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ABENDBLATT: Heute sind viele Mitar-
beiter daran gewöhnt, Feedback
von Vorgesetzten zu bekommen.
Doch wie oft kommt es vor, dass
auch Chefs eine ehrliche Kritik
hören wollen?
ROLF MEIER: Was ehrlich ist, das
müssten wir gesondert behan-
deln. Aber dass auch Mitarbeiter
ihrem Chef eine Botschaft geben
können, wird in immer mehr Un-
ternehmen praktiziert. Wie – das
ist unterschiedlich organisiert. Es
gibt Unternehmen, die das in ihre
Personalentwicklungsgespräche
eingebaut haben. Andere berau-
men gesondert Zweiergespräche
zwischen Führungskraft und
Teammitgliedern an, in denen
sich Mitarbeiter dazu äu-
ßern, wie sie ihre Arbeits-
situation erleben und wie
sie geführt werden.

ABENDBLATT: Ehrlich sein ist
für den Mitarbeiter eine
zwiespältige Sache?
MEIER: Ja, wobei man sagen muss,
das gilt nicht nur für den Mitar-
beiter, sondern auch für Füh-
rungskräfte. Auch sie wissen
nicht immer, was sie mit einer
völlig offenen Kritik anrichten.

ABENDBLATT: Wie sollte man also als
Mitarbeiter seine Kritik verpa-
cken?
MEIER: Kritik sollte respektvoll und
wertschätzend geäußert werden.
Sie darf persönlich nicht verlet-
zend sein – egal aus welcher
Richtung sie kommt. Keiner sollte
zum Beispiel sagen: „Was Sie da
gemacht haben, war falsch.“
Denn in Feedbackgesprächen
geht es ja meistens um Hinweise
auf das Verhalten. Sinnvoll ist,
ein Anliegen in Wunschform zu
formulieren. Zum Beispiel: „Ich
würde mir wünschen, dass Sie
uns in Meetings häufiger nach
unseren Ideen fragen.“ Und
nicht: „Sie lassen uns nie zu Wort
kommen!“ Geht ein Mitarbeiter
so vor, kommt sehr schnell ein

Pingpongspiel in Gang: Der eine
klagt an, der andere verteidigt
sich, worauf er eine neue Ankla-
ge zu hören bekommt, sich da-
nach nochmals verteidigt und so
weiter. Stattdessen sollte man
über seine persönlichen Empfin-
dungen und Einschätzungen
sprechen. Das ist psychologisch
geschickter. Und ändert ja nichts
am Fakt, dass man Dinge an-
spricht, die einem nicht passen.
Aber die Verpackung macht die
Kritik annehmbarer.

ABENDBLATT: Bleiben wir beim Bei-
spiel „Meetings leiten“. Ein Chef
kann das nicht gut, der Mitarbei-
ter will ihm das sagen. Wie wür-
den Sie so was anfangen?
MEIER: Auf jeden Fall unter vier
Augen. Ich würde sagen, dass ich
ihn auf das Team ansprechen
möchte und ein paar Wünsche zu
den Besprechungen habe. Es
kann günstig sein, vorab generell
zu fragen, ob man sich mal über

das Teamgeschehen unterhalten
könne. Denn an einem kommt
man ja nicht vorbei: Vorgesetzte
haben immer die Macht, etwas zu
verhindern oder zuzulassen. Und
da Vorgesetzte auch über Beför-
derung, Geld und bessere Jobs
entscheiden, muss man natürlich
immer aufpassen, dass der Chef
sich nicht angegriffen fühlt und
sich in sein Schneckenhaus zu-
rückzieht.

ABENDBLATT: Muss man vorab also
überlegen, was ist der Chef für
ein Typ?
MEIER: Das ist sehr wichtig. Es ist
manchmal auch angebracht, den
Ort mit in Betracht zu ziehen. Es
kann sein, dass ein Gespräch an
seinem Arbeitsplatz noch zu viel
Hierarchie ausströmt. Manchmal
ist es gut, wenn man sich beim
Betriebsfest darüber unterhält
oder bei einem Abteilungsausflug
oder während der Dienstreise.
Dort kann man den Vorgesetzten
in einer anderen Atmosphäre an-

sprechen. Worauf man auf jeden
Fall achten sollte: nicht jede Wo-
che Feedback geben! Das wird
dem Chef unangenehm. Perso-
nalgespräche finden ja auch im-
mer nur in Jahres- und Halbjah-
resrhythmen statt.

