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Ich dachte immer, ich pflege flache Hierarchien und einen kooperativen

Fuhrungsstil. Jetzt hore ich, ich set ganz schon autoritar. Habe ich jahrelang
falsch gefiihrt? Und wie finde ich heraus, was meine Mitarbeitenden von

meiner Art zu fuhren halten? fragt ein Institutsleiter.

Coach Ute Symanski antwortet: Auf [hre Frage gibt es eine wunderbar kurze Ant-
wort: Fragen Sie. Fragen Sie [hre Mitarbeitenden genau das, namlich, wie sie Thre
Art zu fiihren wahrnehmen. Mir ist bewusst, dass es gerade im Wissenschaftssys-
tem hierzulande nach wie vor selten ist, dass Fiihrungskrifte sich ein Feedback
geben lassen. Das sollte aber nicht so bleiben. Deshalb mdchte ich Sie sehr er-
mutigen, mit dem Fuhrungsfeedback direkt zu beginnen. Und ich mochte einen
Vorschlag machen, wie Sie das ganz konkret anpacken kinnten. Wenn Sie mogen,
probieren Sie das so.

Uberlegen Sie: Zu wem haben Sie ein besonderes Vertrauensverhiltnis? Mit wem
konnten Sie sich gut vorstellen, zuerst zu sprechen? Fangen Sie mit den Mitarbei-
tenden an, mit denen Sie es leichter empfinden, nicht mit den Fillen, die Sie als
schwierig empfinden. Im néchsten vertraulichen Gespréch leiten Sie das Thema
vielleicht mit solchen Worten ein: ,Als Fithrungskraft wiirde ich gerne einen ko-
operativen Fiihrungsstil pflegen. Mir ist wichtig, dass meine Mitarbeitenden bei
wichtigen Entscheidungen beteiligt werden. Und ich frage mich, wie gut mir das
eigentlich gelingt. Fiithre ich eher kooperativ oder doch eher autoritar? Es inter-
essiert mich sehr, wie gerade Sie mein Fuhrungsverhalten in diesem Punkt wahr-
nehmen. Konnten Sie sich vorstellen, dariiber mit mir zu sprechen?”

Ist die Mitarbeiterin einverstanden, probieren Sie vielleicht eine Skalen-Frage
aus, ein bewihrtes Instrument in Feedback-Gesprichen. Nehmen Sie dafiir ein
leeres DIN-A4-Papier und malen Sie eine horizontale Linie auf das Blatt. Diese Li-
nie steht fiir Thr Fiihrungsverhalten. Uber das linke Ende der Linie schreiben Sie
.autoritir fithren® und iiber das rechte Ende ,kooperativ fithren® Bitten Sie Thre
Mitarbeiterin, ein Kreuzchen zu setzen. Und zwar ungefahr an der Stelle, wo sie
[hr Verhalten als Fiihrungskraft in etwa einordnen wiirde. Ganz links bedeutet, Sie
fiihren maximal kooperativ, ganz rechts, dass Sie maximal autoritir fithren - aus
Sicht dieser Mitarbeiterin. Ob das Kreuzchen an ganz genau der ehrlichen Stelle
geselzt wurde, ist nicht so wichtig. Entscheidend ist der nachste Schritt: Fragen
Sie, was die Mitarbeiterin dazu bewegt hat, das Krenzchen so zu setzen. Fragen Sie
nach konkreten Situationen. Alles, was Sie hier erfahren, ist wertvoll.

Wirklich wichtig ist: Halten Sie die Feedback-Regeln ein. Was auch immer die Mit-
arbeiterin schildert, horen Sie lediglich zu - ruhig und konzentriert. Erklaren Sie
auf keinen Fall, warum Sie in einer bestimmen Situation so gehandelt haben, son-
dern bleiben Sie beim Zuhéren. Dann danken Sie fiir die Einschitzung und die of-
fenen Worte und betonen, wie sehr Sie diese Riickmeldung zu schitzen wissen.Ein
solches Gesprach geht tibrigens auch in Corona-Zeiten und von einem Homeoffice
zum anderen. Vielleicht geht das gerade sogar besonders gut, weil wir in diesen
Zeiten experimentierfreudiger und offener fiir Neues sind. Stellen Sie die Frage
wie beschrieben und bitten Sie, das bemalte Blatt in die Kamera zu halten. Ich bin
sicher: Das werden bereichernde Gespriche fiir alle Beteiligten. //
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