Wirkungsweise von Feedback

An dieser Stelle mochten wir lediglich auf eine kleine Auswahl an zentralen The-
orien eingehen, wie Feedback aus psychologischer Perspektive seine Wirkung
entfaltet. Detailliertere Grundlagen zur Veranderung und Entwicklung von Orga-
nisationen finden sich im Buch ,,Organisationsentwicklung — Freude am Change*
(Werther und Jacobs 2014). Darin wird auf unterschiedliche inhaltliche Theorien
zu Veranderungsprozessen eingegangen, beispielsweise auf die lernende Organisa-
tion nach Peter Senge (1996), auf Prisenz nach John P. Kotter (2009) und auf die
Theory U von C. Otto Scharmer (2009).

Bei der Betrachtung der Wirkungsweise von Feedback ist auch die Untersu-
chung der psychologischen Grundlagen zu Feedback wichtig. So kann die Funk-
tion von Feedback nach Jons (2005) nach Zielgruppen unterschieden werden, wie
in Abb. 2.1 dargestellt ist. Fiir den Feedbackgeber kann Feedback somit den Aus-
druck von personlichen Gefiihlen ermdglichen. Genauso sind die Beeinflussung
des Feedbackempfangers sowie die Schaffung von Verstidndnis fiir eigene Reak-
tionen denkbar. Im Gegensatz dazu erhélt der Feedbackempfanger Informationen
iiber die Fremdwahrnehmung des eigenen Verhaltens. Diese liefern ihm Anhalts-
punkte zur Steuerung und Anderung des eigenen Verhaltens. Fiir die Dyade oder
Gruppe, d. h. fiir alle am Feedbackprozess beteiligten Personen, kann die Offen-
legung von Wirkungen und Strukturen erreicht werden. Dariiber hinaus wird auch
der Gruppenprozess — zumindest in Teilen — sichtbar gemacht und damit offen-
gelegt. Auf diesem Weg erhilt die Dyade oder die Gruppe wertvolle Ansatzpunkte
zur Losung von Problemen und Konflikten und auch zur allgemeinen Verbesse-
rung und Optimierung der Beziehung und der Zusammenarbeit.
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Abb. 2.1 Unterschiedliche Zielgruppen und Funktionen von Feedback (J6ns 2005)

Bei Feedbackprozessen spielen auch sozialpsychologische Selbsttheorien eine
grofle Rolle, die beispielsweise die Entwicklung des Selbstwertgefiihls durch
Fremdeinschitzungen und die Aufrechterhaltung eines kongruenten und gleich-
zeitig positiven Selbstbilds thematisieren (Goffmann 1959; Festinger 1954). Dem-
nach ist ein Abgleich der eigenen Wahrnehmung mit meiner Umwelt und den zur
Verfligung stehenden Fremdbeurteilungen ein permanenter Prozess innerhalb je-
des Menschen. Im beruflichen Kontext ldsst sich dieser Prozess mit Feedbackinst-
rumenten folglich systematisieren und bewusster steuern.

2.1 Feedback und blinde Flecken

Letztlich wirkt Feedback vor allem deshalb, weil blinde Flecken des Mitarbei-
ters, der Fiihrungskraft, der Abteilung oder der Organisation identifiziert und damit
sichtbar gemacht werden. Doch auch bei eigentlich bekannten Thematiken bieten
die Ergebnisse von befragungsbasierten Feedbackinstrumenten eine nachhaltige
Diskussionsgrundlage, die Schwarz auf Weif3 schwerer verleugnet werden konnen,
als es bei lediglich verbaler Riickmeldung méglich wire.

