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Wenn einer im Team stort, hat nicht nur der Chef Handlungsbedarf, sondern die Performance, das Team und
manchmal auch das weitere Umfeld leiden darunter. Dann sehen sich Fiihrungskrafte gendotigt, einzuschrei-
ten. Doch Vorsicht: Haufig machen sie dabei mehr kaputt, als sie gewinnen.

Kritikgesprache bringen leider oft nicht den
gewlinschten Erfolg. Denn eine ungeschickte
Formulierung fiihrt schon haufig dazu, dass
sich ein Mitarbeiter unverstanden, verletzt
oder unfair behandelt fihlt. Statt sich ein-
sichtig zu zeigen ...

.. verteidigt er sich: ,Da konnte ich nichts
dafir, weil ..."

... geht er in den Widerstand: ,Das stimmt so
nicht..."

... startet er einen Gegenangriff: ,Du bist un-
gerecht, bei den anderen duldest du das ..."
... oder zieht er sich schmollend zuriick und
denkt: ,Die/der kann mich mal ..."

Am Ende ist nichts gewonnen. Eine Korrektur
angemessen anzubringen, erfordert Geschick
und  Fingerspitzengefiihl.  Wertschatzend
sprechen, klar in der Sache argumentieren,

auf Augenhohe und ohne erhobenen Zeige-
finger - das bekommen wir unvorbereitet,
einfach ,frei Schnauze", in der Regel nicht
hin.

Die gute Nachricht ist: Um in einem Kritik-
gesprach zum Mitarbeiter wirksam durchzu-
dringen, muss die Fiihrungskraft weder bose
oder hart noch unfreundlich werden. Es geht
nicht darum, den Mitarbeiter unter Druck zu
setzen, zu schimpfen, anzuklagen oder zu
verurteilen. Vielmehr gilt es, den Mitarbeiter
abzuholen, wo er steht, seine gute Absicht zu
erkennen, diese zu wiirdigen und ihm gleich-
zeitig unaufgeregt die Notwendigkeiten in
seiner Funktion zu verdeutlichen.

Warum es iiblicherweise schiefgeht
Jede Flihrungskraft hat ihre eigene Gewohn-
heit entwickelt, wie sie mit Mitarbeitern ins
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Gesprach geht. Hier die drei hdufigsten Fett-
napfchen, in die die meisten Flihrungskrafte
regelmaBig treten:

1. Fettndpfchen:

Die Fiihrungskraft spricht zu viel

Das Problem: Wir erfahren nichts Neues. Wir
reden mit Engelszungen iber Selbstverstand-
lichkeiten wie Pulnktlichkeit, Verlasslichkeit,
Kollegialitdt, Arbeitsqualitdt oder einen re-
spektvollen Umgangston - und klingen dabei
wie ein Vater oder eine Mutter, die mit ihrem
Kind spricht. Prompt reagiert der Mitarbeiter
mit kindlichem Verhalten - je nach Naturell -
angepasst, rebellisch oder er schaltet auf
Durchzug.

2. Fettnédpfchen: Mehr des Gleichen
Flihrt das Gesprach nicht zur erhofften Wir-
kung, wiederholen wir es immer wieder. Zum
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wiederholten Mal stellen wir klar, dass und
warum es so nicht geht und horen die wie-
derholten Rechtfertigungen des Mitarbeiters.
Das Problem: Wir drehen uns im Kreis. Das
nervt. Langsam aber sicher verlieren wir die
Geduld und manchmal auch die Beherr-
schung. Wir erhéhen den Druck, werden laut,
unfreundlich, zynisch oder abweisend.

3. Fettnépfchen:

Aus den Augen verlieren

Das komplexe Aufgabengebiet einer Fiih-
rungskraft drdngt den Fihrungsprozess
immer wieder in den Hintergrund. Erst bei
erneuten Schwierigkeiten erinnern wir uns:
Ach ja, da war doch noch etwas. Hat sich das
denn immer noch nicht gebessert?

Mit den folgenden drei Haltegriffen zeigt die
Flihrungskraft die notwendige Klarheit und
Konsequenz.

