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Feedback geben

Datenherkunft; https://karrierebibel.de/feedback-geben/

Feedback geben: Regeln, Beispiele, Tipps

Der eingedeutschte Begriff Feedback geben bezeichnet in erster Linie eine Rickmeldung oder
Beurteilung durch eine andere Person. Feedback ergdanzt damit

die Selbstwahrnehmung oder Selbsteinschdtzung durch eine - soweit moglich

- objektive Fremdeinschdatzung und Aussenwahrnehmung. Wer Feedback gibt, kann dem anderen
mitteilen, wie sein Verhalten wirkt oder ankommt, wie er oder sie die Situation oder Leistung
beurteilt oder welche Verbesserungspotenziale erkannt werden. Richtig eingesetzt, kann Feedback
daher enorm wertvoll sein, im Beruf ist nahezu unerlasslich, um sich weiterzuentwickeln. Es ist
allerdings nicht immer willkommen und braucht klare Regeln...

!

Feedback: Definition und Ziele

Feedback - was ist das Uberhaupt? Und vor allem: Wozu soll das gut sein?

Tatsachlich gehoren Rickmeldungen zu den Grundfesten zwischenmenschlicher

und konstruktiver Kommunikation. Sie dienen ebenso dazu Missverstandnisse zu kldren, wie
Anspriiche und Erwartungen zu formulieren. Kurz: Feedback starkt das gegenseitige Verstandnis,
hilft dabei, Vertrauen aufzubauen und verbessert das Ergebnis:

WIE FEEDBACK WIRKT...

Aktion Ergebnis
> > >

Als Instrument in der Personalfiihrung und -entwicklung dient professionelles Feedback zugleich
dazu, Leistungen zu verbessern und Mitarbeiter zu motivieren. So konnte beispielsweise Richard
Conniff von der Yale Universitat zeigen, dass konstruktives Feedback die Motivation und Leistung
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von Arbeitnehmern um 10 Prozent steigern kann. Werden gute Ergebnisse geschatzt - und wird das
auch kommuniziert, steigt die Motivation sogar um 17 Prozent.

Auf Stimmung und Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern wirkt sich Feedback sogar noch besser
aus als rein monetdre Anreize.

Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass das Feedback nicht (nur) spontan oder impulsiv gegeben,
sondern vorbereitet und in einem ausreichenden Rahmen (raumlich und zeitlich) professionell
durchgefithrt wird - zum Beispiel in Form eines sogenannten Feedbackgesprachs.

Dafiir entscheidend sind allerdings auch die Ziele, die mit den Riickmeldungen verfolgt werden.
Folgende Feedback-Ziele sind dabei denkbar:

Leistungsniveau feststellen und beurteilen

Erzielte Erfolge benennen und bewerten

Neue Ziele definieren und kiinftige Anforderungen formulieren
Bendtigte Kompetenzen analysieren

Weiterentwicklung des Mitarbeiters planen

Missverstandnisse oder (personelle) Konflikte l6sen

Einigkeit Gber die weitere Zusammenarbeit erzielen

Keine Frage, ein solch umfangreiches Feedback stellt fiir beide Seite eine enorme
Herausforderung dar - fiir den Feedback-Geber ebenso wie fiir den Feedback-Nehmer. Schliesslich
ist professionelles Feedback nicht nur Lob, sondern auch Kritik und beinhaltet immer auch sensible
Bereiche, wie etwa die personliche Weiterentwicklung und bezieht zugleich positives wie negatives
Verhalten mit ein.

Das auszusprechen, ist nicht allzu viel leichter als derlei Riickmeldungen anzunehmen. Umso
wichtiger ist es fiir den Feedback-Geber hierfiir eine informelle und ruhige Atmosphare zu schaffen
und auch auf die Machbarkeit der Riickmeldungen zu achten. Wer sein Gegeniiber unzumutbar
Uberfordert, verstarkt nur dessen Frust.

Schlechter Rat ist teuer

Kaum etwas ist schlimmer, als unerbetener Rat. Sicher, der andere meint es vielleicht nur gut, will
helfen. Aber falsch formuliert und zum falschen Zeitpunkt gegeben, wirkt Feedback schnell

als Bevormundung, Angriff oder Demiitigung. Von der Riickmeldung bleibt kaum mehr hdangen als
Kritik, Genorgel und Verurteilung.

Nicht zuletzt steckt hinter manchem Feedback auch nur Scheinheiligkeit oder gar eine veritable
Profilneurose: Solche Ratgeber wollen sich durch die Riickmeldung nur selbst erhdhen, indem sie
anderen die Gunst des eigenen Wissensvorsprungs zukommen lassen.

