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Vorwort

Das Ziel dieses Buches ist ein Mehr an zielgerichtetem und
wertschdtzendem Feedback zu generieren.

Wenn wir grundlegend verstehen, wie unser Gehirn arbeitet
und wir wissen, was das Verhalten von Mitarbeiter/innen
beeinflusst, entwickeln wir mehr Maoglichkeiten fir unser
Fihrungsverhalten und im Besonderen fiir das Geben von
Feedback.

Das auch noch verstdndlich zu kommunizieren ist den Fih-
rungskraften nicht automatisch in die Wiege gelegt worden.
Viele sind schon gut darin. Vieles kann verbessert werden. Es
gilt brandaktuelle neurowissenschaftliche Erkenntnisse fir die
Flhrungsarbeit zu entdecken und sinnstiftend einzusetzen.

Bei der Umsetzung wiinsche ich recht gutes Gelingen.
Herzlichst,

lhr Paul Lirzer
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1. Fihrung, Feedback und Arbeitshypothese

Seit 1992 beinhaltet mein berufliches Aufgabenfeld die Tatig-
keiten des Fuhrungskrafte-Trainings und —Coachings. Es bil-
det die Basis fir die hier angefihrten Erfahrungen in der
Arbeit mit Fihrungskraften und Mitarbeitenden. Eine Vielzahl
an Stromungen und Entwicklungen haben sich in dieser Zeit
ergeben (siehe Uberblicksartige Darstellung im Kapitel 1.1
und 1.2).

Wenn am Beginn der Seminare die Fiihrungskrifte gefragt
wurden: ,Wer hat ein klares Ziel fur dieses Flihrungssemi-
nar?“ blieben die meisten Hande unten. Noch weniger Hand-
zeichen gab es fiir die Fragestellung: ,Wer mdochte gerne
kritisiert werden?“

Abb. 1: Abfrage Fiihrungskrafte im Seminar



Die entscheidende Frage, die sich aus diesen Verhaltens-
weisen im Laufe der Jahre entwickelte war: Welche Grund-
haltungen verbergen sich bei den Fihrungskraften hinter
diesen ,Neins” zu Zielsetzung und Feedback und was heilt
das fiir die Flihrungspraxis? Blieben sie doch in all den Jahren
der Arbeit beobachtet unverandert.

Aus dieser 25-jahrigen Fihrungsseminar-Erfahrung und der
dabei auf vielen Ebenen (Mitarbeitende, Fiihrungskrafte,
Arbeitgeber) erlebten Unzufriedenheit und Unsicherheit im
Umgang mit Zielen und Feedback, mdchte ich mit dieser
Arbeit neue Handlungen und Haltungen auf Grund der Er-
kenntnisse aus der Neurowissenschaft ermoglichen.

Die spannenden und neuen, teilweise bahnbrechenden Inhal-
te und Aussagen des AON Masterlehrganges , cognitive neu-
roscience” als zusammengefassten Output des Standes der
neurowissenschaftlichen Forschung, halfen mir das neuro-
wissenschaftliche Wissen zu verstehen und lieferten mir
wichtige Erkenntnisse fir diese Arbeit.

Die Arbeit will aufzeigen, wie durch die Einbeziehung der
neurowissenschaftlichen Erkenntnisse beispielgebend in den
Bereichen Wahrnehmung und Gehirn (Kapitel 2), Emotion
und Personlichkeit (Kapitel 3), Motivation (Kapitel 4) neue
Moglichkeiten und Handlungen zu neuen Chancen und Effek-
tivitatssteigerungen im Flihrungsalltag durch verbessertes
Feedback (Kapitel 5) flihren kdnnen.

Am Beispiel des Sandwichfeedbacks soll gezielt die Wirkungs-
schwdche und Unscharfe der geltenden Arbeits-Praxis her-
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ausgearbeitet werden. Aufgrund der Unkenntnis der neuro-
wissenschaftlichen Forschungsergebnisse im Bereich der
Wahrnehmung, Emotion und Motivation erzielen die gelten-
den Feedbacktechniken kaum Wirkung und erwirken damit
keine Verbesserungen.

1.1 Entwicklung

In den bisherigen sowie in den stdndig neu organisierten,
vielschichtigen und unterschiedlichen Arbeits- und Umfeldsi-
tuationen (Smart Working Place) oder in weltweit agierenden
Arbeitsteams braucht es Zeit und Moglichkeiten der Orientie-
rung und der vertrauensvoll geflihrten Reflexion fir die han-
delnden Personen, um sich der Aufgaben, den vielschichtigen
neuen Situationen und der zu treffenden Entscheidung klar
zu werden.

