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Die Blumen, die der Assistenz
der Geschäftsführung zum
Dank für ihre gute Arbeit über-
reicht wurden, sind noch nicht

verwelkt, aber Lob und Anerkennung be-
reits verflogen: Marie Ackermann
(Name geändert) empfindet das Feed-
back ihrer Vorgesetzten als eine Art Ach-
terbahnfahrt, abhängig von Launen und
Umständen, die eine Assistentin nicht be-
einflussen könne. „Einerseits soll ich
mehr Verantwortung übernehmen und
Eigeninitiative zeigen, andererseits hat
meine Vorgesetzte sehr genaue Vorstel-
lungen, die sie aber nicht exakt übermit-
teln kann: Egal, was sie will, ich mache
es falsch“, sagt sie.
Feedback ist in aller Munde. Ob

beim Einkauf, am Flughafen oder in
der Wetter-App, wir werden ständig ge-
beten, Smileys in Ampelfarben anzukli-
cken oder eine Bewertung abzugeben.
Aber wenn es darum geht, Vorgesetzten
eine Rückmeldung zu geben, verstum-
men wir. „Hier wird Ehrlichkeit häufig
durch soziale Erwünschtheit einge-
büßt“, sagt Ragnhild Struss. Die Karrie-
reberaterin führt ein Unternehmen mit
mehr als zwanzig Mitarbeitern in Ham-
burg und legt sehr viel Wert auf eine
Feedback-Kultur, die diesen Namen ver-
dient: „Das ist ein sehr offenes, vertrau-
ensbasiertes Arbeitsumfeld, in dem sich
Mitarbeiter – unabhängig von ihrer hie-
rarchischen Ebene – regelmäßig ehrli-
che und konstruktive Rückmeldung
geben.“
Gelingt das, steigen Produktivität,

Wohlbefinden und Stimmung, ist die Be-
triebswirtin überzeugt. Vor allem sei die
konstruktive Rückmeldung wichtig für
die Weiterentwicklung: „Wer Feedback
zu seinen ‚blind spots‘ und Entwick-
lungspotentialen erhält, kann viel be-
wusster an sich arbeiten.“ Denn manch-
mal übersehe man eigene Talente oder
Schwächen, die andere deutlich wahr-
nehmen. Was bei den Talenten nicht so
schlimm sein dürfte, gestaltet sich bei
den Schwächen schon anders: Durch
Kritik fühlen wir uns in die Defensive
gedrängt, reagieren verärgert und ge-

kränkt. Statt das Feedback als das zu neh-
men, was es ist: die subjektive Meinung
eines anderen. Wir dürfen diese abwä-
gen, auf ihren wahren Kern abklopfen
und daraus lernen, ohne uns damit zu
identifizieren.
Ein gut gewählter Rahmen, eine posi-

tive Absicht und wohlwollende Formu-
lierungen machen es einfacher, kon-
struktiv mit Kritik umzugehen. So soll-
te Marie Ackermann ihre Chefin um
ein Gespräch bitten und verdeutlichen,
warum das Auf und Ab der Rückmeldun-
gen verunsichere. Am besten eigneten
sich dafür Ich-Aussagen, rät Struss:
Wenn man das „Du“ oder Sie“ wähle,
„kommt man schnell in einen Kampf-
Modus“. Aber es gehe ja gar nicht dar-
um, wer recht hat. Es geht um die Lekti-

on, die beide Seiten daraus ziehen kön-
nen: Die Mitarbeiterin macht deutlich,
dass sie sich eine bessere Zusammenar-
beit wünscht und zum Unternehmens-
ziel betragen will. „Ich möchte mich si-
cher fühlen beim Arbeiten, um die Er-
gebnisse zu bringen, die meinem Leis-
tungspotential entsprechen“ – so könnte
eine solche Ich-Aussage aussehen, sagt
die Karriereberaterin. Die Chefin dage-
gen sollte sich in die Lage ihrer Mitar-
beiterin versetzen: „Es erfordert irre
viel Mut, damit zu seiner Vorgesetzten
zu gehen.“ Aber es geht schließlich um
das gemeinsame Unternehmensziel und
eine bessere Firmenkultur. Was „un-
stet“ sei und einem „Zufallsprinzip“ un-
terliege, wirke hingegen immer gegen
eine Vertrauenskultur.

Struss selbst hat an der einen oder an-
deren Rückmeldung ihres Teams zu
knabbern gehabt; sie sei zu impulsiv, zu
anspruchsvoll und würde zu wenig lo-
ben. „Das ist nicht schön zu hören, aber
es ist meine Verpflichtung, damit umzu-
gehen.“ Gelernt hat sie das durch Refle-
xion, festgelegte Regeln und Regelmä-
ßigkeit, wodurch auch das Team profi-
tierte: Beschäftigte, die sich anfangs
sehr verhalten äußern, gewinnen Sicher-
heit, wenn der Austausch institutionali-
siert wird. Es gibt ihn bei ihr inzwischen
halbjährlich. „Aber niemand soll auf
diesen Termin warten, wenn es brennt.
Jeder kann zu jeder Zeit ein Gespräch
vereinbaren.“
In Konzernen ist die Politik der offe-

nen Tür meist schwieriger umzusetzen.

