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Sind Kollegen auch
Menschen?

Sag ich dem Kollegen, dass er mir auf die Nerven geht, ist er sauer. Sag ich’s
ihm nicht, bin ich sauer: Die Kunst des Feedbacks

Die Arbeit ware im Grunde ganz ertraglich — wenn da nicht die lieben Kollegen wéaren: Vera kiimmerts sich
nie um die Ablage, Peter hat mit dem Postdienst gar nichts am Hut, wenn er an der Reihe ist, und Michael
telefoniert so laut, dass man daneben sein eigenes Wort nicht mehr versteht. Gewiss, fiir sich genommen
sind das Kleinigkeiten. Doch wenn man viele dieser Kleinigkeiten fir lange Zeit ertragen muss, verliert man
irgendwann die Freude an der Arbeit. An diesem Punkt sind inzwischen leider viele Mitarbeiter angelangt.

Normal Practice — drei Holzwege
Wie reagieren wir auf die kollegiale Ner-
vensége? Die haufigsten Reaktionen:

1) Vor allem Kolleginnen schlucken
Argernisse jahrelang um des lieben
Frieden willens runter. Frau will die
Kollegen eben nicht gegen sich auf-
bringen. Das gelingt. Leider zu ei-
nem hohen Preis: Man wird selber
immer unzufriedener dabei und ent-
wickelt in letzter Konsequenz psy-
chosomatische Beschwerden.
Natdrlich wissen wir alle, dass Run-
terschlucken nicht gesund ist. Aber
was soll man machen?
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2) Wir lassen unseren Frust an anderen aus: an Kollegen, Partnern, Freunden. Wir sind einfach gereizt,
geladen, unvertraglich. Das andert am ursprunglichen Argernis nichts. Es schafft nur ein neues.

3) Wir sagen dem Kollegen die Meinung.

Dass die ersten beiden Reaktionen reine Selbstbeschéadigung sind, sehen
wir in niichternen Momenten wohl ein. Deshalb fliichtet sich jede(r) ir-
gendwann zur dritten Mdglichkeit. Betrachten wir diese.

Warum die Meinung sagen nichts bringt

,DU, Michael, du bist immer so laut am Telefon, mach doch mal leiser!"
Das ist klar, das ist deutlich, das muss der Kollege doch verstehen. Tut
er's? In nur ganz wenigen Fallen. In den meisten Fallen sagt er dagegen
etwas wie: ,Nattrlich muss ich bei diesem Larm lauter reden, damit mein
Kunde am Telefon mich versteht! Aul3erdem: So laut ist das gar nicht. Sei
doch nicht immer so empfindlich!* Das kdnnen Sie nattrlich nicht auf sich
sitzen lassen — und schon geht es los. Entweder Sie haben ein unerquick-
liches Gesprach oder einen handfesten Krach am Hals. Die Resultate: A)
Hinterher sind beide Gesprachspartner sauer. B) Nichts &ndert sich. Wa-
rum? Weil der Kollege total uneinsichtig ist. Solche Kollegen gibt es; leider
viel zu viele. Das néchste Mal mussen Sie eben ein bisschen schérfer
rangehen, damit er’s endlich kapiert. Denn wenn Sie im Guten mit ihm
reden, versteht er das offensichtlich nicht. Tatsachlich?

Die Mythen pathologischer Kommunikation

Tatsachlich ist das ein Irrtum. Tatséchlich gilt — was auf den ersten Blick
verstandlich ist: Wenn eine Kommunikation nicht funktioniert, dann ist
nicht der Empféanger daftir verantwortlich, sondern der Sender. Wenn ich
etwas sage, dann bin ich doch verdammt nochmal daftr verantwortlich,
dass das, was ich sagen will, auch driiben ankommt. Das ist hart, nicht
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wahr? So wurden wir nicht erzogen. Wir wurden von Eltern, Schule und Gesellschaft dazu erzogen, zu glau-
ben: Wenn einer etwas nicht versteht, ist er blod. Schlie8lich haben wir schon an der Schule gelernt: Wenn
der Lehrer etwas sagt und ich es nicht verstehe, bin ich einfach nicht gescheit genug.

Niemand kam auf die Idee, dass der Lehrer ein schlechter Pddagoge sein kénnte. Doch genau das ist die
einzig logische Schlussfolgerung. Leider hat sich das nicht bis in die Erziehung herum gesprochen. Wie das
viele Eisen im Spinat, das sich als falscher Mythos so lange Jahre hielt, obwohl es einfach falsch ist. Wie
erkenne ich, ob man mir etwas Falsches beigebracht hat? Immer ganz einfach, immer an der Wirkung.
Wenn die Kollegin aus unserem Beispiel namlich dem Kollegen eine andere Riickmeldung gibt, reagiert
dieser ganz anders. Also kann es nicht am Kollegen liegen. Es liegt am Feedback. Anderes Feedback erzielt
andere Wirkungen. Welche Wirkung ware lhre Wunschwirkung? Etwa: ,Oh, ist mir noch gar nicht aufgefal-
len, dass ich so laut bin. Ich achte kiinftig drauf. Wenn dich das stoért, rede ich leiser, das ist doch klar.“ Wie
erreichen Sie diese Wirkung?

