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der Kantine kurz am Tisch stehen oder nutzen Sie die Gelegenheit,
wenn Sie sich auf dem Flur begegnen. Sollte das nicht méglich sein,
greifen Sie zum Telefon. Hinterlassen Sie, nachdem Sie die Person
telefonisch nicht erreichen konnten, entweder eine handschrift-
liche, anerkennende Notiz auf dem Schreibtisch oder schreiben
Sie eine E-Mail. Weitere indirekte Moglichkeiten, Wertschitzung
auszudriicken, sind das Intranet oder der interne Newsletter.??
Erkundigen Sie sich auch bei Ihren Mitarbeiter*innen, entweder
personlich, in Umfragen oder kleineren Pulse Surveys (S.65), wer
fiir einen bestimmten Beitrag dort namentlich mit einem kleinen
Text erwihnt werden sollte.

Danke-Karten

Kennen Sie noch die Belohnungsstempel und -aufkleber aus
der Schule? Wofiir wir frither Hefte hatten, konnen wir heute
Schreibtische nutzen. Verteilen Sie regelmif3ig Lob-, Dankes- oder
WOW-Karten, wenn Sie jemanden wertschdtzen wollen, aber keine
Zeit fiir ein Gesprich haben. Wenn Sie Thr Team fiir erfolgreiche
Arbeit wertschitzen wollen, dann heften Sie die Karten an die
Pinnwand der Abteilung.

Bebind the Scenes Award

Es gibt Mitarbeiter*innen, deren Qualititen oft nicht direkt mess-
bar sind. Und obwohl das, was sie leisten, meist nicht in der Stel-
lenbeschreibung steht, sind sie unentbehrlich im Team, z. B. weil
sie andere unterstiitzen, motivieren, Menschen zusammenbringen,
oder andere Dinge tun, die oft unter dem Radar laufen. Auch diese
Menschen haben natiirlich ein Bediirfnis nach Wertschitzung. Um
dies auszudriicken und den besonderen Status solcher Leistungen
zu honorieren, kénnen Sie den Behind the Scenes Award verleihen.
Dabei handelt es sich um eine Auszeichnung fiir Menschen, deren

23 Verzichten Sie hierbei eher auf Rundmails mit Dank an alle Mitarbeitenden.
Dieser Wertschitzungsversuch wird allgemein nicht gut aufgenommen, da er
zu unspezifisch ist. Und noch ein grundsitzlicher Hinweis: Wir erscheinen
weniger kooperativ, unhéflicher, verhandeln schlechter und unsere Entschuldi-
gungen klingen weniger glaubhaft, wenn wir Emails schreiben, als wenn wir von
Angesicht zu Angesicht kommunizieren.
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Arbeit nicht im Vordergrund, sondern hinter den Kulissen ge-

schieht.

Wussten Sie schon ...

Wertschatzung, die wir personlich Uberbringen, wirkt star-
ker auf unsere Mitmenschen als eine E-Mail oder eine
Textnachricht. Dies gilt auch fur den Erfolg von Anliegen. In
einer Studie war die Bitte, an einer Umfrage teilzunehmen,
34 Mal erfolgreicher, wenn sie nicht per E-Mail, sondern
von Angesicht zu Angesicht vorgetragen wurde. Zu den
Grunden dafur zahlt, dass wir Texten aufgrund der fehlen-
den korperlichen Signale (Mimik, Gestik, Intonation) we-
niger vertrauen als einer Person, die uns gegenubersteht.

WENN SIE MEHR WISSEN MOCHTEN

Amabile, Teresa M.; Kramer, Steven J.: The Progress Principle. Using
Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and Creativity at Work, New
York 2011 | Ein Buch mit vielen praktischen Tipps zur Férderung
einer besseren Unternehmenskultur durch die Hervorhebung von
(kleinen) Erfolgen.

Bohns, Vanessa K.; Roghanizada, M. Mahdi: ,,Ask in person:
You're less persuasive than you think over email®, in: Journal of Ex-
perimental Social Psychology, 69 (2017), S.223-226 | Der Artikel be-
legt, dass personlicher Kontakt den Erfolg unserer Anliegen erhoht.

Dweck, Carol: Mindset. The New Psychology of Success, New York
2006 | Dieses Buch macht darauf aufmerksam, wie wichtig die
Konzentration auf Weiterentwicklungsméglichkeiten und Selbst-
wirksamkeit beim Feedbackgeben ist.

