunachst, rein formal zu sichern, ob eine
Botschaft angekommen ist, oft in Form einer miindlichen oder
nonverbalen Quittung (,ja“, ,,aha”, nicken) oder einer schrift-
lichen Bestatigung, dass z.B. eine WhatsApp-Nachricht oder
eine E-Mail ge6ffnet wurde. Nicht selten sind Menschen unsi-
cher, ob sie zum Beispiel Terminabmachungen nochmals be-
statigen sollen, und viele halten sich — zu Recht —an die sichere
Variante und schreiben oder nicken lieber einmal zu viel als zu
wenig zurtick. In der formalen Riickkoppelung erschopft sich
aber eine Feedbackschlaufe selten. Das ist nur bei Sachverhal-
ten mit sehr geringer Komplexitat und wenig Potenzial fiir Kon-
troversen — wie zum Beispiel Terminvereinbarungen — ange-
zeigt.

Sobald es um eine Verstandigung zu Gedanken und Uberzeu-
gungen geht — und mit steigender Komplexitat und Kontrover-
sitat von Sachverhalten —, braucht es sehr viel mehr Feedback.
Durch Fragen und Umschreiben stellen zum Beispiel gute Zu-
hérende im Gespréach sicher, dass sie Aussagen ihres Gegen-
tibers gemald dessen Absichten erfassen. Eine Zuhorerin stellt

zum Beispiel Zusatzfragen zu Aspekten, welche ein Erzahler
voraussetzt, die aber nicht bekannt sind, und zeigt so, wo bei
der Zuhérerin Licken vorhanden sind. Sie ermdglicht dem Er-
zahler damit nicht einfach die Mitteilung, sondern die adressa-
tengerechte Mitteilung. Ebenfalls das Umschreiben zeigt einem
Erzahler, was sein Gegenuber erfasst und wie das Erfasste al-
lenfalls eingeordnet und bewertet wird. Er kann sofort auf Miss-
verstandnisse reagieren und so einen gelungenen Austausch
sichern.

Feedback fiir konfliktarme Zusammenarbeit

Im Alltag eines erfolgreichen Unternehmens muss das Feed-
back Uber das personliche Gesprach hinausgehen und sich in
Prozessen und Strukturen der Zusammenarbeit manifestieren.
Eine Feedbackkultur ist Voraussetzung fiir eine Kommunika-
tionskultur. Nicht selten wird heute unter Feedback vor allem
negative Rickmeldung verstanden. Die Chefin zum Beispiel
kritisiert einen Mitarbeiter, indem sie ihm im Rahmen eines Ge-
sprachs mit Aktennotiz oder Verweis ein Feedback zu Verhalten
oder Leistungen gibt und Veranderungen einfordert. Oder Mit-
arbeitende melden in Team-, Abteilungs- oder Bereichssitzun-
gen ihren Unmut Uber Entscheide der Leitung an. Solche weit
verbreiteten negativen Feedbacks konnen Chancen bieten, oft
sind sie aber Ausdruck einer fehlenden Feedbackkultur und
kommen zu spét.

Das anschauliche Modell der Konflikteskalation (vgl. Abbil-
dung 1) von Friedrich Glasl (2013, Konfliktmanagement, Stutt-
gart: Haupt) zeigt neun Konfliktstufen, deren erste und leichtes-
te die Verhartung ist. Ein Gespréach, das Unzufriedenheit Gber
Verhalten und Leistungen anderer in einer hierarchischen Kon-
stellation thematisiert, weist bereits auf Verhartungen und
damit einen Konflikt hin. Mit zunehmenden Verhartungen, Po-
larisierungen oder Kommunikationsverweigerung werden Be-
ziehungspragungen geschaffen, die eine sachliche Kommuni-
kation erschweren. Bevor auf diesen Eskalationsstufen Verstan-
digung moglich ist, missen zuerst Beziehungen geflickt
werden. Das ist gemaR dem Modell Glasl auf den ersten drei
Stufen noch mdéglich, sodass alle gewinnen. Bereits bei den
drei folgenden Eskalationsstufen und spatestens, wenn die
gegenseitige Vernichtung der Konfliktparteien einsetzt, gibt es
vor allem viel zu verlieren und kaum mehr zu gewinnen. Ab der
vierten Eskalationsstufe ist Konflikten mit Feedbackgesprachen
nicht mehr beizukommen, es braucht andere und vor allem
mehr und aufwendigere Intervention. Besser ist es deshalb,
das Feedbackgesprach viel frither zu institutionalisieren. Dabei
ist es entscheidend, dass es nicht an negative Riickmeldung,
sondern an jede Art von komplexer und kontroverser Riickmel-
dung gekoppelt ist.
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Abb. 1: Phasenmodell der Eskalation (Quelle: Glasl, Friedrich (2004): Konflikt-
management. Ein Handbuch fiir Fithrungskrafte, Beraterinnen und Berater.

