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«How to Feedback» — Alles fur
eine gute Umsetzung in der Praxis

Obwohl Feedback im Gesundheitswesen als Methode der Lehre sowie der Qualitatsverbes-
serung eine lange Tradition aufzuweisen hat, wird es in der Praxis hdufig nicht richtig an-
gewendet und aktuelle Forschungen dazu vernachlassigt. Dies fiihrt hdufig zur Abwertung
von Feedbacks und lasst eine erprobte Methode der Weiterentwicklung ungenutzt. Der
Beitrag mochte sowohl den aktuellen wissenschaftlichen Stand skizzieren als auch die
notigen Grundlagen und Rahmenbedingungen fiir ein gutes Feedback beschreiben. Ab-
schliessend werden konkrete Tipps zur Durchflihrung und einige Methoden prasentiert,
damit Feedback auch ohne grosse Planungen und Vorbereitungen im Berufsalltag gelingt.

1. Warum dieses Thema?

Feedback scheint auf den ersten Blick kein neues
oder aktuelles Thema zu sein. Der Begriff und die
dahinterstehenden Konzepte sind im Gesund-
heitswesen sowie der Personalentwicklung ge-
nerell seit vielen Jahren etabliert und wirken
dariiber hinaus nicht sonderlich komplex. Zudem
wirkt Feedback als Riickmeldeprozess wie das
vermeintlich Natirlichste auf der Welt und es
wird von vielen intuitiv gelebt. Sprichwdrtlich
ist das Feedback in aller Munde und heutzutage
ein integraler Bestandteil der Curricula in der
Aus-, Fort- und Weiterbildung der unterschied-
lichsten Professionen im Gesundheitswesen.
Vom richtigen Feedback hért und liest man viel,
sei es im Kontext der Lehre oder des Studiums,
im Qualitdtsmanagement oder im jdhrlichen
Mitarbeiter*innengesprach. Bei all der Tradition
des Konzepts, der Nahe zur alltdglichen berufli-
chen Kommunikation und dem jahrelangen
Praktizieren des Feedbackgebens und -nehmens,
warum jetzt und hier ein Artikel dazu? Was will
man - mit Verlaub - denn eigentlich noch Re-
levantes dazu sagen?

Mit dieser hier doch etwas insolenten Frage
l&sst sich leicht erahnen, dass im Alltag hdufig
eine Diskrepanz zwischen dem Wahrgenomme-
nen bzw. Beabsichtigten und dem wirklich Rea-
lisierten besteht. Das Feedback wird haufig als
Teil der Allgemeinbildung wahrgenommen, als
Methode, deren Erforschung im weitesten abge-
schlossen ist oder als Kompetenz, die gar mit
dem Erlernen des Fiihrerausweises assoziiert
wird: Wer einmal fahren kann, die Priifung be-
standen hat und dabei sogar riickwarts einpar-
ken konnte, kann es ein Leben lang. Doch ganz
so einfach verhalt es sich mit dem Feedback per
se leider nicht. Im Folgenden mochte die Auto-
renschaft darlegen, weshalb es sich lohnt, einen

vertieften Blick auf diese Thematik zu werfen,
was die neuere Forschung zum Thema Feedback
bereithdlt und was konkret die «Dos» und
«Don'ts» im beruflichen Alltag sind.

2. Feedback — Was genau ist das jetzt noch
mal?

Kommunikation ist ein zentrales Handwerks-
zeug fiir alle Gesundheitsprofessionen - sei es
im Kontakt mit Patient*innen, Klient*innen, An-
gehdrigen oder anderen Gesundheitsberufen. In
diesem Kontext nimmt Feedback eine zentrale
Rolle ein (Amstad et al., 2013; Niinning & Zie-
rold, 2011). Feedback wird alltagssprachlich
haufig als Prozess von wechselseitigen Riick-
meldungen verstanden, verbunden mit der In-
tention, anderen etwas darliber zu sagen, wie
ich sie sehe. Autor*innen aus dem gesundheits-
wissenschaftlich-klinischen Kontext bezeichnen
Feedback als spezifische Information iber einen
Vergleich zwischen einer gezeigten Leistung und
dem Standard, der gedussert wird, mit der Ab-
sicht, die Leistung dauerhaft zu verbessern (van
de Ridder et al., 2008). Unabhingig von der ge-
nauen Definition ist Feedback eines der wirk-
samsten und am hdufigsten angewendeten In-
strumente, um Lern- und Entwicklungsprozesse
zu unterstiitzen (Thrien et al., 2020; van De
Ridder, 2008), sei es im Kontext der Ausbildung
oder wahrend der beruflichen Tatigkeit im Rah-
men des lebenslangen Lernens.