1. Haltegriff:

Fragen und zuhdren statt reden

Wir wollen ans Tageslicht bringen, was nicht
offensichtlich ist. Fir ein erfolgreiches Kla-
rungsgesprach macht die Flhrungskraft in
wenigen Worten klar, worum es ihr geht.

.Markus, du hattest gestern ab 8 Uhr Tele-
fondienst und bist um 9.15 Uhr erschienen.
Die Kunden konnten von 8 bis 9.15 Uhr nie-
manden erreichen. Das heil3t, wir erfiillen an
der Stelle unsere Servicelevelvereinbarung
nicht. Und: Das ist in den letzten drei Mona-
ten zum vierten Mal vorgekommen."

Dann ist der Mitarbeiter am Zug.

Eine konstruktive Einstellung bringt das Ge-
sprach auf die richtige Spur.

Nicht emotional ...

» Wie kann er nur?

» Das geht so nicht!

» Was glaubt er, wer er ist?

P Typisch er, denkt nur an seine eigenen
Vorteile.

sondern sachlich erstaunt ...

» Wie denkt er, dass er so handelt?

» Welche Absicht verfolgt er damit?

» Warum erkennt er das nicht selbst?

P Hat er ein Verstandnisproblem oder keine
Lust?

Der Gewinn: Sobald die Fiihrungskraft er-
kennt, an welcher Stelle die Sicht des Mitar-
beiters von ihrer abweicht, kann sie fokussiert
darauf eingehen und Korrekturen vorneh-
men.

2. Haltegriff:

Die Arbeit mit der Wahrheit der Situation
Wir bemiihen uns um einen realistischen
Blick auf die vorliegende Situation, im Sinne
von: Es ist, wie es ist. Unabhadngig davon, ob
ich es mag oder nicht mag und ob ich es als
gut oder schlecht bewerte. Wir halten unsere
Emotionen und Bewertungen im Zaum und
betrachten das Thema sachlich. Aussagen
des Mitarbeiters nehmen wir zu 100 Prozent
ernst und unterstellen vor allem keine bdse
Absicht. Wir erkennen die Situation, einfach
so, wie sie sich uns darstellt, und bringen das
Problem sachlich auf den Punkt.

3. Haltegriff:

Strategische Konfliktlosung

Wir versuchen nicht nur, einen Konflikt zu 16-
sen, sondern losen ihn. Daflir starten wir mit
Plan A und setzen alles daran, dass wir eine
gute Losung finden. Stellt sich heraus, dass
Plan A nicht funktioniert, beginnen wir damit,
einen Plan B zu entwickeln. So arbeiten wir
uns zur Not tber Plan C und Plan D bis zur
Lésung vor.

Was sollten wir dabei beachten?

P In der Kiirze liegt die Wiirze

Wir haben nur ganz kurz die volle Aufmerk-
samkeit unseres Gesprachspartners. Deswe-
gen ist es wichtig, dass wir unser Anliegen so
aufbereiten, dass wir es mit wenigen Worten
auf den Punkt bringen kénnen. Sobald wir um
den heiBBen Brei reden, verlieren wir die Auf-
merksamkeit. Wichtige Dinge werden dann
zwar angesprochen, aber nicht mehr gehort.

» Ruhig und sachlich beschreiben

Wir nutzen die Videotechnik, wie im Kasten
beschrieben. Wir beschreiben ruhig und sach-
lich, was wir wo, wann, wie beobachtet, ge-
hort, gesehen, gelesen, erfahren haben.

P Nicht unter Druck setzen

Wir machen nachvollziehbar, was das Problem
an den geschilderten Beobachtungen ist. Wir
sparen uns jegliche Form der indirekten Ein-
flussnahme. Wir vermeiden es, zu appellieren
(,das solltest du in Zukunft unterlassen"), zu

