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Leistungs-

Feedback ist wichtig fiir Qualitat und Performanz. So selbstverstandlich erscheint
das, dass die Schwierigkeiten einer guten und nachhaltigen Umsetzung uber-
raschen. Diese Probleme interessieren umso mehr, als verstarkt eine «Feedback-

Kultur» gefordert wird. Wir zeigen neue Ansatze auf, wo Schwierigkeiten liegen

und dass es bei Feedback-Kultur im Kern um «psychologische Sicherheit» geht.

«Nur durch Feedback wirst du wachsen.» Wer kennt es
nicht, das Loblied auf eine gutgemeinte und ehrliche
Riickmeldung. Feedback klare Erwartungen, 16se Pro-
bleme, fordere Talent. Feedback brauche es, um zu ler-
nen, um zu «performen». Kurz, Feedback ist gut — fur
Personen wie Organisationen. Aber ist es das wirklich?
Und wenn ja, wie viel davon, durch wen, wann und wie
eingebracht? Sowohl jlingst in den Medien abgehan-
delte Gutachten Uber das Universitatsspital Ziirich als
auch eine Studie {iber die Fithrungsbediirfnisse junger
Arztinnen und Arzte notieren Bediirfnisse nach ver-
starkten Riickkopplungen und monieren die Notwen-
digkeit einer entsprechenden Kultur [1]. Auch jenseits
der Spitaler, in Unternehmen anderer Branchen, wird
die Notwendigkeit von Feedback angemahnt und jedes
durchschnittliche Leadership-Training beinhaltet ent-
sprechende Ubungen. Teilweise findet sich heute eine
geradezu hype-artige Uberzeugung, dass der Weg zur
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Abbildung 1: Effektivitat von Feedback (eigene Darstellung).
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Leistungssteigerung in Unternehmen nur tiber rigoro-
ses Feedback fithren kann. Wahrend die Nitzlichkeit
einer Rigorositdt diskutiert wird, bestreitet niemand
grundsidtzlich die Notwendigkeit. Im Gegenteil, das
Riickmelden gilt als Standardelement klinischen wie
organisationalen Lernens wie allgemein des Leader-
ships. Offen bleibt aber, wie viel und wie rigoros es sein
soll, und was geeignete Formen sind.

Lernen oder Beurteilen?

Fiir welches Problem stellt Feedback eine Losung dar?
Die kurze Antwort lautet: flir Leistungsverbesserung,
individuell wie organisational. Feedback zielt zum
einen darauf ab, dass Personen ihre Performanz ver-
bessern konnen. Indem sie Riickmeldung erhalten,
konnen sie ihr Verhalten adaptieren. Ganz klar geht es
dabei um individuelles Lernen. Das Interesse gilt der
Person, dem Individuum. Gleichzeitig existiert ein
organisationales Interesse an Leistungsverbesserung.
It’s all about Performance, wie es so schon heisst. Hier
stehen die fortlaufende Einschdtzung und Beurteilung
von Leistungen und die Aufforderung zur Leistungs-
steigerung im Fokus. Diese Nachbarschaft zu Leis-
tungsmessung und -beurteilung birgt die Chance er-
heblicher Verwirrungen und Verdachtigungen.

Ein guter Grund, Feedback zu geben, ist, Menschen zu
helfen, besser zu werden, zu lernen. Die Frage ist also,
was wir tun kénnen, um andere in ihrer Entwicklung
zu fordern. Was hilft, was hindert? Kritische Riick-
meldungen sind psychologisch immer anspruchsvoll.
Niemand ist stdndig fur kritische Rickmeldungen
offen. Denn diese erzeugen immer eine Spannung zwi-
schen dem grundsédtzlichen Bediirfnis zu lernen und
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jenem, so akzeptiert zu werden, wie man ist [2]. Sie 16-
sen darum immer Emotionen aus und konnen rasch
negative Gefiihle hervorrufen. Dann wird Feedback
abgelehnt und ist ineffektiv.

Halten wir fest: Niemand ist prinzipiell tiber kritische
Riickmeldungen begeistert. Was keinesfalls ausschliesst,
dass wir uns nicht manchmal kritische Beobachtun-
gen wiinschen, insbesondere dann, wenn wir uns in
einer Sache wenig sicher und unser begrenztes Wissen
und Kénnen anzuerkennen bereit sind. Wir akzep-
tieren kritische Riickmeldungen unter bestimmten
Rahmenbedingungen. Préziser formuliert: Erst ein
stimmiger Rahmen erlaubt es, Feedback anzuneh-
men. Stimmigkeit ist dann gegeben, wenn in der
Beziehung zwischen Sender und Empfingerin
Wertschdtzung und Anerkennung gegeben sind so-
wie Selbst- statt Fremdbewertung im Zentrum steht. In
solchem Rahmen wird das Lernen geférdert, und hohe
Effektivitat ist festzustellen. Umgekehrt sinkt die Effek-
tivitat rapide ab, wenn Beobachtungen zum Verhalten
und Einschdtzungen von Wirkungen als Beurteilung
und als appellativer Hinweis auf Soll-Ist-Diskrepanzen
wahrgenommen werden.