Ein Feedback besteht, wie die oben genannte
Definition implizit voraussetzt, aus zwei Kom-
ponenten, ndmlich dem Feedback-Geben und
dem Feedback-Nehmen (Fabry, 2008). Und bei
beiden Prozessen konnen eine Menge Fehler ge-
macht werden. So kdnnen sie - analog zu einem
Uhrwerk - harmonisch ineinandergreifen, so
dass ein wirklicher Austausch entsteht und ge-
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lernt wird bzw. das Potenzial fiir Weiterentwick-
lung entsteht, oder es kann disharmonisch ge-
geneinander gearbeitet werden, wodurch
Missverstindnisse entstehen («So habe ich das
nicht gemeint»), Beziehungen geschadigt wer-
den («Von dir lasse ich mir schon gar nichts sa-
genl) oder das Handeln in der Qualitat nicht
verbessert wird («Die hat keine Ahnung, ich ma-
che das so, wie ich das fiir richtig haltel). In
solch negativen Fallen bringt Feedback haufig
nichts und wird von den Akteur*innen oft als
Zeitverschwendung oder storendes Ritual wahr-
genommen, was sogar stimmt, wenn Feedback
eben nicht nach den Regeln der Kunst und mit
einer Sensibilitat fiir die jeweiligen Umstande
und Personen angewendet wird. Die weitver-
breitete Annahme, Feedback habe eine grund-
satzlich positive Wirkung und kdnne praktisch
keinen Schaden anrichten, wird, wie an den
Beispielen oben schon ersichtlich war, auch von
empirischen Studienergebnissen nicht ohne
Weiteres gestiitzt (Veloski et al., 2006; Ivers et
al., 2012) bzw. sogar aktiv in Frage gestellt.
Wahrend eine Person mit ihrem Feedback bei-
spielsweise einfach nur die eigene Wahrneh-
mung beschreiben mdchte, empfindet die emp-
fangende Person dies vielleicht als Kritik, als
dominanten Handlungsimperativ oder uner-
wiinschten Verbesserungsvorschlag (Peters, Golz
& Rapphold, 2021) und reagiert entsprechend
mit Verteidigung, Rechtfertigung oder Gegenan-
griff.
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Die Bandbreite, die Feedback grundsatzlich ha-
ben kann und wie es von den beteiligten Perso-
nen verstanden werden kann, ist gewaltig und
hangt von vielen Kontextfaktoren ab. Dazu ge-
horen unter anderem die Quelle des Feedbacks,
die Beziehung zwischen Feedbackempfangen-
den und -gebenden, der Inhalt des Feedbacks,
der Zeitpunkt sowie die momentane innere Ver-
fassung der Feedback empfangenden Person,
welche durch verschiedene emotionale, motiva-
tionale und kognitive Aspekte bestimmt ist
(Thrien et al., 2020).

Bei all diesen Komponenten ist man nicht von
heute auf morgen ein Profi, was das Feedback

angeht, und auch ein noch so gutes Feedback
fiihrt nicht langfristig zum Erfolg. In der Litera-
tur herrscht grosse Einigkeit dariiber, dass sin-
guldre Feedback-Ereignisse nicht ausreichen,
sondern es einer Feedback-Kultur bedarf, in
deren Rahmen Feedback regelmassig und wie-
derholt gegeben und empfangen wird (Archer,
2010; Pelgrim et al., 2013). Aus all diesen Griin-
den ist es so wichtig, sich mit Feedback zu be-
schaftigen, und daher sind wir Autoren froh,
dass Sie gerade diesen Artikel lesen.

