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7Wir müssen Feedback anders denken

*   Aus Gründen der Lesbarkeit wird das generische Maskulinum 
verwendet. Selbstverständlich sind alle Geschlechter gemeint. 
Um das zu unterstreichen, wechselt sich bei den Methoden-
Anleitungen weibliches und männliches „Personal“ ab.

Viele Bücher, Beiträge und Erklärfilme legen ih-
ren Schwerpunkt auf das Geben von Feedback. 
Der Feedback-Nehmende* wird dann insofern 
berücksichtigt, dass er das Feedback als Chance 
für die berufliche und persönliche Entwicklung 
sehen soll. Und obwohl dieser alte Ansatz „So ge-
be ich richtig Feedback. Nutze Ich-Botschaften 
und Wertschätzung“ meines Erachtens nicht 
besonders erfolgreich ist, hält man daran fest. 
Dann wird Feedback gegeben, das zwar die Form 
erfüllt, aber kaum konstruktiven Effekt hat. 

In diesem Buch erkläre ich deswegen, wie Sie 
Feedback über Floskeln hinaus wirksam und 
lernförderlich gestalten und vor allem möchte 
ich Ihnen einen neuen Weg nahebringen: Dre-
hen Sie Feedback um! „Man holt sich Feedback!“  
Warum?

	� Wir sind selber für unsere berufliche und per-
sönliche Entwicklung verantwortlich. Nie-
mand sonst. 

Und wenn Sie dem so zustimmen, dann ergeben 
sich daraus weitere folgende Aussagen: 

	� Sie entscheiden (in den allermeisten Fällen), 
was Sie lernen wollen und wann.

	� Wenn Sie dafür Feedback brauchen, dann ho-
len Sie es sich.

	� Sie entscheiden, von wem Sie Feedback be-
kommen wollen. 

	� Sie entscheiden, wann Sie Feedback brau-
chen.

	� Sie entscheiden, welche Art von Feedback Sie 
brauchen.





Tanja Föhr: Pick-up Feedback für Führungskräfte © managerSeminare

9

Zusätzliche Ressourcen zu diesem Buch erhalten 
Sie online: Dieses Pfeil-Icon zeigt an, wenn zu 
einer Methode Material vorhanden ist, das Sie 
sich herunterladen können. So können Sie es 
ausdrucken und direkt selbst einsetzen. Möchten 
Sie auf die Download-Ressource zugreifen, dann 
geben Sie folgenden Link in die Browser-Zeile 
ein und folgen dann der Download-Routine: 

Damit kann es jetzt auch losgehen. Viel 
Erfolg beim Ausprobieren!

Entdecken Sie auf den folgenden Seiten zunächst 
die Basics; wie Sie selbst Feedback konstruktiv 
gestalten und welcher Umgang mit Fehlern tat-
sächlich zu Entwicklung führt (ab S. 10).

Dazu lernen Sie im nächsten Kapitel verschie-
dene praktische Methoden kennen, mit denen 
Sie Feedback aktiv und gezielt einholen: Pick-
up Feedback. Pick-up Feedback gliedert sich in 
sechs Arten, zu denen Ihnen dieses Buch eine 
Auswahl von 27 Methoden zur Verfügung stellt 
– inklusive digitaler Umsetzung (ab S. 26).

Das darauf folgende Upgrade verbessert den 
Einsatz von Feedback. Das Wissen über häufige 
Wahrnehmungsverzerrungen verhilft Ihnen zu-
nächst zu einer realistischeren Lage-Einschät-
zung. Dazu wird erläutert, wie Sie optimale 
Rahmenbedingungen für Feedback gestalten. 
Und schließlich geht es um den entscheidenden 
Schritt: eine neue Feedback-Kultur zu beginnen. 
Motivieren Sie Mitarbeitende, Kollegen und Kol-
leginnen, es Ihnen gleichzutun (ab S. 120). 
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Beim Coaching werden vom Feedback-Gebenden 
keine möglichen Lösungsvorschläge gemacht, 
wie bei dem Ratschlag-Feedback. Stattdessen 
wird hier gemeinsam an der Lösung einer He-
rausforderung gearbeitet. Die Themen können 
die persönliche Entwicklung sein oder auch spe-
zielle Arbeitssituationen, in denen man besser 
agieren und reagieren möchte. 