Man erkennt sie leicht daran, dass sie sich nicht dariiber freuen, wenn Fehler verschwinden oder es
bei einem nach dem Feedback besser lauft, sondern dass das Umfeld bitteschén mitbekommen
moge, wer der geniale Urheber und Retter war.

Im schlimmsten Fall ist der Rat sogar vergiftet: Diese Menschen laben sich am Leid der anderen und
sorgen durch ihren falschen Rat noch dafiir, dass dies auch noch lange so bleibt.

Schlechtes Feedback ist daher oft schon an typischen Indizien zu erkennen:

Schlechtes Feedback ist verletzend (formuliert) und macht den anderen klein.

Schlechtes Feedback greift den anderen personlich an.

Schlechtes Feedback verurteilt, statt nur zu beurteilen.

Schlechtes Feedback platzt heraus - ohne Empathie fiir den Moment oder aktuelle Gefiihle.
Schlechtes Feedback verfolgt eigene Interessen - nicht, was der andere braucht.

Verstehen Sie uns bitte nicht falsch: Zwar sagt der Volksmund Ratschléige sind auch Schldge, doch
das gilt nur fiir falsches Feedback und destruktive Kritik. Wirklich guter Rat ist extrem wertvoll -
selten zwar, aber auch selten teuer.

Umgekehrt benotigt gutes Feedback daher unbedingt ein paar Grundregeln, damit es wirksam und
unterstiitzend ankommt...
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Uberblick verschaffen
Den richtigen Zeitpunkt abwarten

Empfindungen teilen 1
Verstandnis signalisieren
Ich-Botschaften formulieren
Méglichst positiv bleiben

Mehr beschreiben als bewerten

- -

-

Konstruktive Riickmeldung geben‘

Konkrete Tipps benennen
Keine Verallgemeinerungen
Perspektiven aufzeigen
Keinen Druck austiben
Gesicht wahren lassen
Feedback dosieren

Feedback Regeln: Tipps und Formulierungen fiir gute Ratgeber
Ein guter Ratgeber, der lhnen wohl gesonnen ist und fiir Sie wirklich nur das Beste will (und nicht
nur so tut als ob), wird sich mindestens an diese Feedback Regeln halten:

e Feedback Regel: Uberblick verschaffen
Von aussen sehen die Dinge oft viel einfacher aus. Bevor man allerdings der Versuchung
erliegt, andere mit seiner Klarsicht zu begliicken, gilt es die Sache auch wirklich kompetent zu
beurteilen: Sind wirklich alle Variablen bekannt - auch was die Lage des
Betroffenen anbelangt? Oder anders formuliert: Man sollte nur dann anderen einen guten
Rat geben, wenn man es kann.

e Feedback Regel: Zeitpunkt abwarten
Wie schon erwdhnt, sollte man nie jemanden ungebeten beraten. Sonst bekommt das
Feedback schnell den Charakter einer Anweisung. Ein guter Rat ist allenfalls ein Angebot,
das derjenige ebenso gut ausschlagen kann, ohne dass man ihm das tibel nimmt.
Bestenfalls ist Feedback die Antwort auf eine Frage. Dennoch sollte Feedback maoglichst
zeitnah erfolgen, da sonst der Bezug zur Situation zunehmend verblasst.

e Feedback Regel: Rahmen schaffen
Geben sie Feedback moglichst nur unter vier Augen, sodass der andere sein Gesicht wahren
kann - vor allem wenn das Feedback kritisch ausfallt.

e Feedback Regel: Ich-Botschaften formulieren
Konstruktive Kritik bleibt nie vage, sondern ist immer konkret. Verallgemeinerungen und
pauschale Aussagen helfen niemandem, daraus lassen sich keine sinnvollen Handlungen
ableiten. Damit Feedback nachvollziehbar ist, sollte es moglichst konkret erkldaren, wie es
besser geht. Das nimmt den Feedbackgeber zugleich in die Pflicht, zu beweisen, wie gut sein
Rat wirklich ist. Derlei Rickmeldungen werden jedoch umso besser angenommen, je
subjektiver sie formuliert sind (Fachjargon: Ich-Botschaften). Sprechen Sie also von lhren
personlichen Beobachtungen und Eindriicken und sagen Sie, was Sie machen wiirden - nicht,
was ,man“ macht. Zum Beispiel: ,Frau Muster, ich hatte den Eindruck, Sie waren bei lhrer
jungsten Prasentation nicht optimal vorbereitet. Fragen konnten Sie nur ausweichend
beantworten. Woran lag das?”
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e Feedback Regel: Perspektiven aufzeigen
Aber nicht eingreifen! Ein guter Ratgeber baut niemals Druck auf, das schiirt nur Misstrauen.
Ebenso tabu: den anderen dazu nétigen, sich zu rechtfertigen. Es geht darum, dem anderen
konstruktiv neue, andere Perspektiven aufzuzeigen; die Situation sachlich neutral zu
beschreiben, ohne den anderen zu bewerten oder zu beleidigen. Selbst wenn man manche zu
ihrem Gliick zwingen muss - hier ist es verboten!

