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Deep Dive: Solution Focused Feedback

Zusammenfassung

Die Autoren vertreten eine konsequent I6sungsorientierte Sicht auf Feed-
back. Sie beschreiben Feedforward als wirkungsvollste Art, Kritik zu duRern.
Sie berufen sich auf Uber 15 Jahre Erfahrung mit I6sungsorientierten Feed-
back-Techniken.

Losungsorientiertes Feedback: Vom Kritisieren zum Ermaoglichen

In Unternehmen wird Feedback oft mit Unsicherheit, Rechtfertigungsdruck oder gar Angst as-
soziiert, dabei ist es in einem I6sungsorientierten Format ein hochwirksames Kommunikati-
onsinstrument. Wie kommt es, dass eine an sich wirkungsvolle Methode so haufig mit Abwehr-
reaktionen verbunden ist? Viele Rickmeldesysteme konzentrieren sich auf Defizite, auf Lu-
cken, auf das, was fehlt. Feedback wird dann schnell zum Korrekturversuch statt zum Ent-
wicklungsimpuls.

Doch was ware, wenn Feedback nicht in erster Linie der Kritik, sondern der Zukunftsgestaltung
diente? Wenn es nicht darum ginge, Verhalten zu beurteilen, sondern Potenziale zu erkennen
und gemeinsame Vorstellungen einer besseren Zusammenarbeit zu entwerfen?

Lésungsorientiertes Feedback stellt genau diese Perspektive in den Mittelpunkt. Es fragt nicht:
,Was lief falsch?“, sondern: ,Was funktioniert bereits und wie lasst sich davon mehr erzeu-
gen?” Es ist ein Zugang, der auf Wirksamkeit zielt, statt auf Perfektion. Einer, der starkt, statt
zu schwachen. Und einer, der Menschen einladt, sich freiwillig weiterzuentwickeln, aus innerer
Motivation, nicht aus auferem Druck.

In diesem Artikel beschreiben die Autoren die Grundprinzipien I6sungsorientierter Riickmel-
dung, typische Stolpersteine klassischer Feedbackformate und geben Impulse, wie Flihrungs-
krafte eine konstruktive, zukunftsgerichtete Feedback-Kultur etablieren kénnen. Denn in einer
komplexer werdenden Arbeitswelt brauchen wir Dialoge, die Menschen ins Handeln bringen
und nicht in die Rechtfertigung.

Was meint Losungsorientierung?

Lésungsorientierung ist heute ein etabliertes Prinzip in der Veranderungsarbeit und ist im Un-
ternehmenskontext schon langer angekommen. Ihr Ursprung liegt in der I6sungsfokussierten
Kurztherapie von Steve de Shazer und Insoo Kim Berg. Statt sich auf Probleme zu konzent-
rieren, richtet dieser Ansatz den Blick auf funktionierende Ausnahmen, vorhandene Ressour-
cen und mogliche nachste Schritte.
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Deep Dive: Solution Focused Feedback

Die drei zentralen Prinzipien lauten:

1. ,,Repariere nicht, was nicht kaputt ist.“
2. ,Finde heraus, was gut funktioniert — und tu mehr davon.“
3. ,,Wenn etwas nicht funktioniert — versuche etwas anderes.*

Im Gegensatz zu defizitorientierten Methoden, bei denen Expert:innen Probleme analysieren,
Uberzeugungen korrigieren oder verborgene Ursachen entschliisseln wollen, setzt der 16-
sungsorientierte Ansatz auf Kooperation, Augenhdhe und ein positives Menschenbild. Der Ge-
sprachsfuhrende geht nicht als ,Besserwisser® vor, sondern fragt neugierig und ressourcen-
orientiert:

e Was gelingt bereits?
e Was war zuletzt ein kleiner Fortschritt?
e Was ware ein nachster Schritt in Richtung Ziel?

Ben Furman bringt es auf den Punkt: ,,Probleme sind verkleidete Ziele.“ VVeranderung ent-
steht nicht durch Problemverstehen, sondern durch das Verstarken dessen, was funktioniert.

Auch die Hirnforschung liefert Riickenwind: Neuroplastizitat zeigt, dass unser Gehirn lernfahig
bleibt und sich durch wiederholte Erfahrung kontinuierlich verandert. Wer den Fokus auf Star-
ken und Fortschritte lenkt, unterstitzt diese Lernprozesse wirksam.