Heen, Sheila; Stone, Douglas: Thanks for the Feedback. The Art and
Science of Receiving Feedback Well, New York 2014 | Ein iiberaus
aufschlussreiches Buch zum konkreten Umgang mit schwierigen
Gesprichen.
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Matyssek, Anne Katrin: Wertschitzung im Betrieb. Impulse fiir eine
gesiindere Unternehmenskultur, Norderstedt 2011 | Ein Buch mit
vielen hilfreichen Tipps fiir einen wertschitzenden Umgang im
Unternehmen.

Scott, Kim: Radical Candor, New York 2017 | Dies ist eins der
besten Biicher iiber modernes Management, das wir kennen. Es
enthilt auch und vor allem viele praktische Tipps zur konkreten
Gesprichsfithrung,
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FEEDBACKGESPRACHE

Wie Sie wertschatzend Personalgesprache
fuhren

Feedbackgespriche, auch Personal- oder Mitarbeitergespriche ge-
nannt, sind ein wesentlicher Bestandteil unserer Arbeitswelt. Sie
gehen tiber Unterhaltungen im Tagesgeschift hinaus und dienen
einer allgemeineren Orientierung tiber Leistungen, Prozesse und
Bediirfnisse. Sie werden zwischen Fithrungskriften und Mitarbei-
tenden und meist in regelmifligen Abstinden durchgefithre. Im
Folgenden haben wir wichtige Grundregeln sowie konkrete Tipps
zusammengestellt, die Sie dabei unterstiitzen, Feedbackgespriche
wertschitzend zu fithrend. Viele der Hinweise gelten auch fiir we-
niger formale Unterhaltungen am Arbeitsplatz.

DAS KONNEN SIE TUN

Bau kein Schloss, bau tausend Zelte

Fiir Feedbackgespriche gilt wie fiir Wertschitzung und Feed-
back im Allgemeinen: Sie sollten moglichst hiufig stattfinden. In
der neueren Unternehmenskultur etablieren sich daher zunehmend
vier feste Gespriche im Jahr, die oft um einen monatlichen und teils
sogar wochentlichen Austausch erginzt werden, insbesondere fiir
neue Mitarbeiter*innen. Die hohere Frequenz hat eine Vielzahl von
Vorteilen. Sie ermdglicht, schneller auf Verdnderungen zu reagieren,
neue Ideen und Verbesserungsmoglichkeiten zu finden, Teamdy-
namiken genauer zu verstehen, die Zusammenarbeit zu verbessern
und den Informationsfluss zu erhohen. Auflerdem stauen sich vor
grofSen Gesprichen oft auch Angste und Unsicherheiten, die durch
regelmifligere kleinere Gespriche leichter abgebaut werden. Wei-
terhin bietet eine hohere Frequenz auch mehr Gelegenheiten zur
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Wertschitzung und Motivation, da Sie griindlicher auf personliche
Ziele und Bediirfnisse eingehen kénnen. Und schlieSlich trainiert
ein hiufigerer Austausch das Geben und Nehmen von Feedback
selbst und stirke eine Kultur des wechselseitigen Dialogs und der
offenen Kommunikation.