In Abb. 2.2 werden diese blinden Flecken anhand des Johari-Fensters visuali-
siert. Demnach besitzt jeder von uns blinde Flecken, die einem selbst unbekannt
sind, die aber anderen Personen an einem auffallen. Durch die Fremdwahrneh-
mung und das daraus resultierende Feedback konnen diese blinden Flecken riick-
gemeldet werden, sodass ein Ausgangspunkt fiir Verdnderung geschaffen wird.
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Abb. 2.2 Blinde Flecken im Johari-Fenster nach J. Luft und H. Ingham (1955)

Das Eisberg-Modell von Edgar H. Schein in Abb. 2.3 geht in eine dhnliche
Richtung, allerdings fokussiert es die kulturelle Perspektive. Unternehmenskultur
kann dabei in Artefakte, Werte und grundlegende Annahmen unterschieden wer-
den:

+ Artefakte wie Kleidung und Gruformeln sind zwar sichtbar, doch konnen sie
nicht eindeutig interpretiert oder entschliisselt werden.

¢ Normen und Werte sind in den allermeisten Féllen nicht direkt sichtbar und
konnen nur iiber sozialen Konsens {liberpriift werden, beispielsweise iiber Team-
diagnosen und Mitarbeiterbefragungen.

* Grundlegende Annahmen sind vollstdndig unsichtbar, da es hierbei um Men-
schenbilder, Verhaltensmodelle und andere grundsétzliche Annahmen des Zu-
sammenlebens und der Weltanschauung geht.

Diese drei Ebenen werden im Eisberg-Modell visualisiert, sodass es bei Feedback
nach diesem Modell letztlich immer um die Identifikation und das Sichtbarmachen
von blinden Flecken auf der Team- oder Organisationsebene geht.
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Abb. 2.3 Eisberg-Modell
nach Edgar H., Schein
(siehe Sackmann 2002)
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2.2 Feedback und Partizipation

Eine andere Perspektive auf die Wirkungsweise von Feedback ist die Mdglichkeit
der Partizipation. Gerade befragungsbasierte Feedbackinstrumente wie 360°-Feed-
backs, Teamdiagnosen und Mitarbeiterbefragungen bieten die Mdglichkeit, dass
eine grole Anzahl von Mitarbeitern um ihre Meinung gefragt wird und somit Par-
tizipation ermdglicht wird (Domsch und Ladwig 2006).

Allerdings spielen bei einer partizipativen Perspektive auf Feedback vor allem
die Follow-up-Prozesse eine zentrale Rolle, da Feedbackinstrumente ansonsten zu
Resignation bei den Mitarbeitern fithren konnen (Bungard et al. 2007). Gerade die
Riicklaufquote bei Mitarbeiterbefragungen ist ein guter Indikator diesbeziiglich,
da immer niedrigere Riicklaufquoten bei regelméBig durchgefiihrten Mitarbeiter-
befragungen ein Anzeichen fiir Resignation bei den Mitarbeitern ist. Wenn ich als
Mitarbeiter jahrlich an einer Mitarbeiterbefragung teilnehme und immer wieder
das Gefiihl habe, dass danach sowieso nichts passiert, dann ist eine géngige Reak-
tion der Boykott der ndchsten Befragungen durch fehlende Teilnahme.

Letztlich spielt Partizipation auch deshalb eine immer gréBere Rolle, weil sich
die Generation Y nicht als ,,Befehlsempfanger” oder ,,Aufgabenausfiihrer” ver-
steht. Partizipation muss demnach in Unternehmen tatsdchlich gelebt werden, um
diese Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden und ihnen Sinn bei der
Arbeit zu vermitteln. Dabei sind Feedbackinstrumente lediglich ein Ansatzpunkt,
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da letztlich eine Feedback- und Partizipationskultur gestaltet und gelebt werden
muss.

Ein Modell der Entwicklung von Organisationen unter Beriicksichtigung der
Bedeutung der Partizipation ist die strategische und kulturelle Mobilisierung, wie
sie in Abb. 2.4 dargestellt ist (Werther und Jacobs 2014). Dabei werden die Phasen
Finden, Entscheiden, Formulieren, Kommunizieren, Umsetzen und Sichern unter-
schieden, wie in Tab. 2.1 dargestellt. Partizipation ist hier insofern wichtig, da die
strategische Mobilisierung in Unternehmen nur dann erfolgreich sein kann, wenn
die relevanten Stakeholder am Verdnderungsprozess beteiligt werden. Insbeson-
dere in den Phasen Finden und Sichern sind Feedbackinstrumente wie 360°-Feed-
back sowie Puls- und Mitarbeiterbefragungen unerlésslich.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass Partizipation in Organisationen
heutzutage nicht mehr wegzudenken ist. Dementsprechend ist Feedback fiir die