ABENDBLATT: Wo ist der Nutzen für
Führungskräfte, wenn sie Feed-
back bekommen?
MEIER: Vorgesetzte und das Unter-
nehmen bekommen einen Ein-
blick, den sie so vielleicht noch
gar nicht hatten: Sie erfahren,
wie ihre Mitarbeiter die Welt ver-
arbeiten, in der sie leben. Dieses
Wissen, wie etwas beim anderen
ankommt, kann einen erhebli-
chen Beitrag zur guten Zusam-
menarbeit leisten. Der große Vor-
teil des Mitarbeiterfeedbacks für
ein Unternehmen aber wird von
den meisten Firmen noch gar
nicht gesehen: nämlich, dass der
Mitarbeiter sich erst einmal
selbst reflektieren muss, bevor er

was sagt. Er weiß, dass er
eine Reaktion darauf be-
kommen wird, also muss
er auch sein eigenes Ver-
halten hinterfragen.

ABENDBLATT: Trauen sich
Mitarbeiter denn über-

haupt, richtig Kritik zu üben?
Man macht sich damit doch auch
unbeliebt.
MEIER: Das ist eine Frage der Kul-
tur. Wenn es in einem Unterneh-
men ein Wert ist, dass man sich
fair miteinander austauscht, und
dieser Wert von den obersten
Führungskräften gelebt wird,
dann werden sich die Mitarbeiter
auch trauen, ihre Meinung zu sa-
gen. Aber wenn die Mitarbeiter
merken, da hat mal einer eine
ehrliche Meinung abgegeben und
wird abgestraft – dann macht kei-
ner mehr den Mund auf.

ABENDBLATT: In vielen Firmen gibt
es aber eine Diskrepanz zwischen
Anspruch und Wirklichkeit …
MEIER: Ja, das gibt es oft. Leider
sind wir sozusagen von unserem
– ich sag mal – Qualifikationsgrad
in den Unternehmen noch nicht
so weit, dass wir Werte wie Offen-
heit und Kritikfähigkeit wirklich
leben.
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„Sagen Sie nie: Das war falsch!“
KLARTEXT SO KÖNNEN SIE IHREN VORGESETZTEN KRITISIEREN

Coach Rolf Meier
erklärt, wie auch
Mitarbeiter sinnvoll
Feedback geben.

Eigentlich wollte er Sänger werden, dann entschied er sich doch für eine
Karriere in der Wirtschaft: Managementcoach Rolf Meier (64). FOTO: PRIVAT

„Worauf man auf jeden Fall achten soll:
nicht jede Woche Rückmeldung geben!
Das wird dem Chef unangenehm.“

Dr. Rolf Meier (64) ist Manage-
mentcoach und -trainer, spezialisiert
auf die Themen Führung, Personal-
und Organisationsentwicklung. Er ist
Initiator der „Hamburger Schule“, die
einen eigenständigen Ansatz zur
Ausbildung von Coaches ent-
wickelt hat („Systemischer Manage-
ment Coach, SMC“). Geboren wurde
Meier im mecklenburgischen Bützow,
aufgewachsen ist er in Berlin. Mit 16
Jahren entdeckte er sein Berufsziel:
Sänger werden. Er begann seine
Ausbildung als „schwarzer Bass“,
entschied sich mit 22 Jahren aber
doch fürs Studium der Wirtschafts-
pädagogik. Nach der Promotion
wurde er Korrektor für Volks- und

