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MANAGEMENTTRAINING. Mitarbeiter, beziehungsweise deren Verhalten und Leistung, zu
Kritisieren — davor schrecken viele Fuhrungskrafte zurlck. Teils weil sie beflurchten, dann
autoritar zu wirken, teils weil sie meinen, dies widerspreche einem partnerschaftlich-
kooperativen Fihrungsstil. Doch mangeinde Klarheit in Sachen Leistungsbeurteilung fihrt
auf Dauer zu MittelmaRigkeit und Unzufriedenheit.

Kritik gekonnt artikulieren

Wie soll ich mich verhalten, wenn ein
Mitarbeiter seine Aufgaben nicht recht-
zeitig oder wie gewtinscht erfiillt? Das
fragen sich viele Fiihrungskrifte. Denn
in zahlreichen Unternehmen ist es sozu-
sagen verpont, Mitarbeiter zu tadeln und
zu kritisieren - insbesondere in deren
Biiroetagen. Die Folge: Mitarbeiter erhal-
ten bei einer unbefriedigenden Leistung
oft keine klare Riickmeldung. Ihr Vorge-
setzter ldsst es bei einem Hochziehen der
Augenbrauen bewenden - selbst wenn
ein Mitarbeiter die Erwartungen haufiger
nicht erfiillt.

Diese Erfahrung speichert sich jedoch im
Kopf der Fiihrungskraft. Also delegiert sie
mit der Zeit gewisse Aufgaben nicht mehr
an den betreffenden Mitarbeiter. Oder
sie stellt sich von Anfang an auf Nach-
arbeiten ein. Das Ende vom Lied: Zuneh-
mend tiirmen sich auf dem Schreibtisch
der Fiihrungskraft operative Aufgaben,
die eigentlich Mitarbeiter erledigen soll-
ten. Und die wirklich wichtigen, weil zu-
kunftsweisenden Aufgaben der Fiihrungs-
kraft? Sie bleiben liegen. Das schmadlert
wiederum die Leistung der Fiihrungskraft
- auch in den Augen von deren Vorge-
setzten.

Vorsicht vor einer
Harmoniekultur

In nicht wenigen Unternehmen bezie-
hungsweise Bereichen von Unternehmen
hat sich eine Harmoniekultur entwickelt,
in der es fiir die Mitarbeiter ungewohnt
ist, dass ihre Vorgesetzten auch klar und
deutlich ihr Unzufriedensein dufiern.
Denn ,Klartext reden” passt in den Augen
vieler Mitarbeiter (und Fiihrungskrifte)
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nicht zu dem partnerschaftlich-koopera-
tiven Fiihrungsstil, den heute die meisten
Unternehmen propagieren. Als selbstver-
standlich wird es zwar erachtet, dass Fiih-
rungskrdfte ihre Mitarbeiter fordern und
ihnen Entwicklungsperspektiven aufzei-
gen, verdrangt wird aber zuweilen, dass
die Beziehung Fiihrungskraft-Mitarbeiter
in erster Linie eine Arbeitsbeziehung ist,
aus der auch Forderungen erwachsen -
schlieflich wird der Mitarbeiter fiir seine
Leistung ja auch bezahlt.

Mittelmafigkeit ganz gezielt
vorbeugen

Die Folge: Berechtigte Kritik wird haufig
nicht artikuliert. Oder sie wird so lange
weichgespiilt, bis nur noch Anregungen
und Hinweise {ibrig bleiben. Beschoni-
gend wird dies oft ,konstruktives Feed-
back“ genannt. Die Folge von so viel
Weichspiiler: Die eigentliche Botschaft
,Sie erbringen die geforderte Leistung
nicht“ kommt beim Mitarbeiter nicht an.
Also hegt er die Illusion ,,Im GrofRen und
Ganzen ist mein Chef mit mir zufrieden®.
Folglich dndert sich sein Verhalten nicht.
Ist in einem Unternehmen ein solches
Kommunikationsgebaren gangige Praxis,
erwdchst hieraus auf Dauer eine Kultur
der Mittelmafigkeit und Inkonsequenz.
Diese kann sich darin artikulieren, dass
Verdnderungsvorhaben zwar exakt ge-
plant werden, doch die definierten Ziele
regelmdfig nur teilweise oder mit zeitli-
cher Verzogerung erreicht werden. Oder
darin, dass eine konsequente Marktbear-
beitung zwar propagiert wird, es jedoch
niemand als Beinbruch empfindet, wenn
Angebote nur selten nachtelefoniert wer-

den. Denn einig sind sich alle Beteiligten:
Nichts wird so heify gegessen, wie es ge-
kocht wird. Folglich sind Nachldssigkei-
ten erlaubt.

