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Kritisches Feedback geben

Mitarbeitern ein positives Feedback geben - das fallt den meisten Fiihrungskraften leicht. Anders ist dies, wenn
sie Mitarbeitern eine negative Riickmeldung geben miissen. Dann bewegen sie sich auf diinnem Eis. Besonders
viel Fingerspitzengefiihl erfordert dabei das Gesprach mit Angestellten, die iiber ein nur geringes Selbstwertgefiihl

verfiigen.

Christina Seitter

Nicht jeder Mensch vertrdgt Kritik - und

sei sie noch so sachlich und wertschit- &
zend formuliert. Abhéngig davon, wie
gefestigt sie sind, reagieren Personen
sehr unterschiedlich auf eine kriti-
sche Riickmeldung. Mal souverén,
mal irritiert oder verletzt und
zuweilen sogar feindselig und
aggressiv. Und oft konnen
Fiihrungskrifte vorab nicht
einschitzen: Wie wird der Mit-
arbeiter reagieren? Deshalb schieben
sie das Feedbackgeben hdufig auf die
lange Bank.

Problem:
Mitarbeiter mit einem schwachen Ego

Fakt ist: Fast alle Menschen erhalten lieber
eine positive als eine negative Riickmel-
dung. Aussagen wie ,,Das haben Sie toll
gemacht" gehen ihnen ,runter wie But-
ter" - zumindest wenn sie spiiren: Das Lob
ist ernst gemeint. Anders verhélt es sich bei kritischen Riick-

meldungen wie

¢ Ich wiirde mir von Thnen zuweilen einen
grofleren Einsatz wiinschen" oder
¢« ,Mein Eindruck ist, Sie setzen manchmal

die Prioritdten falsch".

Aufsolche Aussagen reagieren zwar selbstbewusste Mitarbeiter

souverdn und fragen zum Beispiel nach:

e, ,Wannwiirden Sie sichmehr Einsatz wiinschen?" oder
« ,Konnen Sie mir ein, zwei Beispiele nennen fiir die aus

Ihrer Warte falsche Prioritdtensetzung?"
Anders ist dies jedoch bei Mitarbeitern mit einem eher schwachen

Selbstwertgefiihl und Selbstbewusstsein. Sie beziehen eine kriti-

sche Riickmeldung, selbst wenn sie vollig korrekt und angemes-

44

sen formuliert ist, oft auf ihre Person und
sehen in ihr eine Art personlichen
&

Angriff - selbst wenn die Riick-

meldung sich nur auf gewisse
Verhaltensweisen bezieht, die

sie zuweilen zeigen.

Kritik wird als Angriff erlebt

Entsprechend reagieren
sie: verletzt oder storrisch,
abwehrend oder resig-
nativ - und zuweilen sogar
feindselig und aggressiv, weil
sie die Aussage als Bedrohung
empfinden. Diese Reaktion
erfolgt so reflexartig, dass sie
das eigentlich Gesagte nicht
mehr hoéren. Also kommt

auch die Botschaft bei ihnen

nicht an. Und weil sie auf-
grund ihres geringen Selbst-
wertgefiihls die kritische Riick-
meldung als personlichen Angriff erfahren, sehen sie oft nur

zwei Moglichkeiten, hieraufzu reagieren:

« die Person, die ihnen das Feedback gibt, gedanklich abwer-
ten (,,Was will der Idiot? Was maf3t der sich an?") und/oder
« einen Gegenangriff starten und versuchen, den Feedback-
geber ebenfalls zu verletzen - zum Beispiel mit Aussagen

wie ,,Wenn Sie nie klare Ansagen machen, dann ..." oder

"

»Wenn Sie stindig die Ziele dndern, dann ...