Betriebswirtschaftslehre bei einem
Institut für Fernlernen. 1969 wechselte
der Kaufmannssohn als Dozent zur
Akademie für Führungskräfte in Bad
Harzburg. Vier Jahre später stieg er
bei Agfa-Gevaert in Leverkusen im
Bereich Personalentwicklung ein.
Nach drei Jahren ging er zur Hamburg
Mannheimer, wo er verschiedene
Leitungsfunktionen im Aus- und
Weiterbildungsbereich innehatte. 1990
machte sich Rolf Meier selbstständig.
In Kürze wird sein sechstes Buch,
„Curriculum der Coachausbildung“
erscheinen. Rolf Meier lebt mit seiner
Familie in Henstedt-Ulzburg. (apa)

www.hamburger-schule.net

ZUR PERSON

Die Annahme von Geschenken
und anderen Vorteilen kann für
Arbeitnehmer schwerwiegende
Folgen haben. So hatte ein lang-
jährig beschäftigter Personallei-
ter von einer Personalvermitt-
lungsfirma, mit der er im Rah-
men seiner Tätigkeit zusam-
menarbeitete, eine
Eintrittskarte zu einem Fußball-
spiel in einer VIP-Lounge erhal-
ten. Außerdem hatte der Betrof-
fene trotz eines ausdrücklichen
betrieblichen Verbots von priva-
ten Telefongesprächen inner-
halb eines Zeitraums von 4,5
Monaten mindestens 35 private
Telefonate geführt.

Diese arbeitsvertraglichen
Pflichtverletzungen nahm sein
Arbeitgeber zum Anlass, das Ar-
beitsverhältnis zu kündigen. Zu
Recht, entschied das Landesar-
beitsgericht Rheinland-Pfalz
(Urteil vom 16.1.2009 – AZ 9 Sa
572/08). Zwar hätte nach Auf-
fassung der Richter allein das
Führen von Privattelefonaten
vor Ausspruch einer Kündigung
einer Abmahnung bedurft. Im
Zusammenhang mit Annahme

der Eintrittskarte sei die Kündi-
gung jedoch gerechtfertigt. 

Durch die Annahme der Ein-
trittskarte, ohne die Zustim-
mung des Arbeitgebers einge-
holt zu haben, habe der Kläger
das für eine Fortsetzung des Ar-
beitsverhältnisses erforderliche
Vertrauen zerstört. Hinzu kom-
me, dass der Kläger als Perso-
nalleiter eine Vorbildfunktion
für andere Mitarbeiter habe. 

Allerdings hielten die Richter
nur eine fristgemäße, nicht aber
eine fristlose Kündigung für ge-
rechtfertigt. Der Kläger sei be-
reits seit 1991 bei seinem Arbeit-
geber beschäftigt und habe auf-
grund seines Alters nur äußerst
geringe Chancen auf dem Ar-
beitsmarkt.

Mit VIP-Tickets bestochen
ARBEITSRECHT

Unsere Autorin
Silke Grage ist
Fachanwältin für
Arbeitsrecht in
Hamburg. Im
Internet unter
www.ra-grage.de

1.SPANIEN
In vielen

europäischen
Ländern fällt
der Anstieg der
Arbeitslosen-

zahlen trotz Konjunkturkrise noch
relativ moderat aus. In Deutschland
lag die Quote im Februar 2009 sogar
unter dem Stand von Februar 2008.
Weniger gut kamen die USA und die
einstigen europäischen Boomländer
Spanien und Irland davon. Dort ist
Arbeitslosigkeit plötzlich wieder ein
dringendes Problem. Spanien zum
Beispiel hatte im Februar 2009 eine
Arbeitslosenquote von 15,5
Prozent. Im Februar 2008 hatte sie
dort noch bei 9,3 Prozent gelegen.
Irland, das in den vergangenen
Jahren fast Vollbeschäftigung er-
reicht hatte, verzeichnet nun wieder
die zweithöchste Arbeitslosenquote
der Europäischen Union.

TOP TEN

Arbeitslosigkeit
2.IRLAND 

10 Prozent (2008: 4,8 Prozent)

3.FRANKREICH 
8,6 Prozent (7,6 Prozent)

4.USA 
8,1 Prozent (4,8 Prozent)

5.KANADA
7,7 Prozent (5,9 Prozent)

6.SCHWEDEN
7,5 Prozent (5,9 Prozent)

7.POLEN
7,4 Prozent (7,6 Prozent)

7.DEUTSCHLAND
7,4 Prozent (7,6 Prozent)

9.BELGIEN 
7,1 Prozent (7,0 Prozent)

10.GROSSBRITANNIEN
6,4 Prozent (5,1 Prozent)

Quelle: Institut der deutschen Wirt-
schaft (IW) Köln, iwd 16/2009; nach
Zahlen der OECD