e Feedback Regel: Riickmeldungen annehmen
Ein kluger Feedback-Geber wird seine Empfehlungen nie absolut formulieren, so als wéaren sie
der Weisheit letzter Schluss und unangreifbare Wahrheiten. Vielmehr sollte er den anderen
aussprechen lassen und Offenheit signalisieren, seinen Rat selbst hinterfragen zu lassen und
natirlich auch seinerseits Feedback anzunehmen. Erst so entsteht so was wie ein Dialog auf
Augenhohe.

Folgende Feedback Formulierungen im beruflichen Kontext als Auftakt denkbar:

Herr/Frau MITARBEITER...
- ich habe den Eindruck, dass...
- mir ist in jiingster Zeit aufgefallen...
- obwohlich _________ sehr schdtze, hat mir diesmal nicht gut gefallen, dass...
- ich finde, dass Sie im Vergleich zu ...
- ich hdtte mir mehr gewiinscht, dass...
- ich fdnde es besser, wenn Sie beim néichsten Mal...
- ich wiirde mich freuen, wenn Sie kiinftig zum Beispiel...

FEEDBACKREGELN

Erwtuinscht----------- O

Ist der Ratschlag willkommen?
Ist das Feedback zielfiihrend?

. -»
| raPooacas Zeitnah o

Ist der Zusammenhang erkennbar?
Ist das Feedback nachvollziehbar?
Konstruktiv---------- O

Werden Ich-Botschaften genutzt?
Ist das Feedback authentisch?

O moeremeees Konkret

Weill der Empfanger, was zu tun ist?
O Positiv---------- O

Lasst sich daraus lernen?
Motiviert das Feedback?
Zeigt es Perspektiven auf?

Umsetzung des Feedbacks
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Feedback geben in drei einfachen Schritten

Gutes Feedback zu geben ist nicht einfach, aber es muss auch keine Raketenwissenschaft sein.
Wenn Sie Feedback geben wollen, das fiir den Empfanger einen Nutzen hat und alle wichtigen
Aspekte vermittelt, kdnnen bereits drei Schritte ausreichen:

e Zeigen Sie lhre Sicht der Dinge
Zundchst einmal geht es bei jedem Feedback um lhre persoénliche und teils auch individuelle
Wahrnehmung. Beanspruchen Sie nicht die Wahrheit fir sich, sondern berichten Sie lber das,
was Sie sehen, empfinden und beobachten.

e Erklaren Sie lhren Standpunkt
Im zweiten Schritt sollten Sie erkldaren, welche Schlisse Sie aus lhrer Wahrnehmung ziehen und
wie diese auf Sie wirkt. Eine mogliche Formulierung ist dabei beispielsweise Fir mich fihlt es
sich so an, als ob...

e Benennen Sie lhre Erwartungen
Abschliessend braucht es dann noch einen Call to Action, einen Handlungsaufruf. Was
erwarten Sie vom Gegeniber? Was soll dieser anders machen?

4 typische Fehler, die beim Feedback gemacht werden

Natiirlich kann es etwas Kostbares und Befriedigendes sein, anderen Menschen zu helfen

und wirksame Riickmeldungen zu geben. Ganze Berufszweige, wie etwa die der Trainer, Berater und
Coaches basieren darauf.

Dennoch gibt es neben den oben genannten Feedbackregeln auch ein paar typische Fallstricke
dabei, die manchen Ratgeber schon disqualifiziert haben. Und weil man stets seine eigenen
Ratschldage befolgen sollte, sind die folgenden vier Feedback-Fehler (tendenziell) positiv formuliert:

e Verhaltnis
Fragen Sie sich selbstkritisch: Geben Sie mehr positive Riickmeldungen oder negative? Oder
anders gefragt: Kritisieren Sie andere lieber oder loben Sie diese ofter? Die vielleicht
unbequeme Antwort auf diese Frage verrat lhnen nicht nur einiges liber Ihr Wesen - sie ist auch
ein wesentlicher Erfolgsschliissel fiir gute Ratschldge: Diese bauen andere auf, ermuntern und
ermutigen sie und machen sie nicht nieder. Und sie sind immer selbstlos. Ziel ist, dem anderen
Chancen zu eroffnen - nicht dem eigenen Ego. Am schlimmsten wirkt ibrigens die
sogenannte Sandwich-Kritik - also in vermeintliches Lob gekleidete Schelte.