Warum Kollegen ,,uneinsichtig” sind

Welche Wirkung wollen Sie denn erreichen, wenn Sie lastigen Kollegen Feedback geben? Sie wollen natr-
lich respektiert werden und Sie wollen, dass Ihr Wunsch respektiert wird. Und wie stellen Sie das an? Sie
machen ihm einen Vorwurf: ,Du redest immer so laut!* Sie machen einen Vorwurf und erwarten darauf Re-
spekt? Das kann ja wohl nicht lhr Ernst sein! So haben Sie das noch nie gesehen? Natrlich nicht — deshalb
passiert es ja standig. Unsere Kollegen ignorieren unsere Wiinsche nicht, weil sie sie ignorieren wollen, son-
dern weil wir sie dazu provozieren; indem wir ihnen Vorwiirfe machen. Das ist nicht Ihre Schuld. So wurden
Sie erzogen. Es wird Zeit, dass Sie sich richtig erziehen.

Was ist ein Vorwurf?

Sie halten ,,Du redest immer so laut!” fur keinen Vorwurf, sondern fur eine Feststellung? Sicher. Die Kollegin
in unserem Beispiel, die diese Feststellung machte, hielt sie auch nicht fur einen Vorwurf. Leider hielt sie der
Kollege fur einen Vorwurf. Und das ist entscheidend: Wie eine Kommunikation ankommt, entscheidet immer
der Empféanger. Und wenn der Empfénger sich angegriffen fuhlt, dann fuhlt er sich angegriffen. Die Frage ist
nicht, ob er das darf. Die Frage ist: Wollen Sie das? Wollen Sie, dass er sich angegriffen fuhlt und sich stun-
denlang verteidigt und rechtfertigt? Aber Sie haben doch recht! Er redet doch tatséachlich viel zu laut! Noch
einmal: Was wollen Sie? Wollen Sie recht haben? Oder wollen Sie, dass er tut, was Sie sich wiinschen? Sie
kénnen sich fir eines von beiden entscheiden. Wéahlen Sie das, womit Sie zufriedener sind. Es ist lhre Wahl.
Wenn Sie sich dafur entscheiden, dass Sie gerne einmal aufs Rechthaben verzichten kénnen, wenn er nur
Ihren Wunsch respektiert, dann machen Sie drei Schritte bis zum Ziel:

1) Sprechen Sie die Sache an, nicht die Person.

2) Sagen Sie nicht, was er falsch macht. Sagen Sie, wie es Ihnen dabei geht.

3) Reden Sie nicht um den heil3en Brei. Sagen Sie einfach, was Sie wiinschen.

Mehr braucht es nicht, damit ein Mensch Ihre Wiinsche erfillt. Betrachten wir diese drei Schritte eines wirk-
samen Feedbacks im einzelnen.

Sprechen Sie die Sache an, nicht die Person

,Du redest immer so laut!" Hier wird eindeutig die Person angesprochen — deshalb reagiert die Person auch
so empfindlich. Aber das ist nicht die Sache, um die es geht. Was ist Sache? Sache ist: ,Gerade eben habe
ich einen Kunden beraten und du hast telefoniert.” Stimmt. Genau diese Sache lief ab. Und nur dies miissen
Sie furs Erste ansprechen. Das reicht schon. Warum? Weil darin kein normaler Mensch einen Vorwurf ver-
muten wirde. Jeder denkt nur: ,Stimmt, das passierte eben.” Diese Reaktion rufen Sie immer zuverlassig
dann hervor, wenn Sie vollkommen auf jede Wertung verzichten und nur eine neutrale Sachaussage ma-
chen. Eine Sachaussage ist im Zweifelsfalle das, was ein unbeteiligter Dritter beobachten kdnnte. In unse-
rem Falle hatte er nur beobachten kénnen, dass er telefonierte und Sie berieten. Mehr nicht. Mehr brauchen
Sie auch nicht. Dann machen Sie den zweiten Schritt.