In komplexen Unternehmensrealitédten fuhrt Problemfokussierung haufig zu Schuldzuschrei-
bungen und Rechtfertigungen. Losungsorientierung dagegen fordert Verantwortung, Motiva-
tion und Handlungsfahigkeit: Schritt fur Schritt.

Nutzen |osungsorientierter Fuhrung

Hohere Effektivitat bei komplexen Herausforderungen

Lésungsorientierung unterstitzt Fihrungskrafte dabei, mit steigender Kom-
plexitat, Innovationsdruck und Veranderungsgeschwindigkeit produktiv um-
zugehen, nicht durch mehr Arbeit, sondern durch intelligenteres Arbeiten.

Potenziale aktivieren statt ausbremsen

Lésungsorientierte Fragen férdern eigenstandige Ideen bei Mitarbeitenden.
Diese setzen eigene Ideen nachweislich motivierter um, ein Schllssel zur
nachhaltigen Befahigung.
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Entlastung durch geteilte Verantwortung

Wer |6sungsorientiert flhrt, fordert Verantwortungsiibernahme. Fihrungs-
krafte laufen weniger Gefahr, zum Flaschenhals zu werden, Mitarbeitende
Ubernehmen selbststandig komplexere Aufgaben.

Mehr Motivation und bessere Zusammenarbeit

Die Fokussierung auf Starken schafft eine positive Atmosphare und setzt En-
gagement, Kreativitat und Veranderungsbereitschaft frei, bei Fihrungskraf-
ten wie Mitarbeitenden.

Schnellere Umsetzung von Veranderungen

Wenn Menschen Verantwortung Ubernehmen und eigene Losungen entwi-
ckeln, steigt die Veranderungsgeschwindigkeit im Unternehmen deutlich.

Feedback als Spiegel, Entwicklungsimpuls und Beziehungsgestalter

Feedback ist weit mehr als eine Rickmeldung. Es ist eine Form der Rickkopplung. Und damit
ein Prinzip, das aus der Kybernetik stammt und fir funktionierende Systeme unverzichtbar ist.
In der Zusammenarbeit zwischen Menschen wirkt Feedback auf unterschiedliche Art: als Spie-
gel, als Entwicklungsimpuls und auf die Beziehungsqualitat.

Feedback als Spiegel

Feedback macht sichtbar, was im blinden Fleck liegt. Es ermdglicht dem Gegenlber, zu er-
kennen, wie das eigene Verhalten auf andere wirkt und gleicht so Selbst- und Fremdbild ab.
Diese Reflexion ist oft der erste Schritt zu mehr Selbstwahrnehmung und gezielter Entwick-
lung. Gerade weil Selbstbild und Fremdbild haufig auseinanderklaffen, hilft ein gut formuliertes
Feedback dabei, Wahrnehmung zu scharfen und Missverstandnisse zu klaren.

Feedback als Entwicklungsimpuls

Hinter vielen Feedback-Situationen steht ein unausgesprochenes Ziel: etwas soll sich andern.
Doch Veranderung gelingt nicht durch Kritik oder Belehrung, sondern durch konkrete, wert-
schiatzende und I6sungsorientierte Riickmeldung. Menschen sind dann besonders moti-
viert, wenn sie ihre eigenen Ideen entwickeln durfen, und genau hier setzt wirkungsvolles
Feedback an: Es aktiviert Ressourcen, 6ffnet Lernraume und macht Mut, etwas anders oder
besser zu machen. Feedback ist dann ein Impuls, der Entwicklung ermoglicht und nicht er-
zwingt.

Feedback als Beziehungsgestalter

Wie Feedback gegeben wird, pragt die Qualitat der Zusammenarbeit. Positives, klar nachvoll-
ziehbares Feedback starkt Vertrauen und Zugehorigkeit. Es macht Mut zur Offenheit und
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erhoéht die Bereitschaft, auch kinftig Rickmeldungen anzunehmen. Umgekehrt kann Feed-
back, das unspezifisch oder verletzend ist, Beziehung beschadigen und Entwicklung blockie-
ren. Darum ist die Haltung entscheidend: Wer Feedback gibt, Gbernimmt Verantwortung fir
Wirkung und Beziehung nicht nur fir den Inhalt.

