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Negative
Riickmeldungen an
Mitarbeiter miissen
im Arbeitsverhiltnis
manchmal sein - sie
sollten in ein Gesprich
mit dem Mitarbeiter
iiber die ,,Ursachen des
Problems" fithren
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Mitarbeiterfithrung

Mitarbeitern ein kritisches
Feedback geben

Mitarbeitern ein positives Feedback geben — das fillt den meisten Fiithrungskriften

leicht. Denn wer wird nicht gerne gelobt? Anders ist es, wenn Fiihrungskrifte

Mitarbeitern eine negative Riickmeldung geben miissen. Dann bewegen sie sich oft auf

diinnem Eis.

m Berufs- und Privatleben ist

es zuweilen unvermeidbar,

das Verhalten oder die Ein-

stellung anderer Menschen

zu kritisieren. Fithrungskraf-
te stehen sogar regelmiflig vor
dieser Herausforderung — z.B.
wenn sie Mitarbeitern eine Riick-
meldung tiber ihre Leistung geben.
Doch nichtjeder Mensch vertrigt
Kritik, und sei sie noch so sach-
lich und wertschétzend formuliert.
Abhingig davon, wie gefestigt sie
sind, reagieren Personen sehr un-
terschiedlich auf eine kritische
Riickmeldung. Mal souverén, mal
irritiert oder verletzt und zuweilen
sogar feindselig und aggressiv. Und
hiufig konnen Fihrungskrifte

vorab nicht einschitzen: Wie wird
der Mitarbeiter reagieren? Deshalb
schieben sie das Feedback-geben
oft auf die lange Bank. Und zu-
weilen kehren sie ihre Kritik sogar
unter den Teppich, weil sie die Mit-
arbeiterreaktionen furchten.
Doch warum reagieren manche
Menschen so emotional auf eine
negative Riickmeldung, obwohl
Feedback an sich etwas Positives
ist. Denn es liefert uns Klarheit
dariiber, inwieweit unser Selbst-
bild dem Bild anderer Personen
iber uns und unsere Leistung
entspricht, und hilft uns so,
> ,blinde Flecken" zu reduzieren,
> mogliche Lernfelder zu identi-
fizieren und

[> uns weiterzuentwickeln.
Zudem ermoglicht es uns, im Ge-
sprich mit anderen die wechsel-
seitigen Erwartungen zu kldren
und die (Arbeits-) Beziehung und
Zusammenarbeit auf ein solides
Fundament zu stellen.

Problem: Mitarbeiter mit
einem schwachen Ego

Fakt ist: Fast alle Menschen erhal-
ten lieber eine positive als eine ne-
gative Riickmeldung. Aussagen wie
,Das haben Sie toll gemacht" oder
sIch geniefle die Zusammenarbeit
mit Thnen" gehen ihnen ,runter
wie Butter" — zumindest wenn sie
spiiren: Das Lob ist ernst gemeint.
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Anders verhiilt es sich bei kriti-
schen Riickmeldungen wie

» ,Ich wiirde mir von Thnen zu-
weilen einen grofseren Einsatz
wiinschen" oder

» ,Mein Eindruck ist, Sie set-
zen manchmal die Prioritdten
falsch".

Auf solche Riickmeldungen re-
agieren selbstbewusste Mitarbei-
ter zwar souverdn und fragen zum
Beispiel nach:

* ,Wann wiirden Sie sich mehr
Einsatz wiinschen?", oder:
,Konnen Sie mir ein, zwei Bei-
spiele nennen fiir die aus Ihrer
Warte falsche Prioritdtenset-
zung?"

Anders ist dies jedoch bei Mitar-
beitern mit einem eher schwachen
Selbstwertgefithl und Selbstbe-
wusstsein. Sie beziehen eine kri-
tische Riickmeldung, selbst wenn
sie vollig korrekt und angemessen
formuliert ist, oft aufihre Person
und sehen in ihr eine Art Liebes-
entzug und personlichen Angriff
— selbst wenn die Riickmeldung
sich nur auf gewisse Verhaltens-
weisen bezieht, die sie zuweilen
zeigen.