Schleicht sich eine solche Denkhaltung
in einer Organisation ein, kann diese
keine Spitzenleistungen mehr erbringen.
Und zwar langfristig, weil entsprechende
Verhaltensmuster zur Gewohnheit wer-




den. Also gilt es, solchen Entwicklungen
rechtzeitig entgegenzuwirken oder diese,
wenn sie auftreten, umgehend zu Kkorri-
gieren.

Erwartungen deutlich
artikulieren

Dies setzt voraus, dass die Fiihrungskrafte
mit ihren Mitarbeitern Klartext reden und
von ihnen die nétige Verbindlichkeit ein-
fordern. Sie miissen ihnen verdeutlichen:
¢ Was von ihnen erwartet wird - auf-
grund ihrer Funktion und Position
sowie ihrer Fahigkeiten und ihres Ein-
kommens. Und:
® Welche Konsequenzen es hat, wenn
diese Erwartungen nicht erfiillt werden
- fiir die Organisation und den Mitar-
beiter.
Viele Fiihrungskrifte miissen das neu
lernen. Denn in nicht wenigen Unterneh-
men sowie Bereichen von Unternehmen
hat sich eine Kultur entwickelt, in der

Mitarbeiter zwar selbstverstindlich er-
warten, dass ihr Chef sie sogar fiir Selbst-
verstandlichkeiten lobt. Doch wehe, ihr
Vorgesetzter kritisiert ihr Verhalten.
Dann ist ,der Chef bése“: Er zeigt sein
wahres, autoritdres Gesicht und die Mit-
arbeiter schmollen. Das wissen auch die
Flihrungskréfte, weshalb sie nicht selten
Kritik runterschlucken - insbesondere
dann, wenn es sich bei ihrem Gegeniiber
um einen hoch qualifizierten Spezialisten
handelt,
¢ auf dessen Know-how und Konnen sie
teilweise angewiesen sind und
e der in Zeiten, in denen gute Fach- und
Fiihrungskrdfte rar sind, nur schwer zu
ersetzen ware.
Wie sehr dieses Problem selbst gestan-
dene Fiihrungskrdfte beschiftigt, zeigt
sich oft in Seminaren und Workshops
fiir diese Zielgruppe. Fragt man in ihnen,
welche Probleme den Teilnehmern unter
den Négeln brennen, dann steht auf ihrer
Agenda regelmdflig das Thema ganz

oben: ,Wie kann ich meinen Mitarbei-
tern - bei Bedarf - charmant auf die FiiRe
treten?* Wohlgemerkt ,,charmant® - also
s0, dass die Botschaft ankommt, ohne zu
verletzen.

Mitarbeiter konnen die gewiinschte Leis-
tung nur erbringen, wenn sie wissen,
welche Anforderungen an sie gestellt
werden. Hier beginnt oft das Dilemma.
Viele Fiihrungskrdfte delegieren zwar
Aufgaben an ihre Mitarbeiter. Sie verein-
baren mit ihnen aber nicht, wie diese zu
erflillen sind und welchen Anspriichen
die Losung geniigen muss - dies ist je-
doch zumindest bei anspruchsvollen
Aufgaben, die keine Routineaufgaben
sind, unabdingbar. AuRerdem kliren sie
mit ihnen nicht, welche Konsequenzen
es hat, wenn die Aufgabe nicht adiquat
wahrgenommen wird - fiir die Organisa-
tion und den Mitarbeiter selbst. Die Folge:
Verhdngt eine Fiihrungskraft Sanktionen,
weil ein Mitarbeiter die geforderte Leis-
tung nicht erbrachte, dann empfindet
dieser dies oft als Willkiir. Denn ihm
war weder klar, was von ihm erwartet
wird, noch war er sich der Konsequen-
zen bewusst, wenn er die Erwartungen
nicht erfiillt. Zum Beispiel, dass er dann
am Wochenende nacharbeiten muss, um
die Aufgabe noch rechtzeitig zu erfiillen.
Oder, dass dann der erhoffte finanzielle
Bonus entfllt.