VIDEOTECHNIK

Stellen Sie sich vor, Sie hatten die kri-
tische Situation aufgezeichnet. Dann
kénnten Sie lhrem Gesprachspartner
einfach den Film vorspielen mit den
Worten: ,Schauen Sie mal, Uber die-
ses Vorkommnis mochte ich mit lhnen
sprechen.” Damit hatten Sie eine ge-
meinsame sachliche Grundlage Uber die
Ausgangssituation. Mit hoher Wahr-
scheinlichkeit verfiigen Sie aber (ber
kein derartiges Filmmaterial. Deshalb
werden Sie das Video beschreiben. Wie
bei einer sachlichen Berichterstattung
flihren Sie dem Mitarbeiter mit Worten
lhren inneren Film vor - ohne Interpreta-
tionen, Bewertungen und Erganzungen.
Sie kénnen dabei wortliche Aussagen zi-
tieren und an konkrete Ablaufe erinnern.

moralisieren (,wenn das jeder machen wiir-
de ...") und zu belehren (,du musst wissen,
dass es nicht geht, wenn du ..."). Stattdessen
stellen wir sachlich und nachvollziehbar dar,
warum wir hier ein Problem sehen.

» Haltung als Fiihrungskraft beschreiben
Nun braucht unser Gesprdchspartner eine
Einschatzung, wie wir als Flihrungskraft da-
rauf schauen. Wir teilen unsere Gedanken
und Gefiihle aus unserer Flihrungsrolle he-
raus mit.

Wir vermeiden personliche Anklagen und

Vorwirfe ala ...

P Ich bin enttduscht von dir.

P Ich kann es nicht fassen, dass du so
handelst.

» Es macht mich traurig, dass du ...

» Du kannst doch nicht einfach ...

» Du solltest dir mal berlegen, wie das bei
den anderen ankommt.

P Was wiirdest du denn denken, wenn dein
Kollege ...

» Wie wirdest du dich an meiner Stelle
fuhlen?

» Was sollte ich deiner Meinung nach jetzt
tun?
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Stattdessen verwenden wir Eigenschafts-
worter aus dem professionellen Sprachge-
brauch.

P Ich bin irritiert, weil mir wichtig ist, dass
wir uns auf unsere Abmachungen verlas-
sen kdnnen.

P Ich bin Uberrascht, weil ich Wert darauf
lege, dass wir uns aufeinander verlassen
kénnen.

P Ich verstehe das nicht, weil ich dich
als verantwortungsbewussten Kollegen
schatze.

P Ich unterstiitze das nicht, weil mir Fairness
im Team wichtig ist.

Wir kdnnen laut denken ...

» Ich habe mich gefragt, ob du da ein gro-
Beres Problem hast, von dem ich nichts
ahne?

P Ich bin mir gar nicht sicher, ob diese
\Vorgabe von dir akzeptiert ist?

.. unsere Gefiihle zeigen ...

» Ich merke, dass mich das Thema langsam
nervt.

» Du glaubst gar nicht, wie lange ich dar-
tber den Kopf geschiittelt habe ...

... oder ein Statement abgeben ...
» Ich kann das nicht akzeptieren, weil mir
wichtig ist, dass ...

Mit diesen einflihrenden Worten haben wir
dem Mitarbeiter gezeigt, wie wir denken und
fihlen. Das war die Pflicht. Jetzt folgt die Kiir:
Wir wollen die Sicht des Mitarbeiters verste-
hen. Dabei kommt es darauf an, aufmerksam
zuzuhdren, geschickt vertiefende Fragen zu
stellen und mit detektivischem Geschick die
Antworten zu neuen Einsichten zu kombinie-
ren.

» Mitarbeiter anhoren

Wir wollen herauszubekommen, warum der
Mitarbeiter dieses Fehlverhalten zeigt. Hat
er ein Performanceproblem? Kann oder will
er nicht? Hat er bereits ein Problembewusst-
sein?

Wir holen ihn mit offenen Fragen ins Ge-
sprach:

» Wie kann das sein?
» Kannst du das nachvollziehen?

» Wie geht es dir damit?

Wichtig ist hier, dass dies keine rhetorischen
Fragen sind. Keine Vorverurteilung, son-
dern echtes, glaubwiirdiges Interesse ist die
Voraussetzung fiir eine gute Klarung. Wir
schweigen und fordern den Mitarbeiter auf,
Position zu beziehen und sich zu erklaren.