Ein gutes coachendes Feedback fördert die 
Selbstreflexion, hilft beim Umgang mit Heraus-
forderungen und stärkt den Feedback-Holenden. 
Mit den richtigen Coaching-Fragen werden im 
Gespräch Blockaden gelöst. Neue Ideen treten zu 
Tage und dem Feedback-Holenden wird die Situ-
ation oft klarer als vor dem Gespräch. 

Für das Coaching-Feedback kann in einem ers-
ten Schritt ein Kollege gefragt werden, dem Sie 
vertrauen und den Sie schätzen. Ist das Vertrau-
ensverhältnis in Ihrem Team sehr gut, dann kann 
das Gespräch auch mit Mitarbeitenden geführt 
werden. 

Coaching

Das Coaching erfordert eine Coaching-Kompe-
tenz beim Feedback-Gebenden, daher ist dies 
eine sehr anspruchsvolle Feedback-Art. Es ist 
hilfreich, wenn der Feedback-Holende zum Ge-
spräch einweisende Erläuterungen gibt (siehe  
S. 67 und S. 85).

Klären Sie zuerst mit Ihrem ausgewählten Coach, 
ob ein Coaching für beide die richtige Methode 
ist, ob es zum Anlass passt und ob die „Chemie“ 
stimmt. Hier geht es um ein Gespräch auf Au-
genhöhe. 

Verabreden Sie einen Termin von 1–2 Stunden. 
Wenn Sie die Möglichkeit haben und es Sinn 
macht, dann nutzen Sie einen (störungsfreien) 
Raum außerhalb der Firma. In anderer Umge-
bung hat man eine Distanz zur Arbeit und kommt 
so auf neue Ideen. Coaching im Unternehmen hat 
allerdings den Vorteil, dass man sich bestimmte 
Arbeitssituationen direkt anschauen und Verän-
derungen ausprobieren kann. 
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Für Getränke sollte gesorgt sein. Es kann hilf-
reich sein, wenn es die Möglichkeit zur Visua-
lisierung gibt (Flipchart, Whiteboard u.Ä.). Ein 
Spaziergang wiederum bietet dem „Coach“ die 
Möglichkeit, mit Metaphern kreativ zu werden: 
„Wenn Sie diesen Baum anschauen. Was hat der 
mit Ihrem Problem gemeinsam?“ 

	� Erläuterungen vor dem eigentlichen 
Gespräch

Bedanken Sie sich für die Bereitschaft des 
Coachs, ein Coaching-Feedback zu geben und 
bitten Sie um Vertraulichkeit. Benennen Sie das 
Thema, um das es Ihnen geht. Überlegen Sie 
sich vorher, wann das Gespräch für Sie erfolg-
reich wäre und schildern das dem Coach. Am 
besten, Sie schreiben Ihre „Erfolgskriterien“ auf 
ein Flipchart oder Ähnliches. Dann gilt das als 
Orientierung und Ziel für das Gespräch und beide 
können immer wieder prüfen, ob Sie noch auf 
dem richtigen Weg sind. 

Sagen Sie Ihrem Coach, dass es Ihnen helfen 
würde, wenn er keine Ratschläge gibt, sondern 
nur Fragen stellt, vielleicht auch Fragen, die 
ungewöhnlich sind. Auch ist es hilfreich, wenn 
der Coach das Gespräch immer wieder zusam-
menfasst. Unterstützend wirkt auch, wenn der 
Coach darstellt, was ihm im Gespräch auffällt 
und dazu nachfragt. Es kann sich zum Beispiel 
darum handeln, dass ein bestimmter Begriff häu-
fig fällt. Oder dass er das Gefühl hat, dass noch 
mehr hinter einer Aussage steckt. Zuhören und 
fragen, strukturieren und ab und zu zusammen-
fassen, das hilft. 

