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Die wahre Bedeutung
von Feedback

In diesem Kapitel
Feedback als Klarungsprozess
Sechs Feedbacksituationen

Personlicher Nutzen von Feedback

uf den ersten Blick ist Feedback etwas Alltdgliches. Sie erhalten Feedback,
Sie geben Feedback. Stindig, bei jeder Gelegenheit. Sie finden etwas gut
oder schlecht, und teilen es dem anderen mit. Und umgekehrt.

Was auf den ersten Blick so banal erscheint, erweist sich bei ndherem Hin-
sehen als hochst komplexes Thema. Mehr noch: als ein Thema mit enormer
praktischer Bedeutung — fiir den beruflichen Erfolg ebenso wie fiir die eigene
personliche Entwicklung. Feedback entpuppt sich als ein Thema, das besondere
Aufmerksamkeit verdient. Dieses Kapitel mochte die Augen fiir die Dimensionen
offnen: Es gibt einen Uberblick und zeigt auf, worin die besondere Bedeutung
von Feedback liegt.

Die Kernfunktion: Feedback schafft Klarheit

Feedback ist nicht nur eine Schonwetterangelegenheit, die sich im gelegent-
lichen Lob oder in ein paar kritischen Hinweisen zwischen Tiir und Angel
erschopft. Eine Form von Feedback ist zum Beispiel auch das ernsthafte Ge-
sprach, das Sie mit einem Mitarbeiter fithren, der mit seinem Verhalten die
Abteilungsziele gefihrdet — etwa weil er wiederholt Termine nicht eingehalten
oder wichtige Informationen nicht weitergegeben hat.

Nun steht viel auf dem Spiel, und Sie bendétigen eine gute Strategie, damit das
Gesprich gelingt. Zum Beispiel kann es passieren, dass dieser Mitarbeiter mit
Ihrem Feedback iiberhaupt nicht einverstanden ist. Sie haben den Eindruck, dass
er Ihre Kritik nicht einsieht. Was tun? Nun, Sie konnten jetzt Ihre Argumente
wiederholen, etwas lauter und massiver, in der Hoffnung, dass er endlich kapiert,
was Sie meinen. Es kann doch nicht so schwer sein?!

29



Trim Size: 148mm x 210mm Klepsch c0l.tex V2-14. Januar 2015 2:39 P.M. Page 30

P

Feedback fiir Dummies

Eine Alternative lage darin, die Perspektive zu wechseln und ernsthaft zu ver-
suchen, die Sichtweise des Mitarbeiters zu verstehen. In diesem Fall stellen
Sie einige gezielte Fragen, um herauszufinden, wie er die Situation wahr-
nimmt.

Fassen Sie dann in eigenen Worten zusammen, was der andere gesagt hat, etwa
in dem Tenor: »Ich mochte gerne sichergehen, dass ich Sie richtig verstanden
habe. Thr Gefiihl ist, dass Sie Ihre Kollegen immer korrekt informiert haben,
was bei mir aber nicht angekommen ist ... «

So entsteht ein Feedbackprozess: Sie geben Riickmeldung zu dem,
was Thr Mitarbeiter gesagt hat, der hierauf reagieren kann. Dieses Hin
und Her schafft zunehmend Klarheit. Das muss keineswegs heifRen,
dass Sie sich am Ende mit Threm Gegentiber einig sind. Aber die
unterschiedlichen Sichtweisen liegen auf dem Tisch. Immerhin!

Wenn Sie jetzt eine Entscheidung treffen, kann der Mitarbeiter sie nachvollzie-
hen. Er hat Ihre Position kennengelernt und weif3, dass Sie seine Sichtweise
zur Kenntnis genommen haben. Damit ist die Wahrscheinlichkeit groRR, dass er
Ihre Entscheidung akzeptiert, etwa wenn Sie sagen: »Wir haben die Situation
jetzt aus verschiedenen Blickwinkeln diskutiert und ich habe den Eindruck,
dass jeder von uns weiterhin auf seiner Sichtweise besteht. Ich kann nicht
sehen, dass wir jetzt aufeinander zukommen. Deshalb schlage ich vor, dass
wir beide das Thema einen Monat lang beobachten und dann noch einmal ein
Feedbackgesprich fithren.«

Das Beispiel zeigt: Feedback schafft Klarheit, indem es die unterschiedlichen
Sichtweisen ausleuchtet. Die eine Person gibt ein Feedback, die andere empfangt
es — und meldet ihr Feedback zum Feedback zuriick. So entsteht ein Feedback-
prozess, der Schritt fir Schritt die unterschiedlichen Sichtweisen offenlegt.
Man fangt an, einander zu verstehen. Genau da liegt die besondere Bedeutung
von Feedback: Es bietet die Moglichkeit, Unterschiede in der Wahrnehmung
aufzudecken und gegenseitig sichtbar zu machen.