e Zeitpunkt
Riickkopplungen geben, an einem Bad Hair Day (an einem «schlechten» Tag)? Riesenfehler!
Geben Sie niemals einen Rat, wenn Sie selbst gerade schlecht drauf oder frustriert sind. Das
farbt immer ab und Gbertragt sich auf Ihren Schiitzling. Und schon gar nicht sollten Sie es zu
einer personlichen Mission machen. Neutralitat ist oberste Pflicht fiir jeden Ratgeber.

e Taktgefiihl
Gutes Feedback ist stets ehrlich und spezifisch. Wer einfach lospoltert, kann sich den Rat
genauso gut schenken. Darin liegt aber noch eine weitere Gefahr: Ehrlichkeit und Direktheit
kdnnen verletzen. Dann mutiert der Ratgeber schnell zum Unhold. Deshalb ist es wichtig, bei
aller aufrichtiger Intention auch genug Taktgefiihl zu zeigen und sein Feedback wohl zu
dosieren. Sagen Sie nicht alles sofort, was lhnen auffdllt. Oder anders ausgedriickt: Seien Sie
gnadig und barmherzig, wenn Sie Rickmeldungen geben.

e Konsequenzen
Sie kennen den Klassiker eines guten Ratschlags: love it, leave it or change it. Das stimmt
praktisch immer, hat aber eben auch seine Folgen. Vor allem der Punkt ,leave it“: Wer andere
berdt, ohne zugleich die Konsequenzen seiner Empfehlungen detailliert zu schildern, handelt
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fahrlassig bis verantwortungslos. Ratschlage sind kein Spiel. Sie spielen sonst mit dem Leben
eines Menschen, der sich selbst in diesem Punkt nicht zu helfen weiss. Anderen Menschen in
einer Notlage zu helfen, mag ein schones Gefiihl sein, es beinhaltet aber auch eine
Verantwortung.

Mitarbeiter-Reaktionen: Das SARA-Modell

Immer da, wo es um Kritik und negatives Feedback geht, reichen die Reaktionen der Mitarbeiter von
Ablehnung und Arger bis Akzeptanz und Annahme. Nicht wenige Fiihrungskrifte erleben dabei eine
regelrechte Achterbahnfahrt der Gefiihle, wie sie auch fiir Lebenskrisen typisch ist - erst recht, wenn
die Rickmeldungen mit schwerwiegenden Folgen oder Veranderungen fiir den Mitarbeiter sind.

In der Wissenschaft wird dieses Reaktionsspektrum auch als SARA-Modell bezeichnet. Dahinter
verbirgt sich ein Akronym, das sich aus den vier Phasen - Shock, Anger, Resistance und Acceptance
- zusammensetzt und unterschiedlich heftig ausfallen kdnnen:

Emotionslevel

A SARA-Modell

Reaktionsphasen / Achterbahnfahrt >

Fiihrungskrafte, die dem Mitarbeiter aufgrund eines 360-Grad-Feedbacks Riickmeldungen geben,
sollten darauf gefasst und vorbereitet sein:

Shock (Schock)

Wer negatives Feedback bekommt, reagiert in der Regel erst einmal geschockt: ,Kann ja gar
nicht sein! Bestimmt ist da ein Fehler gemacht worden...“ Der Grund ist der plétzliche Bruch
zwischen Eigen- und Fremdwahrnehmung. Das muss der Betroffene erst einmal verarbeiten.

Anger (Wut)

In der zweiten Phase reagieren die meisten mit einer Art Vorwartsverteidigung: Weil nicht sein
kann, was nicht sein darf, muss die Schuld bei anderen liegen. Statt sich selbst ehrlich zu
hinterfragen und zu reflektieren (was unangenehmer ist), wird die Verantwortung delegiert: auf
miese Umstdnde, fiese Kollegen, Neider, blodsinnige Befragungen.

Resistance (Widerstand)

Weil das Feedback mit (teils schmerzhaften, teil aufwendigen) Verdanderungen verbunden ist,
wachst in Phase 3 der Widerstand: ,Ich bin eben so... Das ist zu viel, das kann keiner von mir
verlangen!” Nicht wenige strduben sich mit allen rhetorischen Mitteln, finden immer neue
Grinde und Argumente. Flr Flihrungskrafte ist das die schwerste Phase.
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e Acceptance (Akzeptanz)
Irgendwann folgt - hoffentlich - die letzte Phase der emotionalen Achterbahnfahrt: Der
betroffene Mitarbeiter akzeptiert das Feedback und auch seinen Anteil an der Lage. Jetzt ist der
Weg frei fiir Verdnderungen und konstruktive Aufbauarbeit. Aber eben erst in Phase 4.

