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Aktives Gesundheitsmanagement

im Betrieb durch

Fuihrungs(krafte)-Feedback

Aktives Gesundheitsmanagement im
Betrieb wird durch den demografischen
Wandel immer wichtiger. Durch sin-
kende Geburtenraten und die kontinu-
ierlich steigende Lebenserwartung
steigt das Durchschnittsalter in den Be-
trieben stark an. Erstmals gab es in
Deutschland unter den Erwerbsperso-
nen 2005 mehr iiber 50-Jahrige als un-
ter 30-Jahrige. Und auch die Arbeitsver-
dichtung wird in den kommenden
Jahren sicher noch stirker werden. Die
wichtige Frage, die sich alle Betriebe
stellen miissen ist: ,Wie kann ich meine
Mitarbeiter langfristig motivieren und
dadurch leistungsfdhig und produktiv
erhalten?“

Hierauf eine passende Antwort zu
finden, ist schwer. Selbstverstindlich
leisten Arbeitsmediziner heute schon
ihren aktiven Beitrag zur Gesundheits-
forderung. Aber vielfach existieren
Grenzen, an denen fiir sie kein Weiter-
kommen ist, ohne eine Briicke zwischen
Qualitatsmanagement und Personal-
entwicklung zu schlagen. So sind in
manchen Betrieben ein hoher Kranken-
stand und ein angeschlagenes Betriebs-
klima zu beobachten, haufig resultie-
rend aus Problemen im Team und
kontraproduktivem Fithrungsverhalten.
Zu konstruktiver Zusammenarbeit zu
finden, ist hier der wichtigste Schritt.
Auflerdem hingt das Wohlbefinden
der Mitarbeiter zu groflen Teilen da-
von ab, dass sie von den Fithrungs-
kriften als Mensch gesehen werden.
Fihrungskréfte wiederum schitzen
ihren Einfluss auf das Wohlbefinden
der Mitarbeiter als sehr gering ein.
Eine Studie des Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales hat ergeben, dass
partnerschaftlich gefiihrte Betriebe die
hochste Umsatzrendite haben. Aber

wie wird partnerschaftliche Fiihrung
moglich? In diesem Spannungsfeld
kann das Fithrungs(krifte)-Feedback
unterstiitzen.

Lisa Krelhaus

kénnen. Da Fithrung nicht im Rahmen
der beruflichen Ausbildung gelehrt
wird und hdufig der beste Fachmann
Fihrungskraft wird, kénnen Un-

ihrer Fuihrungskraft
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Anonymitat der Feedbackgeber verringert die
Wahrscheinlichkeit von sozial erwiinschtem
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Fuhrungskraft erhélt differenziertes Feedback,
kein Pauschalurteil
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Im Rahmen eines strukturierten Feed-
back-Prozesses erhalten die teilneh-
menden Fithrungskrifte (sinnvoller-
weiser alle in einem Unternehmen)
Feedback von ihren Vorgesetzten,
Kolleginnen und Kollegen sowie Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern. Das
Feedback wird auf Grundlage eines
wissenschaftlich fundierten Frage-
bogens gegeben, der gemeinsam mit
dem Auftraggeber an die Unter-
nehmenskultur angepasst wird. Die
Items beschreiben Facetten eines ideal-
typischen Fiihrungsverhaltens. Wichtig
fur die Rickmeldungen ist, dass
den Feedbackgebern Anonymitét ge-
wihrleistet wird, damit diese ehrlich
und frei von sozialem Druck ihre
personliche Einschitzung abgeben
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wissenheit und Defizite vorhanden
sein. Die Erfahrung zeigt, dass alle
Fihrungskrafte in guter Absicht
handeln, jedoch hdaufig nicht ein-
schitzen konnen, welche Wirkung ihr
Fiithrungsverhalten hat. Auch das zu-
riickgemeldete Feedback ist haufig
iiberraschend: Nicht nur negatives
Feedback kommt unerwartet; auch
positives Feedback ist bis zu 30 %
unerwartet.