Oder dass er dann kiinftig weniger an-
spruchsvolle Aufgaben erhilt. Und weil
der Mitarbeiter dies nicht wusste, empfin-
det er die Sanktion als ,ungerecht“ und
nicht als logische Folge seines Verhaltens.

Kritik an Situation und
Gegenliber anpassen

Beim Kritisieren von Mitarbeitern gilt es

zwei Situationen zu unterscheiden.

e Ein Mitarbeiter bringt einmalig die ge-
forderte Leistung nicht. Und:

¢ Ein Mitarbeiter bringt regelmaifig die
geforderte Leistung nicht.

Erbringt ein ansonsten guter Mitarbeiter

ein Mal die geforderte Leistung nicht,

schauen viele Fithrungskrifte dariiber

hinweg, weil sie den Mitarbeiter nicht vor

den Kopf stoffen mdchten. Das ist falsch.

Auch dann sollten Sie als Fiihrungskraft

das Gesprdch mit dem Mitarbeiter suchen

- allein schon, um ihm zu signalisieren: -

wirtschaft + weiterbildung 04_2018 47



| training und coaching

- ,Ich habe es registriert“. Damit vermeiden
Sie, dass sich Gewohnheiten einschlei-
chen.

Teilen Sie als Fiihrungskraft Ihrem Mit-
arbeiter jedoch zundchst stets nochmals
mit, dass Sie ansonsten mit seiner Leis-
tung zufrieden sind, weshalb Sie ihm
auch viele Gestaltungs- und Entschei-
dungsfreirdume einrdumen. Vermitteln
Sie dem Mitarbeiter also, dass Sie ihn auf-
grund der guten Erfahrungen in der Ver-
gangenheit mit ,Vertrauen“ - das heifdt
an der langen Leine - fiihren und dies
auch kiinftig gerne tun mochten. Kldren
Sie dann mit dem Mitarbeiter, warum er
im konkreten Einzelfall nicht die bli-
che Leistung erbrachte. Denn dies kann
unterschiedliche Ursachen haben - zum
Beispiel:
e Sie machten Thre Erwartungen nicht
ausreichend deutlich. Oder:
e Es gab ein Missverstindnis in der
wechselseitigen Kommunikation. Oder:
e Der Mitarbeiter hat private Probleme.
Oder:
e Er war mit der speziellen Aufgabe iiber-
fordert.
Im Gesprach sollten Sie auch deutlich
machen: Der Mitarbeiter hat die Pflicht,
an seine Fiihrungskraft ein Signal zu sen-
den, wenn er spiirt ,,Ich schaffe es nicht”
- ganz gleich, aus welchen Griinden.
Dies ist eine Grundvoraussetzung fiir
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ein Fithren mit Vertrauen. Denn gibt der
Mitarbeiter das Signal rechtzeitig, ist ein
Gegensteuern noch moglich. Kommt das
Signal zu spdt, kann die Fithrungskraft
nur noch feststellen: Das Kind ist in den
Brunnen gefallen.

Anders ist die Ausgangslage, wenn ein
Mitarbeiter seine Aufgaben regelmafig
nicht addquat erfiillt - obwohl er die
Anforderungen kannte. Dann sollten Sie
sich als Flihrungskraft zundchst kritisch
fragen: Wie ging ich bisher mit solchen
Situationen um? Sah ich stillschweigend
dariiber hinweg oder habe ich den Mitar-
beiter schon mehrfach auf seine Versaum-
nisse hingewiesen und ihm die moglichen
Konsequenzen aufgezeigt?

