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Sinnvoll Feedback geben am Arbeitsplatz 

Richtig eingesetzt kann Feedback die Zufriedenheit und Leistung von Mitarbeitern steigern. Ma-

nager sollten jedoch wissen: Es kommt dabei auf die Häufigkeit, den Inhalt und den Kontext des 

Feedbacks an. 

Feedback begegnet uns unentwegt im Arbeitsalltag: 

in Mitarbeitergesprächen, in E-Mails oder im kurzen 

Austausch auf dem Flur. Es ist ein hochgelobtes Füh-

rungsinstrument und angeblich unersetzlich für je-

den Manager. Doch ist Feedback wirklich das immer 

wirksame Allheilmittel, um Mitarbeiter zu motivieren 

und ihre Leistung zu verbessern?  

Es stimmt: Feedback ist wichtig, denn es liefert Wis-

sen über die eigenen Arbeitsresultate. Gepaart mit 

spezifischen, herausfordernden Zielsetzungen hat es 

positive Auswirkungen auf die Leistung des Mitarbei-

ters [1]. 

Dennoch: Beim Feedback-Geben müssen bestimmte 

Aspekte beachtet werden. Vielleicht haben Sie schon 

von „Goldenen Feedback-Regeln“ gehört? Diese, 

meist sehr kompakt gehaltenen Tipps sind schon ein 

guter Anfang, denn sie sind einfach zu merken. Der 

Nachteil dabei ist jedoch, dass knappe Merksätze für 

sich gesehen kein Verständnis der Wirkungsweise 

erlauben. Doch nur, wer auch versteht, auf welche 

Weise Feedback wirksam ist, kann es flexibel und 

angemessen einsetzen 

Ihnen werden nun ebenfalls kurze, einprägsame 

Tipps präsentiert – allerdings ergänzt um die wissen-

schaftliche Basis, welche die Wirkungsweise und die 

Schlussfolgerungen besser verstehen lässt.  

Die Quintessenz zu richtigem Feedback besteht aus 

vier Hinweisen: 1) Positives Day-to-Day Feedback 

bieten, 2) konkret sein, 3) Partizipation ermöglichen 

und 4) Feedback-Kultur fördern 

1) Positives Day-to-Day-Feedback 

Gute Leistungen sind anzuerkennen und wertzu-

schätzen – und das möglichst zeitnah. Notieren Sie 

sich Ihr Feedback, so dass Sie es später  (z.B. im Mit-

arbeitergespräch) nochmal aufgreifen können. 

Warum? Grundlage für diesen Ratschlag bietet For-

schung zu wahrgenommener Richtigkeit von Feed-

back, Emotionen und Motivation. 

1. Die wahrgenommene Richtigkeit des Feedbacks 

ist ein ausschlaggebender Faktor dafür, ob Feed-

back einen Anreiz für mehr Einsatz bietet und 

schließlich zu besserer Leistung führt. Diese 

Wahrnehmung kann beeinflusst werden, indem 

die Arbeitsumgebung von spezifischem, häufigem 

und positivem Feedback gekennzeichnet wird 

[2].  
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2. Positives, gerechtes Feedback löst positive Emo-

tionen aus. Dies führt dazu, dass Personen sich 

Ziele setzen, die bisherige Zielsetzungen über-

treffen [3]. Als Folge kontinuierlicher Anerken-

nung konnte bei Mitarbeitern nach neun Mona-

ten ein Anstieg von 36% im durchschnittlich er-

reichten Profit beobachtet werden [4]. 

3. In einer Meta-Analyse von über 100 Studien zeig-

te sich, dass positives Feedback intrinsisch moti-

viertes Verhalten fördert. Dies hat viele positive 

Auswirkungen, wie z.B. mehr Zufriedenheit, 

mehr Ausdauer und bessere Leistung [5].  

