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Vorwort

Das Feedback, die Riickmeldung iiber zwischenmenschliche Vorginge, be-
gegnete mir zum ersten Mal im eigenen Studium. Ein Dozent versuchte,
es in einem Seminar anhand eines Beispiels zu erldutern. Er erzahlte: »Die
Gruppe sagt zum Beispiel einem ihrer Mitglieder: »Du sprichst immer mit so
salbungsvoller Stimme« — das ist Feedback!« Nun schilderte er diese Episode
mit ziemlich salbungsvoller Stimme — da wurde mir klar, dass dieses Feed-
back ihm wohl selbst einmal gegeben worden war.

Im Laufe der weiteren Darstellung in diesem Buch werden Sie erkennen,
dass Feedback wesentlich umfassender begriffen werden muss, als die De-
finition des damaligen Kollegen es vermuten lieR. Aber dass es Menschen
beriihrt und bewegt, habe ich schon damals gesptirt. Es hat mich seitdem in
meiner weiteren wissenschaftlichen und praktischen Arbeit begleitet. Und
es ist fir mich besonders mit vielen Personen verbunden, mit denen ich
meine ersten Schritte auf diesem Gebiet gemeinsam getan habe, sowie mit
vielen weiteren Kolleginnen und Kollegen aus den Bereichen Gruppendyna-
mik, Supervision, Coaching und Therapie, denen ich im Laufe der weiteren
Arbeit begegnet bin.

George Bach hat mir gezeigt, dass es sich fast immer lohnt, an einen
Gesprichsfaden anzukniipfen, auch wenn alle Erfahrungen gegen einen
solchen Versuch zu sprechen scheinen. Friedemann Schulz von Thun habe
ich als Freund und als Fachmann fiir die Feinstruktur der Kommunikation
schitzen gelernt. Jens Hager und Karin van der Laan haben im Gesprich
stets betont, dass das Feedback nicht allein ein Instrument ist, sondern die
Entscheidung fiir eine respektvolle Form der Beziehungsgestaltung.

Karlheinz A. GeiRler als fritherer Herausgeber der Buchreihe hat mich
angeregt, das Thema systematisch zu behandeln. Ingeborg Sachsenmeier
vom Beltz Verlag hat mich fachkundig beraten.

Alf Didumling und Hansi Padberg haben aus eigener langjihriger Pra-
xis heraus das Manuskript gelesen und an vielen Stellen mit erginzenden
Gesichtspunkten angereichert. Mit Hans-Dieter Biicher, Jiirgen Christen,
Hella Gephart, Helga Hofmann, Ingeborg Luif, Ursula Margreiter, Monika
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Stiitzle-Hebel und Friedrich-Wilhelm Wilker habe ich in den letzten Jahren
besonders eng zusammengearbeitet. Allen diesen Kolleginnen und Kollegen
gilt mein Dank. Daniela Schmitt hat mir bei der Uberarbeitung der neuen
Auflage mit Tatkraft, Umsicht und Humor zur Seite gestanden.

In der Arbeit mit Patientinnen und Patienten ist mir deutlich sichtbar
geworden, dass Feedback auch im therapeutischen Gesprich von Nutzen
ist. Seminare und Gespriache mit Fihrungskriften und Mitarbeitern aus
Wirtschaft, Dienstleistung und Verwaltung haben mich gelehrt, mich all-
tagssprachlich, anschaulich und verstidndlich auszudriicken. Sie waren fiir
Feedback meist sehr aufgeschlossen, wenn es in einer Art formuliert war,
die ihrer Erfahrungswelt nahekam.

Maria, Janne, Filia, Fiona und Genia haben mein Denken, Konzipieren
und Schreiben in jeweils ihrer eigenen Weise angeregt, unterstiitzt und be-
gleitet. Sie haben mich angespornt und inspiriert und sind die wichtigsten
Menschen in meinem Leben.

