Kritik schafft Begeisterung

Viele Fuhrungskréfte sorgen durch falsches
Kritikverhalten dafur, dass Mitarbeiter nicht
motiviert, sondern verschreckt werden.
Konstruktive Kritik dagegen fordert die

Leistungsbereitschatft.

rbost stirmt der Vertriebdeiter in das

BUro seiner  Outbound-Mitarbeiterin.

Seit langerem ist er unzufrieden mit
der Angestellten, deren Aufgabe es i, per
Telefon aktiv auf den Kunden zuzugehen
und ihm Follow up-Produkte und Restbe-
ddnde anzubieten. Die junge Vekaufein er-
reicht nicht die Anzahl der Kundenge-
spréche, die er vorgegeben hat, generiert zu
wenig Umsatz. Im Blro der Mitarbelterin,
die sch gerade mit enem Koallegen unterhdt,
wird der Vorgestzte laut: ,Frau Hensing,
warum klagppt das eigentlich nicht? Die an-
deren schaffen es doch auch! Warum haten
Se sich nicht einfach an den Gespréchdeit-
faden, den wir nun schon hundert Ma ein-
sudiert haben. Permanent muss ich Sie kor+
trollieren, sonst |&uft gar nichtsl”

Mit dieser rabiaten Ermahnung steht er
nicht dlein. 79 Prozent der deutschen Fih-
rungskréfte spenden unausgewogen Aner-
kennung und Kiritik, 63 Prozent nehmen Kritik
durch ihre Mitarbeiter nicht wahr, 59
Prozent sprechen Konflikte sdten oder nie
an. Das snd Resultate einer Studie, die die
Unternehmensberatung Studnitz vor einiger
Zet durchgefihnt hat. Se lessn die So-
Zialkompetenz der Vorgesetzten in einem
digteren Licht erscheinen. So darf vermutet
werden, dassdie Demoativation vider Mitar-

beiter unmittelbar mit dem Fuhrungsver-
halten und Fuhrungsstil zusammenhéngt.
Unangemessen vorgetragene Kritik durch
Vorgesetzte selt einen der haufigsten Griinde
fir mangelndes Engagement dar. Und
schnel ziehen dann auch am Betriebsklima:
Horizont dunkle Gewitterwolken auf.

Sicherlich, die Zeiten snd schwierig, am
Point of Sdes an der Vekaufgheke im Ver-
trieh, bel der Telefonakquisition. Der Kampf
um den Kunden ist im vollen Gange - die
Unternehmen sind in wirtschaftlich ange-
spannten Zeiten auf schnelle Abschliisse im
operativen Tagesgeschéft angewiesen. Um so
wichtiger ist es, dass die Chefs zu konstruk-
tiver Kritik fahig sind, durch die Fehler nicht
nur angesprochen und fir die Zukunft aus-
gexchlosen werden. Vidmehr sdlite das Kri-
tikgespréch den Mitarbeiter motivieren, die
im Verkauf so wichtige Beziehungsebene
zum Kunden aufzubauen. Denn wo Mérkte
immer enger und Produkte oder Diendleis
tungen immer &hnlicher werden, wird der
kompetente Verkéufer zum Erfolgsfaktor.

Der Vetriebdeiter aus dem Eingangsbei-
spid mecht bei seiner Kritik alesfasch, was
er nur falsch machen kann: Die Kritik wird
agoressv in Gegenwart eines Kollegen vor-
gebracht. Er setzt auf Kontrolle statt auf Ver-
trauen. Er |&sst seine Mitarbeiterin nicht zu

- et

Wort kommen und den Sachverhat aus ihrer
Perspektive dargtellen, auch nutzt er seine
Machtpogtion aus, um de zu diszplinieren.
Hinzu kommt, dass der Vertriehdeiter seiner
Verkduferin  die Zide vorgibt, ddt dse
gemeinsam mit ihr zu formulieren oder zu-
mindest ihre Zustimmung dafir zu erhalten.
Daraus entsteht die Gefahr, dass se das
Fuhrungsverhalten ihres Vorgesetzten auf
ihre Kundengespréche Ubertrégt und im te-
lefonischen Kundenkontekt so agiert, dass
der Vertrauensaufbau und die Kunden-
orientierung darunter leiden.

