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Empfehlungsbriefe: Feedback bei der Umsetzungsplanung
Verschiedene Stand-
punkte einnehmen

Feedback kann in Form von Empfehlungsbriefen eine wertvolle Hilfe bei der
Umsetzungsplanung sein. Diese �bung bezieht wie das Tool Zirkul�res Fra-
gen ihre Wirkung daraus, dass wir uns und unser System aus ganz verschiede-
nen Perspektiven wahrnehmen. In kleinen Gruppen werden Empfehlungsbrie-
fe aus Sicht der Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitenden an die anderen
Gruppenmitglieder geschrieben. Damit wir diese Verbesserungsvorschl�ge
formulieren k�nnen, m�ssen wir als Schreibende ganz unterschiedliche Stand-
punkte einnehmen. Als jene, an die sich die Vorschl�ge richten, erfahren wir,
wie unsere F�hrungsbeziehungen zu unseren Vorgesetzten, Mitarbeitenden
und Kollegen aus der Sicht Dritter wahrgenommen werden.

Entwicklung entsteht
aus Widerspr�chen

Jede Entwicklung entsteht aus Widerspr�chen. Durch die Verbesserungsvor-
schl�ge werden wir angeregt, �ber solche Widerspr�che in unserem eigenen
Verst�ndnis von F�hrung nachzudenken: Wir glauben beispielsweise partizi-
pativ zu f�hren, bekommen aber die Empfehlung, mehr Geh�r f�r Vorschl�ge
zu zeigen, die nicht unsere eigenen sind. In den Empfehlungsbriefen wider-
spiegeln sich die Werte und �berzeugungen unserer F�hrungskultur, welche
zueinander in Widerspruch stehen k�nnen: Die Norm h�chster Qualit�t kann
mit der Norm schneller Produktion konfligieren.

Zielsetzung

Breiteres Spektrum
von Ansatzpunkten

Das Ziel dieser Empfehlungsbriefe ist es, ein m�glichst breites Spektrum von
Ansatzpunkten f�r Entwicklungen zu schaffen. Durch die Empfehlungen er-
fahren wir, welche Ver�nderungen andere Personen aus ihrer Sicht und der
Sicht Dritter an unserer Stelle vornehmen w�rden (vgl. dazu auch das Tool
Feedback).

Hinweise auf ganz be-
stimmte Ansatzpunkte

Dabei werden wir feststellen, dass es unm�glich w�re, diesen ganz unter-
schiedlichen Verbesserungsvorschl�gen zu entsprechen. Wir werden aber auch
sehen, dass sich verschiedene subjektive Wahrnehmungen in manchen Punk-
ten decken. Das kann ein Hinweis auf einen m�glichen Ansatzpunkt sein.

Reflexionssetting

Arbeitsschritt Form Material Zeit

1. Verfassen der Empfehlungs-
briefe

Individuell, in
3-5er-Gruppen

Worksheets und
Schreibzeug

60 Min.

2. Auswahl der Verbesserungen Individuell 30 Min.

3. Pr�sentation der Auswahl In der Gruppe
oder im Plenum

Ev. Flipcharts 60 Min.

4. Eintrag ins F�hrungstagebuch Individuell 20 Min.

Ca. 3 Stunden
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Verfassen der Emp-
fehlungsbriefe

1. In Gruppen von 3-5 Personen verfasst jedes Gruppenmitglied f�r jedes an-
dere sowie f�r sich selbst je drei ãEmpfehlungsbriefeÒ. Im ersten Brief
wird die Sicht des oder der Vorgesetzten eingenommen; der zweite Brief
wird aus der Perspektive eines Kollegen oder einer Kollegin verfasst; und
im dritten Brief wird der Standpunkt eines Mitarbeiters bzw. einer Mitar-
beiterin vertreten. Jeder Empfehlungsbrief sollte einen bis drei m�glichst
konkrete und umsetzbare Vorschl�ge enthalten. (60 Min.)

Auswahl der Verbesse-
rungen

2. Alle Teilnehmenden sichten die an sie gerichteten Briefe und w�hlen dar-
aus jene Verbesserungsvorschl�ge aus, die sie umsetzen m�chten. Eine
Beraterin oder ein Berater steht bei diesem Prozess f�r individuelle Kon-
sultationen zur Verf�gung. (30 Min.)

Pr�sentation der Aus-
wahl

3. Die ausgew�hlten Verbesserungsvorschl�ge werden in der Gruppe oder im
Plenum pr�sentiert und zusammen diskutiert. Die Diskussion wird von ei-
nem Berater oder einer Beraterin moderiert. Er oder sie kann im Sinn eines
Feedbacks aus externer Sicht die einzelnen Verbesserungsvorschl�ge er-
g�nzen. (60 Min.)

Eintrag ins F�h-
rungstagebuch

4. Gleich anschlie§end sollen die geplanten Verbesserungen im F�hrungsta-
gebuch festgehalten werden, sofern ein solches gef�hrt wird. (20 Min.)

Hinweise

Jede/r entscheidet
selbst

Nur die betroffene Person wei§, welche �nderung f�r sie sinnvoll ist. Die an-
deren k�nnen wohl Vorschl�ge machen, das letzte Wort kann aber nur die be-
troffene Person haben. Der Moderator oder die Moderatorin sollte v.a. in der
Phase der Diskussion darauf achten, dass das immer klar ist.

Gleiches Umfeld Diese �bung ist nur sinnvoll, wenn die Beteiligten aus dem gleichen Arbeits-
umfeld stammen oder sich im Verlauf eines Seminars sehr gut kennen gelernt
haben.

Hinweise auf andere
Tools

Zum Thema Feedback siehe auch das entsprechende Tool und die Literatur-
angabe. In dieser �bung geht es wie in den Tools Zirkul�res Fragen und Hy-
pothesen bilden darum, neue Perspektiven einzuf�hren.
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