Rahmenbedingungen, wie Digitalitdt, Internationalitat und
Globalisierung fiihren Teams — vermehrt auch virtuelle —
nicht selten an ihre Grenzen. Die darin agierenden Flihrungs-
krafte und Mitarbeitenden erleben standigen Wandel und
neue Herausforderungen. Dass diese Herausforderungen und
ihre Ausgangs- und Zielsituationen unterschiedlich betrachtet
und benannt werden kdnnen, liegt in der Natur der Sache, ist
aber nicht immer selbstverstandlich und schon gar nicht allen
Beteiligten bewusst. Der rasante Wechsel samt Unterschied-
lichkeit schafft einen Rahmen, in dem Informationsgehalte
kaum von Dauer sind. Interessenskonflikte stehen daher auf
der Tagesordnung und gestalten sich immer vielschichtiger.
Durch fehlende Zeitraume werden sie mehr und mehr ver-
schoben anstatt gel6st.
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Unklare Ziele und fehlende oder veraltete Feedbackkulturen
verstarken eine standig wachsende Orientierungslosigkeit.
Neue Generationen, am Beispiel Y und Z, bendtigen dariiber
hinaus neue Fihrungsphilosophien. Diese jungen Menschen
sind mit Internet, Social Media und Mobilgerdten aufgewach-
sen und betrachten es als selbstverstindlich, diese auch im
Berufsleben zu nutzen. Sie haben keinerlei Hemmschwellen
in Sachen neuer Technologie, im Gegenteil, sie fordern deren
Nutzungsmoglichkeit ein. Beruf und Familie zufriedenstellend
kombinieren zu kénnen, ist dieser Generation ein Anliegen -
die Technologie hilft ihr dabei.

Diese und andere Entwicklungen gipfeln aktuell in der Be-
zeichnung VUCA-Welt. Das Akronym VUCA beschreibt die
aktuellen Trends der Arbeitswelt als Volatility (unbestdndig,
flichtig, unberechenbar), Uncertainty (unsicher, ungewiss),
Complexity (komplex, vielschichtig) und Ambiguity (mehr-
deutig) (vgl. Laurengon A., 2014).

In den Beobachtungen der Organisationen in diesen 25 Jah-
ren, ist Filhrung ein zentrales Thema. Eine wiederkehrende
und entscheidende Fragestellung kann wie folgt lauten:

»Wie kann man Menschen dazu befahigen, die organisationa-
len Ziele in bestmoglicher Form zu erreichen?” Einerseits ist
es erforderlich, dass die Unternehmensleitung ein ,Global
Goal” ausarbeitet und vorgibt. Andererseits ist dieses ,Global
Goal” den Mitarbeitenden durch die Fihrungskrafte klar zu
kommunizieren und auf die Organisationseinheiten herab zu
brechen.
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Ein nachster Schritt liegt in der Bewaltigung der in der Orga-
nisationseinheit zu bewerkstelligenden Aufgaben. Die Mitar-
beitenden haben durch ihre Leistungserbringung die vorge-
gebenen Aufgaben zu erledigen, um damit die Organisations-
ziele und Unternehmensziele zu erreichen. Diese Ziele diirfen
einander nicht widersprechen und sind von den Fiihrungs-
kraften vorzugeben und zu kontrollieren. Ebenso klar sind
Abweichungen, positiv wie negativ, im Sinne der Zieleerrei-
chung mit Hilfe des Feedbacks eindeutig anzusprechen.

1.2 Managementsysteme

Die Geschichte der Managementlehre l&sst sich in vier Zeit-
abschnitte gliedern:

» Vorwissenschaftliches Management: In der Zeit vor
1880, als die Faktoren Arbeit, Betriebsmittel und
Werkstoffe in privater produktiver Kombination
standen.

» Betriebsfiihrung durch birokratisches und administ-
ratives Management: In der Zeit der funktionalen Be-
trachtung der Managementaufgaben (Taylorismus).

> ,Human Relations - Modell“: Als Reaktion auf die
Vernachldssigung der sozio-emotionalen Bediirfnisse
entstand eine neue Sichtweise, die beispielweise ei-
nen entscheidenden Einfluss auf das Entstehen ko-
operativer Fiihrungsformen hatte. Die Erkenntnisse
im Human Relations - Ansatz spiegeln sich unter an-
derem in der Forschung liber Gruppenbeziehungen
wider.

» Differenzierung und Weiterentwicklung: In den letz-
ten Jahren gab es zwei Hauptstromungen der
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