Diese Klarheit ist gerade im betrieblichen Zusammenhang bedeutsam. Nur
wenn ein Mitarbeiter verstanden hat, was der Vorgesetzte von ihm erwartet,
kann er effektiv arbeiten. Erst das regelmifdige Feedback gibt die notwen-
dige Orientierung. Oder umgekehrt formuliert: Je weniger der Vorgesetzte
seinen Mitarbeitern Riickmeldung gibt, desto grofRer ist die Gefahr, dass sie
vom Kurs abkommen und die Abteilungs- oder Unternehmensziele verfehlt
werden.
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Sechs Perspektiven von Feedback

Bei jedem Feedback gibt es zwei Beteiligte, den Feedbackgeber und den Feed-
backnehmer. Oder um ein Begriffspaar aus der Kommunikationswissenschaft
zu verwenden: Es gibt einen Sender und einen Empfinger. Daran ankniip-
fend lasst sich das »Phanomen Feedback« aus unterschiedlichen Perspektiven
beschreiben:

v Als Feedbackgeber senden Sie eine Botschaft. Dabei gilt es zu unterscheiden,
wer der Empfanger ist. Je nachdem, ob Sie sich an Thren Chef, einen Mitar-
beiter oder einen Kollegen richten, wéihlen Sie eine andere Vorgehensweise.

v Als Feedbacknehmer empfangen Sie eine Botschaft und miissen darauf
reagieren. Wie Sie das am besten tun, hingt davon ab, wer der Sender
ist — Chef, Mitarbeiter oder Kollege.

Dementsprechend lassen sich sechs typische Situationen unterscheiden: Sie
geben Feedback

v’ »nach unten,

v’ »nach obeng,

v/ an eine Person auf gleicher Ebene
oder Sie empfangen Feedback

v’ »von oben,

v’ »von unten« oder

v/ von jemandem auf Ihrer Ebene.

Als Vorgesetzter oder Mitarbeiter werden Sie mit allen sechs Varianten konfron-
tiert sein und benétigen jeweils ein anderes Riistzeug, um mit der Situation
richtig umzugehen.

Einem Mitarbeiter Feedback geben

Wer eine konstruktive Riickmeldung geben will, muss sich die Mithe machen,
sein Feedback nachvollziehbar aufzubereiten und einfiihlsam zu kommunizie-
ren — und lduft dennoch Gefahr, einen Konflikt austragen zu miissen. So ist
es kein Wunder, dass viele Fiihrungskrafte die Situation gerne meiden oder
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hinausschieben. Dabei tibersehen sie, dass das Geben von Feedback zu ihren
ureigenen Fiihrungsaufgaben zahlt.

Einem Mitarbeiter Feedback geben — das ist ein erlernbares Handwerk
und zugleich eine Kunstfertigkeit, an der sich ein Vorgesetztenleben
lang feilen ldsst. Entscheidend ist die Feedbackdosis: Wo ein kurzes
Feedback zwischen Tiir und Angel gentigt, bedarf es keines grof3en
Kritikgesprachs. Das hief3e, mit Kanonen auf Spatzen zu schief3en.

In Kapitel 4 lernen Sie eine »Eskalationstreppe des Feedbacks« kennen. Oft
geniigt die unterste Stufe, ein kritischer Hinweis, damit ein Mitarbeiter sein
Verhalten andert. Sollte ein solches Kurzfeedback nicht fruchten, stehen weitere
Eskalationsstufen zur Verfiigung. Sie reichen vom konstruktiven Feedback tiber
das Metafeedback bis zum Kritikgesprach.

Deutlich wird: Feedback ist ein Fihrungsinstrument, auf dem sich virtuos
spielen lasst — mal in leisen T6nen, mal mit Pauken und Trompeten.