 

2) Konkret sein 

Was bedeutet das genau? Feedback ist konkret, wenn 

Sie einzelne Verhaltensbeobachtungen beschreiben 

und veränderbares Verhalten in einer bestimmten 

Situation ansprechen. Vermeiden Sie dabei Interpre-

tationen und Verallgemeinerungen.  

Warum? Grundlage für diesen Ratschlag bietet eine 

Meta-Analyse von über 100 Studien: Feedback kann 

unterschiedlich effektiv sein. Grundlage für diese 

Unterschiede sind drei verschiedene Fokusse der 

Aufmerksamkeit von Mitarbeitern:  

1. Fokus auf die Beherrschung der Aufgabe (am 

wirksamsten) 

2. Fokus auf die Aufgabenmotivation (am zweit-

wirksamsten) 

3. Fokus auf übergeordnete, personenbezogene 

Prozesse (am wenigsten wirksam).  

Fokus 3 ist am wenigsten wirksam, da weder In-

formationen für besseres Handeln und Lernen verar-

beitet werden (wie in Fokus 1), noch Motivation für 

Ziele entsteht (wie in Fokus 2).  

Stattdessen werden Ressourcen in die Wiederherstel-

lung eines positiven Bilds der eigenen Person inves-

tiert – der Nutzen des Feedbacks bleibt gering. Dies 

kann vermieden werden, indem statt allgemeinem 

Lob oder Kritik konkrete Rückmeldungen gegeben 

werden [6].  

 

3) Partizipation ermöglichen 

Partizipation heißt, den Mitarbeiter in das Feedback 

einzubinden: Fragen Sie ihn nach seiner eigenen 

Sichtweise, nach seinen Beobachtungen, Beweggrün-

den oder möglichen Verhaltensalternativen.  

Warum? Eine Meta-Analyse zeigte, dass die Möglich-

keit, sich im Gespräch einzubringen, einen positiven 

Einfluss auf Mitarbeiterreaktionen hat, insbesondere. 

auf die Zufriedenheit des Mitarbeiters mit dem Ge-

spräch. Die Tatsache, dass der Mitarbeiter dabei seine 

Meinung äußern kann und gehört wird (expressive 

Partizipation) hat einen stärkeren Einfluss als einfach 

nur das Endergebnis mitbestimmen zu können (in-

strumentelle Partizipation) [7]. 

Vor allem bei negativem Feedback ist rücksichtsvol-

les und faires Verhalten für eine Verhaltensänderung 

wichtig. Führungskräfte werden besser bewertet, 

wenn sie sich im Feedbackgespräch fair verhalten, 

indem sie z.B. Bedenken berücksichtigen und versu-

chen, Wahrnehmungsfehler zu vermeiden. Wird dies 

beachtet, nehmen Mitarbeiter das Feedback besser an 

und entwickeln die Absicht, ihre Leistung zu verbes-

sern [8]. 

Anwendungsbeispiel 1 

Situation: 

Herr Müller schickt Ihnen eine geforderte Zusam-

menfassung eine Woche vor Ihrer verlangten 

Deadline. 

Positivbeispiel: 

Sie schicken Herrn Müller eine E-Mail und bedan-

ken sich für die schnelle Leistung. 

Negativbeispiel: 

Sie lassen die schnelle Leistung unkommentiert, 

stellen nur dies hervor (siehe Anwendungsbeispiel 

2) oder kommen erst Wochen später darauf zu 

sprechen. 

 

Anwendungsbeispiel 2 

Situation: 

Herr Müller schickt Ihnen eine geforderte Zusam-

menfassung eine Woche vor Ihrer verlangten 

Deadline. Die Logistikkosten sind jedoch nicht 

weiter spezifiziert. 

Positivbeispiel: 

Sie schreiben eine E-Mail: „Hallo Herr Müller. Vie-

len Dank für die Zusammenfassung. Toll, dass Sie 

das so schnell bearbeiten konnten. Mir ist leider 

nicht klar, wie sich die Logistikkosten zusammen-

setzen. Könnten Sie das bitte noch ergänzen?“. 