Der Coach sollte allparteilich und neutral sein. 
Alle am Thema beteiligten Personen, die benannt 
werden, sollten aus ihrer Perspektive mit einbe-
zogen und verstanden werden. Jede Sichtweise 
ist mit Wertschätzung zu betrachten. 
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Das Grow-Modell bietet eine einfache Methode 
zur Problemlösung und Zielsetzung in Coaching-
Gesprächen. Statt Belehrungen bekommen Sie 
gute Fragen, die Sie selber die Problemlösung 
erarbeiten lassen. Und nichts ist so gut wie die 
eigene Idee – oder?

	� Vorgehen 

Zuerst wird das Ziel erarbeitet. Dies ist entschei-
dend, da jetzt Klarheit besteht, was für den Coa-
chee wichtig ist und worauf der Coach achten 
sollte. Folgende Fragen helfen bei der Zielde-
finition: 

	� „Was willst du erreichen?“
	� „Welches Ergebnis erwartest du dann?“
	� „Wie wirst du dich dann fühlen?“
	� „Ist das realistisch?“ Und: „Wird es messbar 

sein?“

In Schritt 2 wird die Realität beschrieben. Hier 
ist darauf zu achten, dass der Coachee auch die 
Perspektiven von anderen einbezieht, damit er 

einen objektiveren und vielfältigeren Blick auf 
die Situation gewinnen kann. 

	� „Wie ist die jetzige Situation? Was passiert ge-
rade? (so präzise wie möglich)“ 

	� „Wer ist involviert? Indirekt oder direkt?“
	� „Sehen andere die Situation genauso oder an-

ders? Und wenn ja, warum?“
	� „Was passiert mit den Dingen, die schlecht 

laufen?“
	� „Hast du schon versucht etwas zu ändern?“
	� „Welche Einflussmöglichkeiten hast du noch, 

um die Situation zu verändern?“
	� „Was fehlt in dieser Situation?“

Danach werden viele alternative Handlungsop-
tionen für einen Ideen-Pool erarbeitet. Dies ist 
ein kreativer Prozess, um aus bestehenden Denk-
mustern auszubrechen und vielleicht Impulse für 
neue Interventionen zu bekommen.

	� „Welche Alternativen hast du? Bitte nenn mir 
ein paar brave und ein paar wilde Ideen – je 
mehr, desto besser.“
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	� „Hättest du gerne auch einen Vorschlag von 
mir?“

	� „Was sind die Vor- und Nachteile der Opti-
onen?“

	� „Welche Option sagt dir am meisten zu?“

Zum Ende weiß der Coachee, was er will, wie die 
Situation sich für ihn darstellt und welches ge-
eignete Handlungsmöglichkeiten für ihn wären. 
Jetzt geht es darum, die nächsten Handlungs-
schritte festzulegen und das Ziel konkret anzuge-
hen. Maßgeblich hängt dies von der Willenskraft 
des Coachees ab. Der Coach kann im nächsten 
Schritt versuchen, Hürden und die Ressourcen 
dafür herauszuarbeiten.

	� „Was wirst du tun?“, „Welche Option wählst 
du?“

	� „Wann genau fängst du an und wann beendest 
du jeden Schritt?“

	� „Welche Hürden und Widerstände könnten 
auftreten?“

	� „Auf einer Skala von 1–10, wieviel Motivation 
und Engagement hast du die besprochenen 
Aktionen durchzuführen?“, „Was hält dich von 
einer 10 ab?“

	� „Gibt es jemanden der dich unterstützt?“  
	� „Gibt es noch etwas über das wir sprechen 

sollten und sind wir für den Moment fertig?“

	� Rahmen 

Es dauert 1–2 Stunden.
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Pick-up Feedback können Sie sich auch digital 
holen. Alle Arten von Feedback eignen sich dazu 
und viele Methoden können sowohl in Präsenz 
als auch digital angewendet werden.

Der einfachste Weg ist, eine Videokonferenz zu 
zweit zu nutzen, um Wertschätzungs-Feedback 
zu holen oder auch einen Ratschlag zu erfragen.  
Das Coaching kann ebenso gut über ein digitales 
Meeting erfolgen oder über Telefon. Wirksam-
keitsstudien mit positiven Ergebnissen zeigen, 
dass Onlinetherapie viele Vorteile hat. Diese kön-
nen auf das Pick-up Feedback übertragen werden.

