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Feedforward statt Feedback

KOMMUNIKATION - Wer besser werden will, braucht Feedback, also Rickmeldungen
Uber die erbrachte Leistung. Sie geben die Sicherheit, auf dem richtigen Weg zu sein.
Wir sollten sie nicht nur bereitwillig geben, sondern auch proaktiv danach fragen.

Vor allem Feedforward bringt uns voran. Doch es erfordert bisweilen ein wenig Mut.

Miinchen - Ziigige und stimmige Riick-
meldungen sind fiir jede:n Einzelne:n
im Privaten wie auch im unternehmeri-
schen Alltag elementar — und fiir die In-
ternetgeneration unumgénglich. Denn
sie hat sich an sofortiges Feedback ge-
wohnt. Jedes Like ist wie ein virtuelles
Schulterklopfen. Social Networks und
digitale Gerite sind perfekte Feedback-
geber - und genau deshalb haben sie
Suchtpotenzial.

Online-Games nutzen diesen Ef-
fekt sehr erfolgreich. Fiir vollbrachte
Spielleistungen werden wir postwen-
dend belohnt: mit Status-Upgrades,
immer hoheren Levels, Fortschritts-
balken, Spielgeld, Bonuspunkten und
so fort. Computerspiele ermoglichen
~epic wins*, also Siege von epischem
AusmaR, und erzeugen ,epic highs*,
also das Hochgefiihl, wie ein Held
die Welt vor dem Untergang zu be-
wahren.

Es gibt es keine andere
Wahl: Feedback sofort!

Vom Arbeitgeber wird nun das Glei-
che erwartet: ,instant gratification®,
alles moglichst sofort. , Ich will mei-
nen Punktestand wissen, und zwar
gleich!“ ,Lob und Kritik? Wie cool!*
So tasten wir uns via Feedback voran.
Gamer sind es gewohnt, Fehler zu ma-
chen und sich in ihren Communitys
dartiber auszutauschen. ,Game over?“
Kein Problem, ndchster Versuch! Und je
eher wir Fehler machen, desto schnel-
ler werden wir besser.

Doch vielen Menschen sind Feed-
backgespriache unangenehm. Sie z6-
gern, solche Konversationen zu fiihren,
weil sie Angst vor unerfreulichem Ge-
genwind haben. Sie kénnen schlecht
damit umgehen, wenn ihr Gegentiber
zum Beispiel patzig wird, sich zurtick-
zieht oder zu weinen beginnt. Ande-
re befiirchten, dass sie sich unbeliebt
machen, dass eine Beziehung sich ein-
triibt oder dass sie im Gegenzug selbst
kritisiert werden.

Doch klare, offene und ehrliche Si-
gnale sind wie wertvolle Geschenke,
die wir anderen geben konnen. Mitar-
beitende oder Kollegen absichtlich im
Unklaren iiber die Qualitét ihrer Leis-
tungen zu lassen, ist grausam. Denn
schwelende Konflikte verursachen
eine permanente, gesundheitsschid-
liche Hochschaltung der Stresssyste-
me. Ein fair gefithrtes Gesprach hin-
gegen sorgt wie ein reinigendes Ge-
witter fiir frische Luft.

Liebe Fiihrungskrifte: Kritikge-
sprache sind Férdergesprache

Wer als Fiihrungskraft den Mitarbei-
tenden berechtigte Kritik vorenthilt,
nimmt ihnen die Moglichkeit, sich zu
entwickeln. Kritikgespréiche sind also
in Wirklichkeit Fordergesprache. Dabei
spielt die StoRrichtung eine entschei-
dende Rolle: Nicht vergangenheitsbe-
zogen, sondern zukunftsorientiert sol-
len sie sein. Beim Blick zurtick geht es
meistens um das akribische Aufzeigen
von Verfehlungen, was beim Gegentiber
Scham, Schockstarre, Abwehr und Aus-
fliichte bewirkt.

Die Folge: Wir schliipfen in die Op-
ferrolle, ein Alibi wird gesucht, es wird
Hilflosigkeit vorgegaukelt, Sachverhal-
te werden vertuscht oder geschont,
Verantwortung negiert, die Schuld
am Schlamassel anderen zugescho-
ben. Die Diskussion bei solchen ,Yes-
terday-Feedbacks* fithrt ins Nirgend-
wohin. Einsicht und Besserung sind
kaum zu erwarten.
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Kritikgesprache sind in Wirklichkeit Férdergesprache. Aber: Nicht vergangenheitsbezogen, sondern zukunftsorientiert sollen sie sein.

Tomorrow-Feedbacks sind
besser als Yesterday-Feedbacks

Ganz anders bei ,,Jomorrow-Feedbacks*.
Da geht es um Optimalsituationen und
Verbesserungswiinsche, an denen ge-
meinsam gearbeitet wird. Dabei kann
ein Fehler auch wie folgt umschrieben
werden: Kinderkrankheit, Anlass, Anlie-
gen, Sachverhalt, Korrekturmodus, Lern-
feld, Testlauf, Riickschlag, Schwachstel-
le, Patzer, Lapsus, Missgeschick, erster
Versuch. Und statt Kritik erhalten Mit-
arbeitende Resonanz.

Nur wer innerlich offen ist, bei dem
kann Feedback wirken. Den Weg zu ei-
ner besseren Losung sollte das Gegen-
iiber selbst finden. Man macht allen-
falls Angebote statt Vorschriften, gibt
Anregungen statt Ratschlige, spricht

Einladungen statt Anordnungen aus.
Nichts ist schlimmer als eine oberleh-
rerhafte Belehrung im falschen Augen-
blick oder jemand, der stindig heraus-
stellt, um wie viel besser er es selbst
gemacht hitte.

