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Warum Feedback-Gesprache als Flthrungsinstrument versagen -
ein Essay von Manuela Dollinger.

Ist Feedback nicht eine tolle Sache: Fiihrungskrdfte brauchen sich nur
an die Spielregeln zu halten und ihre Kritik in warme Worte zu ver-
packen, und schon dndern sich die Untergebenen nach Wunsch. Eine
grofe Illlusion! Genau besehen stammt Feedback aus der Trickkiste der
Schwarzen Pddagogik. Sagt eine Managementtrainerin. Ihre These:
Feedback entmiindigt die Mitarbeiter und setzt sie unter moralischen
Druck. Und es gibt ldngst bessere Fiihrungsinstrumente. Letzten Endes
liegt das Geheimnis guter Fiihrung nicht im Methoden-Bohai, sondern
in der inneren Haltung: Ohne Vertrauen, Wertschdtzung und gegen-
seitigen Respekt fiihrt es sich einfach schlecht.

eit Jahrzehnten steht Feedback bei Fiihrungskrédften hoch im Kurs. Sie

halten es fiir unverzichtbar, wenn sie die Teamarbeit verbessern oder die
Mitarbeiter entwickeln wollen. Diese Karriere ist erstaunlich, wenn man be-
denkt, dass Feedback im Ursprung gar nicht fiir Menschen, sondern fiir Ma-
schinen gedacht war. Der Begriff kommt aus der Physik, genauer gesagt aus
der Kybernetik. Feedback ist die Aufgabe eines Reglers, der Soll-Ist-Abweichun-
gen misst und an ein technisches System weiterleitet. Wie beim Thermostat
einer Klimaanlage fiihrt die Riickmeldung dazu, dass sich das Ist an das Soll
anndhert. Heute stellt sich die Frage, ob es tiberhaupt jemals sinnvoll war,
solch ein mechanistisches Modell auf Menschen zu iibertragen. Denn wir
sind keine Maschinen, die man nur mit Feedback zu fiittern braucht, um
eine gewiinschte Verdnderung auszuldsen.

Doch Kurt Lewin muss das anders gesehen haben, als er 1946 das Feedback
zum ersten Mal mit Menschen in Verbindung brachte. Per Zufall hatte der
bertthmte Sozialpsychologe, auf den die Feldtheorie und die Aktionsforschung
zuriickgehen, eine ungewohnliche Entdeckung gemacht. Er beobachtete
namlich, dass sich Seminarteilnehmer positiv verdndern, wenn sie erfahren,
was die Trainer tiber sie denken. Jeden Abend hatte sich Lewin
mit seinem Trainerstab getroffen, um tiber die Verhaltensweisen (;
der Teilnehmer wertschdtzend zu diskutieren. Diese konnten die
Gesprache belauschen, wenn sie das wollten — und offensichtlich
wurde dadurch der weitere Verlauf der Seminare giinstig beein-
flusst. ,Die Menschen reagierten auf Daten, die ihr eigenes Ver-
halten betrafen, wie auf einen gewaltigen elektrischen Strom-
stof3”, notierte Leland Bradford, ein Mitarbeiter im Stab von Kurt
Lewin. Im Laufe der Zeit gelangte Lewin zur festen Uberzeugung,
eine der wirkungsvollsten Methoden zur , Umerziehung” ge-
funden zu haben.

Bis heute wird das Feedback mafilos tiberschétzt. Es hat sich
trotzdem durchgesetzt, jedenfalls bei denen, die immer noch
glauben, dass man mit irgendeiner Technik menschliche Lern-
prozesse steuern konne. Feedback entspringt nicht nur einer
autoritdren Geisteshaltung, sondern versagt auch aus inhalt-
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lichen Griinden als Fiihrungsinstrument. Das mochte ich in sechs Thesen
unterstreichen.

