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Einführung

Die erste Version dieses Buches verfasste ich 1993, damals in Zusammenarbeit mit 
dem Politologen und Kommunikationsexperten Coen Dirkx, unter dem Titel Luister 
en huiver1. 1996 erschien das Buch in einer ersten überarbeiteten Fassung, bereits 
unter dem heutigen Titel Feedback. 2007, also 14 Jahre nach seinem ersten Erscheinen, 
habe ich das Buch erneut aktualisiert. 

Kritik zu üben an allem, was im eigenen Land oder in der Welt nicht gut läuft, oder 
zu beklagen, was es alles an Missständen in der Regierung oder im Management von 
Unternehmen und Institutionen gibt, ist nicht schwer. Schließlich herrscht Meinungs-
freiheit und so können wir zu allem und jedem unseren Kommentar abgeben. Wenn 
wir aber unsere Kritik ganz persönlich äußern sollen, liegt die Sache anders. Manche 
trauen es sich gar nicht zu, andere haben wiederum keine Scheu und laufen Gefahr, in 
eine aggressive Tonlage zu fallen. Möglicherweise haben wir Angst, andere zu krän-
ken, oder es ist uns völlig egal, was andere von unserer Kritik halten. Dieses Buch 
beschäftigt sich mit dem Geben und Annehmen von Kritik, mit der Angst und den 
Emotionen, die damit verbunden sind und fragt, wie wir auf unmissverständliche 
Weise Kritik üben können, ohne andere Menschen mit unseren Bewertungen zu ver-
letzen oder abzuwerten. 

Kapitel 1 beginnt mit einer Selbstanalyse. Wie ist es bei mir selbst mit dem Äußern 
und Entgegennehmen von Kritik und Feedback bestellt? Kapitel 2 beschäftigt sich 
mit einigen Themen aus der Kommunikationslehre, damit wir die verschiedenen 
Aspekte einer Botschaft unterscheiden und berücksichtigen lernen. Die Kapitel 3 und 
4 untersuchen die Voraussetzungen, die beim Geben und Empfangen von Feedback 
gelten und präsentieren einige Regeln, an denen wir uns orientieren können. Kapi-
tel 5 handelt von persönlichen Erfahrungen und gibt Antwort auf die Frage, wie es 
kommt, dass Feedback uns manchmal betroffen macht, und warum wir manchmal 
zum Gegenangriff übergehen oder uns verteidigen. Im 6. Kapitel geht es um Emoti-
onen, die es uns schwer machen, mit Feedback produktiv umzugehen. Kapitel 7 setzt 
sich mit der Frage auseinander, was Feedback mit persönlichem Wachstum zu tun hat. 
Wir wollen dabei intensiver auf unsere Emotionen eingehen und uns ansehen, wie 
wir durch persönliche Weiterentwicklung effektiver mit Feedback umgehen können. 

In Kapitel 8 wird es schließlich um die verschiedenen Einsatzbereiche von Feed-
back gehen, wie zum Beispiel das Mitarbeitergespräch oder das Disziplinargespräch. 

1	 Auf Deutsch etwa: „Man höre und staune“.
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Außerdem wollen wir erkunden, welcher Umgang mit Widerständen und Beschwer-
den sinnvoll ist. Verschiedene Fallbeispiele sollen die theoretischen Überlegungen 
praktisch verdeutlichen. 



1.	 Selbstanalyse: Feedback geben  
und empfangen

Feedback geben heißt, einer anderen Person eine Rückmeldung zu geben. Die Rück-
meldung kann verschiedene Bereiche betreffen. Sie können Ihrem Gegenüber die 
Rückmeldung geben, was Sie von seiner Arbeitsleistung halten. Sie können ihm auch 
mitteilen, wie sein Verhalten auf andere wirkt und wahrgenommen wird. Da es beim 
Feedbackgeben auch immer darum geht, wie das Verhalten auf Sie, den Feedback
geber wirkt, sagt Feedback meistens genauso viel über Sie selbst wie über den Feed-
backnehmer aus. 

Wenn Sie Feedback bekommen, heißt das: Jemand andes sagt Ihnen, wie er Ihr Verhal-
ten erlebt und empfindet. Diese Information brauchen Sie, um sicher sein zu können, 
dass beim anderen etwas so angekommen ist, wie Sie es beabsichtigten. Durch Feed-
back – erhaltenes wie erbetenes – vergrößert sich Ihre Selbsterkenntnis.

Jeder Mensch verfügt über ein gewisses Maß an Selbsterkenntnis. Auch anderen Men-
schen in unserem Umfeld ist dieses Wissen über uns selbst teilweise bekannt. Daneben 
gibt es jedoch Bereiche in unserem Verhalten, die uns selbst unbekannt sind, die aber, 
zum Teil, andere Menschen wahrnehmen. Die folgende Tabelle veranschaulicht dies:

Mir selbst

bekannt unbekannt

Anderen Menschen

bekannt
A 

Bereich des freien Handelns 

B 

blinder Fleck

unbekannt
C 

verborgener Bereich

D 

unbekanntes Selbst

Abbildung 1: Das Johari-Fenster: bekannte und unbekannte Bereiche des Verhaltens

Im Bereich des freien Handelns finden wir Verhaltensweisen, die wir bewusst einsetzen 
können und die andere uns gegenüber offen ansprechen. Es sind diejenigen Charak-
tereigenschaften und Verhaltensweisen, die uns selbst und den anderen bekannt sind. 
Der blinde Fleck meint den Teil des eigenen Verhaltens, bei dem uns die Wirkung 
auf andere oft unklar ist. Der verborgene Bereich heißt so, weil damit Verhaltenswei-
sen, Gedanken und Gefühle gemeint sind, die wir nur einigen, wenigen Menschen 
offenbaren oder gänzlich vor anderen verbergen. Das unbekannte Selbst schließlich 
wird auch das Unbewusste genannt. Diesen Bereich können wir nur mithilfe von The-


