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Kritikgesprache — entwickeln statt blockieren

Kritik ist im taglichen Arbeitsleben unvermeidlich. Worauf kommt es an,

damit Kritik konstruktiv aufgenommen wird und dem betroffenen Mitar-

beiter tatsachlich hilft, seine Arbeit zu verbessern?

,,Mensch Schuster, noch so’n Fehler und Sie
konnen sich Thre Papiere abholen! Diesem
O-Ton durften wir vor kurzem bei einem Be-
such in einer Produktionshalle eines renom-
mierten Anbieters von Oberfldchentechnik
lauschen. Interessant dabei: Der ,,Meister*
wusste, dass er externe Berater als Zeugen
seines Verhaltens hatte. Das schien ihn je-
doch nicht im Geringsten zu stdren — im
Gegenteil. Sehr hoflich und vorsichtig auf
dieses Verhalten angesprochen, vertraute
er uns an, dass ,,der Schuster diesen Ton
brauche, ansonsten wiirde der nicht funkti-
onieren. Und im Ubrigen handele er immer
nach der Devise ,,Auf einen groben Klotz
gehort ein grober Keil!*

Dieses Negativbeispiel aus dem Fiih-
rungsalltag soll Anlass sein, uns heute an
dieser Stelle mit dem Fiihrungsinstrument
,.Kritikgesprach* auseinanderzusetzen.

Mitarbeiter kritisieren

Fiir viele Fiihrungskrifte ist korrektes Kri-
tisieren noch schwieriger als anzuerkennen
und zu loben. Dahinter steht hdufig die Erfah-
rung, dass ein gut gemeintes Kritikgesprach
genau das Gegenteil von dem bewirkt, was
es eigentlich soll: zukiinftige Fehlleistungen
zu vermeiden. Stattdessen bleibt nach dem
Gesprich nicht selten ein demotivierter, ver-
argerter oder sogar resignierender Mitarbei-
ter zuriick. Bislang gut funktionierende Ar-
beitsbeziehungen erhalten einen ,,Knacks®,
kollegiales Vertrauen wird nach dem Kri-
tikgespréch infrage gestellt. Wer Kritikge-
spréache fithrt, muss sich dariiber im klaren
sein, dass es Menschen gibt, die mit Kritik
grundsétzlich schwer umgehen konnen. Die
Griinde sind zahlreich und vielschichtig,
wobei sicherlich ein schwach entwickel-
tes Selbstbewulitsein und Selbstwertgefiihl
eine wesentliche Ursache hierfiir darstellt.
Kritik erzeugt leicht eine spontane,, Verteidi
gungshaltung®. Man widerspricht, leugnet,
streitet ab und schldgt mit individuell sehr

unterschiedlichen Reaktionsmustern zuriick
— auch mit Gesprachsverweigerung. Gerade
diese Erfahrungen fiihren auf Seiten man-
cher Fihrungskrifte dazu, Kritikgesprich
hinauszuzégern oder schlimmstenfalls zu
verdrangen und ,,auszusitzen®. Letztere Va-
riante hat dabei negative Konsequenzen fiir
alle Beteiligten und natiirlich insbesondere
fiir das Firmenergebnis in qualitativer und
quantitativer Hinsicht. Bleibt zu fragen:
Unter welchen Voraussetzungen haben Kri-
tikgespriche eine Chance, das eigentliche
Ziel in Form verbesserter Einstellungen,
Verhaltensmuster und handwerklicher Fa-
higkeit wirklich zu erreichen? Das Gelin-
gen von Kritikgesprachen wird zu einem
grofBen Teil von den Charakteren und ,,Soft
Skills* der beteiligten Personen bestimmt.
Im Endeffekt entscheidet damit schon das
Einstellungsgespréch tiber den Verlaufkiinf-
tiger Kritik-Situationen. Gelingt es, die an-
geblich ,,uneingeschriankte Kritikfahigkeit
des Bewerbers zu liberpriifen? Oder verlésst
man sich bequemerweise auf die mehr oder
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Konstruktiv kritisieren

Werden Sie nicht persénlich, kritisieren
Sie nur das Verhalten, nicht die Person
Beschiftigen Sie sich intensiv mit dem
Fall - was gibt es genau zu kritisieren?
Differenzieren Sie, ob leichte, mittel-
schwere oder schwere Fehler vorliegen
Berticksichtigen Sie, ob und welcher
Grad von Fahrlassigkeit vorliegt
Wurden Verbote, Regeln oder Kompe-
tenzen missachtet?

War sich der Mitarbeiter Giber die Konse-
quenzen seines Handelns bewusst?
Haben dufere Zwange zu dem Fehlver-
halten gefuhrt?