Kooperation ist gefragt

Kritik kann konstruktiv wirken, wenn die
Fuhrungskraft das Kritikgespréch ds Chance
begreft, zusammen mit dem Mitarbeiter eine
Strategie zu entwickeln, die der Verbesserung
der Arbetssblaufe und des Mitarbe-
terengagements dient. Das ist mdglich, wenn
der Vorgesetzte die Grundsétze der produk-
tiven Kritik beachtet, durch die gerade kriti-
dete Mitarbeiter motiviert werden, ihr
Leistungspotenzia zu  entfaten. -
Gespréchsvorbereitung: Produktive Kritik ist
aktiv planend;, sie will einen unbefriedi-
genden Ist-Zustand einem bestimmten Soll-
Zugtand annéhern. Die Fihrungskraft muss



FAZIT

Kritik ist wichtig, um die Schwéchen von Mit-
arbeitern in  Einzelpunkten zu beheben.Wich-
tig dabei ist aber, dass die Kritik konstruktiv und
zukunftsweisend vorgebracht wird. Sie sollte
in einem Vier-Augen-Gespréch zwischen dem
Vorgesetzten und dem Mitarbeiter formuliert
werden, auf das sich beide Seiten vorbereiten.
Die Kritk muss sachlich sein und dem
Maglichkeit
Meinung zu &uBern und sein Verhalten zu

Kritisierten  die geben, seine
reflektieren. Eine solche positive Kritik steigert
die Motivation der Mitarbeiter und verbessert

deren Leistung.

sich Uber ihre Ziele im Klaren sein. Kardi-
nafragen bei der Gespréchsvorbereitung sind
»Was und wen will ich warum kritiseren?"'
sowie ,Was soll die Kritik bewirken und
welche Schritte muss ich gehen, um diese
Wirkung zu erreichen?"

Produktive Kritik ist zeitorientiert: Ein
Mitarbeiter, der sich in einer Stressstuation
befindet und mit sich selbst zu kémpfen hat,
ist fur Kritik nicht empfénglich. Und auch
der Kritiserende sollte sich nicht gerade
dann den Mitarbeiter vorkndpfen, wenn er
im psychologischen Nebd seht und das Rep-
tilienhirn dominiert. Deshalb vereinbart er
mit dem Mitarbeiter einen Gesprachstermin
- s0 kdnnen sich beide vorbereiten.

Sowohl menschlich als auch sachlich

- Postive Gegréchsardffnung: Des Kritikge-
spréch findet unter vier Augen und in ruhiger
Atmosphére statt. Dabel schiitzt die Fuh-
rungskraft die Sdbstachtung des Kritisierten,
indem se das nalrliche Machtgefdle zwi-
schen Chef und Mitarbeiter nicht ausnutzt.
Abstrafendes Abkanzeln vor Kollegen ist auf
jeden Fal zu vermeiden. Zu Beginn spricht
der Vorgesatzte zuerst Uber ein unverféngli-
ches Thema oder und geht auf eine der Stérken
des Mitarbaiters ein, ewa s0: ,,Ich bin mit lhren
Lagungen wirklich zufrieden, zum Beispie
beim Erfassen der Kundendaten. Heute
machte ich mit Ihnen jedoch Uber Ihre Out-
bound-Aktivitéten sprechen.”

- Kritikpunkte in der Ichform: Die Fuh-
rungskraft ergeht sich nicht in dunklen An-
deutungen, sondern trégt den Kritikanlass
klar vor. Stat eine provozierende Sie-Bot-
schaft zu versenden, die ds Angriff gewertet
werden kann - ,Sie miissen unbedingt Ihr
Verhaten am Telefon éndern” -, nutzt er
eine Ich-Botschaft: ,,Ich bin der Meinung,
wir konnen Ihr Vorgehen am Telefon ver-

bessamn. Denn ich habe beobachtet, dess Se
da Probleme heben" Die Ich-Botschaft sdlt
de Manung des Kiitikas zur Dikussion, de
Schuld des Kritiserten wird nicht as un-
umstéliche Tatsache dargestellt. Der Be-
troffene kann nach den konkreten Proble-
men fragen, und schon hat der Vorgesetzte
af dne sdhliche Art und Wese den Bindieg
in das Kritik- und Motivationsgespréch
gefunden. Die Sie-Botschaft hingegen ist
belehrend und fihrt zu Konfrontationen
und Rechtfertigungen, die ein sachliches
Gegpréch verhindern.