Kritik wird als
personlicher Angriff
erlebt

Entsprechend regieren sie: Verletzt
oder bockig, abwehrend oder re-
signativ — und zuweilen sogar
feindselig und aggressiv, weil sie
die Aussage als Bedrohung erfah-
ren. Und diese Reaktion erfolgt so
reflexartig, dass sie das eigentlich
Gesagte nicht mehr horen. Also
kommt auch die Botschaft bei
ihnen nicht an. Und weil sie auf-
grund ihres geringen Selbstwertge-
fihls die kritische Riickmeldung
als personlichen Angrifferfahren,
sehen sie oft nur zwei Moglichkei-
ten, hierauf zu reagieren:

die Person, die ihnen das Feed-
back gab, gedanklich abwerten
(,Was will der Idiot? Was mafdt
der sich an?) und/oder

[> einen Gegenangriffstarten und
versuchen, den Feedbackgeber
ebenfalls zu verletzen — z.B.
mit Aussagen wie ,Wenn Sie nie
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klare Ansagen machen, dann

...". Oder: ,Wenn Sie stindig die

Ziele dndern, dann ..."
Zugegeben, das sind extreme Mit-
arbeiterreaktionen — auch weil
sich viele Mitarbeiter nicht trauen,
ihren Chef, der zugleich ihr diszi-
plinarischer Vorgesetzter ist und
iiber ihre Karriere mitentscheidet,
offen zu kritisieren. Deshalb ver-
fallen sie, wenn sie ein Feedback
als ungerecht empfinden, meist
eher in ein beredtes Schweigen
und dufiern ihre Kritik anschlie-
fend lautstark im Kollegenkreis.
Dessen ungeachtet miissen Fiih-
rungskrifte, in mehr oder minder
ausgeprigter Form, wenn sie Mit-
arbeitern ein negatives Feedback
geben, mit solchen Reaktionen
rechnen.

Feedbackregeln sehr
scharf beachten

Doch wie konnen Fiithrungskrifte
vermeiden, dass, wenn sie einem
wenig selbstbewussten Mitarbeiter
eine negative Riickmeldung geben,
die Situation eskaliert und eventu-
ell emotionale Wunden entstehen,
die der weiteren Zusammenarbeit
schaden? Die Antwort ist einfach:
sehr genau auf das Einhalten der
Feedbackregeln achten. Denn wih-
rend selbstbewusste Mitarbeiter,
die entsprechend selbstkritisch
sind, ein partielles Verletzen die-
ser Regeln meist verzeihen, neh-
men weniger selbstbewusste ihr
Nichtbeachten oft als Anlass, das
Nichtakzeptieren der Kritik gegen-
iber sich selbst und anderen zu
rechtfertigen.

Achten Sie deshalb als Fiih-
rungskraft, wenn Sie solchen
Mitarbeitern ein Feedback geben,
besonders scharfaufdas Einhalten
folgender Regeln:

[> Artikulieren Sie personliche
Kritik stets im Vier-Augen-Ge-
spriach, also nie im Beisein
Dritter.

- Sorgen Sie fiir einen passenden
Gesprachsrahmen — also z.B.
an einem Ort, wo sie ungestort
sind.

» Fiithren Sie das Gespriach nicht
zwischen Tiir und Angel. Ver-

einbaren Sie mit dem Mitarbei-
ter einen Termin, sodass auch
er sich vorbereiten kann, und
nehmen Sie sich ausreichend
Zeit fur das Gesprich.

Sagen Sie dem Mitarbeiter zu
Beginn des Gesprichs noch-
mals, wozu dieses dient: die
(Zusammen-) Arbeit in der Ver-
gangenheit reflektieren, die
wechselseitigen Erwartungen
kliren und die Zusammen-
arbeit auf ein noch solideres
Fundament stellen.

Bringen Sie anschlieffend
nochmals Thre Wertschitzung
fiir den Mitarbeiter und seine
Arbeit (soweit mdoglich) zum
Ausdruck — selbst wenn Sie
personlich das Gefiihl haben:
Das habe ich ihm schon 100
Mal gesagt. Loben Sie den Mit-
arbeiter auch fiir scheinbare
Selbstverstindlichkeiten, wie
dass er morgens stets piinktlich
zur Arbeit kommt. Denn diese
»Selbstverstindlichkeiten" sind
nicht so selbstverstindlich, wie
sie Fithrungskriften oft erschei-
nen.

Sprechen Sie erst danach die
kritischen Verhaltensweisen
an. Konzentrieren Sie sich auf
die zweli, drei wirklich relevan-
ten Punkte — auch damit beim
Mitarbeiter nicht das Gefiihl
entsteht: ,Der hat ja an allem
etwas auszusetzen."

Achten Sie darauf, dass Ihre Kri-
tik sachlich fundiert ist. Belegen
Sie diese anhand konkreter Bei-
spiele aus dem Arbeitsalltag.

~ Vermeiden Sie pauschalisie-

rende und generalisierende
Aussagen wie ,Das machen Sie
immer so ...". Oder: ,Bei Ihnen
kann man sich nie darauf ver-
lassen,...." Denn sie rufen fast
automatisch Widerspruch her-
vor. (,Das stimmt nicht! Damals
als Sie ..., habe ich ...").

