JOB ETIKETTE

or langerer Zeit schrieb ich an
einem Drehbuch, und um an den
letzten Feinheiten zu feilen, reis-
te ich ans Meer, fuhr dort abends
immer die Kiiste entlang, dachte nach,
auch {iiber den zustdndigen TV-Redak-
teur, und entdeckte, wie sehrich ihn doch
schétzte, obwohl wir uns oft in den Haa-
ren lagen, und schrieb ihm einen heite-
ren Vierzeiler auf eine Postkarte, eine Art
Liebeserklarung. Reaktion: null, nichts,
nada. Im Gegenteil, die Temperatur sank
bestdndig. Jahre spiter, angefeuert von
ein paar Kaktusschndpsen, erklarte er
seinen emotionalen Riickzug damit, dass
er glaubte, ich hatte das a) nur geschrie-
ben, weil ich mich da unten vermutlich
einsam gefiihlt hatte und b) weil ich mich
bei ihm einschmeicheln wollte, um so das
Skript problemlos tiber die Biihne zu krie-
gen. Ich stand auf und ging. Mit Wut im
Bauch und Selbstzweifeln im Kopf.
Anderes Beispiel: 9/11, der bose Borsen-
crash, unsere tapfere rot-griine Regierung
ausgehebelt vom Feedback der eigenen
und der US-Wirtschaft, keine Jobs mehr,
keine Zukunft, die grofle Depression.
Und alle groflen deutschen Verlage
nutzten die Gunst der Stunde und
trennten sich von tiberfliissigem Hu-
mankapital, kiirzten Honorare, Spesen.
Schlechte Zeiten fiir Fotografen und Au-
toren wie mich, die ihre Ideen und Pro-
jekte Verlegern und Redaktionen in der
Regel schriftlich vorlegen - in Erwartung
einer baldigen, moglichst positiven Reak-
tion natiirlich. Was damals kam auf - sa-
gen wir mal - gefiihlte 100 Mails und
Briefe? Nichts. Kein Danke, kein Ja, kein
Nein, kein Vielleicht, kein Sie-konnen-
uns-mal-kreuzweise. Ganz schlechter
Stil mit ganz dramatischen Konse-

quenzen: Man martert sich mit Fragen,
Selbstvorwiirfen, dumpfe Ohnmacht
wird zum Dauerzustand. Viele meiner
Kollegen sind damals zuriick zu den El-
tern aufs Land gezogen, machten dort
einen Taxischein, halfen saisonal bei der
Spargelernte aus oder sind heute Ehren-
mitglieder im Hartz-IV-Programm. Nicht-
beachtung ist nun mal kein Spaf?.

Der Begriff Feedback kommt aus der Ky-
bernetik und bezieht sich auf Maschi-
nen. Beispiel: Teil A treibt ein Rad an,
worauf ein Teil B nunmehr A fortlaufend
mitteilt, dass das Rad perfekt am Rollen
ist. Oder eiert. Oder iiberdreht. Oder die
Richtung wechselt. Feedback iibersetzt
man am besten als Riickkopplung oder
Riickmeldung. Bei den Kommunika-
tionswissenschaftlern bezeichnet Feed-

back jede Art menschlichen Gegenver-
haltens, das riickmeldend zu einem
Ausgangsverhalten erfolgt. Wir alle,
Frau, Mann, Chef, Chauffeur, Kind und
Fufiballprofi, sind permanent von Feed-
backs umgeben, wir geben es, wir neh-
men es, wir hdngen davon so existenziell

ab wie vom Sauerstoff.

Am liebsten werden wir natiirlich gelobt.
Wenn Eltern, Freunde, Lehrer, Partner,
Chef, Kollegen und am Ende der Pfarrer
bestdtigen, dass alles rund lduft, dann ist
das wie eine Eins plus. Leider haben wir
hierzulande in Sachen positives Feed-
back enorme Defizite. Im europdischen
Vergleich ist Deutschland absolutes Lob-
Schlusslicht. Wen wundert dies ange-
sichts der trostlosen Germanengeschich-
te? Neueste Umfragen besagen, dass 72
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Prozent aller Beschiftigten ihre Leistun-
gen vom Chef nicht anerkannt und ge-
wiirdigt bekommen. Dramatisch hoch ist
auch die Quote unserer Top-Manager, die
nicht in der Lage sind, mit Feedback - ak-
tiv wie passiv - umzugehen und es kons-
truktiv als Fiilhrungsinstrument einzuset-
zen. Der Fisch stinkt vom Kopf her, was
den Flossen keineswegs die Berechti-
gung geben darf, ihren Dienst einzustel-
len. Noch zu viele Bosse verfahren mit
der wegwerfenden Arroganz wilhelmi-
nischer Schiffskapitdne, verstecken sich
hinter der Italo-Western-Maske diffuser
Unnahbarkeit und der trostlosen Floskel:
,Nicht gemeckert ist genug gelobt.“ Kein
Feedback von oben zu geben verursacht
automatisch ein Klima der Angst, Verun-
sicherung und Demotivation. Seltsamer-
weise funktioniert diese Mischung aus
Kalkiil und Feigheit auch noch. Wer ein
Arbeitsleben lang einfach nicht weif3, auf
welchen doppelten Boden er genau he-
rumlduft, zwischen welchen Stiihlen er
genau sitzt und wie und ob er iiberhaupt
wahrgenommen wird, neigt zum pein-
lich-anbiedernden Fleidemonstranten.
Er leistet halt so vor sich hin. Aber wer
um Zuckerbrot bettelt, bekommt dann
meistens doch nur wieder die Peitsche
zu spuren.