Sahen Sie in der Vergangenheit darii-
ber hinweg, sollten Sie nicht sofort den
,Dampfhammer“ auspacken. Denn ein
solches Verhalten empfindet der Mitar-
beiter - und meist auch seine Kollegen
- als ungerecht und willkiirlich, weil Sie
als Vorgesetzter in der Vergangenheit ein
entsprechendes Verhalten ja tolerierten.
Also sollten Sie als Fithrungskraft im Ge-
sprach dem Mitarbeiter zundchst aufzei-
gen, warum Sie mit seiner Leistung un-
zufrieden sind und ihm darlegen, welche
Erwartungen Sie kiinftig an ihn haben.
Danach sollten Sie ihn fragen, ob er sich
zutraut, diese Erwartungen zu erfiillen
und welche Unterstiitzung er, wenn ja,
benotigt. Kurz: Sie miissen die Zusam-
menarbeit auf eine neue Basis stellen,
indem Sie Ihre kiinftigen Erwartungen
Kklar artikulieren.

Konsequent sein heifdt:
Konsequenz auch zeigen!

Ein anderes Fiihrungsverhalten ist ange-
sagt, wenn ein Mitarbeiter regelmafig Er-
wartungen nicht erfiillt, obwohl er diese
und die mdglichen Folgen eines Fehlver-
haltens kannte. Dann gilt es im Gesprdch
zundchst zu konstatieren: Die Erwartun-
gen wurden nicht erfiillt. Danach sollten
Sie die Ursache ermitteln: War der Mitar-
beiter iiberfordert oder hat die Zielabwei-
chung eher Griinde, die im Bereich Ar-
beitseinstellung und -motivation liegen?

Ist der Mitarbeiter {iberfordert, sind zwei
Konsequenzen moglich: Entweder der
Mitarbeiter erhdlt kiinftig andere Aufga-
ben oder er wird kiinftig beim Wahrneh-

b

men seiner Aufgaben stdrker kontrolliert.
Das heifdt, Sie gehen als Fiihrungskraft
hdufiger auf ihn zu und fragen ihn zum
Beispiel: ,Was haben Sie bisher getan?*,
,Was sind Ihre ndchsten Schritte?”. Sie
fiihren den Mitarbeiter also straffer - was
sich letztlich auch in der Bezahlung wi-
derspiegeln muss. Denn es macht einen
qualitativen Unterschied, ob ein Mitarbei-
ter Aufgaben eigeninitiativ und -verant-
wortlich oder nur mit Anleitung erfiillt.
Wieder anders ist die Ausgangslage,
wenn ein Mitarbeiter nicht bereit ist, die
gewiinschte Leistung zu erbringen. Dann
gilt es ihm zu vermitteln, dass er nicht
besser dasteht als die Kollegen, denen die
erforderliche Kompetenz hierzu fehlt. Im
Gegenteil: Denn ein Mitarbeiter, der eine
Leistung nicht erbringt, obwohl er dies
konnte, beeinflusst auch das Verhalten
seiner Kollegen - und zwar negativ. Also
kann ein Unternehmen eine solche Ar-
beitshaltung nicht tolerieren. Das heifit,
der Mitarbeiter muss die angekiindigten
Konsequenzen tragen.

Diese Konsequenzen konnen abhdngig
von der Situation sehr unterschiedlich
sein. Erfiillt der Mitarbeiter seine Auf-
gaben nicht rechtzeitig, kann die Konse-
quenz lauten: ,Dann miissen Sie eben
- wie vereinbart - unbezahlte Uberstun-
den machen.“ Oder wenn die Qualitat der
Leistung zu wiinschen iibrig ldsst: ,Dann
kann ich Thnen kiinftig nur noch Routi-
neaufgaben {ibertragen, weshalb die ge-
wiinschte Gehaltserhéhung nicht moglich
ist.”

Kurz, der Mitarbeiter muss spiiren, dass
Ihren Ankiindigungen auch Taten folgen.
Der Mitarbeiter muss zudem begreifen:
Sanktionen fallen nicht vom Himmel,
sie sind eine logische Folge meines Ver-
haltens. Registrieren Mitarbeiter dies,
sind sie in der Regel nicht sauer auf ihre
Fithrungskraft, wenn diese eine Sanktion
verkiindet, denn sie wissen: Ich habe mir
die Suppe selbst eingebrockt. Und ich
bin selbst dafiir verantwortlich, wie sich
meine Fithrungskraft mir gegentiiber ver-
halt. Sie reagiert nur auf mein Verhalten.
Klar sollten Sie als Fiihrungskraft Mitar-
beitern, die regelméafig Ihre Erwartungen
nicht erfiillen, auch vermitteln: Die Bezie-
hung Fiihrungskraft-Mitarbeiter ist stets
von einem Geben und Nehmen gepragt.
Hierfiir ein Beispiel: Ein Mitarbeiter lie-
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Zusammenfassung. Welche Konsequenzen hat es, wenn
Kritik nicht klar und schnell geduert wird?