~. Sprechen Sie fiir sich und holen

Sie nicht andere Personen ano-
nym mit ins Boot (,Ihre Kolle-
gen sehen das auch so ..."). Auch
dies provoziert Widerspruch.
(»Wer behauptet das? Diese Un-
terstellung lasse ich nicht auf
mir sitzen.") Zudem konnen
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> Bleiben Sie,

Sie sich auf Auferungen von
Dritten, sofern sie sich nicht mit
Thren Beobachtungen decken,
oft nicht verlassen.

[> Kennzeichnen Sie Thre Kritik als

Thren Standpunkt, Thre Wahr-
nehmung, Thre Interpretation
der Dinge, die der Mitarbeiter
selbstverstindlich anders sehen
und bewerten kann. Signalisie-
ren Sie Thre Gespridchsbereit-
schaft hieriiber (,Wie sehen Sie
das?", ,Nehmen Sie das auch so
wahr?").

> Machen Sie jedoch zugleich

deutlich, dass die bei der Arbeit
zu erreichenden Ziele nicht dis-
kutabel sind.

auch wenn Sie
gewisse Reaktionen des Mitar-
beiters oder seine Begriffsstut-
zigkeit nerven, immer wert-
schitzend in Thren Aussagen.

> Machen Sie keine Aussagen,

die die ganze Person in Frage
stellen (,Dazu sind Sie nicht in
der Lage....", ,Das ist typisch fiir
Sie ..."), sondern beziehen Sie
diese stets aufdaskritikwiirdige
Verhalten.

» Vermeiden Sie ,Du-Botschaf-

ten", denn diese werden oft
als Angriff oder Vorwurf emp-
funden. Sprechen Sie stattdes-
sen iiber Thre Wahrnehmung
(»Ich-Botschaften"). Sagen Sie

also zum Beispiel nicht: ,Sie

hoéren mir nicht zu." Sagen
Sie stattdessen: ,Ich habe das
Gefiihl, Sie horen mir gerade
nicht konzentriert zu." Oder
noch besser: ,Ich habe das Ge-
fihl, Sie beschiftigen im Mo-
ment noch andere Dinge. Das
erschwert es Thnen, sich zu
konzentrieren. Trifft das zu?".
Denn angenommen der Mitar-
beiter antwortet: ,Ja, ich ...".
Dann rutschen Sie sozusagen
automatisch in ein Gespriach
mit dem Mitarbeiter iiber die
Ursachen des ,,Problems". Dies
zu erreichen, ist ein zentrales
Ziel aller Feedbackgespriche
— weshalb sie ja auch so und
nicht Feedbackmonologe hei-
Ben.

Eigenes
Fiihrungsverhalten
hinterfragen

Und noch ein Tipp: Wie Mitarbei-
ter aufThre kritische Riickmeldung
reagieren, sagt meist auch etwas
iber Thre Beziehung zu Ihren
Mitarbeitern aus. Fragen Sie sich
deshalb, wenn ein Mitarbeiter
sehr bockig oder ablehnend auf
Thre Aussagen reagiert, obwohl
Sie diese angemessen formuliert
haben: Welche Fehler habe ich
in der Vergangenheit eventuell
gemacht, oder was habe ich ver-

sdumt, sodass der Mitarbeiter so

reagiert — zum Beispiel:

Nahm ich mir zu wenig Zeit fiir
den Mitarbeiter? Suchte ich zu
selten das Gespriach mit ihm?
Lie ich ihn mit seinen Aufga-
ben allein? Gewihrte ich ihm
zu wenig Unterstiitzung?

~ Habe ich das von ihm Geleiste-
te nicht ausreichend gewiirdigt
- monetdr, verbal oder emoti-
onal?

[> Vermittelte ich ihm das Gefiihl,
er werde nur als Arbeitskraft
und nicht auch als Mensch
wahrgenommen?

Das konnen Sie den Mitarbeiter

ibrigens auch direkt fragen. Zum

Beispiel mit den Worten: ,Ich habe

den Eindruck, dass Sie auf meine

Riickmeldung eher reserviert re-

agieren. Trifft das zu?" Angenom-

men der Mitarbeiter antwortet:

»Ja". Dann sollten Sie weiterfragen:

»Warum?". Denn dann landen Sie

sozusagen automatisch in einem

Gespriach mit Threm Mitarbeiter

dariiber, was ihre (Arbeits-) Bezie-

hung belastet und kénnen diese
wieder auf eine gesunde Basis
stellen.
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