Feedback weckt unrealistische Erwartungen. Es basiert auf einem mechanisti-
schen Menschenbild und einem autoritdr geprégten pddagogischen Ansatz. Ob-
wohl sich das Feedback in seiner Anwendung bis heute stark verandert hat,
ist es eine autoritire Mafinahme geblieben. Der Feedback-Geber knallt dem —
zum Schweigen verdonnerten — Empfianger seine Meinung um die Ohren.
Meist ungefragt und ohne Erlaubnis. Daran hat sich seit Kurt Lewins ersten
Feedback-Runden nichts gedndert. Was sich aber in den letzten 60 Jahren
gedndert hat, das ist die Form des Feedbacks. Wihrend die Pioniere sinn-
vollerweise auf spontane, freie Auerungen setzten, miissen die heutigen
Feedback-Geber ihre Gedanken erst in das Sandwich-Format pressen: Wert-
schétzender Einstieg, positive Kritik und gewtiinschte Verhaltensidnderung,
wertschédtzender Ausstieg — gewissermaflen soll das zdhe Fleisch der Kritik mit
positiven Auflerungen gewiirzt werden, damit es der Empfinger leichter ver-
dauen kann. Die verbalen Samthandschuhe sind zwar gut gemeint, aber
vollig tiberfliissig. Mittlerweile hat sich unter Mitarbeitern herumgesprochen,
dass das Loben ihres Chefs im Feedback nur zum Spiel gehort. Keiner emp-
findet das als echte Wertschdtzung. Wenn also Kritik schon sein muss — nach
dem Gefiihl des Vorgesetzten —, warum darf er dann nicht direkt, kurz und
knackig zum Punkt kommen? Auch wenn Kritik nicht gerade als befltigelnd
erlebt wird, so springt deshalb auch keiner von der Briicke. Mitarbeiter sind
keine Mimosen, sie verstehen auch Klartext.

Wie unndtig aufgeblasen die Feedback-Technik sein kann, zeigt das fol-
gende tiberspitzte Beispiel: Ein Mitarbeiter prasentiert seinen Quartalsbericht
zu leise. Nach den einschldgigen Feedback-Regeln miissten nun folgende
salbungsvolle Worte an ihn gerichtet werden: ,Ich lausche begeistert [hren
Ausfiihrungen. Ich finde nur, dass Sie etwas lauter sprechen konnten, und
winsche mir, dass Sie das auch tun — damit ich Threm interessanten Bericht
noch besser folgen kann!“ Das Beispiel zeigt die Bestandteile eines perfekten
Feedbacks: der Einstieg wertschédtzend, die Kritik als Ichbotschaft positiv
formuliert, die konkrete Aufforderung als Wunsch verpackt und ein wert-
schiatzender Abschluss. Doch wozu dieser Aufwand, wenn es auch einfacher
und direkter geht: ,Bitte sprechen Sie doch etwas lauter!”

Feedback ist eine unnotig geschonte Kritik. Das starre Sandwich-Format und die
pseudo-wertschdtzenden Floskeln schaden mehr als sie niitzen. Feedback in der
heutigen Form hat seine urspriingliche Nattirlichkeit und Leichtigkeit ver-
loren. Bei Kurt Lewin konnte sich der Feedback-Empfianger selbst entschei-
den, ob und wie lange er den Gesprdchen {iiber sein Verhalten folgen wollte.
Feedback war nicht direkt an ihn gerichtet und hatte deshalb auch keinen
Aufforderungscharakter. Es war ein echtes Geschenk, mit dem der Beschenkte
machen konnte, was immer er wollte. Obwohl auch 60 Jahre danach noch
viel vom Feedback als Geschenk gepredigt wird, sieht die Realitdt doch
anders aus. Fiihrungskréfte wiaren wohl sehr verargert, wenn ihr Mitarbeiter
mitten im Feedback-Gesprach den Raum verlieRe. Wenn ein Chef seinem
Mitarbeiter Feedback gibt, verfolgt er damit in der Regel ein konkretes Ziel.
Nach den heutigen Feedback-Regeln darf er ruhig seine Vorstellungen zum
Ausdruck bringen, er muss sie nur als Wunsch formulieren. Doch das ist fiir
Fuhrungskréfte nicht nur unpassend, sondern auch scheinheilig. Die Perso-
nalverantwortlichen haben mehr als fromme Wiinsche an ihre Mitarbeiter —
und das ist absolut legitim. Wiinsche und der damit verbundene moralische
Druck haben im Fithrungsprozess definitiv nichts verloren und werden bes-
ser durch gemeinsam erarbeitete Zielvereinbarungen ersetzt.