Fazit

Feedback ist dann am wirksamsten, wenn es freiwillig angenommen wird,
konkrete Beobachtungen statt Interpretationen benennt und den Selbstwert
des Gegenubers achtet. Es ist ein lernforderndes Werkzeug und ein mensch-
liches Angebot zur gemeinsamen Weiterentwicklung. Richtig eingesetzt, ist
Feedback ein Spiegel zur Selbsterkenntnis, ein Impuls zur Entwicklung
und ein Hebel zur Gestaltung vertrauensvoller Beziehungen.

Sechs Arten von Ruckmeldung

Rickmeldungen lassen sich anhand ihrer Konkretheit und ihrer zeitlichen Orientierung unter-
scheiden (Abbildung 1). Im Ruckblick kénnen Rickmeldungen negative oder positive Verhal-
tensweisen benennen. Die zwei zukunftsorientierten Rickmeldearten, das Feedforward und
die Absichtserklarung, setzen den Fokus weniger auf in der Vergangenheit gezeigtes Verhal-
ten, sondern lenken die Aufmerksamkeit auf Chancen und Mdglichkeiten, Neues in der Zukunft
entstehen zu lassen.

Feedback zur Feedback zur

5 Verbesserung Verstarkung F L
<
[
) Erhalt das Starkt das Signalisiert Zutrauen
Selbstwertgefiihl Selbstwertgefiihl, und starkt das
fordert Vertrauen Selbstwertgefihl
Tadel Loben Absichtserklarung
(=
©
=
E; Zerstort Vertrauen und Schafft Misstrauen Schafft Unsicherheit
© schwacht das und bedroht das
Selbstwertgefiihl Selbstwertgefiihl
negativ positiv zukunftsorientiert

Abbildung 1 Sechs Arten von Riickmeldung

Am wichtigsten ist die Unterscheidung zwischen konkreten und allgemeinen Ruckmeldungen.
Nur bei konkreten Rickmeldungen sprechen wir von Feedback.

© 2025, Thilo Leipoldt, Veronika Voller, goodos 4



Deep Dive: Solution Focused Feedback

Bei allgemeinen positiven Rickmeldungen, dem Lob, scheiden sich die Geister. Der Sozio-
loge Dirk Baecker, 2008 noch an der Zeppelin University, Friedrichshafen spricht von der ,Obs-
zOnitat des Lobens®. Lob sei zudringlich, eine Geste der Infantilisierung und eine Beleidigung,
wenn es von den falschen Leuten komme. Fir Reinhard Sprenger, Autor von ,Mythos Motiva-
tion“, diene Lob als ,gesprachstaktische Schmierseife“ und er bezeichnet Lob als ,Fast-Food-
Zuwendung®. Das Risiko des Lobs von Fuhrungskraften besteht darin, dass Mitarbeiter den-
ken: ,Was will der von mir? Sucht er wieder einen Dummen, fir die nachste Zusatzaufgabe?“

Auch das kritische Gegenstlick zum Lob, der Tadel kann schnell entgleisen. Er wirkt meist als
subtile Machtdemonstration oder kommt als moralischer Zeigefinger daher. Kritik ist eine Kom-
munikation mit eingebautem Risiko, weil sie stets fir beide Seiten mit Gesichtsverlust verbun-
den ist. Der Adressat fuhlt sich leicht herabgesetzt, der Absender riskiert, als Uberheblich oder
rechthaberisch wahrgenommen zu werden. Ein Tadel ist mehr Ausdruck von Arger als von
Interesse an echter Veranderung. Im Unternehmenskontext wird Tadel nicht selten als Mal3re-
gelung erlebt, die dem Selbstwert zuwiderlauft. Mitarbeitende fragen sich: /st das noch Feed-
back oder eine versteckte Drohung?“ Wird Tadel in diesem Licht wahrgenommen, fuhrt er
nicht zur Einsicht, sondern zum Ruckzug oder zur Trotzreaktion.