8. Aufl. Bern: Haupt Verlag)

Institutionalisiertes Feedback bei komplexen und
kontroversen Sachverhalten

Komplexitat und Kontroversitat richtig einzuschéatzen, ist dabei
eine Herausforderung. Auch sie kann aber Uber das Feedback
bewaltigt werden. Was hindert einen Sendenden daran, vor
dem Versenden von Informationen bei der Zielgruppe zu klaren,
ob und in welchem MalB der Sachverhalt aufgefasst werden
wird? Der Aufwand mag im ersten Moment unverhaltnismal3ig
erscheinen. Wird aber bedacht, dass auf der Eskalationstreppe
sehr viel mehr Aufwand in Form von Beziehungsreparatur ge-
leistet werden muss, um Missverstandnisse zu klaren, relati-
viert sich der Aufwand fiir das Initialfeedback. Ganz besonders
gilt dies bei eskalierenden Konflikten. Sie kosten in der Regel
nicht nur viel Zeit, Energie und Nerven von Mitarbeitenden,
sondern verursachen oft auch Anwalts- und Gerichtskosten,
Genugtuungszahlungen, Produktivitatseinbuf3en, Imagever-
lust fiir das Unternehmen.

Das wichtigste Prinzip in einer Feedbackkultur ist, dass positi-
ves Feedback wertvolles Feedback ist. Dabei handelt es sich
um Feedback, das neben Aufmerksamkeit das Bemuihen um
gegenseitiges Verstehen umfasst. Im idealen Unternehmen
gibt es in jedem Kommunikationsprozess Feedbackschlaufen,
die Aufmerksamkeit und Verstandigung unterstitzen. An Sit-
zungen zum Beispiel — und davon gibt es in vielen gréReren
Unternehmen téaglich einige — Monologe abzuliefern, wird dem
Kommunikationsgefé3 nicht gerecht. Eine Sitzung macht erst
Sinn, wenn neben dem Informationsbedarf von mehreren Per-
sonen gleichzeitig auch die Komplexitat und Kontroversitat so
hoch ist, dass sich ein miindliches Gesprach rechtfertigt. Wird
das Gesprach nicht als Dialog gefiihrt, ist es natirlich kein Ge-
sprach und die Sitzung keine Sitzung. Prasentationen - als was
solche monologischen Sitzungen bezeichnet werden kénnen —
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sind ebenfalls immer eine Reaktion auf Komplexitat und Kon-
troversitat von Sachverhalten und erfordern deshalb einen
mindestens ebenso umfangreichen zweiten Teil, der der Kl&-
rung und Diskussion der prasentierten Inhalte dient.

Zunehmend schaffen Unternehmen die Mdglichkeit, digital zu
kommunizieren, und vielfach ist zum Beispiel in Blogs, Foren
oder auf Informationsplattformen eine Feedbackschlaufe vor-
gesehen. Mit einem Kommentarfeld kann auf eine Botschaft
reagiert werden. Das allerdings setzt voraus, dass die Mitarbei-
tenden physische Distanz und trotzdem enge Beziehungen —
gepragt von Vertrauen, Wohlwollen und Einfiihlung — haben.
Denn kaum ein Mensch schreibt einen Kommentar in einen
Blog, wenn er seinen Kommentar auch mundlich formulieren
kann oder wenn er damit rechnen muss, dass er sich vor Mit-
arbeitenden und Vorgesetzen exponiert.

Informelles Feedback

Eine starke Feedbackkultur zeigt sich nicht nur in der formellen,
sondern noch viel starker in der informellen Kommunikation.
Es ist nicht nur alles kommentierbar, sondern es wird tatsach-
lich auch alles kommentiert. Es wird bestandig Aufmerksam-
keit, Interesse und Wohlwollen fir Mitteilungen ausgedriickt:
Alle sind froh, in den Kopfvon Kollegen oder Chefs reinschauen
zu dirfen und zu sehen, was da vor sich geht. Je mehr wert-
schatzendes Feedback erfolgt, umso mitteilsamer werden Mit-
arbeitende. Natlrlich darf sich eine Feedbackkultur nicht darin
erschopfen, sich gegenseitig zu bestatigen, wie nett man zuein-
ander ist, sondern muss die komplexen und kontroversen
Sachverhalte detektieren und thematisieren. Dadurch lassen
sich Missverstandnisse zuverlassig reduzieren und Konflikte
kénnen zu einem Zeitpunkt bearbeitet werden, in dem sje noch
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Problem mit Feedbackgesprich losen

Mit Gestaltungsspielraum — lésungsoffen

Ohne Gestaltungsspielraum — instruierend

MaRnahmen treffen, terminieren

1. Situation kldren — Kontext ausfiihren, 1. Rede vorbereiten: liberzeugen,
Fragen stellen, sich erkldren etc. ausflihren, erklédren etc.