Feedback setzt Mitarbeiter unter moralischen Druck. Eine gemeinsame Ziel-
vereinbarung ist ehrlicher und effektiver als ein einseitiger Feedback-Wunsch
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vom Chef. Fiihrungskrifte, die mit Feedback arbeiten, schaffen streng hierar-
chische Strukturen. Im Feedback spricht nur einer, und das ist der Chef. Der
Untertan darf nichts sagen, nur zuhoren und hinterher danken — wie es die
Feedback-Regeln verlangen. Natiirlich ist es sinnvoll, wenn wir uns Kritik
erst mal in Ruhe anhdren — aber ist es deshalb gleich notig, dem Feedback-
Empfinger ein generelles Sprechverbot zu erteilen? Was sich bei Kurt Lewin
in den Anfangen rein zuféllig ergeben hat, wurde von spdteren Anwendern
vollig unreflektiert zum Dogma erkldrt. Der Mitarbeiter wird beim Feedback
im wahrsten Sinne des Wortes entmiindigt. Es wird etwas tiber ihn gesagt,
ohne ihn zuvor anzuhoren. Er darf nichts erkldren und soll die Meinung
unkommentiert entgegennehmen — wie friither in der Schule die Schldge mit
dem Rohrstock stumm zu erdulden waren. Wenn der Kritisierte widerspricht,
wird ihm das als Schwiche oder Rechthaberei ausgelegt.

Er wird unter die Dusche gestellt, bevor genau gepriift wurde, wie schmut-
zig er ist. Er hat weder die Moglichkeit, die Temperatur des Wassers zu regeln,
noch es abzudrehen, wenn es ihm zu viel wird. Und dafiir soll er dann auch
noch dankbar sein? Wie unsinnig wird das Sprechverbot des Feedback-
Empfiangers, wenn eine ganz einfache Erkldarung das kritisierte Verhalten in
ein anderes Licht setzen konnte. Fragen statt Sagen wire hier eine echte
Bereicherung. Feedback ohne Dialog ist herzlos, denn nur wer sich um ein
Verstehen bemiiht, kann auch Verstindnis entwickeln.

Frontales Feedback entmiindigt die Mitarbeiter. Nur wer den Dialog sucht und Feedback entmiindigt.
sich um ein umfassendes Verstehen bemiiht, kann ein erfolgreiches Kritikgesprdch
fiihren. Irren ist menschlich und das gilt auch fiir Feedback-Geber. Im Zeit-
alter des Konstruktivismus glaubt ohnehin niemand mehr an absolute Wahr-
heiten. Weil jeder in seiner eigenen Wirklichkeit lebt, ist das Feedback eines
Einzelnen wahrscheinlich nicht mehr als eine wilde Spekulation. Wir sollten
auch an das Sprichwort denken: ,Was Peter tiber Paul sagt, sagt meist mehr
uber Peter als tiber Paul.” Wer kritisiert, offenbart seine Brille, mit der er
durchs Leben geht. Er sagt etwas liber seine Werte und personlichen Préfe-
renzen. Das kann zu keinen allgemeingiiltigen Aussagen fithren. Deshalb
konnen Mitarbeiter auf die einzelne Meinung ihres Vorgesetzten auch gut
verzichten. Zugegeben, die Riickmeldung von auflen kann uns weiterbrin-
gen, aber sie verhindert auch, dass wir unsere eigenen Einsichten gewinnen.
Warum sollte die hochst subjektive Wahrnehmung eines anderen Menschen
fiir uns wertvoller sein wie die Selbstreflexion? Die Leitenden konnen mehr
fiir die Entwicklung ihrer Mitarbeiter tun, wenn sie auf ihr Feedback ver-
zichten und konsequent zum kritischen Nachdenken {iber sich selbst ein-
laden — mit Fragen, wie zum Beispiel: ,,Was wiirden Sie mit Ihrer jetzigen
Erfahrung bei der nidchsten Aufgabe anders machen?” Erfahrungsgemaf} ent-
decken Mitarbeiter dann von selbst, was zu tun ist, um noch erfolgreicher zu
werden.