Auf der personalen Ebene: Unmut staut sich auf - die
Beziehung emotionalisiert sich - Konflikt eskaliert und

explodiert - Vertrauen leidet - die Beziehung wird nach-
haltig gestort.

Auf der organisationalen Ebene: Nachléssigkeiten schlei-
chen sich ein - Absprachen und Vereinbarungen werden
nicht mehr ernst ggnommen - Unverbindlichkeit wird zur
Gewohnheit - Leistung sinkt - Ziele werden auch unter

Anstrengung nicht erreicht.

Fur die Fiihrungskraft: Sie ist zunehmend mit Kontrollauf-

gaben und mit Nachbessern beschaftigt - eigentliche Fiih-
rungsaufgaben bleiben liegen - Bereich erfiillt die Erwar-

tungen der Unternehmensleitung nicht - Ziele werden
nicht erreicht - Flihrungskraft wird von ihren Vorgesetzten

schlecht bewertet.

Warum scheuen sich Chefs, Kritik zu duBern? Sie ...

-mochten ,geliebt” werden

-wollen nicht autoritar wirken

-scheuen Auseinandersetzung und eventuelle Konfrontation

-wissen um ihre eigenen Versaumnisse beim Delegieren
von Aufgaben

-haben falsches Verstandnis vom partnerschaftlich-koope-
rativen Flhrungsstil

-sind sich der Konsequenzen ihres ,Wegschauens“ und
LVertagens* nicht bewusst

-tolerierten auch schon in der Vergangenheit ahnliche , Leis-
tungsmangel“

-handeln selbst nicht konsequent genug, um glaubwiirdig
Verbindlichkeit von ihren Mitarbeitern einzufordern.
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studiengangen
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fert vereinbarte Aufgaben regelmiRig hinter verschlossenen Tiiren; auferdem
verspdtet oder unvollstindig ab. Dann ist  kritisieren Sie stets das Verhalten und nie

im Gesprdch auch mal die Frage erlaubt:
»Wie wiirden Sie reagieren, wenn Sie Thr
Gehalt stets mit zehn Tagen Verspitung
iiberwiesen bekdmen oder wenn Ihnen
am Monatsende nur 50 Prozent Ihres
Gehalts tiberwiesen wiirden?“ ,Ach, Sie
waren sauer und wiirden denken: Das ist
kein zuverldssiger Arbeitgeber. Dann kon-
nen Sie sich vorstellen, was ich denke,
wenn ...“ Werden Mitarbeiter mit solchen
Vergleichen konfrontiert, hat dies oft eine
starke erzieherische Wirkung. Folgendes
sollten Sie beim Formulieren von Kritik
jedoch stets beachten: Kritisieren Sie Mit-

die Person. Und signalisieren Sie Ihren
Mitarbeitern: ,Es liegt an Thnen, wie sich
unsere Beziehung mittel- und langfristig
gestaltet, denn ich reagiere nur auf Ihr
Verhalten.“ Ausnahme: Sie betrachten
den Mitarbeiter als unverbesserlich. Dann
sollten Sie sich von ihm trennen. Zeigen
Fihrungskrdfte die skizzierte Klarheit
und Konsequenz, wiirdigen dies auch
ihre Mitarbeiter. Denn dann haben sie im
Alltag die erforderliche Orientierung und
ihr ,,Chef” ist fiir sie berechenbar. Anders
ist dies, wenn Leistungsdefizite nicht klar
und zeitnah angesprochen werden.
Hans-Peter Machwiirth @

arbeiter nie vor Kollegen, sondern stets _
Nutzen Sie unser kostenloses PDF.

Download unter:
www.haufe.de/mba
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