Zugegeben, das sind extreme Mitarbeiterreaktionen - auch weil
viele Mitarbeiter sich nicht trauen, ihren Chef, der iiber ihre
Karriere mitentscheidet, offen zu kritisieren. Deshalb verfallen
sie, wenn sie ein Feedback als ungerecht empfinden, meist eher
in ein beredtes Schweigen und duBlern ihre Kritik anschlie-
Bend lautstark im Kollegenkreis. Dessen ungeachtet miissen
Fiihrungskrifte, wenn sie Mitarbeitern ein negatives Feedback

geben, mit solchen Reaktionen rechnen.
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Die Feedbackregeln genau beachten

Doch wie konnen Fihrungskrifte vermeiden, dass die Situa-
tion eskaliert, wenn sie einem wenig selbstbewussten Mit-
arbeiter eine negative Riickmeldung geben und eventuell emo-
tionale Wunden entstehen, die der weiteren Zusammenarbeit
schaden? Die Antwort ist einfach: sehr genau aufdas Einhalten
der Feedbackregeln achten. Denn wéhrend selbstbewusste Mit-
arbeiter, die entsprechend selbstkritisch sind, ein partielles Ver-
letzen dieser Regeln meist verzeihen, nehmen weniger selbst-
bewusste die Missachtung der Feedbackregeln oft als Anlass,
das Nicht-Akzeptieren der Kritik gegeniiber sich selbst und

anderen zu rechtfertigen.

Achten Sie deshalb als Fithrungskraft, wenn Sie solchen Mit-
arbeitern ein Feedback geben, besonders scharf auf das Ein-

halten folgender Regeln:

Feedbackregeln

e Artikulieren Sie personliche Kritik stets im Vier-Augen-Ge-
spréch, also nie im Beisein Dritter.

e Sorgen Sie fiir einen passenden Gesprachsrahmen - also unter
anderem an einem Ort, wo sie ungestort sind.

e Fiihren Sie das Gesprach nicht zwischen Tiir und Angel. Ver-
einbaren Sie mit dem Mitarbeiter einen Termin, sodass auch er
sich vorbereiten kann.

e Sagen Sie dem Mitarbeiter zu Beginn des Gesprachs nochmals,
wozu dieses dient: die (Zusammen-)Arbeit in der Vergangenheit
reflektieren, die wechselseitigen Erwartungen klaren und die
Zusammenarbeit auf ein solideres Fundament stellen.

e Bringen Sie anschlieBend nochmals lhre Wertschatzung fiir
den Mitarbeiter und seine Arbeit (soweit méglich) zum Aus-
druck - selbst wenn Sie das Gefiihl haben: Das habe ich ihm
schon hundertmal gesagt. Loben Sie den Mitarbeiter auch
fiir scheinbare Selbstverstandlichkeiten, etwa dafiir dass er
morgens stets piinktlich zur Arbeit kommt. Denn diese ,Selbst-
verstandlichkeiten" sind nicht so selbstverstandlich, wie sie
Fiihrungskréften oft erscheinen.
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Sprechen Sie erst danach die kritischen Verhaltensweisen an.
Konzentrieren Sie sich auf die zwei, drei wirklich relevanten
Punkte - auch damit beim Mitarbeiter nicht das Gefiihl ent-
steht: ,Der hatja an allem etwas auszusetzen."

Belegen Sie Ihre Kritik anhand konkreter Beispiele aus dem
Arbeitsalltag.

Vermeiden Sie pauschalisierende Aussagen wie ,Das machen
Sie immer so ...". Denn diese rufen fast automatisch Widerspruch
hervor (,Das stimmt nicht! Damals als Sie ..., habe ich ...").

Sprechen Sie fiir sich, und holen Sie nicht andere Personen
anonym mit ins Boot (,lhre Kollegen sehen das auch so ...").
Auch dies provoziert Widerspruch (,Wer behauptet das? Das
lasse ich nicht auf mir sitzen."). Zudem koénnen Sie sich auf
AuRerungen von Dritten oft nicht verlassen.

Kennzeichnen Sie lhre Kritik als Ihren Standpunkt, lhre Wahr-
nehmung, Ihre Interpretation der Dinge, die der Mitarbeiter
selbstverstandlich anders sehen kann. Signalisieren Sie

lhre Gesprachsbereitschaft 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 diskutabel sind.

Bleiben Sie, auch wenn gewisse Reaktionen des Mitarbeiters
Sie nerven, immerwertschatzend in Ihren Aussagen.

Machen Sie keine Aussagen, die die ganze Person infrage stel-
len (,Dazu sind Sie nicht in der Lage ...", ,Das ist typisch fiir Sie
..."), beziehen Sie diese stets auf das kritikwiirdige Verhalten.