Coaching

Klassische Ansdtze richten den Fokus auf kommunika-
tive Spielregeln fiir die Feedback-Gebenden - «trenne
Beobachtung und Bewertung», «verwende Ich-Bot-
schaften» etc. —, stellen aber den Inhalt der Rickmel-
dungen nicht infrage. Es wird unterstellt, dass die
Mitteilung eigener Wahrnehmungen hilfreich wire.
Neuere Ansétze argumentieren diesbeziiglich differen-
zierter und riicken nicht nur das Senden einer Mit-
teilung in den Mittelpunkt, sondern den gesamten
Prozess einer learning conversation. In der Regel gelan-
gen sie damit zu einer Coaching-Orientierung, die auf
das Anregen alternativer Verhaltensweisen setzt. Eine
solche Coaching-Orientierung fokussiert auf Selbst-
bewertungen und Selbstfestlegung. Damit konnen wir
einen wichtigen Unterschied festhalten: Wenn wir an-
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Wie kann eine solche Coaching-Orientierung im klini-
schen Alltag aussehen? Ein Ansatz ist das in Kanada
entwickelte R2C2-Modell, das sich zunehmend auch
in Europa grosserer Beliebtheit erfreut. Das evidenz-
basierte Modell ist fiir die Anwendung im Gesund-
heitswesen entwickelt und evaluiert und wurde von
Co-Autor Maurizio Trippolini libersetzt [4].

Das Modell unterscheidet vier Phasen, die immer wie-
der durchlaufen und bei einer Implementierung trai-
niert werden, so dass diese Bestandteil einer Klinik-
oder einer Bereichskultur werden kénnen:

Wenn wir anderen einfach mitteilen, was wir
von ihrer Performance halten, ist das wenig
entwicklungsforderlich.

— Phase 1: Vertrauen aufbauen. Hier geht es um die
Beachtung und den Aufbau einer vertrauensvollen
und respektvollen Gesprachsbasis.

- Phase 2: Reaktionen erdrtern und reflektieren. In
dieser Phase gilt es sicherzustellen, dass die Emp-
fdngerin/der Empfanger sich verstanden fiihlt und
dass ihre/seine Ansichten gehort und respektiert
werden.

- Phase 3: Den Inhalt bestdtigen. Die Empfingerin
oder der Empfanger sollen die Bedeutung der Beob-
achtungen fiir ihre téagliche Praxis wahrnehmen
und Méglichkeiten fiir Veranderung erkennen.

- Phase 4: Coachen fiir performance change. Ab-
schliessend gilt es, dafiir zu sorgen, dass der Emp-
fanger den Inhalt der Riickmeldung reflektieren,
einordnen und umsetzbare Handlungspline ent-
wickeln kann.

Vertrauen
aufbauen

Reaktionen
erortern und
reflektieren

Feedback erzeugt immer eine Spannung zwi-
schen dem Bediirfnis zu lernen und jenem, so
akzeptiert zu werden, wie man ist.

Inhalt
bestatigen

deren einfach mitteilen, was wir von ihrer Performance
halten - selbst wenn wir das kommunikativ «perfekt»
tun -, ist das wenig entwicklungsfoérderlich. Und wenn
wir auch noch ergidnzen, wie sie besser werden sollen,
behindert das sogar das Lernen. Das zeigt uns die For-

schung der letzten Jahre [3], und das kann schon an

manchen Selbstverstandlichkeiten in Kliniken riitteln.  Abbildung 2: R2C2-Modell (adaptiert nach [6]).
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Feedback-Kultur und psychologische
Sicherheit

Modelle wie das R2C2 zeigen, wie eine Lernorientie-
rung umgesetzt und einer potenziell negativen Emo-
tionalitdit entkommen werden kann. Solche Ansatze
sprechen gerne von Feedback-Kultur und meinen da-
mit die gezielte und explizite Vergemeinschaftung
solcher Praktiken, um die Chancen effektiver Ruck-
meldungen zu erh6hen. Die Frage bleibt jedoch, wo-
von genau die Rede ist, wenn die Implementierung
einer Feedback- statt einer Angstkultur gefordert
wird. Bei Lektiire der entsprechenden Forderungen er-
hidrtet sich der Eindruck, dass es weniger um die For-