Absichtserklarungen wirken oft irritierend, gerade weil sie hoflich formuliert, aber inhaltlich
unkonkret und auf die Zukunft gerichtet sind. Aussagen wie ,Ich hoffe, dass sich lhre Priorita-
tensetzung kunftig starker an unseren Zielen orientiert.“ bleiben vage, vermeiden klare Ruck-
meldung zur Gegenwart und lassen offen, was genau erwartet wird. Statt Orientierung zu ge-
ben, erzeugen sie Unsicherheit und deuten unausgesprochen moégliche Konsequenzen an.
Mitarbeitende geraten so unter subtilen Druck, ohne zu wissen, woran sie sind. Die Folge:
Misstrauen wachst, das Selbstwertgefiihl wird geschwacht und anstelle von Entwicklung ent-
steht Rickzug. Was als wohlmeinende Anklndigung gedacht war, wird zur Projektionsflache
fur Befurchtungen und verfehlt damit seine Wirkung.

Konkretes, positives Feedback hingegen bringt eine Reihe von positiven Wirkungen mit sich.
Menschen verandern sich am leichtesten, wenn sie sich ihrer Starken bewusst sind. Dies ge-
schieht Gber konkrete, positive Riickmeldungen. Diese starken nicht nur das Selbstwertgefihl,
sondern férdern auch das gegenseitige Vertrauen, weil dadurch wahrgenommen wird, was
und vor allem wie etwas geleistet wird. Dieses positive Feedback zur Verstarkung ist somit
Ausdruck von Anerkennung und Wertschatzung und zeigt Mitarbeitern, dass sie gesehen wer-
den. Das spornt an, zukunftig dieses Verhalten verstarkt zu zeigen.

Konkrete Riickmeldung durch vollstandige Verhaltensbeispiele

Das Arbeiten mit vollstandigen Verhaltensbeispielen wird aus einer psychologischen Perspek-
tive zum ersten Mal 1954 von Flanagan beschrieben. Ein vollstandiges Verhaltensbeispiel be-
schreibt, mit welchem Verhalten in welcher Situation welche Wirkung erzielt wird. Im unterneh-
merischen Kontext sind Situationen meist mit Aufgabenstellungen verbunden, welche die Mit-
arbeiter mit ihrem Arbeitsverhalten zu einem bestimmten Grad bewaltigen. So enthalten voll-
standige Verhaltensbeispiele das Wissen Uber Verhaltens-Erfolgs-Zusammenhange. Was wir
auf der Personenebene als Feedback bezeichnen, ist im Projektgeschaft als ,Lessons
Learned” bekannt. Allgemeine Ruckmeldungen hingegen beschreiben Verhalten nicht in kon-
kreten Situationen, sondern pauschalisieren Verhaltensweisen. Eine typische allgemeine
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Rickmeldung ist zum Beispiel, jemanden generell als unzuverlassig oder wenig teamfahig zu
bezeichnen.

Veranderung findet nur in konkreten Situationen statt. So ist fur ein wirkungsvolles Feedback,
sei es positiv oder negativ, entscheidend, dass es sich auf konkretes Verhalten und eine kon-
krete Situation bezieht. Verallgemeinerungen und Anschuldigungen sollten vermieden werden,
da dies beim Gesprachspartner lediglich das Geflihl erzeugt, dass seine ganze Person in
Frage gestellt wird. Konkrete Riickmeldungen, die noch dazu Anderungen im Verhalten anre-
gen, werden hingegen als sehr hilfreich wahrgenommen.

Die beste Mdglichkeit fiir transparente und konkrete Rickmeldungen liefert die Arbeit mit voll-
standigen Verhaltensbeispielen (Abbildung 2). Ein vollstandiges Verhaltensbeispiel beschreibt
immer, mit welchem Verhalten in einer konkreten Situation welche Wirkung erzielt wurde.
Somit wird der Zusammenhang zwischen einer Aufgabenstellung (Situation), dem gezeigten
Verhalten und dem Grad der Bewaltigung (Wirkung) hergestellt. Dabei wird ein konkretes Ver-
halten in einer bestimmten Situation in Bezug zum Ergebnis gesetzt. Das Verhalten wird
dadurch nur im Zusammenhang mit dessen Wirkung in einer bestimmten Situation beurteilt.