Sagen Sie, was Sie empfunden haben

Sie kdnnen keinem Menschen sagen, dass er standig zu laut telefoniert. Sie kénnen ihm hdchstens sagen,
wie es lhnen dabei geht. Aber immer vorwurfsfrei. Also nicht: ,Du hast ... “ Denn Du-Botschaften sind gene-
rell immer Vorwiirfe (oder werden als solche gewertet). Ich-Botschaften dagegen sind vorwurfsfrei: ,Fir mich
war die Lautstarke so, dass ich mich nicht mehr auf mein Gesprach mit meinem Kunden konzentrieren konn-
te.“ Eben weil in der Ich-Botschaft kein Vorwurf steckt, reicht bei kommunikativ kompetenten Kollegen die
Ich-Botschaft aus, um Einsicht zu schaffen: ,Oh, das tut mir leid. Ich spreche einfach das nachste Mal etwas
leiser.” Bei kommunikativ weniger gelibten Kollegen und jenen mit einem geringen Selbstwertgefiihl reicht
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das jedoch nicht. Die sind sehr empfindlich und reagieren auch mit Rechtfertigungen, obwohl Sie keinen
Vorwurf machten. Also machen Sie den dritten Schritt.

Nicht gegenhalten, sondern Wunsch auf3ern

Wenn der Kollege beginnt, sich zu rechtfertigen — steigen Sie nicht darauf ein! Das gibt nur wieder die be-
kannte Rechtfertigungs-Orgie, die Sie so gut kennen. Jeder rechtfertigt sich minutenlang und heraus kommt
dabei nichts. Gehen Sie dazwischen. AuRern Sie einfach Ihren Wunsch. Am besten, indem Sie ihm vorher
zeigen, dass Sie ihn respektieren: ,Ich verstehe gut, dass du das anders siehst (Das bedeutet: Du bist okay,
ich greife dich nicht an — also musst du dich nicht verteidigen). Was kénnen wir denn tun, damit du in Ruhe
telefonieren kannst und ich meine Kunden verstehe?" Dies ist die ultimative Deeskalation. Vielleicht missen
Sie sie ein-, zweimal wiederholen, bis der Kollege kapiert: Es geht hier gar nicht um mich. Es geht nicht dar-
um, wer Recht hat und wer nicht. Es geht hier einfach um eine Lésung. Und wenn zwei erwachsene Men-
schen verniinftig miteinander reden, finden sie immer eine Lésung. Ubrigens, mit dem 3-Schritt-Feedback
kénnen Sie sogar Ihrem Chef so Riickmeldung geben, dass er Ihre Winsche erflillt. Denn Sie haben keinen
schwierigen oder versténdnislosen Chef. Sie

verwenden lediglich das falsche Feedback. | \ z !
-
[

{

Warum tun wir’s nicht?

Wenn das so einfach ist, wenn es flr ein wirk-
sames Feedback nur drei lacherlich einfache
Schritte braucht — warum tun wir diese so sel-
ten? Weil der Neandertal-Instinkt stark ist: ! | oA
Draufhauen oder Weglaufen und in sich rein- ' 'I 1.

s

¥
[ B8,

fressen. Das ist einfach eine schlechte Ge-
wohnheit, die man uns anerzogen hat. Die 1
gute Nachricht: Schlechte Gewohnheiten las- e ==t
sen sich jederzeit abgewohnen. Sie haben das s

schon tausendmal in lhrem Leben gemacht. -
Und im Grunde wissen wir alle langst, wie man

_p—
richtiges Feedback gibt. Wir haben das schon e —
so oft gelesen, gehort, gedacht und gesagt. -
Die Idee ist uns langst bekannt. Wir vergessen
nur ab und zu:

e Nur eine ldee, die zur Tat wird, ist et-
was wert.
e Nur eine Tat, die ein Dutzend Mal wiederholt wird, wird zur Gewohnheit.
e Die Summe aller Gewohnheiten ist unser Charakter.
e Und die Summe aller Charaktere ist unsere Firmenkultur.

Welche Kultur herrscht bei Ihnen? Welches Feedback méchten Sie zu Ihrer neuen Gewohnheit machen?
Wann werden Sie mit den Wiederholungen beginnen? Wo mdchten Sie die Wiederholungen tiben? Allein
oder im Kreis von Gleichgesinnten? Auf sich gestellt oder mit Unterstitzung? Wer kénnte Sie dabei unter-
stitzen?

Ist es das wert?

Wir alle wissen und erleben taglich, dass ein Mensch umso erfolgreicher und mit sich, seiner Arbeit und sei-
nen Mitmenschen umso zufriedener ist, je hther seine kommunikative Kompetenz ist. Feedback-Kompetenz
ist ein zentraler Erfolgsfaktor der Kommunikationsfahigkeit. Sicher: Sich diese Kompetenz anzueignen, kos-
tet ein wenig Ubung. Doch wenig Ubung wird mit viel Erfolg belohnt. Sie werden glanzend mit Kollegen,
Chefs und Mitmenschen zurecht kommen. Alle diese Menschen werden Ihnen kunftig Ihre Wiinsche in ei-
nem Male erflllen, das Sie nie zu ertrAumen gewagt hatten. Und dafiir lohnt sich das Bisschen Mihe doch,
nicht wahr? Wann fangen Sie an?

feedback@woelkner.de
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