Strategische
Mobilisierung

Kommu-
nizieren

Abb. 2.4 Entwicklung von Organisationen durch die strategische Mobilisierung nach
Werther und Jacobs (2014)
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Umsetzung von Partizipation zwingend erforderlich, da es ansonsten eine Wort-
hiilse bleibt, die fur die Mitarbeiter nicht wirklich erlebbar ist.

2.3 Feedback und Leistung

Letztlich ist die Zielsetzung von Feedback im Unternehmenskontext immer auch
die Erhohung der Leistung und/oder der Motivation der Feedbackempfianger. Eine
interessante Metaanalyse (d. h. eine Auswertung zahlreicher unterschiedlicher Ori-
ginalstudien auf einer hoheren Ebene) unterstiitzt diese Zielsetzung: Der Einsatz
von Feedbackinstrumenten erhoht die Leistung. Allerdings ist die Bandbreite der
Ergebnisse sehr grof3, da beispielsweise in einem Drittel der Falle auch eine Ver-
ringerung der Leistung auftritt. Feedback flihrt somit nicht automatisch zu mehr
Leistung, sondern der Prozess und die Rahmenbedingungen sind dabei von essen-
tieller Bedeutung.

Bei Feedbackinstrumenten sollten allgemein folgende Prdmissen zutreffend
sein, um sie sinnvoll und zielfiihrend in Unternehmen einzusetzen (Gerpott 2006;
Bungard 2005): Der Abgleich von Selbst- und Fremdbild sowie die Kenntnis des
individuellen Stirken-Schwichen-Profils und darin enthaltene Abweichungen fiih-
ren zu einer positiven Verdnderung der (Leistungs-) Motivation und des Leistungs-
verhaltens. Relevant fiir die positive Wirkung von Feedback sind folgende Punkte:

* Feedbackinhalte, z. B. Konsistenz iiber unterschiedliche Feedbackgeber hinweg

* Glaubwiirdigkeit des Feedbackgebers, insbesondere aus der Perspektive des
Feedbackempfangers

* Merkmale des Feedbackempfingers, z. B. Personlichkeit, Berufserfahrung und
Vorerfahrungen mit Feedback

* Spezifitit des Feedbacks, d. h. Bezug zu konkreten Beispielen

* Fairness des Feedbackinstruments und damit zusammenhidngende Schwach-
punkte

» Fokussierung auf Prozess- anstatt auf Ergebnisfeedback

* Betonung von positivem Feedback, ohne negatives Feedback als Entwicklungs-
potenziale auszuklammern

» Direktes Feedback ohne Vermittlung durch dritte Personen

 Partizipation der Betroffenen, insbesondere bei der erstmaligen Einfiihrung und
laufenden Anpassung von Feedbacksystemen

o Zeitliche Dimension, d. h. regelmdfBige Durchfiihrung um Bezugspunkte zu er-
moglichen und Zeitvergleiche zu erleichtern
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+ Schnelligkeit des Feedbacks, insbesondere ein moglichst zeitnaher Bezug auf
den Abstand zwischen Sachverhalt und darauf bezogenem Feedback

Dementsprechend sind Feedbackinstrumente alles andere als Selbstldufer, die
automatisch zu einer héheren Arbeitsleistung der Mitarbeiter und Fiihrungskréfte
fithren. Die Einflihrung und Konzeption von Feedbackinstrumenten will allerdings
wohliiberlegt sein und muss unbedingt professionell begleitet werden, um mogli-
che negative Konsequenzen von vornherein zu vermeiden. Dariiber hinaus nehmen
die Folgeprozesse einen besonderen Stellenwert ein, worauf wir an einer spiteren
Stelle eingehen werden.
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