» Aussagen analysieren

Wir héren aufmerksam zu, priifen immer
wieder, ob wir wirklich nachvollziehen und
verstehen konnen, was der andere uns er-
zdhlt. Falls nicht, fragen wir nach. Sicher-
heitshalber fassen wir immer wieder zu-
sammen, was wir bisher verstanden haben
und lassen es bestdtigen beziehungsweise
korrigieren. Wir nehmen die Aussagen des
Mitarbeiters zu einhundert Prozent ernst, un-
terstellen ihm keine Unehrlichkeit. Wir priifen
stetig, ob wir an irgendeiner Stelle etwas flr
uns Neues, Uberraschendes, Erklarendes, Er-
hellendes oder Verwunderliches erfahren. Ist
das der Fall, dann sind wir auf der richtigen
Spur.

Laufend sortieren wir die verschiedenen Aus-
sagen, Informationen und Argumente:

» Worin sind wir uns einig? Darliber brau-
chen wir nicht diskutieren.

» Was sehen wir unterschiedlich? Dariber
sollten wir sprechen.

P Was ist der springende Punkt? Damit
missen wir umgehen.

Wir identifizieren Dissens und prifen, woflr
wir Verstandnis zeigen konnen. Die Kunst
ist hierbei, wertschatzend zu bleiben, selbst
wenn wir anderer Meinung sind. Verstan-
den heiBt nicht einverstanden. Wir miissen
nicht richtig und auch nicht gut finden, was
wir héren. Es muss auch nicht in Zukunft
so bleiben. Im Gegenteil: Vielleicht muss es
sich verandern. Aber es ist gut, wenn wir
erst einmal das Problem aufgedeckt haben.
Sobald wir die wahren Handlungsmotive
des Mitarbeiters sichtbar machen konnten -
fur uns, aber haufig auch fir ihn - wird klar,
an welcher Stelle es einer Korrektur bedarf.

» Zeit zum Nachdenken

Es kann sein, dass irgendwann eine Bedenk-
pause gut tut. Eine saubere Klarungsarbeit ist
anstrengend und bendtigt Zeit.
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» Wirksam nachfassen

Vielleicht haben wir es in den ersten Gespra-
chen geschafft, uns mit dem Mitarbeiter zu
einigen und eine mindliche Vereinbarung
zu treffen. Falls wir nach einiger Zeit beo-
bachten, wie der Mitarbeiter in alte Muster
zurlickfallt, geht es darum, wirksam nachzu-
fassen.

Dabei andert sich nicht der Gesprachsstil,
sondern das Thema. Es ist nicht wichtig, den
Ton zu verscharfen, sondern Uber ein anderes
Thema zu sprechen. Das Thema ist nicht
mehr, was da lduft, worum es geht, was das
Problem ist und wie wir es I6sen kénnen. Das
haben wir ausflihrlich besprochen und es gibt
einen Losungsansatz in Form einer Vereinba-
rung.

Stattdessen wollen wir herausfinden, warum
die Vereinbarung nicht umgesetzt wird. Was
ist in der Kommunikation schiefgelaufen?
Gibt es ein Verstandnis- oder ein Akzeptanz-
problem?

Wir haben mehrmals darliber gesprochen,
warum das nicht geht. Ich bin irritiert und
frage mich, warum unsere Gesprache keine
Friichte tragen.”

» Bitte nicht zuriick auf los!

Um nicht wieder von vorne zu beginnen, liegt
der Fokus jetzt nur noch auf der Frage, wa-
rum das nicht klappt. Wir tberprifen, ob die
Vereinbarung fehlerhaft ist oder das Commit-
ment des Mitarbeiters fehlt.

» Wie kann das sein?

Der Mitarbeiter wird bemerken, dass wir das
Thema zuspitzen und Verbindlichkeit einfor-
dern. Deswegen wird er uns wie bislang Er-
klarungen und Rechtfertigungen anbieten,
die uns in die alte Diskussion zurlickflihren.
Lassen Sie das nicht zu. Ansonsten drehen Sie
sich im Kreis.

Bei Bedarf passen wir unsere Vereinbarung
noch mal an. Dann bitten wir den Mitarbei-
ter, diese schriftlich festzuhalten. Wir wollen
damit sicherstellen, dass wir nicht aneinan-
der vorbeireden und uns dadurch gegenseitig
frustrieren und in einen Konflikt geraten. Wir
konnen anhand der schriftlichen Vereinba-
rung Uberprifen, ob der Mitarbeiter wirklich
alles so verstanden hat, wie wir es gemeint
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haben. Bei Bedarf konkretisieren wir die \Ver-
einbarung.