3. Und jetzt zur Umsetzung

Um die oben genannten Hindernisse moglichst
zu umgehen und Feedback wirklich effektiv zu
nutzen, pladierten schon Marshall Rosenberg in
seiner «Gewaltfreien Kommunikation» (Rosen-
berg, 2016) sowie Friedemann Schulz von Thun
(Schulz von Thun, 1981) dafiir, die verschiede-
nen Ebenen, die Feedback beriihrt, deutlich
sichtbar zu trennen und die einzelnen Schritte
transparent zu machen, zum Beispiel nach Ro-
senberg in (1) meine Beobachtung, (2) mein
dabei erlebtes Gefiihl, (3) mein Bediirfnis und (4)
eine daraus abgeleitete Bitte.

Zudem unterliegen die in der Definition von van
de Ridder angesprochenen Ist- und Sollwerte,
also die Beobachtungen auf der einen und die
Bediirfnisse bzw. Wiinsche oder Anforderungen
auf der anderen Seite, haufig nicht einer objek-
tivierbaren Festlegung oder sind standardisiert,
sondern variieren individuell und situativ. Bei

beobachteten praktischen Handlungen kdnnen
sich die Beteiligten zwar oft auf eine halbwegs
ahnliche Wahrnehmung einigen und darauf ba-
sierend das Feedback geben und empfangen,
aber bei einer schwierigen Gesprachssituation,
dem Umgang mit ethisch herausfordernden
Wiinschen von Patient*innen oder dem Zeitma-
nagement fehlen hdufig Standards oder klare
Anforderungen, weil die Situationen zu komplex
und individuell sind und weil diesbeziigliche
Werthaltungen und Wahrnehmungen differie-
ren. Hier fehlt dann scheinbar die Grundlage fiir
ein gutes Feedback. Gerade weil die Ist- und
Sollwerte davon abhangig sind, wer sich in wel-



chem Kontext begegnet, welche Eindriicke und
Vorurteile sie voneinander haben, welche Be-
diirfnisse sie verspiliren und was von diesen viel-
faltigen Informationen sie sich eigentlich ge-
genseitig mitteilen (Fengler, 2004), muss der
Fokus des Feedbacks klar und transparent sein.
Wie an den vielen unscharfen Variablen zu Be-
ginn dieses Satzes zu erkennen ist, ist dies sehr
heterogen und nur schwer generalisierbar. Den-
noch miissen die im Feedbackprozess einbezo-
genen Personen versuchen, so gut wie mdglich
den Rahmen, den Fokus und das Ziel zu kldren,
bevor das Feedback selber angegangen wird. Je
haufiger dies geschieht und je mehr eine Feed-
backkultur mit klaren Regeln zum Tragen
kommt, umso vertrauter ist dies fiir alle Betei-
ligten und umso weniger Zeit muss auf den Pro-
log bzw. die Rahmung des Feedbacks verwendet
werden. Abgesehen davon muss die Beziehung
der beteiligten Personen stabil, respektvoll und
belastbar sein - und da kommen wir direkt zum
nachsten Problem:

Die Beziehung ist - noch mehr als die oben ge-
nannten Rahmenbedingungen und der Fokus -
die Grundlage fiir ein gutes Feedback. Menschen
werden nicht gerne von dusseren Quellen be-
wertet und gerade negative Ausserungen bzw.
Kritik werden haufig als Angriff auf die eigene
Person bzw. die eigene Gruppe und als Gefahr
des Gesichtsverlusts wahrgenommen (Goffman,
1967). Negative Aspekte eines Feedbacks wer-
den haufig auf die eigene Personlichkeit und das
Selbstbild bezogen, wenn das Feedback nicht
professionell vermittelt wird (Poole et al., 2013).
Und selbst dann besteht die Gefahr immer noch,
da viele Menschen nicht gewohnt sind, konst-
ruktiv und prospektiv mit kritischen Anmerkun-
gen zur eigenen Person umzugehen. Die Re-
aktion auf das Feedback besteht dann haufig
in einer Form der kommunikativen Abwehr
(Semmer/Jacobshagen, 2010), zum Beispiel ein
Gegenangriff auf die Feedback gebende Person
(«du hast das auch schon mal so gemacht»), die
Situation («das ging da einfach nicht anders»)
oder den Feedbackgegenstand generell («als ob
das jetzt so wichtig ist») oder auch in einer Form
der eigenen Aufwertung («das hat bisher so im-
mer gut geklappts). In all den skizzierten Fallen
geht es nicht mehr um den Inhalt oder darum,
ob das Handeln in Zukunft gedndert werden
konnte, sondern nur noch um Gesichtswahrung,
Emotionen, den Umgang mit «Angriffen» und
das Ausbalancieren der Beziehung. Vereinfacht
gesagt wird in Anlehnung an das Eisbergmodell
(Gerrig/Zimbardo, 2008) nur noch liber die Form
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gesprochen, aber nicht mehr liber den Inhalt.
Das Feedback hat sein Ziel nicht erreicht und
kann sogar kiinftige Feedbacks negativ rahmen
oder verhindern.