Vermeiden Sie ,Du-Botschaften", denn diese werden oft als
Angriff empfunden. Sprechen Sie stattdessen iiber lhre Wahr-
nehmung (,Ich-Botschaften"). Sagen Sie also zum Beispiel
nicht: ,Sie hdren mir nicht zu." Sagen Sie stattdessen: ,Ich
habe das Gefiihl, Sie horen mir gerade nicht konzentriert zu."
Oder noch besser: ,Ich habe das Gefiihl, Sie beschaftigen im
Moment noch andere Dinge. Das erschwert es Ihnen, sich zu
konzentrieren. Trifft das zu?" Denn angenommen, der Mit-
arbeiter antwortet ,Ja, ich ...", dann rutschen Sie sozusagen
automatisch in ein Gesprach mit dem Mitarbeiter iiber die
Ursachen des ,Problems". Dies zu erreichen, ist ein zentrales
Ziel aller Feedbackgesprache - weshalb sie ja auch Gespréache
und nicht Monologe heiflen.
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lch soll auf meine Mitarbeiter horen.
lch soll auf meine Mitarbeiter horen.
. leh soll auf meine Mitarbeiter hiren.
W lchy

Das eigene Fiihrungsverhalten hinterfragen

Und noch ein Tipp: Wie Mitarbeiter auf Ihre kritische Riick-
meldung reagieren, sagt meist auch etwas iiber Ihre Beziehung
zu lhren Mitarbeitern aus. Fragen Sie sich deshalb, wenn ein
Mitarbeiter sehr uneinsichtig oder ablehnend auflhre Aussagen
reagiert, obwohl Sie diese angemessen formuliert haben: Wel-
che Fehler habe ich in der Vergangenheit eventuell gemacht,
oder was habe ich versdumt, sodass der Mitarbeiter auf diese

Weise reagiert — zum Beispiel:

* Nahm ich mir zu wenig Zeit fir den Mitarbeiter? Suchte
ich zu selten das Gesprdch mit ihm?

* LieB ich ihn mit seinen Aufgaben allein? Gewihrte ich ihm
zu wenig Unterstiitzung?

* Habe ich das von ihm Geleistete nicht ausreichend gewiir-
digt? Monetér, verbal oder emotional?

¢ Vermittelte ich ihm das Gefithl, er werde nur als Arbeits-

kraft und nicht auch als Mensch wahrgenommen?

Das konnen Sie den Mitarbeiter iibrigens auch direkt fragen.
Zum Beispiel mit den Worten: ,Ich habe den Eindruck, dass
Sie aufmeine Riickmeldung eher reserviert reagieren. Trifft das
zu?" Angenommen der Mitarbeiter antwortet ,,Ja", dann soll-
ten Sie weiterfragen: ,,Warum?" Denn dann landen Sie sozu-
sagen automatisch in einem Gespriach mit Ihrem Mitarbeiter
dariiber, was ihre (Arbeits-)Beziehung belastet, und kdnnen

diese wieder aufeine gesunde Basis stellen.
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Hoher Zusammenhang zwischen emotionaler Intelligenz und
Fithrungsverhalten

Emotionale und soziale Kompetenzen spielen fiir Fiihrungs-
kréfte eine wichtige Rolle, denn sie bilden die Grundlage fiir den
Umgang mit ihren Mitarbeitern. Bei der Befragung von 55.000
Menschen aus 90 Landern wurde festgestellt, dass Frauen
dabei oftmals besser abschneiden als Ménner. Sie sind unter
anderem eher in der Lage, sich selbst richtig wahrzunehmen,
zeigen mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit ein durchgehend
empathisches Verhalten, gehen mit einer positiveren Grundein-
stellung an die Arbeit, sind besser in Coaching und Mentoring
und konnen starker auf ihre Mitarbeiter Einfluss nehmen. Ledig-
lich bei der Kompetenz ,Selbstkontrolle” lagen Ménner vorn.
Unternehmen sollten diese Ergebnisse unbedingt bei der Wahl
von Fiihrungskraften bedenken. Fiihrungskrafte mit einer hohen
emotionalen Intelligenz schaffen ein Umfeld, in dem Mitarbeiter
bereit sind, sich stérker zu engagieren und sich langer an das
Unternehmen zu binden, so die Forscher.

Quelle: Korn Ferry Hay Group (2016): Studie: Frauen sind Mannern
bei fiihrungsrelevanten emotionalen und sozialen Kompetenzen
voraus. Online abrufbar unter: http://www.haygroup.com/de/press/
details.aspx?id=46942.
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