
Creative 
Knowledge Feedback

Wer Feedback fördern und damit gleichzeitig auch konkrete Weiter-
entwicklung erreichen will, greift zu Creative Knowledge Feedback 
und schafft damit eine echte Alternative zum 360°-Feedback, das zu 
oft nur Scherben hinterlässt und im besten Fall „gut gemeint“ war.

Creative Knowledge Feedback ist ein Instrument, 
das eine wertschätzende Feedback-Kultur schafft ��
spielerisch Wissensmanagement im Team und  ��
in der Führungsbeziehung schafft 
und darüber hinaus noch einen wertvollen Beitrag   ��
zur Kommunikation und zum Wissensdialog zwischen  
den Teammitgliedern leistet.
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Die Forschungsfrage

3.2. Anforderungen an Feedback aus  
systemisch-konstruktivistischer Sicht

Zukunftsausrichtung: �� Feedback muss zukunftsgerichtet 
sein, wenn es die zukünftige Wettbewerbsfähigkeit des 
Unternehmens verbessern soll.
Erhöhung der Selbstverantwortung: �� Die Leistungsfä-
higkeit eines Unternehmens wird u.a. durch dessen Fle-
xibilität und das selbstverantwortliche Handeln seiner 
Mitarbeiter erhöht.
Koordination der Koordination des Verhaltens: �� Feed-
back bringt im Idealfall „Neues“ hervor, ein anderes 
Muster des Umgangs miteinander anstatt lediglich der 
Handlungen einer Person gegenüber einer anderen.
Anerkennung des autopoietischen lebenden Systems: ��
Feedback gibt dann auf die Herausforderungen auto-
poietischer Systeme Antwort, wenn es dem Feedback-
nehmer die Wahl zwischen unterschiedlichen Hand-
lungsmöglichkeiten lässt und Raum für die individuelle 
Optimierung der eigenen Reaktion lässt.
Wertschätzung als Maßstab für die neue Kommunika-��
tion: Feedback soll ein Kulturentwicklungsinstrument 
werden, das im Unternehmen Motivation und Wert-
schätzung erzeugt.

Diese verschiedenen Anforderungen galt es, in einem neu-
en Instrument konzertiert zu erfüllen und das Instrument 
auf Tauglichkeit und Anwendungsmöglichkeiten zu über-
prüfen.



25

Creative Knowledge  Feedback 

4. Das Creative Knowledge  
Feedback Modell

Creative Knowledge Feedback ist eine Antwort auf die 
systemisch-konstruktivistische Frage nach einem professi-
onellen Feedback – Modell: 
Es zielt bewusst darauf ab, eine „Beurteilung“ vergange-
ner Verhaltensweisen oder Leistungen von außen zu ver-
meiden und den Fokus stattdessen 

auf die �� Erhöhung zukünftiger Handlungsalternativen 
(als Antwort auf die Frage: In welche Richtung könn-
te ich mich entwickeln? Was sehen die anderen in mir 
[schon], was ich [noch] nicht sehe?)

auf die �� Beobachtung von Beobachtungen, indem alle Be-
obachter sich bewusst als Teilnehmer, Teilhaber und Er-
zeuger ihrer Beobachtung verstehen (Modell der Kyberne-
tik 2. Ordnung), und im Rahmen des Creative Knowledge 
Feedbacks auch vor allem Rückschlüsse auf ihren eigenen 
Fokus der Wahrnehmung ziehen können – Rückschlüsse, 
die wiederum eine wichtige Grundlage für das Verhalten 
des Feedbackempfängers darstellen können (als Antwort 
auf die Fragestellung: Wie konstruieren diese Beobach-
ter? Welche Antwort gebe ich darauf?) 

auf eine �� positive Verstärkung von Handlungen und 
Verhaltensweisen (Appreciative Inquiry im Sinne eines 
„Davon möchten wir noch mehr sehen bzw. erleben!“)
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und letztendlich auch auf eine �� Explizierung erlebten 
Wissens beim anderen (Bewusstmachen, welche Ent-
wicklungs- und Wissensschritte beim anderen aufgefal-
len sind) zu richten. 

4.1. Der Ablauf
Der Ablauf von Creative Knowledge Feedback wurde 
ganz ursprünglich von einer Startübung für Seminare und 
Gruppenworkshops abgeleitet, die zum Ziel hatte, das 
Vertrauen innerhalb der Gruppe rasch aufzubauen und 
den Fokus bewusst auf die anderen anwesenden Personen 
im Raum zu richten. 
Er beinhaltet Elemente des Appreciative Inquiry, des Wis-
sensmanagements (Wissenslandkarte, siehe Seite 31) und 
der konstruierenden Beobachtung („Neuerfindung“ des 
anderen). 