Dem Vorgesetzten Feedback geben

Als Mitarbeiter sind Sie mit Threm Vorgesetzten unzufrieden und wollen ihm
das auch sagen. In diesem Fall sind Sie der Sender — und mochten Ihr Anliegen
»nach oben senden«. Ein solches Aufwartsfeedback hat seine Tiicken. Man weif3
ja nie, wie der Chef reagiert. Und wer seine Karriere nicht gefihrden will,
verdirbt es sich nicht mit ihm.

Gerade Topmanager tun sich manchmal schwer, Feedback entgegenzunehmen.
Anstatt ein Fehlverhalten einzurdumen, reagieren sie gekriankt. Der Dumme ist
dann der Mitarbeiter, der sich getraut hat, seinem Chef ein ehrliches Feedback
zu geben. Anstatt Anerkennung fiir seinen Mut zu bekommen, fiihlt er sich
bestraft. Wer will schon dieses Risiko eingehen?

Ob Sie Ihrem Chef ein negatives Feedback geben, hangt von der konkreten
Situation ab und sollte in jedem Fall gut iberlegt sein; Kapitel 10 gibt Ihnen
hierzu die erforderliche Hilfestellung. Falsch wére es jedoch, auf Kritik am
Chef grundsitzlich zu verzichten. Wenn Sie sich zum Beispiel von Threm
Chef nicht wertgeschitzt, nicht unterstiitzt oder gefordert fiihlen, wirkt das
auf Dauer enorm belastend. Es kann die Zusammenarbeit gefahrden und Ihre
Leistungsfahigkeit beeintrachtigen. Spatestens dann besteht Handlungsbedarf —
und da sollten Sie die Initiative ergreifen und trotz aller Bedenken auf Thren
Vorgesetzten zugehen.
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Gelingt das Feedback, konnen Sie damit rechnen, kiinftig entspannter und
damit auch effektiver arbeiten zu konnen. Das liegt ja auch im Interesse des
Vorgesetzten, der von einem guten Arbeitsklima ebenfalls profitiert.

Letztlich weifd auch der Vorgesetzte, dass er auf konstruktives Feed-
back angewiesen ist. Entscheidend ist deshalb, dass Sie das Auf-
wirtsfeedback richtig anpacken — auf eine Weise, die der Vorgesetzte
tatsachlich als konstruktiv ansieht.

Nebenbei bemerkt: Es muss ja nicht immer Kritik sein. Sie konnen Ihren Chef ja
auch mal loben — sofern Sie etwas wirklich gut finden. Alle Menschen méchten
gerne gelobt werden. Auch Vorgesetzte. Ein ehrlich gemeintes Lob tragt zu
einer belastbaren Beziehung bei, die auch negatives Feedback vertragt.

Einem Kollegen Feedback geben

Ein Wort von Kollege zu Kollege: Diese Situation unterscheidet sich vom
Feedback zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter vor allem in einem Punkt: Es
gibt kein hierarchisches Verhaltnis.

Das macht die Sache keineswegs einfacher. Wenn etwa Ihr Kollege in einem
ausgefallenen, Thnen vollig unpassend erscheinenden Outfit zur Arbeit kommt,
ist das bis zu einem gewissen Grad sein Privatvergniigen. Selbst wenn Sie das
Verhalten Thres Kollegen als sehr stérend empfinden, kann es besser sein, sich
eine Bemerkung zu verkneifen. In vielen Fallen treffen schlicht unterschiedliche
Wertvorstellungen aufeinander. Und da ist es meistens besser, diese Tatsache
anzuerkennen und den anderen so zu akzeptieren, wie er ist.

Uberlegen Sie genau, ob Sie ein storendes Verhalten wirklich an-
sprechen wollen. Je mehr Sie eine bestimmte Verhaltensweise stort,
desto eher ist es angebracht, den Kollegen offen und ehrlich darauf
anzusprechen. Dabei hilft es, die eigene Motivation zu hinterfragen
und zu {iberlegen, warum Sie sein Verhalten nicht tolerieren.