2 Fiihren Sie einen Dialog

Das mdglichst rasche Abhaken von Bewertungspunkten, die
Angst vor langen Diskussionen und das Bediirfnis, stets die Kont-
rolle zu behalten, fiithren in Feedbackgesprichen oft zu Monologen.
Mitunter entsteht auch ein ,Monolog zu zweit®, in dem beide Seiten
ihre eigenen Auffassungen verkiinden, ohne wirklich aufeinander
einzugehen. Diskussionen wiederum konnen ein fruchtbarer Teil
von Gesprichen sein. In ihnen versuchen wir zu herauszufinden,
wie stichhaltig Behauptungen und welches die besten Argumente
sind. Leider tritt in Diskussionen oft auch ihre urspriingliche Wort-
bedeutung zutage, die vom lateinischen Wort fiir ,erschiittern®
stammt. Dann versuchen wir, unsere Positionen oder Argumente
gegen andere durchzusetzen, um am Ende Recht zu behalten. Da-
bei kann schnell eine ablehnende, vorwiegend kritische Haltung
dominieren, wihrend das Bemiihen, die Positionen miteinander
zu verbinden, in den Hintergrund gerdt. Wenn Diskussionen eska-
lieren, fithren sie meist in einen Streit. Dann werden gute Griinde
tiber Bord geworfen und es geht nicht mehr um die Sache selbst:
Wir lassen Dampf ab, horen nicht mehr zu und versuchen, unser
Gegeniiber als Person zu treffen. Solche Konflikte sind bestimmt
durch Anschuldigungen, Verteidigungen und starke, negative Ge-
tihle (S.156f). — Die Gesprichsform mit der grofiten Wertschit-
zung ist der Dialog. Darin dreht es sich nicht darum, jeweils Recht
zu behalten, sondern ein gemeinsames Ziel zu erreichen — auch
wenn man unterschiedliche Positionen vertritt. Die Leitfrage lautet:
,Wie bekommen wir das zusammen hin?“. Kritik, Fehler und ab-
weichende Meinungen ordnen sich der Vorstellung unter, am selben
Strang zu ziehen. Dazu ist es oft notwendig, hinter die vordergriin-
digen Positionen und Gefiihle zu schauen und Interessen zu finden,
die man teilt. Zudem haben solche zugrunde liegenden Bediirfnisse
oft den Vorteil, dass sie sich auf unterschiedliche Weise befriedigen
lassen, so dass man nicht bei den zunichst formulierten Positionen
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stecken bleibt. Grundlage dafiir ist aktives Zuhoren (S.85-91).
Beim Fiihren eines Dialogs sollten Sie vor allem zwei Dinge bertick-
sichtigen. Erstens: das Prinzip der Wechselseitigkeit — Statusunter-
schiede spielen keine Rolle bei der Lésung des Problems. Zweitens:
Das Prinzip der Perspektivitit — die eigene Auffassung ist nur eine
von vielen moglichen Interpretationen des Sachverhalts. Was das
konkret bedeutet, erfahren Sie in den folgenden zwei Punkten.
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3 Feedbackboégen wechselseitig gestalten

Viele Unternehmen arbeiten mit Feedbackbogen. Oft enthalten
solche Bogen hauptsichlich Selbsteinschitzungsfragen fiir die Mit-
arbeitenden, aber nur selten Fragen, mit denen auf das Verhalten
der Vorgesetzen eingegangen werden kann. Dieses Missverhiltnis
kann bereits den Dialog erschweren, bevor ein Gesprich tiberhaupt
stattgefunden hat. — Ein gutes Feedbackgesprich ist aber keine Ein-
bahnstraf8e. Auch Vorgesetzte brauchen konstruktive Riickmeldung
und Wertschitzung. Wir haben einige Fragen zusammengestell,
die Fithrungskriften helfen, sich selbst einzuschitzen. Benutzen Sie
diese zur eigenen Vorbereitung auf das Feedbackgesprich. Wihlen
Sie zudem einige von diesen Fragen aus und integrieren Sie sie in
die Feedbackbogen fiir Mitarbeitende. Durch den Abgleich ihrer
Antworten im Gesprich eréffnen Sie einen Dialog, erfahren Be-
statigung oder lernen Verbesserungsmoglichkeiten fiir eine Zu-
sammenarbeit auf Augenhéhe.

Verhalte ich mich stets wertschitzend?

Nehme ich mir genug Zeit?

Bei welchen Situationen hitte ich anders handeln kinnen?

Binde ich meine Mitarbeitenden genug in Entscheidungen ein?
Bendotigt der*die Mitarbeitende konkrete Hilfestellungen durch
mich, wum ihre derzeitigen Anforderungen besser erfiillen zu konnen?
Wo konnte ich mehr Unterstiitzung anbieten?

Welche Konflikte und Spannungen im Team betreffen mich?
Welche Aufgaben (im Umgang mit Mitarbeitenden) bereiten mir
Schwierigkeiten? Wie konnte ich das dndern?

Wo wiirde ich gern Verantwortung abgeben?

Womit konnte ich die Zusammenarbeit erleichtern?

Worin konnte der*die Mitarbeitende mich unterstiitzen?

Vorschlige fir komplette Feedbackbogen, die weitere Aspekte wie
Weiterentwicklung, Kultur, Zusammenarbeit, Kompetenzen und
Bediirfnisse enthalten und die Sie als Grundlage fiir wertschitzende
Personalgespriche nutzen konnen, finden Sie zum Ausdrucken auf:
@® berlin-alley.com/praxisbuch-wertschaetzung.
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