Die Corona-Krise habe das Thema aber
nach oben gespült, sagt Stefan Scheller,
Berater für Personalmarketing und Mar-
kenbildung von Unternehmen. „Die Füh-
rungskräfte haben gemerkt, dass es aus
der Ferne schwieriger ist, mit den Mitar-
beitern in Kontakt zu bleiben – und das
bringt den Markt für Mitarbeiter-Feed-
backsysteme in Gang.“ Die digitalen
Stimmungsbarometer erheben systema-
tisch und in kurzen Abständen, meist wö-
chentlich, Daten über die Zufriedenheit
der Beschäftigten und visualisieren die
Ergebnisse. „Die Anonymisierung der
Daten ist dabei Standard“, sag der Blog-
ger Scheller, der für den IT-Dienstleister
Datev arbeitet.
Gleichzeitig wollen und sollten die

Mitarbeiter aber erfahren, was mit ihren
Daten geschieht. Transparenz sei des-
halb ebenso gefragt, so Scheller. Bei dem
Anbieter Parrot Polls zum Beispiel gebe
es nur eine Ansicht. „Alle sehen das Glei-
che – und damit auch die Bewertungen
aus dem Nachbarteam.“ Parrot ist der Pa-
pagei, der ohne Rücksicht auf Anwesen-
de seine Meinung kundtut. Das Start-
up, das ein Umfragetool dazu entwickelt
hat, stellt nur eine einzige Frage: die
nach der Zufriedenheit. „Man kann da-
mit erheben, wie die Stimmung aktuell
ist“, sagt Scheller. Und sollte dann
schnell handeln: „Nur wer sich regelmä-
ßig Feedback einholt, das Ergebnis akzep-
tiert und konstruktiv darauf reagiert, er-
reicht eine offene Feedbackkultur.“
Benotungssysteme sind im Vergleich

zu umfangreicheren Multiple-Choice-
Fragebögen oder Freitexteingaben mit ei-
nem Klick zu bedienen und senken die
Hemmschwelle zur Teilnahme. Anderer-
seits ist es eben auch einfacher, die Sau-
berkeit einer Toilette zu bewerten als das
Miteinander im Team. Für Marie Acker-
mann jedenfalls bieten Software-Syste-
me keine Lösung: Ihr Arbeitgeber be-
schäftigt nur fünf Mitarbeiter, Anonymi-
tät ist nicht gegeben. Besser macht die
Teamassistentin ihre Unzufriedenheit in
einem gut vorbereiteten und angekündig-
ten Gespräch zum Thema: ehrlich, lö-
sungsorientiert und verbunden mit der
Bitte um ein konstruktives Feedback.

Das Bundesarbeitsgericht hat
seine Rechtsprechung geän-
dert und entschieden, dass

gekündigte Arbeitnehmer verpflich-
tet sind, dem Arbeitgeber Auskunft
über Stellenvermittlungsvorschläge
der Behörden nach Arbeitslosmel-
dung zu erteilen (5 AZR 387/19).
Hintergrund ist die gesetzliche Rege-
lung, dass Arbeitnehmer sich bei
Freistellung während der Kündi-
gungsfrist (und im Fall einer erfolg-
reichen Kündigungsschutzklage
auch darüber hinaus) den Verdienst
auf ihre fortlaufenden Gehaltsan-
sprüche anrechnen lassen müssen,
den sie schon anderweitig erzielen
oder „böswillig“ unterlassen. Bisher
hatten Arbeitgeber kaum Handha-
be, einem bei der Stellensuche „un-
motivierten“ Arbeitnehmer Böswil-
ligkeit nachzuweisen, schon mangels
Kenntnis von Stellenangeboten oder
Bewerbungsverfahren. Dies ist auch
mit dem neuen Urteil nicht ganz an-
ders. Es ist Arbeitgebern nun aber
möglich, ausgehend von den offen-
zulegenden Vermittlungsvorschlä-
gen, im Einzelfall Schlüsse zu zie-
hen, gegebenenfalls weitere Tatsa-
chen zu ermitteln und in den Vergü-
tungsstreit einzubringen. Das The-
ma hat in der Praxis auch starken
Einfluss auf die Verhandlung von
Abfindungsvergleichen. Die neue
Rechtsprechung begründet das Ur-
teil damit, dass der gekündigte Ar-
beitnehmer die sozialversicherungs-
rechtliche Obliegenheit hat, sich ar-
beitssuchend zu melden und die Ver-
mittlungsdienstleistungen der Ar-
beitsagentur zu nutzen.
Anja Mengel ist Partnerin in der Kanzlei Schwei-
bert Leßmann in Berlin.
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Ampel-Smileys, Daumen hoch oder runter: Es wird so viel bewertet wie nie.
In der Arbeitswelt aber hat es die Feedback-Kultur schwer. Von Deike Uhtenwoldt
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