Studien haben gezeigt, dass die Quelle des Feed-
backs im Kontext der Beziehung ein entschei-
dender Aspekt dafiir ist, ob das Feedback ange-
nommen und auch umgesetzt wird (van de
Ridder, 2008). Aspekte wie die Kompetenz des
Feedbackgebers, Glaubwiirdigkeit als auch ein
respektvoller Umgang spielen hier eine grosse
Rolle (Veloski et al., 2006; Bing-You et al., 1997).
Daher ist es essenziell und nicht nur optional, in
Anlehnung an den Leitspruch der Themenzent-
rierten Interaktion «Stérungen haben Vorrang»
(Schneider-Landolf et al., 2013) eine gute Bezie-
hung zwischen den Gesprachspartnern eines
Feedbacks zu etablieren. Ist diese nicht vorhan-
den, muss zundchst daran gearbeitet, andere
Gespréachskonstellationen gesucht oder das
Feedback vorerst verschoben werden.

4. Dos & Don'ts

Zusammengefasst lasst sich sagen, dass zu-

nachst eine funktionierende Beziehung gegeben

sein muss. Entweder man stellt entsprechende

Feedback-Partner danach zusammen oder eta-

bliert gute Beziehungen, zum Beispiel Uber

Teambuilding-Massnahmen, ein langeres Vor-

stellen oder vertrauensvolle Gesprache liber

auch personliche Themen oder Berufserfahrun-

gen. Anschliessend muss der Rahmen des Feed-

backs klar abgesteckt werden:

» wann (Zeitpunkt, einmalig oder regelmassig)

» wo (Vermeidung von Stérungen und Zu-
schauenden)

» Fokus (z. B. Gesprachsfiihrung, Orientierung
an Vorgaben, Umsetzung von Handlungen)

P zeitliche Dauer

» Interaktivitit (Fragen, anschliessende Diskus-
sion oder Gegen-Feedback erwiinscht?)
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Es muss nicht immer das zeitlich langste Feed-
back in einem einzelnen Raum zu jeder vollen
Stunde - um etwas zu polemisieren - die beste
Variante sein. Angelehnt an Lehrmethoden wie
den aus der Medizin stammenden «One Minute
Preceptor» (Furney et al., 2001; Neher et al.,
1992) kann ein einmindtiges, klar strukturiertes
Gespréch nach einem Patient*innenkontakt eine
hervorragende Feedbacksituation sein, wenn in
die Technik vorher eingefiihrt wurde und sie in
regelmdssigen Abstdnden umgesetzt wird.
Hierzu nutzt der «One Minute Preceptor» fol-
gende fiinf Phasen:

1) Verlange Festlegung auf Diagnose/Aussage
2) Fordere unterstiitzende Belege

3) Verstérke das richtige Verhalten

4) Korrigiere Fehler und Versiumnisse

5) Lehre generelle Prinzipien

Auch wenn dieses Modell keine reine Feedback-
technik ist und mit Schritt 5 leicht lber eine
normale Riickmeldung hinausgeht, so besteht
doch der Kern mit den Schritten 3 und 4 aus den
zentralen Elementen des Feedbacks und bettet
sie dariiber hinaus in ein interaktives Konstrukt
ein. Die Methode ist sicherlich nicht fiir alle The-
men, Gesprachssituationen oder Personen ge-
eignet und bei kommunikativen oder ethischen
Themen weniger zu empfehlen, aber gerade fiir
praktische kleine Alltagshandlungen eine her-
vorragende Methode, Feedback strukturell im
Arbeitskontext zu verankern.