Nun wird derzeit von vielen Coaching-
Kanzeln die Kehrtwende gepredigt, also
mehr Lob, mehr konstruktive Bestati-
gung, mehr Motivation. Das ist auch gut
so und an der Zeit. Zu bedenken ist dabei
aber, dass Feedbacken das wichtigste
zwischenmenschliche Medium ist, da-
mit wir alle in der Realitdt ankommen
und auch bleiben, damit unser Handeln
eine verbindliche Orientierung bekommt,
damit wir dauerhaft kompatibel werden
mit der uns umgebenden Wirklichkeit.
Sicher, Lob macht gliicklich und stolz.
Doch ein faires, negatives Feedback -
trotz allem anfanglichen Frust - hat den
Vorteil, dass wir etwas dazulernen, ein
sachliches oder personliches Problem
begreifen und uns weiterentwickeln.

Warum driicken wir uns meistens davor,
ein konkretes und kompetentes Feedback
zu geben? Und ebenso anzunehmen? Es
bereitet in der Tat Miihe, es verlangt Zeit
fiir Vor- wie Nachbereitung und es kann
auch ordentlich danebengehen. Gerade
wenn sich ein Jobklima aus ,,Alles palet-
ti“~-Harmonie, Konfliktscheu und Heu-
chelei nihrt, kostet es Uberwindung, den
Schutz der Unverbindlichkeit zu verlas-
sen und sich zu einem ,,Ich sehe das nun
mal so“-Standpunkt zu bekennen.

Zu einem Kklasse Feedback, gleich ob un-
ter Kollegen, von Chef zu Mitarbeiter
oder von Mitarbeiter zum Chef, braucht
es eine Kultur der Offenheit und des Ver-
trauens, eine lupenreine, konstruktive
Absicht und die Uberzeugung, den
Adressaten von Lob oder Tadel grofier
und besser machen zu wollen. Entschei-
dend dabei ist die menschliche Qualitat
der Fiihrungsetage. Da oben werden ent-
weder die Karten fiir ein frisches, kom-
munikatives 360-Grad-Feedback ge-
mischt oder die diffusen Regeln eines
endlosen Versteckspiels ausgegeben, bei
dem alle zusammen im Triiben fischen,
keiner weif}, was der andere denkt, und
man sich auf statt in den Arm nimmt.
Faires Feedback hilft, unterschiedliche
Sichtweisen zu kldren, Illusionen aus der
Welt zu schaffen, destruktive Tendenzen
vor der Kollision zu entschéarfen. Es kann
wegen seiner Subjektivitdt nie perfekt
sein, weder handwerklich noch mora-
lisch. Dass es keine goldene Losung gibt,
macht das Ganze auch recht sympa-
thisch. Wie alles Schwierige ist Feedba-
cken ziemlich einfach. Wenn [hnen - nur
mal zum Beispiel - als Chef ein Vorschlag
eines Mitarbeiters nicht wahnsinnig gut
gefdllt, konnen Sie den Mann vor ver-
sammelter Mannschaft fragen: , Wann
genau sind Sie damals aus der Sonder-
schule geflogen?“ Oder Sie bitten ihn zu
sich und formulieren: ,,Ich finde das Kon-
zept gut. Besteht denn die Moglichkeit,
dass wir noch tiber ein paar Punkte spre-
chen?“ Schon ist der Tag gerettet, fiir

beide Seiten. Und weil Schmetterlinge
bekanntermaflen Erdbeben ausldsen
konnen, macht gelungenes Feedback die
Welt wirklich besser. Unterstes Niveau
aber ist das Schweigen, das Ignorieren,
das Ubergehen, die Gleichgiiltigkeit -
egal aus welchen Griinden Teil A Teil B
vergessen hat. WOLF REISER

10 TIPPS FUR OPTIMALES FEEDBACK

Betrachten Sie Feedback als einen

Termin unter vier Augen - mit Vor-
und Nachbereitung. Legen Sie den
Schwerpunkt wenn immer mdglich auf
Wertschdtzung und Anerkennung.

Feedback sollte zeitnah erfolgen,

in einem fiir alle nachvollziehbaren
Zusammenhang. Argumentieren Sie
prazise, ehrlich, klar und zielorientiert.

Reduzieren Sie Feedback nicht nur

auf Leistungs- und Erfolgsparame-
ter, sondern melden Sie sich auch bei
scheinbaren Kleinigkeiten.

Feedback ist immer eine subjektive
Ich-Wahrnehmung und Botschaft
- keine Abrechnung, kein Urteil, keine
Psychoanalyse, keine Bewertung.

Seien Sie als Chef Vorbild fiir den
offenen und konstruktiven Umgang
mit positivem wie negativem Feedback.

Feedback sollte kein Solitar sein,
sondern Teil einer modernen, trans-
parenten Kommunikationsstruktur.

Monetare Elemente wie Pramien,

Gehaltserhéhungen und interne
Auszeichnungen ersetzen zu keinem
Zeitpunkt kompetentes Feedback.

Feedback wird von der Chefetage
definiert. Warten Sie also nicht
darauf, bis etwas gut- oder schiefgeht,
sondern intervenieren Sie im Stil des

permanenten Feedbacks.

Verzichten Sie bitte auf anonymes

Feedback, etwa in Form eines
schwarzen E-Mail-Bretts - das fuhrt nur
zur institutionalisierten Feigheit.

1 Nutzen Sie die Geburtstage |h-
rer Kollegen und Mitarbeiter zu

einem Gliickwunsch und verbinden Sie

dies mit einer positiven Riickmeldung.