Negativbeispiel: 

Sie schreiben eine E-Mail: „Hallo Herr Müller. Dan-

ke für die vorzeitige Zusammenfassung. Leider ist es 

inhaltlich verbesserungswürdig. Könnten Sie das 

bitte noch ergänzen?“. 
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4) Feedback-Kultur fördern! 

Eine positive Feedback-Kultur zu schaffen, ist ein 

längerer Prozess. Aber Sie können ihn beginnen. Er-

muntern Sie Ihren Mitarbeiter dazu, regelmäßig 

Feedback bei Ihnen und seinen Kollegen einzuholen. 

Verbreiten Sie die vorherigen Merksätze und erklä-

ren sie die Grundlagen, damit auch das Feedback von 

Kollegen eine effektive Wirkung entfalten kann. 

Warum? Es gibt zwar Gründe für Ihren Mitarbeiter 

selbst nach Feedback zu fragen, wenn er ein Ziel er-

reichen möchte; es gibt aber auch Gründe dafür, es 

nicht zu tun und daher dieses konstruktive Verhalten 

zu unterdrücken [9]: 

1. Das Motiv, den eigenen Selbstwert vor negativem 

Feedback zu schützen.  

2. Das Motiv, das eigene Image im Unternehmen zu 

verbessern oder aufrecht zu erhalten, indem ein 

potentieller Gesichtsverlust durch direktes Feed-

back vermieden wird.  

Die gute Nachricht ist: Das selbstständige Aufsuchen 

von Feedback kann durch Führungskräfte und eine 

Feedback-Kultur gefördert werden [10]. 

 

Fazit 

Die Quintessenz zu richtigem Feedback besteht aus 

vier Hinweisen: 1) Positives Day-to-Day Feedback 

bieten, 2) konkret sein, 3) Partizipation er-möglichen 

und 4) Feedback-Kultur fördern. 

Werden diese vier Empfehlungen zum Feedback ge-

ben umgesetzt werden Ihre Mitarbeiter es Ihnen mit 

hoher Motivation, Leistung, Anerkennung und eige-

nem sinnvollen Feedbackverhalten danken.  

  

Anwendungsbeispiel 3 

Situation: 

Sie haben ein Mitarbeitergespräch mit Herrn Mül-

ler und möchten über seine inhaltliche Präzision 

bei Präsentationen reden. 

Positivbeispiel: 

Sie bitten Herrn Müller um seine Einschätzung, 

ergänzen diese um ihre Einschätzung und fragen 

nach Gründen und Verbesserungsvorschlägen. 

Negativbeispiel: 

Sie konfrontieren Herrn Müller mit dem Vorwurf 

mangelnder Präzision und drängen ihm eine Ver-

besserungsmöglichkeit auf. 

 

Anwendungsbeispiel 4 

Situation: 

In Ihrem Team sind unterschiedliche Talente und 

Leistungen vertreten. 

Positivbeispiel: 

Sie machen den Austausch von unterschiedlichen 

Positionen und gegenseitigem Feedback zum es-

sentiellen Bestandteil eines Meetings. 

Negativbeispiel: 

Sie legen keinen Wert auf den Austausch unter-

schiedlicher Sichtweisen. 
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Erläuterungen 

Glossar 

Intrinsische Motivation: Eigenmotivation, die durch die in einem Verhalten oder in einer Aufgabe inhärente 
Belohnung entsteht. Das Gegenteil von extrinsischer Motivation, die durch externe Anreize wie z.B. Geld 
entsteht.  

Meta-Analyse: Methode, die Ergebnisse von vielen Studien zu einem Thema zusammenzufassen und die Größe 
der wahren Effekte zu schätzen. 

Review: Artikel, der den Stand der Forschung zu einem Thema beschreibt und  zusammenfasst. 
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