Wird der Mitarbeiter kiinftig in der Lage
sein, diesen Fehler zu vermeiden? Was
kann der Betrieb dazu beitragen?

weniger realistische Selbsteinschédtzung?
Stellt sich erst im Nachhinein heraus, dass
Anspruch und Wirklichkeit nicht {iberein-
stimmen, ist der Mitarbeiter schon einge-
stellt. Da ,Kritikfahigkeit* ein sehr tief in
dem Charakter eines Menschen verwurzelter
Wesenszug ist, besteht hier wenig Hoffhung
auf Besserung. Neben der Personlichkeit
des einzelnen spielt aber auch die von der
Geschéftsfiihrung zu verantwortende ,,Kri-
tik-Kultur eine wichtige Rolle. Gelingt es,
in einem Unternehmen eine Atmosphére zu
schaffen, in der Fehler nicht als Katastrophe
verdammt, sondern als Anlass fiir Lernpro-
zesse angesehen werden, fillt es den Mitar-
beitern leichter, mit Kritik konstruktiv um-
zugehen. Auch reifegradspezifisch durchge-
fithrte Fiihrungstrainings sind wichtig, denn
verhalten sich die Vorgesetzten fair und ge-

sierten Firmen die
Méoglichkeit bieten,
einen Einblick in
den Themenkom-
plex zu bekommen
und dartber hin-
aus Anhaltspunkte
flr eine eventuelle
Umsetzung im
eigenen Umfeld
liefern.
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recht, fallt den Mitarbeitern das Annehmen
der Kritik leichter. Grundsétzlich empfehlen
wir, fiir Kritikgespriache einen ungestorten
Ort auszusuchen, rechtzeitig einzuladen und
fiir ausreichend Zeit zu sorgen. Orientieren
Sie Thr Gespréachsverhalten an der mensch-
lichen Typologie Ihres Gegeniibers. Sensib-
le Charaktere sind kommunikativ anders zu
behandeln als ,,Draufgéngertypen®. Emoti-
onale AuBerungen seitens der Fiihrungskraft
sind wichtig, sollten aber dosiert eingesetzt
werden. Es ist ganz klar Aufgabe des Vorge-
setzten, das Kritikgespréch zu steuern. Den-
noch sollte der kritisierte Mitarbeiter ausrei-
chend zu Wort kommen und seine Sicht der
Dinge schildern konnen. Stellen Sie offene
Fragen (W-Fragen) und warten dann aber
auch bitte auf Antworten. Stellen Sie fest,
ob Einsicht in die verursachten Fehler vor-
handen und eine wirkliche Bereitschaft zur
zukiinftigen Fehlervermeidung zu spiiren
ist. Das Kritikgespréch sollte eher in die Zu-
kunft weisen und sich nicht ausschlieBlich
auf die natiirlich notwendige Fehleranalyse
sowie die negativen Folgen des kritisierten
Fehlverhaltens konzentrieren. Erzielen Sie
klare Vereinbarungen fiir zukiinftiges Ver-
halten und halten sie diese schriftlich fest.
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Weichen Sie die Zielerreichung am Schluss
des Gespriches nicht mit ,,Weichmachern®
auf. Diesbeziiglich ein echter Klassiker ist:
,,Aber ansonsten bin ich mit lhrer Leistung
sehr zufrieden“. Zuguterletzt: Bleiben Sie
am Ball und priifen Sie, ob die schriftlich
abgesicherte Vereinbarung seitens des Mit-
arbeiters im Hinblick auf zukiinftige Fehler-
vermeidung durch ihn auch eingehalten wird.
Uberpriifen Sie, ob mdglicherweise negative
Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz mit-
telbar oder unmittelbar zu dem kritisierten
Fehlverhalten beigetragen haben. Wenn ja,
sorgen Sie fiir Abhilfe.

Ubrigens, Fehlervermeidung ist Kopfsa-
che — propagieren Sie keinesfalls Kalauer
wie ,,wo gehobelt wird, da fallen Spane*.

Konfliktfahigkeit

Treffen extreme Paarungen von Fiih-
rungsstil oder mangelnder Kritikfahigkeit
aufeinander, kann kein noch so guter ge-
meinter Rat Konflikte vermeiden. Den-
noch ist es auch in solchen Fillen nicht
ratsam ,,aus Bequemlichkeit” oder um des
,lieben Friedens willen* berechtigte Kri-
tik unter den Tisch fallen zu lassen. Denn
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eine Fithrungskraft, die ihre Mitarbeiter
machen ldsst, was sie wollen, wird nicht
ernst genommen und schadet dem Unter-
nehmen. Die Moglichkeit, Extremfille von
mangelnder Kritikfdhigkeit durch gedul-
dige Mitarbeitergesprache ,,aufweichen
zu konnen, sehen wir aus unserer Erfah-
rung skeptisch. In solchen Féllen muss die
Fithrungskraft lernen, die daraus erwach-
senden Konflikte anzugehen, konstruktiv
zu bewiltigen und den ,,Kollateral-Scha-
den* dabei gering zu halten. Somit wird
deutlich, dass Teams, die untereinander zu
konstruktiver Kritik fahig sind, effizienter
mit schwierigen Situationen umgehen kon-
nen. Kritikfahigkeit kann also auch zum
Wettbewerbsvorteil werden.

Vorschau

Teil 5 der Serie,Menschen, Produkte und
Profite” behandelt das Einstellungsge-
sprach. Denn letztendlich bestimmt die
Auswahl der Mitarbeiter, was ein Unter-
nehmen leisten kann. Welche Méglich-
keiten bietet das Instrument Einstellungs-
gesprach? Wo liegen seine Grenzen?
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