Fihrungskrafte sollten sich allerdings dariiber bewusst sein, dass diese Reaktionen auch
zeitversetzt und erst Tage nach dem Gesprach auftreten kénnen.

Im Mitarbeitergesprdch selbst, bleiben die Kollegen erst einmal dusserlich ruhig und innerlich
geschockt. Vielleicht wollen Sie sich auch keine Blosse geben und erst einmal verdauen. So
oder so sollten Sie die Mitarbeiter genau beobachten und gegebenenfalls ein zweites Gesprach
flihren.

Um Feedback bitten: So geht’s

Hand aufs Herz: Wann haben Sie Kollegen oder lhren Vorgesetzten das letzte Mal um Feedback
gebeten? Schon eine Weile her? Dann geht es lhnen wie vielen anderen Arbeitnehmern auch. Dabei
ist den meisten die Wichtigkeit von Feedback durchaus bewusst:

Ohne Feedback keine gezielte Entwicklung.

Das Problem: Feedback wird haufig mit Kritik gleichgesetzt. Kritik kann natiirlich Bestandteil
eines Feedbackgesprachs sein, doch eben nur einer von vielen. Lob, Einschatzungen, Hinweise,
Verbesserungsvorschlage gehoren ebenso dazu.

Genau deshalb ist Mitarbeiterfeedback auch so wichtig: Ohne die Reflexion durch andere arbeiten
Sie vielleicht einfach vor sich hin und entwickeln sich dabei in eine véllig falsche Richtung.

Bei der Auswahl lhres Ratgebers spielen allerdings folgende Kriterien eine wichtige Rolle:

¢ Kompetenz
Die Person muss fachlich so kompetent sein, dass sie lhre Arbeit beurteilen und lhnen auch
qualifiziertes Feedback geben kann.

e Ehrlichkeit
Sie mussen sich darauf verlassen konnen, dass Sie ein ehrliches Feedback erhalten. Ansonsten
ist das Ganze sinnlos.

e Neutralitat
Der Feedback-Geber darf mit dem Feedback nicht seine eigenen Ziele verfolgen. Ansonsten
wird aus Feedback schnell Manipulation.

Das Feedback lhrer Kollegen kénnen Sie mehr oder weniger jeden Tag abfragen, bei lhrem
Vorgesetzten kann das - je nach Unternehmens- und Teamstruktur - schon schwieriger werden. Hier
sollten Sie die Mitarbeitergesprdche beziehungsweise das Jahresgesprdach nutzen und gezielt die
Rickmeldung Ihres Chefs einholen.

Dabei ist es wichtig, dass Sie sich beim Feedback-Nehmen an einige Regeln halten:

o Zeit
Fiir ein qualitativ gutes Feedback sollten Sie sich Zeit nehmen. Das geht nicht mal eben
zwischen Tir und Angel.

e Zuhoren
Lassen Sie den Feedback-Geber vollstandig ausreden und horen Sie dabei aktiv zu. Das ist nicht
nur hoflich, sondern auch produktiv, denn nur wenn lhr Gegeniiber seine Gedanken
ausformulieren kann, kénnen Sie deren Potential voll ausschopfen.
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e Dank
Bedanken Sie sich am Ende des Feedbacks dafiir. Dadurch zeigen Sie lhre Wertschatzung fir
die Zeit und Gedanken lhres Gesprachspartners. Ganz nebenbei erhohen Sie so lhre Chance, in
Zukunft erneut Feedback von der Person zu bekommen.

e Analyse
Nach dem Feedback sollten Sie ganz in Ruhe die genannten Punkte durchgehen und
analysieren. Priifen Sie, welche Anregungen Sie umsetzen kénnen und wollen und welche fir
Sie eine untergeordnete Rolle spielen.

Und geben Sie Ihrem urspriinglichen Ratgeber bitte lhrerseits Feedback tiber die Verdanderungen und
die Umsetzung seines Feedbacks. Bei lhrem Vorgesetzten werden Sie das ohnehin tun, doch auch
Ilhre Kollegen sollten Sie nicht vergessen. Damit zeigen Sie, dass Sie das Feedback wertschdtzen
und ernst nehmen. Und Sie erhalten neues Feedback.

Denn Feedback geben (und nehmen) ist ein laufender Prozess, kein einmaliger Vorgang.
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