Koln, September 2016 Jorg Fengler
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Einleitung

Dieses Buch handelt von den Méglichkeiten, sich in Begegnung, Arbeit und
Gespriach eine Riickmeldung zu geben. Daran mangelt es offenbar oft in
unserem Zusammenleben: Wir nehmen an, wir wiissten, was der andere
denkt, fithlt und wiinscht. Das Gegeniiber weild nicht genau, wie wir es
einschétzen und was wir von ihm halten. Vor »blinden Flecken« ist kein
Mensch geschiitzt. Das Gesprich verfingt sich in Fallstricken. Teams gera-
ten in Sackgassen, aus denen sie mit eigenen Mitteln nicht mehr heraus-
finden. In allen diesen Fillen ist das Feedback, also die Riickmeldung von
Beobachtungen, die Auskunft iiber das eigene Mitschwingen, der Versuch
einer gemeinsamen Realitdtsdefinition und der konstruktive Verhaltensvor-
schlag eine Hilfe. Das Feedback-Geben umfasst eine grofe Bandbreite an
Interventionen.

Das Buch wendet sich an Trainerinnen und Trainer, Berater, Seminar-
leiterinnen und Seminarleiter, Erwachsenenbildner, Coaches, Moderatorin-
nen, Supervisoren und Fihrungskrifte sowie an Psychotherapeuten und
Psychotherapeutinnen. Nicht nur im alltdglichen und im professionellen
Umgang, sondern auch in der Lebenskrise verhilft Feedback in vielen Fillen
zu einem iberraschenden, klirenden, ermutigenden Perspektivenwechsel
und zu einem neuen Handlungsimpuls. Alle diese Berufsgruppen geben
Feedback und nehmen es an. Sie vermitteln aber auch Fertigkeiten im Feed-
back-Formulieren an andere Menschen und im Feedback-Empfangen durch
ihr eigenes modellhaftes Verhalten oder durch Instruktion, Training und
Seminare. Alle diese Aspekte finden in diesem Buch Beriicksichtigung.

Im Text werde ich wahlweise von Seminarteilnehmern, Gruppenmitglie-
dern, Supervisanden, Patientinnen, Patienten, Klientinnen oder Klienten
schreiben, je nachdem, aus welchem Bereich ein Beispiel stammt. Wenn ich
alle diese Zielgruppen ansprechen will, werde ich dies durch variable For-
mulierungen wie Sender, Empfinger, Gespriachspartner, Gegeniiber, Adres-
sat oder auf 4hnliche Weise kenntlich machen.

Das Feedback unterscheidet sich von anderen Formen des psychologi-
schen Intervenierens in grundlegender Weise. Es verzichtet darauf, beim
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Gesprachspartner ein latentes Motiv zu vermuten, das wir ihm erhellen,
sondern teilt mit, wie sein Verhalten auf uns wirkt. Das Feedback verbali-
siert nicht Gefiihle, sondern macht sichtbar, wie unsere innere Resonanz auf
die gespiirten Gefiihle des anderen ausfillt. Es exploriert nicht das Erleben
des anderen, sondern klirt und schlagt etwas vor, was unserer gegenwar-
tigen Begegnung dienlich zu sein vermag. Beide Gesprachsteilnehmer sind
gleichrangig. Keiner von beiden nimmt fiir sich in Anspruch, dem anderen
gegeniiber einen Expertenvorsprung zu haben. Thr Verhiltnis zueinander
ist nicht das von Fachmann und Laie, sondern das von Partner zu Partner.