Es gibt aber auch Fille, da miissen Sie einem Kollegen Feedback geben — namlich
dann, wenn sein Verhalten Thre Arbeitsleistung beeintrichtigt. Wenn Ihnen ein
Kollege wichtige Informationen nicht weitergibt oder Termine nicht einhilt,
ist der Fall eindeutig: Um ein Feedbackgesprach mit diesem Kollegen kom-
men Sie nicht herum. Dann liegen die Dinge aber auch klar auf der Hand.
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Die Kritik lasst sich an einem konkreten Verhalten im Zusammenhang mit
der Arbeit festmachen. Damit mischen Sie sich ganz sicher nicht in eine
Privatangelegenheit ein.

Feedback vom Vorgesetzten empfangen

Nicht Sie laden zum Feedbackgesprach, sondern Ihr Vorgesetzter mochte mit
Ihnen sprechen. Verstandlich, wenn Thnen die Situation erst einmal missfallt.
Offenbar ist Thr Vorgesetzter mit Thren Leistungen unzufrieden, woméglich
steht Thre weitere Karriere auf dem Spiel. Nehmen Sie den Feedbacktermin
deshalb ernst — und bereiten Sie sich darauf vor. Und bedenken Sie vor allem
eines: Thr Vorgesetzter ist weniger an Rechtfertigungen interessiert als daran,
dass in Zukunft die Ergebnisse stimmen. Fiir das Gespriach gilt eine Grundregel:
Lassen Sie den Vorgesetzten ausreden, horen Sie ihm bis zum Ende zu. Zuhdren
ist die Grundvoraussetzung, um die unterschiedlichen Wahrnehmungen zu
erkennen und ein gemeinsames Verstandnis aufzubauen.

Fiithrt der Austausch der Fakten zu keiner einheitlichen Sichtweise, ist es nicht
sinnvoll, wenn Sie dem Vorgesetzten seine Wahrnehmung ausreden wollen. Am
Ende entscheidet er — und Sie miissen wohl oder {ibel akzeptieren, dass seine
Wahrheit gilt.

Feedback von einem Mitarbeiter empfangen

Machen wir uns noch einmal klar: Feedback dient der gegenseitigen Abstimmung
und gibt beiden Seiten die notwendige Orientierung, um etwa ein gemeinsames
Ziel auf effektive Weise zu erreichen. Schon deshalb liegt es in Threm Interesse,
wenn Sie als Vorgesetzter ehrliches Feedback von Thren Mitarbeitern erhalten.
Das gilt umso mehr, als das Feedback eines Mitarbeiters mit einiger Wahr-
scheinlichkeit auf ein ernstes Problem hinweist. Denn wer sich dazu durchringt,
seinem Chef ein Feedback zu geben, hat in der Regel wirklich etwas zu sagen.

Wie reagieren Sie auf das Feedback eines Mitarbeiters? Wie konnen Sie dazu
beitragen, dass es konstruktiv verlduft? Kurz zusammengefasst kommt es auf
zwei Regeln an:

v Nehmen Sie das Feedback eines Mitarbeiters grundsatzlich wohlwollend
entgegen, selbst wenn Thnen die Kritik unberechtigt erscheint.

v/ Horen Sie aktiv zu. Zuhoren heiRt ja nicht, dass Sie zustimmen. Sie konnen
vollkommen anderer Meinung sein, aber Ihren Mitarbeiter dennoch in Ruhe
anhoren — so lange, bis Sie seinen Standpunkt wirklich verstanden haben.
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Mit dieser Haltung erreichen Sie auch, dass der Mitarbeiter sich ernst genommen
fuhlt. Und genau das darf er bei einem konstruktiven Feedbackprozess auch
erwarten: Dass Sie bereit sind, seine Sicht der Dinge zu verstehen. Wie gesagt:
Das heif3t noch lange nicht, dass Sie diese Sichtweise teilen. Nun ist es alles andere
als selbstverstandlich, dass Mitarbeiter ihren Chefs freiwillig Feedback geben.

Es kann durchaus sein, dass Sie als Vorgesetzter von Thren Mitarbeitern
keine Riickmeldungen erhalten oder das Gefiihl haben, dass Sie kein
ehrliches Feedback erhalten.