Vollstédndige Verhaltensbeispiele sind das wirksamste Mittel zur Verhaltenssteuerung und Leis-
tungsverbesserung. Der Zusammenhang zwischen der Aufgabenstellung, dem gezeigten Ver-
halten und dem Grad der Bewaltigung ermdglicht eine nachvollziehbare Riickmeldung.

Nur im Zusammenhang mit

" der Aufgabenstellung (Situation) Situation
v" dem gezeigten Verhalten und Aufgabe
v Dem Grad der Bewiltigung (Ergebnis)

ist Feedback konkret und nachvollziehbar.

Ergebnis

Verhalten Auswirkung

Vollstandige Verhaltensbeispiele sind das wirksamste Mittel zur
Verhaltenssteuerung und Leistungsverbesserung.

Abbildung 2 Vollstandige Verhaltensbeispiele

Konkretes Feedback wird von Mitarbeitern meist auch dann als konstruktiv empfunden, wenn
die Rickmeldung negativ war. Auch negative Riickmeldungen erhalten das Selbstwertgefuhl
einer Person, wenn sie sich auf eine spezifische Situation beziehen und konkret beschrieben
werden. Jedoch ist konkretes, gut gemeintes Feedback zur Verbesserung nicht frei von Ri-
siken. Es legt den Finger auf eine Liicke zwischen aktuellem und erwiinschtem Verhalten und
macht damit unausgesprochen deutlich: So wie es bisher war, reicht es nicht aus. Diese Bot-
schaft kann, selbst wenn sie sachlich formuliert ist, als Angriff auf die Kompetenz empfunden
werden.
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Aus unserer Erfahrung wirkt bei Feedback zur Verbesserung vor allem eines besonders stark:
der konsequente Blick nach vorn. Wird Feedback zukunftsorientiert formuliert und mit konkre-
ten Verhaltensbeispielen verknupft, lassen sich viele Risiken vermeiden. Vor allem das Risiko,
dass sich der Feedback-Empfanger angegriffen fuhlt und in eine Verteidigungshaltung geht.
Statt Rechtfertigungsschleifen entsteht Raum fir Entwicklung, weil es nicht um Schuld oder
mangelnde Kompetenz, sondern um Moglichkeiten geht. In diesem Fall sprechen wir von
Feedforward.

Feedforward, die wirkungsvollste Art Kritik zu auBern

Feedforward ist eine Variante von lI6sungsorientiertem Feedback zur Verbesserung. Die kon-
sequente Zukunftsorientierung bringt weitere Vorteile mit sich: neue Perspektiven fur die Zu-
kunft erdffnen sich, ein gemeinsames Ziel rickt in den Blick. Das ist nutzlicher als der Ruck-
blick auf vergangenes Verhalten. Die Vergangenheit Iasst sich nicht mehr verandern. Feedfor-
ward bezieht sich auf konkrete Veranderungsmaglichkeiten in der Zukunft.

Feedforward fordert die Entwicklung des Einzelnen, da die Eigeninitiative und Selbstverant-
wortung gestarkt wird. Die Selbstreflexion wird angeregt. Es verbessert die Zusammenarbeit.
Es starkt das Wir-Gefuhl und die Beziehungen untereinander. Die Beteiligten begegnen sich
wertschatzend auf Augenhdhe. Konkrete Aussagen verringern die Interpretationsméglichkei-
ten. Feedforward flhlt sich besser an und kann so besser angenommen werden. Der Feed-
back-Nehmer wird nicht fir Dinge kritisiert, die bereits passiert sind und deshalb nicht mehr
verandert werden kdnnen. Stattdessen beschéaftigt er/sie sich mit einem ersten méglichen kon-
kreten Schritt in der Zukunft.

Feedforward folgt einer einfachen Struktur.

1. Ziel/Vision/gewlnschte Wirkung
2. Frage (optional)
3. Gewdulnschtes Verhalten (Zustimmung, Erganzung, erster Schritt)

Ein Beispiel aus dem Fuhrungsalltag soll die Struktur verdeutlichen:

Eine FlUhrungskraft hat zufallig mitbekommen, wie ein Mitarbeiter ein Gesprach mit einem
langjahrigen Kunden gefuhrt hat. Dabei ist ihr aufgefallen, dass der Mitarbeiter auf der
Sachebene geblieben ist. Die Beziehung zum Kunden wurde in dem Gesprach nicht gepflegt.
Konkret heif3t das: Der Mitarbeiter hat im gesamten Gesprachsverlauf keine personlichen
Worte gesagt. Das Gesprach wirkte insgesamt wenig herzlich. Ein vertrauter und personlicher
Kontakt zu Kunden ist der Fuhrungskraft jedoch wichtig. Das Unternehmen profitiert seit Jah-
ren von sehr engen Kundenbeziehungen. Hier sieht die Fuhrungskraft Entwicklungsbedarf bei
diesem Mitarbeiter. Die Flhrungskraft erwartet in Zukunft ein anderes Verhalten. Naturlich ist
es in einem ersten Schritt sinnvoll, den Mitarbeiter nach seiner Einschatzung der Situation zu
fragen, bevor die Fuhrungskraft dem Mitarbeiter Feedforward gibt. Das folgende Beispiel zeigt
ein Gesprach mit Feedforward entlang der oben genannten Struktur.
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1. ,lch habe eben zufallig Ihr Gesprach mit Herrn Meier mitbekommen. Mir ist es wichtig,
Folgendes anzusprechen: Fir uns als Unternehmen ist es immer sinnvoll, gute Ver-
tragsvereinbarungen mit unseren Bestandskunden zu haben. Klasse, dass Sie dieses
Thema erneut angegangen sind. Gleichermallen wichtig ist die persénliche Beziehung
zu unseren Kunden, fernab von der fachlichen Seite. Wir haben viele Kunden, die uns
seit Jahren treu sind, weil sie unsere Produkte mit lhnen als Mitarbeitern verbinden,
die sie als sympathisch und vertrauensvoll wahrnehmen. Dies soll auch zukiinftig so
sein. Wir wollen an unseren vielen langjahrigen Kunden und den vertrauensvollen Be-
ziehungen festhalten. Treue Kunden sind uns wichtiger als viele, einmalige Kunden.*

2. ,In einer Woche findet ja ein weiteres Gesprach mit Herrn Meier statt. Was konnte aus
Ihrer Sicht, ein erster, fir Sie moglicher konkreter Schritt sein, um das nachste Ge-
sprach personlicher zu fiihren?*

3. , lhre Idee finde ich sehr gut. (...) Sie werden zukilinftig ja immer wieder mit einigen
unserer langjahrigen Kunden sprechen, machen Sie es da ganz genau so: fragen Sie
nach Neuigkeiten und dem Befinden des Kunden, erzédhlen Sie ruhig auch etwas von
sich. Dann wird es uns auch zukiinftig gelingen, dass uns unsere langjahrigen Kunden
treu bleiben.”

Losungsorientiertes Feedback

Feedforward ist die konsequente Umsetzung fiir Solution Focused Feedback und das damit
einhergehende Fuhrungsverhalten ist die Antwort auf die steigende Anforderung an Flihrungs-
krafte, Veranderungen immer schneller umzusetzen. Dabei sind wirkungsvolle Ruckkopp-
lungsprozesse die Voraussetzung flr zielgerichtete Verhaltensanderung.

Lésungsorientiertes Feedback motiviert Feedback-Nehmer auf wertschatzende Weise, ihre
Potentiale und Ressourcen durch Verhaltensveranderungen optimal zu nutzen; es geht somit
noch einen Schritt weiter als ,klassisches* Feedback. Um weitere Unterschiede zwischen 16-
sungsorientiertem und ,klassischem® Feedback besser nachvollziehen zu konnen, folgt eine
Gegenuberstellung der Eigenschaften der beiden Feedback-Arten:

.Klassisches" Feedback Lésungsorientiertes Feedback
Problemorientiert Starken- und Ressourcenorientiert
Benennt Verhaltensprobleme Zeigt Anwendungsmaglichkeiten von Star-

ken im Arbeitskontext

Dient der Leistungsbewertung Dient der Potenzialentwicklung

Beeintrachtigt das Selbstwertgefuhl negativ | Wirkt starkend und ermutigend

Geringe Akzeptanz Vertrauensbildend

Kann Reaktanz und Rickzug auslosen Ermutigt zur Ubernahme neuer Herausforde-
rungen

Wirkt kontrollierend und belehrend Ist wertschatzend und kooperativ

© 2025, Thilo Leipoldt, Veronika Véller, goodos 8
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Losungsorientiertes Feedback beginnt mit I6sungsorientiertem Denken. Losungsorientiertes
Denken ist fur viele eine ungewohnte Denkgewohnheit. Um den Einstieg zu erleichtern, stellen
wir hier typische Fragen klassischer Feedback-Vorbereitung I6sungsorientierten Fragen ge-

genuber, die sich besonders gut zur Vorbereitung auf ein Feedforward eignen.