Das Ausmass an psychologischer Sicherheit in
einem Team entscheidet wesentlich dariiber, ob
das Team aus Fehlern und Abweichungen lernt.

derung individuellen Lernens geht denn um die
Abkehr von einer stark hierarchisch gepragten Abhan-
gigkeits- und Angstkultur. Geht es also vor allem um
Riickkopplung an die Vorgesetzten? Soll sichergestellt
werden, dass die Beitrage aller Beteiligten gehort wer-
den? Und wenn ja, ist Feedback dann noch der richtige
Begriff?

Nein, hier ist etwas gemeint, das unter dem Begriff der
«psychologischen Sicherheit» seit einigen Jahren inten-
siv diskutiert wird und das heute als wesentliche De-
terminante effektiver Teamarbeit begriffen wird [5].
Psychologische Sicherheit besagt, dass die Mitglieder
eines Teams wagen, zwischenmenschliche Risiken ein-
zugehen, indem sie Riickmeldung geben, Schwichen
und Fehler zugeben, Fragen stellen und insgesamt den
Status quo hinterfragen — und zwar ohne, dass sie
befiirchten miissen, bestraft, gedemtitigt oder als in-
kompetent angesehen zu werden. Das Ausmass an psy-
chologischer Sicherheit in einem Team entscheidet
wesentlich dariiber, ob das Team aus Fehlern und
Abweichungen lernt. Psychologische Sicherheit ist also
ein Mass fiir die Bereitschaft, den anderen im Team
zu vertrauen, beispielsweise in der Hinsicht, dass diese
sich nicht einen persénlichen Vorteil verschaffen,
wenn ich mich exponiere. Das betrifft Vorgesetzte wie
Peers. Darum ist in stark hierarchischen wie kon-
kurrenzierenden Teams nur geringe psychologische
Sicherheit und limitiertes Lernen anzutreffen. Exakt
darum sind die geringen Werte an Wohlbefinden in
Unispitdlern, wo es in besonderem Masse um Lernen
ginge, beunruhigend [1]. Und man versteht, warum die
Rede uiber die Feedback-Kultur akut ist.

Eigene Fehler, kritische Fragen und Beobachtungen
ins Spiel zu bringen ist immer riskant. Aber genau
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darum geht es. Um ein Klima, das ermutigt, dieses Ri-
siko einzugehen, damit Fortschritte und Verbesserun-
gen erzielt werden konnen. Nicht Harmonie ist ge-
sucht, sondern ein Klima, das hohe psychologische
Sicherheit mit Verantwortung und Motivation kom-
biniert. Wird dieser Zustand erreicht, dann kann effek-
tives Lernen stattfinden. Ubrigens kann man psycho-
logische Sicherheit gut messen. Man kann also
evidenzgestiitzte Strategien entwickeln. Kénnte das
nicht aufIdeen bringen?
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Das Wichtigste in Kiirze

e Feedback dient der Leistungsverbesserung, individuell wie
organisational. Neue Feedbackmodelle orientieren sich an
Coaching-Strategien, die auf das Anregen alternativer Ver-
haltensweisen setzen.

e Psychologische Sicherheit ist eng mit einer positiven Feed-
back-Kultur verknupft: Ersteres bezeichnet die Bereitschaft,
sich zu exponieren, den anderen imTeam zu vertrauen.

e Das Ausmass an psychologischer Sicherheit in einem Team
entscheidet wesentlich darliber, ob dieses aus Fehlern lernt.
Daher sind die geringen Werte an Wohlbefinden in Unispi-
talern, wo es in besonderem Masse ums Lernen ginge, be-
unruhigend.

L'essentiel en bref

e Le retour d’'information, ou feedback, sert a améliorer les
performances, tant individuelles qu’organisationnelles. Les
nouveaux modeles de retour d’'information sont basés sur
des stratégies de coaching misant sur la stimulation de com-
portements alternatifs.

e  Sécurité psychologique et culture du feedback positive sont
étroitement liées: la premiére renvoie a la disposition de
s’exposer et de faire confiance au reste de I'équipe.

e Le degré de sécurité psychologique d'une équipe détermine
dans une large mesure si celle-ci apprend de ses erreurs.
Il est donc préoccupant de voir les bas niveaux de bien-étre
dans les hopitaux universitaires, ou I'apprentissage revét
une importance particuliére.

EMHMedia

See: http://emh.ch/en/services/permissions.html