2. Wahrnehmungen abgleichen 2. Erwartungen deutlich formulieren

3. Interessen und Ziele formulieren Gebote und Verbote explizit machen

4. Gemeinsame Interessen und Ziele 4, Lernprozesse in Gang setzen,
finden, verhandeln gemeinsames Lernen unterstiitzen

5. Gemeinsam Abmachungen zu 5. Gemeinsam Abmachungen zu

MaRnahmen treffen, terminieren

Abb. 2: Feedbackgesprach nutzen, um Probleme zu losen

rein sachlicher Natur sind und die Beziehungen zwischen den
Mitarbeitenden noch nicht belasten.

Mit Feedback Probleme losen

Angekiindigte und formelle Feedbackgesprache schlieRlich las-
sen sich im Rahmen einer wertschatzenden und debattierlusti-
gen Gemeinschaft ausgezeichnet nutzen, um Probleme zu be-
arbeiten. Dabei lassen sich Probleme mit viel und wenig
Spielraum unterscheiden, die jeweils eine andere Gespréchs-
fuhrung erfordern {vgl. Abbildung 2).

+ Handelt es sich um ein I6sungsoffenes Problem, bietet sich
ein Ablauf an, in dessen Verlauf zuerst die Situation geklart
wird, Wahrnehmungen abgeglichen, Interessen und Ziele
formuliert und dann gemeinsame Interessen und Ziele ge-
sucht und verhandelt werden. Das Resultat ist eine nicht im
Voraus einseitig festgelegte Losung, sondern im Gesprach
entwickelte gemeinsame Abmachungen zu MaRnahmen
und Terminen.

* Handelt es sich um ein Problem, das eine bestimmte im Vo-

raus festgelegte Losung erfordert, gilt es zunéchst, fiir diese
Ausgangssituation viel Verstandnis zu schaffen und dieses
durch genug Riickkoppelung zu sichern. Dass die Ausgangs-
lage, insbesondere bestehende und gerechtfertigte Erwar-
tungen, Gebote und Verbote, verstanden wird, ist erste Vo-
raussetzung fir ein Akzeptieren. Kénnen Gesprachsteilneh-
mer die Ausgangslage, die eine bestimmte Losung erfordert,
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nicht akzeptieren, werden sie auch die Losung selbst ableh-
nen und allenfalls sabotieren. Der Konflikt ist vorprogram-
miert und der Aufwand fiir die Problemlésung wird steigen,
denn aus einem Sachproblem wird so schnell ein Personal-
problem. Ein solches Feedbackgesprach erfordert mehr Vor-
bereitung und soll auch einen didaktischen Anspruch erfiillen.
Wahrend des Gespréchs soll sich in der gedanklichen Dispo-
sition des Feedbacknehmers, der Feedbacknehmerin etwas
andern. Er oder sie muss sich verandern, und das bedeutet,
ein Lernprozess muss erfolgen. Abgesehen davon, dass Ver-
anderung Zeit, Struktur und geduldige Anleitung erfordert,
gibt es viele Mdglichkeiten, Lernprozesse zu unterstiitzen. So
kénnen Visualisierungen oder Beispiele Lernenden helfen.
Vormachen und Uben sind ebenfalls bewihrte Methoden.

Obwohl die beiden Prozesse dhnlich sind, wird deutlich: Das 16-
sungsoffene Gesprach ist schneller und einfacher zufiihren. Es
lohnt sich deshalb, nach Spielraum zu suchen und Probleme
mdglichst 16sungsoffen zu formulieren. Ebenfalls lohnt es sich,
nicht nur Verdnderung-Lernen —vom Gegenliber zu erwarten,
sondern selbst auch am Prozess teilzunehmen und so etwas
Gemeinsames zu entwickeln. So ergibt sich im besten Fall ein
schneller Ubergang vom aufwendigen Instruieren zum ge-
meinsamen Gestalten oder noch besser zum kooperativen All-
tag: Feedback erfolgt bestandig, schnell und unkompliziert, es
driickt erstens Wertschatzung fir die Mitteilsamkeit des Gegen-
Ubers aus und ermdéglicht zweitens eine sachliche Auseinander-
setzung Uber komplexe und kontroverse Sachverhalte.
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