Alf Daumling, einer der wichtigsten Personlichkeiten in der deutsch-
sprachigen Gruppendynamik, hat diesen Grundsatz einmal auf eine kurze
Formel gebracht: »Es gibt im Feedback nicht: Ich bin gesund und du bist
krank! Sondern: Wie beide konnen lernen, miteinander zurechtzukommenc
(Ddumling u. a. 1974).
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Ursprung und
Entwicklung des
Feedback-Konzepts

In diesem Kapitel beschreibe ich, wie das
Feedback-Konzept entstand und unter welchen
besonderen Umstanden es Eingang in die Sozial-

wissenschaften fand. Ich werde zeigen, welche

Rolle es in den helfenden Berufen spielt, worin
seine Wirkung besteht und unter welchen Bedin-
gungen es Erfolg hat.
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Feedback in Natur und Technik

Der Begriff Feedback stammt aus der Kybernetik, der Lehre von den Rege-
lungsprozessen. Er bezeichnet urspriinglich die Riickmeldung, Riickkoppe-
lung oder eben »Riickfiitterung« von Informationen. Im Alltag wird Feed-
back oft synonym mit kybernetisch, riickgekoppelt, aber auch vernetzt, sys-
temisch, systematisch, interdependent oder zirkuldr benutzt.

Schauen wir uns den Vorgang des Feedbacks zunichst in der Maschine
an. Eine Subeinheit A gibt einer Subeinheit B eine Anweisung, zum Beispiel
das Antreiben eines Rades, die Erzeugung von Wirme oder Kilte, die Herstel-
lung von Kopien oder das Ausfrisen eines Werkstiicks. B teilt A fortlaufend
mit, was sie tut. Dies ist das eigentliche Feedback, eben die Riickmeldung.

Demgegentiiber konnte man das, was A tut, als Feed-forward bezeichnen.
Denn das Verhalten von A erscheint ursdchlich fiir die Reaktion von B. Je-
doch hat sich der Begriff Feed-forward nicht eingebiirgert. Der ganze Vor-
gang ist zirkuldr. Denn A reagiert ja wiederum auf Bs bisherigen Modus und
muss, um seine Absicht zu erreichen, auf B reagieren. Insofern ist auch Bs
Verhalten kausal fiir As Verhalten.

In Organismen existieren zahlreiche derartige Regelkreise, die — meist
ohne Eingriffe des Bewusstseins — Nahrungsaufnahme und Ausscheidung,
Schlaf und Wachen, Ruhe und Bewegung, Durchlissigkeit und Abgrenzung
in feinster Weise mit der Umgebung abstimmen und regulieren. So hat man
bereits im letzten Jahrhundert nicht ohne Grund von der »Weisheit des Or-
ganismus« gesprochen (Cannon 1932, Neuausgabe 1984; Fengler 1980).

Auf zwischenmenschliche Beziehungen lésst sich dieses Verstindnis von
Feedback nur ansatzweise iibertragen. Ist- und Sollwerte unterliegen hier
nicht einer objektivierbaren Festlegung, sondern variieren individuell und
situativ. Sie entstehen in Abhingigkeit davon, welche Personen einander in
welchem aktuellen Kontext begegnen, welche Eindriicke sie voneinander
gewinnen, welche Wiinsche sie aneinander haben und welchen Teil dieser
vielfiltigen Informationen sie sich gegenseitig mitteilen. Riickmeldungen
erfolgen nicht nur in einem Bereich, sondern simultan auf vielen Ebenen.
Welche Wirkung Feedback hervorruft, ist ungewiss.

Feedback:
Rickmeldung,
Rickkoppelung
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Dennoch hat sich in Sozialwissenschaft und Alltagsleben der Feedback-
Begriff fest etabliert (zum Beispiel Feedback an Mitarbeiter, Feedback an
Fernsehanstalten, Bio-Feedback, 360-Grad-Feedback und so weiter), aller-
dings mit vielfiltigen Bedeutungsnuancen. Als gemeinsame Bedeutung hal-
ten wir zunachst den Vorgang der Riickbindung zwischen zwei oder mehre-
ren Personen oder Systemen beziehungsweise Subsystemen sowie die Kreis-
formigkeit des Prozesses fest.

In Zusammenleben und Zusammenarbeit hat sich gezeigt: Die gegensei-
tige Riickmeldung von Eindriicken, die Menschen voneinander haben und
sich wechselseitig mitteilen, eben das Geben und Annehmen von Feedback,
hilft bei der Klirung und Verbesserung der zwischenmenschlichen Bezie-
hungen. Davon handelt die weitere Darstellung.