Feedback ist eine subjektive Spekulation. Es verhindert, dass Mitarbeiter ihre Subjektive Spekulation.
eigenen Einsichten gewinnen. Die Anleitung zur Selbstreflexion ist besser als jede
Riickmeldung von auflen. Wihrend bei Kurt Lewin ausschliefdlich Sozialpsy-
chologen Feedback gaben, fiihlt sich heute jeder dazu berufen, der die Spiel-
regeln beherrscht. Die klaren Richtlinien vermitteln dem Feedback-Geber die
Sicherheit, dass er Kritik duflern kann, ohne den anderen zu beleidigen oder
die Beziehungsebene zu zerstoren. Routinierte Feedback-Anwender vertrauen
irgendwann mehr auf Floskeln und Worthiilsen als auf ihr Gefiihl. Sie glau-
ben an die weit verbreitete These, die Form wire wichtiger als der Inhalt —
was nach neuesten Forschungsergebnissen nicht haltbar ist. Keine Formu-
lierung der Welt kann Verletzungen verhindern. Es kommt sehr wohl auf
den Inhalt an. Wenn zum Beispiel eine Fiihrungskraft zum Mitarbeiter sagt,
er solle geistig beweglicher werden, wird ihn das im Innersten treffen — selbst
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wenn die Kritik vorbildlich als Ichbotschaft gesendet und mit wertschéitzen-
den Aussagen davor oder danach gepuffert wurde. Abgesehen davon stellt
sich die Frage, ob die Leitenden tiberhaupt als Feedback-Geber geeignet sind.
Wenn zwei Menschen in permanenter Interaktion sind — wie Mitarbeiter und
Fihrungskraft — dann ist das Verhalten des einen immer auch die Folge der
Aktivitdten des anderen. Man muss hier von wechselseitigen Interdepen-
denzen ausgehen. Ein Chef, der seinen Mitarbeiter fiir geistig unbeweglich
hilt, muss sich auch selbst bei der Nase packen und fragen: ,,Was ist mein
Anteil an diesem Ergebnis? Welche Lernmoglichkeiten hitte ich meinem
Mitarbeiter anbieten konnen? Welche Mafinahmen hétten ihn unterstiitzt?“
Wie sollen Mitarbeiter die Kritik ihres Chefs wohlwollend aufnehmen, wenn
der nicht einmal in der Lage ist, seinen eigenen Beitrag zum Geschehen zu
erkennen? Die Fihigkeit zur Selbstkritik ist nicht nur fiir Mitarbeiter, sondern
auch fir Fihrungskrifte elementar. ,Jeder will lieber fremde Fehler verbessert
haben als eigene”, wusste schon Markus Fabius Quintilian. Fiihrung heute
erfordert, diesen Satz endlich zu korrigieren.

Fiihrungskrdfte sind als Feedback-Geber ungeeignet. Die Mitarbeiter haben Das Thematisieren seiner
mehr von Ubungsméglichkeiten, von Training und Coaching, als vom Thematisie- Schwdichen bringt niemanden
ren ihrer Schwéichen. Wer von seinen Mitarbeitern Verdnderungen fordert, weiter.

muss selbst mit gutem Beispiel vorangehen. Jeder im Team sollte sachliche
Kritik duflern diirfen, nicht nur der Chef — vorausgesetzt, die Beziehungen
sind getragen von Vertrauen, Wertschdtzung und gegenseitigem Respekt.
Vermutlich war genau das Kurt Lewins Erfolgsgeheimnis. Die positiven Ver-
anderungen seiner Teilnehmer kdnnen nicht allein mit der Feedback-Tech-
nik erkldrt werden, aber durchaus mit seiner inneren Haltung Menschen
gegeniiber. Spiirt der Mitarbeiter, dass sein Vorgesetzter nichts von ihm halt,
wird er dessen Kritik selbst in der schonsten Sandwich-Form abblocken. Im
Gegensatz dazu werden Mitarbeiter, die wissen, dass ihr Chef voll hinter
ihnen steht, mit sachlicher Kritik von oben kein Problem haben. Denn wenn
die Beziehungsebene stimmt, fillt Kritik auch ohne das ganze Feedback-
Brimborium auf fruchtbaren Boden!

Manuela Dollinger arbeitet seit 1991 als Management-
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Mit einer Illustration von Limo Lechner.
Literaturhinweis: Die Entstehung des Feedbacks kann man in folgendem Buch

eines Schiilers von Kurt Lewin nachlesen: Alfred J. Marrow: Kurt Lewin. Leben und
Werk, Beltz Taschenbuch, Weinheim 2002, ISBN 978-3-40722754-6
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