Das ,,Wie“ ist wie bei
jeder Kommunikation
ganz entscheidend

Wer im Zuge solcher nicht immer ganz
leichten Feedbackgespriche die eige-
nen Leute nicht abkanzelt und entwiir-
digt, sondern achtsam wieder aufbaut,
fordert nicht nur deren Selbstachtung,
sondern auch deren kritische Selbstein-
schitzung. Und fiir jene, die sich un-
sicher sind, wie sie das bei den einzel-
nen Mitarbeitenden am besten anstel-

len sollen: Kldren Sie im Rahmen eines
Erwartungsgesprachs, wie die Person
sich den Umgang mit Kritik wiinscht.

Lobendes Feedback wollen alle, doch
Zurechtweisung will niemand. So ist
das ,Wie“ bei Feedbackgesprichen ent-
scheidend. , Kritik braucht Liebe“ heif3t
es so schon. Dabei gibt es letztlich nur
zwei Fragen, die interessieren: ,Was
lasst sich daraus lernen?” Und: ,Wie
koénnen wir es in Zukunft besser ma-
chen?” Unbedingt zu vermeiden ist die
Warum-Frage! Wer sich fiir einen Feh-
ler rechtfertigen muss, entwiirdigt sich.
Wer licherlich gemacht wird oder das
Gesicht verliert, entwickelt Hass und
sinnt auf Vergeltung.

Die Angst vor schméhlicher Kritik ist
letztlich nichts anderes als die Angst
vor Ausgrenzung und Liebesentzug. Un-
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ser Korper registriert soziale Zurtick-
weisung im gleichen Hirnareal, das
auch fiir korperliche Schmerzen zu-
standig ist. Tadel tut im wahrsten Sin-
ne des Wortes weh. Und Schmerzin-
formationen haben immer Vorfahrt.

Anstrengungen
wollen gelobt werden

Das Feedback anderer Menschen als Re-
sonanz auf eigenes Verhalten ist eine
Voraussetzung dafiir, dass wir ein Ge-
fiihl fiir die eigene Identitdt bekom-
men. Deshalb fordern wir mit unserem
Verhalten unser Umfeld immer zu Re-
aktionen auf. Positive beziehungswei-
se negative Verstairkungen sorgen dann
dafiir, dass das gezeigte Verhalten ent-
weder fortgesetzt oder eingestellt wird.

Wir erbringen eine Leistung (fast)
nie nur fiir uns selbst, sondern immer
auch fiir die Menschen in unserem Um-
feld. Und wir wollen, dass andere un-
sere Anstrengungen nicht nur sehen,

Online-Games be-
lohnen vollbrach-
te Spielleistungen
postwendend.
Vom Arbeitgeber
wird nun das Glei-
che erwartet: ,,Ich
will meinen Punk-
testand wissen,
und zwar sofort!“

sondern am Ende auch wiirdigen. Tun
sie das nicht, beginnen wir herumzu-
eiern, probieren mal dieses, mal jenes,
um doch noch eine Reaktion zu ergat-
tern. Und das kann leider durchaus in
die falsche Richtung laufen.

Wie man proaktiv nach
Feedforward fragt

Feedback ist das vielleicht probateste
Mittel, um rasch besser zu werden. Doch
vielen fdllt das Feedbackgeben schwer.
So sagen sie lieber nichts. Deshalb: Wer-
den Sie selbst aktiv, etwa so: ,Hast du
eine Idee, was ich bei der Prédsentati-
on heute friih im Meeting hitte anders
machen kénnen?“ Oder so: ,Kannst du
mir einen Tipp geben, wie ich ... kons-
truktiver hétte sagen kénnen?“

Ubrigens gibt es noch etwas Besseres
als Feedback, und das ist Feedforward.
Hierbei wird nicht auf eine Riickmel-
dung zu zuriickliegendem Verhalten ge-
wartet, sondern proaktiv gefragt, wie
sich das zukiinftige Handeln optimie-
ren lasst. Dazu wird eine Verhaltenswei-
se gewdhlt, die jemand dndern méch-
te, und dann gefragt: ,Ich brauch mal
deine Hilfe. Ich mochte kiinftig etwas
mutiger meine Meinung sagen. Kannst
du mir zwei Hinweise geben, wie ich
das von nun an besser machen kann?“

Wer mehrere Personen fragt, sorgt
fiir Variantenreichtum. Machen Sie
sich Notizen, bedanken Sie sich, aber
kommentieren Sie die Vorschldge nicht.
Was Sie daraus machen, ist Thre Sache.
Beim ersten Mal fiihlt sich dies viel-
leicht peinlich an, doch schon bald wird
es vollig normal. Denn die Erkenntnis
ist unmittelbar: Wer eifrig Feedforward
einfordert, verbessert sich merklich —
und unglaublich schnell.
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ist Management-
denkerin, Key-
note-Speakerin,
Businesscoach und
Bestsellerauto-

rin. lhre jiingsten
Biicher tragen die
Titel ,,Zukunft meistern - Das Trend-
und Toolbook fiir Ubermorgengestal-
ter und ,,Bahn frei fiir Ubermorgenge-
stalter - 25 Quick Wins fiir Innovatoren
und Zukunftsversteher*.