Nun besteht erneut die Chance, dass es funk-
tioniert.

Funktioniert es: Good job! Feiern Sie es!

» Wenn Plan A nicht funktioniert
Funktioniert es trotzdem nicht, haben wir
eine Grenze erreicht. Die Verantwortung fiir
eine gute Losung liegt nicht allein in unseren
Handen. Auch der Mitarbeiter tragt seine Ver-
antwortung. Wir kénnen ihn beraten, versu-
chen zu gewinnen, aber es gibt hier Grenzen
der Einflussnahme.

Im Sinne der strategischen Konfliktlésung hat
sich gezeigt, dass Plan A nicht funktioniert.
Wir schmieden Plan B.

Dazu Uberlegen wir uns:

» Wenn das jetzt nicht funktioniert, was
dann?

P Ist es ein Thema, flir das ich bereit bin,
eine Eskalation einzugehen?

» Kann ich zur Not mit der bestehenden
Situation leben?

» Muss ich damit leben? Einfach weil
arbeitsrechtlich nichts zu machen ist,
der Mitarbeiter unkiindbar ist oder die
Firmenkultur die nd&tige Verdnderung
nicht zuldsst.

Es ist nun an der Zeit, dass Sie Ihren eigenen
Vorgesetzten und die Personalabteilung an
Ihre Seite holen und gemeinsam das weitere
Vorgehen beratschlagen.

Die Erfahrung zeigt: Mit einer professionellen
Gesprachsfiihrung sind 80 Prozent der Kri-
tik- und Korrekturgesprache erfolgreich. Um
sich in den verbleibenden schwierigeren Flih-
rungssituationen nicht im Kreis zu drehen,
bedarf es einer Strategie, mit der Sie fair,
transparent und konsequent das Thema auf
eine notwendige Losung hinflihren.
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Kompass fiir schwierige Fiihrungssitua-
tionen: Wie Sie Team- und Mitarbeiter-
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wrzinek. Schaffer Poeschel 2020.

DER ABLAUF VON KRITIKGESPRACHEN

Grund des Gesprichs neutral benennen

Fallen Sie nicht mit der Tir ins Haus. Benennen Sie das Thema wertfrei ohne
Angriff und Anklage. Statt: Es geht um dein unmagliches Verhalten im ges-
trigen Teammeeting sagen Sie besser: Es geht um das gestrige Teammeeting.

Uberblick iiber den Ablauf des Gespriches geben

Der Mitarbeiter wird Ihnen ruhiger zuhéren, wenn er weiB3, dass er im An-
schluss seine Sicht der Dinge darlegen kann. Zudem lenken Sie die Aufmerk-
samkeit vom Problem zur Ldsung, indem Sie eine gemeinsame Ldsungssuche
ankindigen.

Eigene Sichtweise als Fiihrungskraft aufzeigen

» Konkrete Situation/Beobachtung/Bewertung sachlich beschreiben
(mithilfe der Videotechnik)

» Auswirkungen aufzeigen

P Eigene Gedanken und Geftihle in der Rolle als Flihrungskraft dazu
benennen

Die Sichtweise des Mitarbeiters einholen

P Ursachen aus Sicht des Mitarbeiters erfragen

» Hintergriinde erfahren

P Geflihle des Mitarbeiters dazu verstehen

Die verschiedenen Sichtweisen diskutieren, als Fiihrungskraft klar

Stellung dazu beziehen

» Die gute Absicht des Mitarbeiters entdecken

P Zustimmung aussprechen

» \erstdndnis zeigen

» Eigenen Anteil am Problem reflektieren und benennen

P Unterschiedliche Standpunkte klar
herausarbeiten und benennen

P> Bei Bedarf: Grenze setzen, Zeit geben

» Klares Ziel vorgeben

Gemeinsames Erarbeiten von Losungsmoglichkeiten
p Konkrete Vereinbarungen treffen

P Folgetermin vereinbaren
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