- Saxchlichkelt entscheidet: Im Mittelpunkt
des Kritikgespréchs deht der sachliche As
pekt, der Vorgesetzte nennt Tasachen und
versucht den Ursachen
fir das kritigete
Vehdten af die
Spur zu kommen,
um mit dem
Mitarbeiter eine in
die Zukunft gerichtete
Edsung zu entwidken.

B vamdde jeden
Anschen, die Person
anzugreifen - ihm |

geht es um die Sache
Kritik durch Fraget
Indem der Vorgesetzte

sne Kritik in

Frageform

nimmt er ihr Agents.

die Schafe und

bezieht den Beroffenen in den

Problemlésungsprozess ein, etwa so: ,,Was
hdten Se davon, wenn Se zukinftig be
Ihren Tedefonaten folgendes berticksichtigen
- Interaktion ist wichtig: Der Kritiserte erhdt
Geegenhdt, Sch im Didog argumentativ zur
Sache zu aulern. Die Fihrungskraft hittet
ihn, des Problem aus seiner Peargpektive zu
<childern. Se hort aktiv zu, fragt nech und
fesst zusammen.

Produktive Kritik hat ein Ziel

Zid des produktiven Kritikgespréchs igt, zu
einer Zidvereinbarung zu gelangen, mit der
der Mitarbeiter einverstanden ist und die
das kritisierte Verhalten in Zukunft un-
wahrscheinlich macht: Produktive Kritik be-
tont, dass se hdfen will. Denn der Vorge-
setzte verdeutlicht dem Mitarbeiter, dass er
ihn nicht zurechtweisen, sondern gemein-
sam mit ihm Mdglichkeiten suchen mdchte,
seine Aufgaben besser zu erflllen. So wird
das Kritikgespréch zu eéinem Motivations-

und Fordergespréch. Bei der Einschédtzung
dessen, was Menschen moativiert, existieren
unterschiedliche Auffassungen. Wahrend eéwa
ein Vorgesetzter meint, ein gutes Ein-
kommen und ein gesicherter Arbeitsplatz
sden die Fundamente fir Mitarbeitermoti-
vaion, hat fir die Mitarbeiter oft die Aner-
kennung ihrer Arbeit oberste Prioritét.

Motive wie Sdbstverwirklichung und eine
augeichende Badance zwischen Arbeit und
Freizeit dréngen nach vorne. Deshdb sollte
die Fuhrungskraft herausfinden, zu welchem
Moativationstyp ein Mitarbeiter gehort. Nur
0 kann e entscheiden, ob seihn am besten
durch ene Gehdtserhbhung motiviert oder
indem sieihm die Sinnhaftigkeit seiner
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vortragt, Konstruktive Kritik férdert die Motivation und den Leistungswillen bei den

Tétigkeit verdeutlicht. Jeder Chef findet in
snem Team Vekafer, die von héchs un-
terschiedlichen  Mdtivatoren geprégt  werden.
Hilfrach ig @n Motivatoren-Check, den der
Vorgesetzte im personlichen Gespréch mit
dem Mitarbeiter durchfiibrt. Auf diesr Bass
kénnen Fuhrungskraft und Mitarbeiter
gemeinsam bestimmen, welche Motiva
tionandrumente engesetzt und welche kon-
kreten Umsetzungshilfen bendtigt  werden.
Dies afordat vom Vogedszen en Hode-
ma3 an emationder Inteligenz, die Bdance
da vier Kompdewbadce Fedr und Sach
wissen, personliche, methodische und so-
zZide Kompetenz, Engagement und Einsaz-
willen.
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