Schliesslich sind noch einige allgemeine sprach-
liche und strukturelle Prinzipien fiir eine erfolg-
reiche Feedbackumsetzung zu empfehlen
(Thrien, 2018):

1) Direkte Ansprache: Das Feedback niemals
vor anderen geben, da dort Beziehungen
und Gesichtswahrung noch relevanter wer-
den. Im Idealfall die Ich-Form («Ich habe
wahrgenommen, dass ...») wahlen.

2) Konkrete Beispiele: Nicht Ungefihres oder
Globales beschreiben, sondern auf konkrete
Beobachtungen abzielen.

3) Subjektive Sichtweisen: In Anlehnung an
Rosenberg und Schulz von Thun sowie auf-
bauend auf den eigenen Beobachtungen:
Gefiihle, Bediirfnisse und Bitten formulie-
ren.

4) Wertefreiheit: Die Beobachtungen nicht
direkt bewerten («Das war zu hektisch»), son-
dern die Beobachtungen beschreiben (siehe 2)
und anschliessend darauf aufbauend die ei-
gene Wahrnehmung schildern (siehe 3).

5) Positive und negative Aspekte benennen:
Beide Seiten missen im Feedback beriick-
sichtigt werden, nicht einseitig nur Positives
oder nur Negatives erwahnen.

6) Umfang begrenzen: Die Feedback empfan-
gene Person kann sich nicht alles merken und
bearbeiten. Begrenzen Sie das Feedback auf
maximal 3 positive und 3 negative Aspekte.

7) Mit positivem Aspekt beginnen: Dies |ost
die Anspannung zum Beginn des Feedbacks
und baut idealerweise die Abwehrhaltung ab.

8) Auf verinderbares Verhalten beziehen:
Nicht etwas anmerken, was nicht direkt ge-
andert werden kann (z. B. erréten, schwitzen,
stottern).

9) Feedback als Angebot an die Empfingerin
oder den Empfanger: Eine Ablehnung ein-
zelner Elemente des Feedbacks ist (abge-
sehen von grob fahrldssigem Verhalten)
legitim. Feedback ist ein Angebot zur Weite-
rentwicklung, kein Zwang.

10) Das Feedback an die emotionale Situation
der Empféangerin oder des Empfangers an-
passen: Die Feedback gebende Person sollte
schauen, ob das Gegeniiber gerade in der
Lage ist, Feedback zu empfangen und zu ver-
arbeiten. Nach belastenden Situationen
sollte davon abgesehen werden. Auch die
Feedback empfangende Person kann es aktiv
ablehnen, wenn sie sich dazu gerade nichtin
der Lage flihlt

11) Vergewisserung einholen, dass das Feedback
korrekt verstanden wurde: Egal wie gut es
formuliert wurde, Missverstandnisse sind
beim Feedback immer moglich. Daher sind
Nachfragen zur Verstidndnissicherung (am
besten in Form von offenen Fragen) hilfreich.



12) Nicht vergleichen: Das Beobachtete nicht
mit anderen Personen vergleichen. Damit
begibt sich das Gesprach schnell auf die Be-
ziehungsebene und es fordert lediglich die
Abwehrhaltung.
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Schliesslich sollte die Feedback empfangende
Person zunachst nur gut zuhoren, nicht disku-
tieren, sich ggf. Notizen machen und erst im
Anschluss (wenn nétig) Kommentare dussern
oder Nachfragen stellen. Feedback sollte nicht
in Form einer Diskussion stattfinden, da sonst
die Gefahr fiir Kimpfe auf der Beziehungsebene
und um Gesichtswahrung sehr gross ist. Wenn
eine Interaktivitat stattfinden soll, dann struk-
turiert wie beispielsweise im «One Minute Pre-
ceptom.

Wenn Sie all dies beriicksichtigen und in lhrem
Arbeitskontext umsetzen kdnnen, steht einem
erfolgreichen, konstruktiven Feedback nichts
mehr im Wege. Wir wiinschen viel Erfolg und
Freude dabei!
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