Eine Evaluation über den Ablgeich von Zahlen 
und Fakten über den geteilten Bildschirm hat 
einen hohen Nutzen für Führungskräfte. Und 
auch beim Training on the Job können Sie zum 
Beispiel eine Präsentation sehr gut online üben 
und ein Feedback einholen. Zudem kann sich je-
mand, der Sie trainiert oder berät, so bei vielen 
unterschiedlichen Gelegenheiten und Meetings 
zuschalten, um Ihnen über Ihr Führungsverhal-
ten Rückmeldung und Tipps zu geben. 

Feedback-Methoden digital einsetzen

Beim Methodeneinsatz während der Teamkon-
ferenz sind, „Breakout Rooms“ hilfreich, etwa 
für kurze Wertschätzungsduschen. Außerdem 
bietet es sich an, digitale Whiteboards zu benut-
zen – beispielsweise bei dem „Kudos-Board“, den 
„Wertschätzenden Interviews im Team“ und auch 
der „Retrospektive mit Wertschätzung“. Hilfreich 
sind dafür auch Collaborative Tools www.mural.
com oder conceptboard.com. Conceptboard wird 
in Deutschland gehostet und erfüllt die Daten-
schutznormen. Ich arbeite gern mit der Google 
Jamboard, die kostenfrei, einfach und niedrig-
schwellig ist, jedoch begrenzte Möglichkeiten 
zum Zusammenarbeiten bietet. Probieren Sie die 
Tools einfach mal aus.

Die digitalen Whiteboards können Sie mit den 
Arbeitspostern füllen, die Ihnen hier zum Down-
load angeboten werden. Ebenso eignen sich im 
Team der Chat, Umfragefunktionen und Abstim-
mungs-Tools für Feedback. Es ist empfehlens-
wert, vorher einen kleinen Test im privaten Kreis 
zu machen, um mit den Funktionen vertraut zu 
werden.
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Feedback ist eines der wirkungsvollsten Ent-
wicklungsinstrumente von Führungskräften – 
und zugleich eines der fehleranfälligsten. Nicht, 
weil Menschen es schlecht meinen, sondern weil 
Wahrnehmung nie neutral ist. Wir interpretieren 
schnell, filtern selektiv und reagieren emotional, 
oft bevor wir uns dessen bewusst sind. Genau 
hier liegt das Spannungsfeld von Führung:

Feedback soll Orientierung geben, Entwicklung 
ermöglichen und Beziehung stärken – findet aber 
unter Bedingungen von Zeitdruck, Komplexität 
und hoher emotionaler Beteiligung statt.

Künstliche Intelligenz, insbesondere durch Lar-
ge-Language-Modelle, verändert diesen Raum. 
Nicht, indem sie Feedback automatisiert oder 
ersetzt, sondern indem sie einen zusätzlichen 
Denk- und Reflexionsraum eröffnet. Richtig ein-
gesetzt wird KI zu einem Co-Piloten: Sie fliegt 
nicht, sie entscheidet nicht – aber sie hilft, Ins
trumente zu lesen, blinde Flecken zu erkennen 
und Kurskorrekturen bewusst vorzunehmen.

KI als Co-Pilot für wirksames Feedback

Die Rolle von KI im Kontext von Feedback

Für Führungskräfte liegt der Mehrwert von KI 
nicht in schnellen Antworten, sondern in besse-
ren Fragen. KI kann helfen,

	� diffuse Eindrücke zu strukturieren,
	� Wahrnehmung von Interpretation zu trennen,
	� sprachliche Muster sichtbar zu machen,
	� alternative Perspektiven einzunehmen,
	� emotionale Reaktionen zu verlangsamen.