,Klassische Fragen®, die sich Feedback-Ge-
ber haufig stellen

Losungsorientierte Fragen, die sich Feed-
back-Geber stellen sollten

Was ist schiefgelaufen?

Was ist schon gelungen?

Was ist die Ursache des Problems?

Wie sieht eine gute Losung aus?

Wer oder was hat dazu beigetragen, dass es
soweit kommen konnte?

Wer kann unterstitzen?

Welche Auswirkungen wird es haben, wenn
das Problem nicht gelést wird?

Wer profitiert in welcher Art von einer Lo-
sung?

Was sind meine Ideen, mit was das Problem
zu tun hat?

Was sind erste Ideen, wie es funktionieren
konnte?

Was hindert mein Gegenlber daran, das
Problem zu I6sen?

Was ist ein erster moglicher Schritt?

Was musste mein Gegenuber lernen, damit
er/sie das Problem I6sen kann?

Welche Starken hat mein Gegenlber, die
ihm dabei helfen erfolgreich zu sein?

Feedback nehmen

Wie beschrieben, gibt es viele Fallen fir den Feedback-Geber. Nicht immer erhalten wir im
Alltag konstruktives Feedback. Wenn Feedback ungeschickt gegeben wird, ist es herausfor-
dernd darauf konstruktiv zu reagieren. Die folgenden Hinweise helfen dem Feedback-Nehmer
ein ungeschickt formuliertes Feedback in ein konstruktives Feedback zu verwandeln.

Haltung

Feedback sagt genauso viel Uber den Feedback-Geber wie tUber den Feedback-Nehmer aus.
Es beschreibt die Wahrnehmung des Feedback-Gebers. Feedback kann als ein Geschenk
betrachtet werden, mit der Freiheit, selbst zu entscheiden, wie damit umgegangen wird. Es
zeigt, dass sich eine Person aktiv zuwendet, Offenheit wagt und nicht den Weg Uber indirekte
Kommunikation oder das Gesprach hinter dem Ricken wahlt. Eine Fuhrungskraft, die wir im
Rahmen eines Beratungsprojektes kennenlernten, pflegt stets zu sagen: ,Seien Sie froh, so-
lange Sie Feedback von mir bekommen. Sobald ich lhnen kein Feedback mehr gebe, habe
ich die Hoffnung aufgegeben, dass Sie sich andern kénnten.®

Zudem ist im Umgang mit Feedback die sogenannte Buffet-Metapher hilfreich. Sehen Sie
Feedback als eine Art Buffet, von dem Sie sich bedienen durfen. Nutzen Sie Feedback als
Entwicklungsimpuls und nehmen Sie die Punkte an, die Sie fiur sich als relevant empfinden.
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Die nachfolgenden Anregungen helfen dem Feedback-Nehmer, einen guten Umgang mit dem
erhaltenen Feedback und dem Feedback-Geber zu finden:

Sich Zeit nehmen

Auch der Feedback-Nehmer sollte sich kurz vor dem Gesprach Zeit nehmen und eine entspre-
chende Haltung gegenuber sich und dem anstehenden Gesprach einnehmen. Fur Feedback-
Geber bedeutet dies, Feedback nicht zwischen Tur und Angel zu geben, sondern den Feed-
back-Nehmer zu fragen, ob dieser sich einen Moment Zeit nehmen kann. Auch der Feedback-
Nehmer sollte mit darauf achten, das Gesprach zu einem passenden und ungestdrten Zeit-
punkt zu fihren.

Auf Feedback reagieren

Eine haufig herumschwirrende Regel lautet: ,Rechtfertigen Sie sich nicht und nehmen Sie
Feedback einfach an.“ Aus unserer Erfahrung stellt diese Regel viele Menschen vor grof3e
Herausforderungen und ist, wenn sie zu dogmatisch befolgt wird, nicht immer zielfihrend.
Grundsatzlich ist es richtig, sich Feedback erst einmal in Ruhe anzuhdren und sich nicht direkt
zu rechtfertigen oder zu widersprechen.