Feedback: Vorgang der
Rickbindung zwischen
zwei oder mehreren
Personen
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Feedback in Arbeitsbeziehungen

Blicken wir zundchst einmal zuriick zur Schliisselsituation von 1946, in
der einige Forscher und Praktiker um den Sozialpsychologen Kurt Lewin
in Amerika nahezu ungeplant und zu ihrer eigenen Uberraschung auf das
Feedback-Prinzip stieRen. Es handelte sich um ein Seminar, in dem Lehre-
rinnen und Lehrer, Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter sowie Geschéfts-
leute lernen sollten, in ihrem Umfeld die Anwendung eines neuen Gesetzes
uber die gerechte Behandlung von Arbeitsuchenden durchzusetzen.

»Zu einem frithen Zeitpunkt im Seminar setzte Kurt Lewin fiir den
Abend Versammlungen des Trainingsstabs und der Forschungsbeobach-
ter an, um ihre Prozessbeobachtungen in den Gruppen zusammenzu-
fassen und auf Tonband aufzunehmen. Auch das beobachtete Verhalten
des Leiters, der Mitglieder und der Gruppe sollte analysiert, interpre-
tiert und aufgenommen werden. Nach wenigen Abenden schon kamen
alle Teilnehmer zu den Sitzungen, die aulRerhalb wohnenden ebenso
wie die auf dem Campus untergebrachten. Viele Sitzungen dauerten
nicht weniger als drei Stunden. Die Teilnehmer sagten, dass sie daraus
wichtige Einsichten in ihr eigenes Verhalten und in das ihrer Gruppe
gewdnnen. Dem Trainingsstab schien es, als sei man unversehens auf
ein moglicherweise machtvolles Medium und Verfahren der Umerzie-
hung (re-education) gestoRen. Wenn man die Gruppenmitglieder mehr
oder weniger objektiv mit Daten iiber ihr Verhalten und dessen Folge
konfrontierte und wenn sie sich ohne Abwehr am Nachdenken iiber
diese Daten beteiligten, so konnte ihr Lernen iiber sich selbst, iiber die
Reaktionen anderer auf sie, iiber Gruppenverhalten und Gruppenent-
wicklung im Allgemeinen zu héchst bedeutsamen Resultaten fithren.«
(Benne 1972, S. 72)

Die Entwicklung des sozialwissenschaftlichen Feedback-Konzepts beginnt
also damit, dass einige Forscher und Gruppenleiter sich iiber das unterhal-
ten, was sie an anderen Personen wahrgenommen haben, und damit, dass

Sozialwissenschaftliches
Feedback-Konzept
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diejenigen, von denen sie so sprechen, sich mit ihrem eigenen Verhalten
konfrontieren beziehungsweise sich durch die Leitung mit ihm konfrontie-
ren lassen. Dabei bekennen sich die Gesprichspartner zu ihrer kontrollier-
ten Subjektivitit und erheben diese zur Methode. Die Wahrnehmungen der
Beobachteten selbst und ihre Reaktionen auf die Mitteilungen der Forscher
vervollstindigen das Datenmaterial und verleihen ihm seine erhellende
Wirkung. Das gemeinsame Gesprédch schafft seinerseits neue Wirklichkei-
ten, die selbst wieder Gegenstand der weiteren Reflexion werden kénnen
und Einfluss auf die ndchsten Arbeitssitzungen nehmen werden: Der Gedan-
ke des sich selbst fortschreibenden Gruppenprozesses ist geboren.

Wenige Jahre spiter waren die ersten gruppendynamischen Laboratorien
konzipiert, in denen die Untersuchung des Verhaltens in, von und zwischen
Gruppen das wichtigste Thema war. In den 1950er-Jahren fanden die ersten
derartigen Seminare in Europa statt. Pioniere im deutschsprachigen Raum
sind Alf Ddumling, Tobias Brocher und Traugott Lindner.
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