Damit adressiert KI genau jene Schwachstellen, 
die aus der Feedback-Forschung seit Langem 
bekannt sind: Wahrnehmungsverzerrungen, 
Rezenz-Effekte, vorschnelle Attributionen und 
die Tendenz, eigene Annahmen für objektiv zu 
halten. KI wirkt hier nicht korrigierend im Sinne 
von „richtig oder falsch“, sondern klärend. Sie 
macht Denkbewegungen explizit, die sonst im-
plizit bleiben.
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KI ersetzt kein Feedback – sie verbessert  
dessen Qualität.

Entscheidend ist die Haltung, mit der KI genutzt 
wird. In diesem Buch wird KI nicht verstanden 
als:

	� Bewertungsinstanz für Menschen,
	� Ersatz für Gespräche,
	� Autorität über richtiges Führungsverhalten.

Stattdessen wird KI als Werkzeug der Selbstfüh-
rung eingesetzt. Führungskräfte nutzen sie vor 
allem dort, wo Lernen beginnt: vor dem Feed-
back-Gespräch, nach dem Feedback-Gespräch 
und zwischen mehreren Feedback-Erfahrungen.

Gerade im Sinne des Pick-up Feedbacks ist das 
konsequent. Denn wer Feedback nicht passiv 
empfängt, sondern aktiv einholt, braucht Klar-
heit darüber,

	� was er oder sie wirklich wissen möchte,
	� von wem Feedback sinnvoll ist,
	� wie Rückmeldungen eingeordnet und genutzt 

werden können.

KI unterstützt diesen Prozess, ohne ihm  
die Verantwortung zu nehmen.

Die folgenden Module zeigen konkrete, alltags-
taugliche Einsatzmöglichkeiten von KI im Rahmen 
des Pick-up Feedbacks. Sie folgen dem gleichen 
Prinzip wie die bisherigen Methoden im Buch:

	� klarer Fokus,
	� überschaubarer Zeitrahmen,
	� Verantwortung bleibt bei der Führungskraft.

KI wird dabei nicht als Technikthema behandelt, 
sondern als Erweiterung der bestehenden Feed-
back-Praxis. Sie ergänzt bewährte Methoden, 
ohne sie zu ersetzen, und unterstützt Führungs-
kräfte dabei, ihre Rolle reflektierter, bewusster 
und lernorientierter auszufüllen.

Tipp: Nutzen Sie die Eingabefunktion per 
Sprache z.B. bei ChatGPT. Dadurch sparen 
Sie Zeit. Wenn es Ihnen hilft, kann auch die 
Antwort als Sprachausgabe erfolgen. So 
kann sich ein Dialog mit dem CO-Piloten 
entwickeln. 
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	� Kurzbeschreibung

Bevor Feedback eingeholt wird, ist häufig unklar, 
was genau gebraucht wird. Gefühle, Irritationen 
oder Unsicherheiten sind vorhanden, lassen sich 
jedoch nur schwer in eine präzise Frage überset-
zen. Large-Language-Modelle können Führungs-
kräfte dabei unterstützen, diffuse Eindrücke zu 
strukturieren und daraus konkrete, feedback-
fähige Anliegen zu formulieren. Die KI dient 
dabei als Vorklärungsraum und ersetzt kein 
Gespräch. Überprüfen Sie die Annahmen der KI 
mit einer Person Ihrer Wahl. Holen Sie sich von 
Kolleg:innen zusätzliches Feedback ein. 

	� Vorgehen

Sie nutzen die KI vor dem Feedback-Gespräch 
zur Selbstklärung. Die Situation wird sachlich 
beschrieben. Beobachtung, Interpretation und 
Gefühl werden getrennt. Die KI macht Vorschläge 
für mögliche Feedback-Fragen. Die Auswahl und 
Verantwortung verbleiben bei der Führungskraft.

KI-gestützte Selbstklärung vor dem Feedback-Holen

Beschreiben Sie der KI die Situation anhand Ihrer 
Leitfragen:

	� Was genau irritiert mich in dieser Situation? 
	� Was habe ich beobachtet – und was interpre-

tiere ich?
	� Welche Frage hilft mir wirklich weiter?

	� Rahmen

5–10 Minuten, allein, schriftlich oder mündlich, 
vor dem Feedback-Hol-Gespräch
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