Die Voraussetzung für ein erfolgreiches Creative Know-
ledge Feedback liegt in der Anwesenheit des gesamten 
relevanten Systems. Dafür müssen wir die Leitdifferenz 
Systemzugehörigkeit/-nichtzugehörigkeit bzw. die Dif-
ferenz innen/ außen genauer betrachten. Wenn wir ein 
System durch ein „if you act on a part of it, you act on all 
of it“ charakterisieren, dann gehören zum relevanten Sys-
tem all jene, die durch Handlungen des Feedbackempfän-
gers im Rahmen der betrachteten Kriterien unmittelbar 
betroffen sind. Meist ist dies die Abteilung, ein Teil der 
Abteilung (jener Bereich, mit dem die betreffende Per-
son hauptsächlich zusammenarbeitet), oder eine Projekt-
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gruppe, in der diese Person hauptsächlich ihre berufliche 
Arbeit verrichtet. 
Wichtig ist aber auch – und das ergibt sich zwingend aus 
der o.a. Definition des Systems  – dass die jeweils leiten-
de Person im Rahmen des Creative Knowledge Feedback 
mitanwesend ist, ja, ideale Voraussetzung für das Funk-
tionieren des Modells ist es, dass diese sogar den Anfang 
macht und als erstes in der Runde zum Creative Know-
ledge Feedbackempfänger wird. Damit wird klar, dass 
Creative Knowledge Feedback nicht ein Spontanprozess 
ist, sondern ein geplanter, kontinuierlicher Prozess, in dem 
alle Mitglieder des Systems zu Feedbackgebern wie auch 
zu Feedbackempfängern werden.

Beginnend mit der leitenden Person wird also ein Feed-
back-Zyklus eingeführt, der regelmäßig und kontinuierlich 
weiterverfolgt wird. Für jeden einzelnen Feedback-Pro-
zess muss etwa ein Zeitraum von 45 Minuten veranschlagt 
werden. Es empfiehlt sich, nicht mehr als eine Person pro 
Prozess zum Zentrum des Feedback-Prozesses zu machen, 
da der Prozess alle Beteiligten sehr intensiv in Anspruch 
nimmt. 

Da jeder Beobachter seine eigene, persönliche Welt kon-
struiert, ist es nicht nur möglich, sondern geradezu er-
wünscht, dass die unterschiedlichen Beobachter von ih-
ren ganz unterschiedlichen, ja vielleicht sogar konträren 
Beobachtungen erzählen. Der Feedbackempfänger hat es 
mit unterschiedlichen Welten zu tun, die  – gemäß den 
autopoietischen Grundsätzen – nicht das Geringste ge-
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meinsam haben. Jede Beobachtung ist wahr im Sinne 
der Wahr-Nehmung durch einen Beobachter in der ihm 
eigenen Welt und wird daher nicht diskutiert oder an-
gefochten. 
Im Creative Knowledge Feedback-Prozess geht es ja 
gerade nicht darum, sich auf eine einzige, gemeinsame 
Sichtweise (auf das Bestehen „einer einzigen Welt“) zu 
einigen, sondern um die Darstellung der vielen autopoi-
etisch organisierten Welten eines sozialen Systems, die 
alle als gleichwertig und wichtig zu respektieren sind, 
weil sie eben eine untrennbare Welt für sich darstellen.
Jede Durchführung eines Creative Knowledge Feedback-
Prozesses – und das ist ebenfalls eine wesentliche Voraus-
setzung für dessen Erfolg – muss für alle Beteiligten und 
vor allem für den Feedbackempfänger völlig freiwillig 
bleiben. Damit muss die Durchführung des Prozesses und 
die Teilnahme daran für alle Beteiligten Sinn machen; ei-
nen Sinn, der in jedem autopoietischen System autonom 
entstehen muss.
Darüber hinaus haben alle Beteiligten die gleiche Chance, 
ihr Feedback zu leisten und jede von ihnen gewünschte 
Zeit, dies zu tun. 

4.2. Creative Knowledge Feedback  
besteht aus drei Teilen

Feedback durch die Feedbackgeber��
Rückmeldung durch den Feedbackempfänger��
Erarbeitung einer Wissenslandkarte durch den Feed-��
backempfänger
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