Ein erster sehr wichtiger Schritt im
Feedbackprozess ist die Selbsteinschit-
zung durch die Fithrungskraft. Schon
beim Durcharbeiten des Feedback-
bogens hat diese die Moglichkeit, ein
klares Rollenverstindnis fiir die Auf-
gabe der Mitarbeiterfithrung zu ent-
wickeln. Das eigene Verhalten wird
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Metaanalyse, Antonioni 1996

Typische Ergebnisse bei ersten
F an einen Vor

u Ca. 50% der gesamten Feedbacks
die ein Fuhrungskraft erhélt, fallen
unerwartet aus

= Ca. 30% der Feedbacks, die
Fihrungskrafte erhalten, sind
unerwartet positiv

u Ca. 15-20% sind unerwartet negativ
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Performance bekommt

Strukturelle und persénliche Barrieren verhindern, dass ein Mensch ein abgerundetes Bild von seiner beruflichen

u Je hoher eine Flhrungskraft aufsteigt, desto weniger erhalt sie ehrliches Feedback
u Feedback von Kollegen wird nur teilweise wahrgenommen (Konkurrenzeffekt etc.)

u Insbesondere erfolgreiche Menschen attribuieren Erfolg internal, Misserfolg external (Hedonistische Verzerrung)
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héiufig erstmals reflektiert, und nicht
selten resultieren bereits daraus erste
Verhaltensdnderungen. Die nédchsten
Hinweise erhilt die Fithrungskraft bei
der Durchsicht der Ergebnisse. Diese
werden im Rahmen eines Coaching-
gesprachs mit einem dafiir ausgebilde-
ten Coach beleuchtet, Verhaltensalter-
nativen diskutiert und Entwicklungs-
ziele festgelegt. Negatives Feedback
kann demotivieren und damit kontra-
produktiv wirken. Nur professionelle
und neutrale Coaches sollten daher das
eingeholte Feedback iibermitteln. Sie
sorgen auflerdem dafiir, dass die fest-
gelegten Ziele erreichbar und mess-
bar sind.

Im nichsten Schritt erhalten die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter die
Moglichkeit, im Rahmen eines mode-
rierten Workshops Losungsvorschlage
fir ihre wichtigen und dringenden
Themen anzusprechen und konstruk-
tive Losungsmoglichkeiten zu erar-
beiten. Vielfach werden hier Themen
wie unklare Strukturen bzw. Ver-
antwortlichkeiten, Teamkonflikte und
Schnittstellenprobleme angesprochen.
Fast immer sind die Vorschlige so
tiberzeugend, dass die Fithrungskraft
diese gerne ibernimmt und dann
gemeinsam mit den Mitarbeitern
einen konkreten Mafinahmenplan er-
arbeitet.

Beispiele fiir Vereinbarungen, die in
Workshops mit den Mitarbeitern ge-
troffen wurden.

= Regelmiflige Teammeetings
durchfithren

= Kritisches Feedback nur
im 4-Augen-Gesprich geben

= Lob und Anerkennung fiir Einsatz
und gute Arbeit geben

= Freundlicher Umgang
mit einander, auch bei Stress

= Probleme ansprechen,
sobald sie auftreten

= Auftrage eindeutig erteilen,
Nachfragen erwiinscht

= Sinn und Zweck von Entscheidungen
erldutern

= Kooperation mit angrenzenden
Bereichen regeln

= Regelmiflig Personalentwicklungs-
gesprache fithren

Abschluss des Feedbackprozesses bil-

det das Personalentwicklungsgesprich,

das die Fithrungskraft mit ihrem eige-

nen Vorgesetzten fithrt, damit dieser

bei der Umsetzung der Mafinahmen

und dem Entwicklungsprozess unter-

stiitzen kann. O

Ein Beitrag der

Krelhaus GmbH

Personal- und Unternehmens-
entwicklung
UniversititsstraSe 142

44799 Bochum

Telefon 02 34-9 76 67 20
info@krelhaus.de
www.krelhaus.de

Die Krelhaus GmbH ist eine wirt-
schaftspsychologische Unternehmens-
beratung auf dem Campus der Ruhr-
Universitat Bochum.

Zusammenarbeit

Die Ergebnisse sind Grundlage fiir eine Optimierung von Fihrung und
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Anonyme

Riickmeldung der
isse an die

der Fragebdgen durch
externes Institut

Selbsteinschatzung

Fremdeinschétzung
der Fithrungskrafte
mit Hilfe eines
Fragebogens

und Feedback-Prozess

Personalentwicklungs- o
gesprach der Fiihrungskraft
mit Ihrem Vorgesetzten auf
Basis der im Teamworkshop
vereinbarten MaBnahmen

Flihrungskraft im Vier-
Augen-Gesprach mit e
dem Berater

Moderierter Team-
Workshop mit den
Mitarbeitern

Vereinbaren von
MaBnahmen
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