Eine aus unserer Sicht sinnvolle Reaktion ist es, sich zu Beginn fiir das Feedback zu bedanken
und die gegebenenfalls unerwlinschten Auswirkungen des eigenen Verhaltens bedauern.
Hierbei geht es im ersten Schritt lediglich darum, sich dafiir zu bedanken, dass sich der andere
direkt an einen gewendet hat. Wenn jedoch die Art des Feedbacks destruktiv oder gar verlet-
zend ist, sollte dies auch zur Sprache kommen.

Beispiel: ,Vielen Dank, dass Sie sich bezuglich Thema xy an mich wenden. Es tut mir leid,
wenn ich xy ausgeldst habe. Gerne kdnnen wir hieriber sprechen. Die Art und Weise lhres
Feedbacks finde ich jedoch ziemlich unpassend/personlich verletzend und ich wiirde mir einen
anderen Umgang wunschen.”

Die Reaktion auf Feedback hangt stark von der Art und Intention des Feedbacks ab. Bei klei-
neren Ruckmeldungen (,Achte in Zukunft bitte mehr auf xy*) reicht gegebenenfalls ein kurzes
,Danke fur dein Feedback". In anderen Fallen kann eine Situation jedoch auch dadurch berei-
nigt werden, dass man die Intentionen hinter seinem Verhalten erlautert, sodass der Feed-
back-Geber das Verhalten besser einordnen kann. Auch wenn die Wahrnehmung des Feed-
back-Gebers nicht mit Ihrer Ubereinstimmt, macht es selbstverstandlich Sinn, dartiber zu reden
— gegebenenfalls jedoch erst zu einem spateren Zeitpunkt.

Welche Reaktion in der jeweiligen Situation angemessen ist, muss in der Regel situationsbe-
dingt und nach Geflihl entschieden werden. Hilfreich kann es sein, das Gegentber zu fragen,
ob er oder sie eine Erklarung fur das Verhalten méchte. So kann er oder sie entscheiden. Im
Alltag kann es immer wieder vorkommen, dass Feedback nicht ganz verstandlich ist. In diesen
Situationen kénnen Sie diese Informationen durch bestimmte Fragen einholen. Bevor Sie di-
rekt auf das Feedback eingehen, lassen Sie das Gesagte kurz wirken. Die nachfolgenden
Reaktionsbeispiele kénnen als Struktur oder ersten Einstieg in die gemeinsame Loésungsfin-
dung dienen:
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Konstruktive Reaktionen

,Danke, dass Du dich damit an mich wendest.”
,verstehe ich Dich richtig, dass Du beobachtet hast...?"
,ES tut mir leid, dass dies ausgel6st wurde...”

,Was schlagst Du genau vor?*

,Wie konnen wir/ich das in Zukunft verhindern?“

,Was soll in Zukunft anders sein?"

,Was wiinscht Du dir in Zukunft?“

Wenn das erhaltene Feedback nicht vollstandig verstanden wurde, kann es hilfreich sein, zu-
nachst Konkretisierungsfragen an die feedbackgebende Person zu stellen, bevor eine Stel-
lungnahme erfolgt.

Mogliche Fragen, um die Situation genau zu verstehen

,Wenn ich Sie richtig verstanden habe, geht es lhnen um...?*

,Welche Situation meinen Sie genau?“

,Was genau war mein Verhalten?*

,Was waren die Auswirkungen meines Verhaltens?“

,Wenn Sie an meiner Stelle waren, wie wirden Sie die Sache anpacken?®
,Wie kdnnte ich in Zukunft besser agieren?*

,Wie wirde das besser funktionieren?*

,Was ware in Zukunft ein besseres Verhalten?*

Feedback wird nicht immer so konstruktiv aufgenommen, wie es moglicherweise gewunscht
ware. Statt sich zu argern ist es ratsam, einen wohlwollenden Umgang mit sich selbst zu pfle-
gen. Hilfreicher ist die Frage: Wie reagiere ich beim nachsten mal ein Schritt souveraner auf
Feedback?
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