Wenn Sie von Thren Mitarbeitern kein Feedback erhalten, gibt es verschiede-
ne Moglichkeiten, den Feedbackprozess »von unten nach oben« in Gang zu
bringen. Zum Beispiel konnen Sie Ihre Mitarbeiter zu einem Meeting zusam-
menrufen und das Feedback in Form eines speziellen Workshops einfordern.
Ein anderer Weg ist das sogenannte Mehrebenenfeedback, das anhand eines
Fragebogens systematisch Riickmeldungen einholt. Beide Varianten beschreibe
ich in Kapitel 11 ausfiihrlich.

Feedback von einem Kollegen empfangen

Bleibt noch der Fall, dass ein Kollege IThnen Feedback gibt. Grundsatzlich gilt
auch hier: Versuchen Sie, der Kritik mit Wohlwollen zu begegnen — und héren
Sie zu, anstatt im Abwehrmodus zu reagieren oder sich sofort zu rechtfertigen.

Zuallererst ist es »natiirlich, sich zu rechtfertigen, da Sie vielleicht einen
Fehler begangen haben und sich konfrontiert sehen. Fehler aufgezeigt
bekommen wird als Bedrohung wahrgenommen und 16st automatisch und
reflexartig — physiologisch nachweisbar — Schutzreaktionen wach, die ein
vernunftbegabtes Sich-mit-dem-Thema-Auseinandersetzen schwer machen. Es
ist jedoch nicht unmoglich: Aber vielleicht es hilft Thnen auch, sich noch einmal
vor Augen zu fiihren, dass Thr Erfolg im Wesentlichen vom Lernen und Ihrer
Lernfahigkeit abhangt. Die Kunst, negatives Feedback anzunehmen, beginnt mit
der Einstellung aus Fehlern lernen zu wollen und zu kénnen. So erfahren Sie in
diesem Buch auch, wie Sie eine konstruktive Gelassenheit entwickeln konnen.

Feedback ganz privat

Ohne Feedback agieren wir weitgehend orientierungslos. Fiir eine effektive
Zusammenarbeit im Team, fiir das Erreichen der Abteilungs- oder Unterneh-
mensziele ist das Geben und Nehmen von Feedback deshalb unabdingbar.
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Feedback zahlt zu den wichtigsten Fiihrungsaufgaben. Daneben hat Feedback
aber auch eine private Seite: Es kann als Instrument zur persénlichen Weiter-
entwicklung genutzt werden.

Es gibt Eigenschaften oder Verhaltensweisen, die einem selbst nicht
bewusst sind, AufSenstehende aber sehr wohl sehen. Die Folge davon
ist, dass Selbstbild und Fremdbild nicht {ibereinstimmen. Je weiter
jedoch Selbstbild und Fremdbild auseinanderliegen, desto schwieriger
fallt die Kommunikation mit anderen Menschen und desto weniger

gelingt es, sich im Einklang mit seinem Umfeld zu bewegen und die
eigenen Ziele zu erreichen.

Ziel sollte es sein, Selbst- und Fremdbild méglichst weitgehend in Einklang zu
bringen. Hierzu bietet eine Feedbackstrategie die Losung: Indem Sie auf die
Riickmeldungen der anderen achten, erhalten Sie Informationen tiber alle jene
Gewohnbheiten, Vorlieben, Abneigungen oder Vorurteile, derer Sie sich bislang
nicht bewusst waren.

Es kommt also darauf an, einen Feedbackprozess in eigener Sache in Gang zu
bringen. Wie Sie das anstellen, erfahren Sie in den Kapiteln 15 und 16. Ein
zentraler Punkt: Wenn Sie aktiv das Feedback anderer Menschen einholen, sind
Sie zwar in einer Privatangelegenheit unterwegs. Dennoch konnen Sie hierfiir
alle Feedbackgelegenheiten nutzen, die sich im Arbeitszusammenhang ohnehin
ergeben.

Feedback ist eine Fertigkeit, die erlernt und trainiert werden kann. Nicht nur
mit Blick auf die betrieblichen Ziele lohnt sich die Anstrengung: Feedback bietet
auch die Chance, sich selbst besser kennenzulernen. Wer hingegen Konflikten
lieber aus dem Weg geht und den Abgleich unterschiedlicher Wahrnehmungen
scheut, bleibt Gefangener seiner eigenen Sichtweise. Er vergibt sich die Chance,
seinen Horizont zu erweitern und sich selbst weiterzuentwickeln.
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