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 ¾ FehlveRhalten eRzwingt Den KRitiSChen Dialog

Die drei Phasen des Kritikgesprächs

Kommt es zu Fehlverhalten bei einem Mitarbeiter, muss die Führungskraft den kritischen Dialog suchen, 
um eine positive Veränderung herbeizuführen. Heerscharen von Psychologen und Wissenschaftler unter­
schiedlichster Couleur haben untersucht, welches Procedere hierbei wohl das beste sei. Sinnvoll erscheint 
ein Vorgehen in drei Schritten: 

Subjektive beobachtung: Zunächst sollte der Vorgesetzt möglichst wertneutral, sachlich und relativiert 
auf seine persönliche Perspektive beschreiben, was er konkret wahrgenommen hat. 

negative Folgen: Im zweiten Schritt sollte die Führungskraft dem Kritisierten verdeutlichen, welche Fol­
gen dessen Fehlverhalten hat. Das Aufzeigen der negativen Konsequenzen appelliert an die Vernunft des 
Gegenübers und begünstigt Einsicht auf der rationalen Ebene. 

eigene gefühle: Im dritten Schritt empfiehlt es sich für den Vorgesetzten, die eigenen Gefühle auszudrü­
cken. Damit wendet er sich direkt an die Emotionen und das Mitgefühl des anderen. Das weckt Sympathie.
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Auf schwierigem Terrain
Das Kritikgespräch   Kritik kann Fehler aufdecken und somit einen positiven Lerneffekt haben. Lob 
geht dieser Lerneffekt weitestgehend ab. Dennoch hat der Mensch selten Vorbehalte gegenüber Lob, oft 
jedoch gegenüber Kritik, denn diese stellt in letzter Konsequenz eine Bedrohung für das eigene Selbstwert-
gefühl dar. Daher begeben sich Vorgesetzte, die Mitarbeiter kritisieren müssen, aber nicht demotivieren 
wollen, auf schwieriges Terrain. Burkhard Radtke 

Keywords: Unternehmensführung,  
Personal 

Ein positives Selbstbild ist ein Gut, das es zu schützen gilt, will 
man kraftvoll den Herausforderungen des Lebens trotzen. Kein 
Wunder also, dass Menschen auf Kritik oft barsch und ableh­
nend reagieren. Folgende Überlebensstrategien werden bei Kri­
tik tagtäglich angewandt:

óó 	Gegenkritik: „Dass gerade du das sagst, wundert mich ...“
óó 	Leugnen: „Das war ich nicht ...“
óó 	Rechtfertigen: „Das ging nicht anders, weil ...“
óó 	Schuld ablenken: „Dann schau doch erst einmal den an ...“
óó 	Meditative Gelassenheit: „Da hast du Recht...“ (Lass ihn 
reden: hier rein, da raus).

óó 	Beschwichtigen: „Immer mache ich alles falsch!“

So unterschiedlich diese Strategien auch sind, sie haben zwei­
erlei gemein: Erstens schützen sie das positive Selbstbild vor 
einer Konfrontation mit einer negativen Fremdeinschätzung. 
Zweitens sorgen sie dafür, dass der Kritisierte die Kritik nicht 
als Anstoß für eine Veränderung auffasst. Und hierin liegt der 
Haken: Kritik ist nämlich ein kommunikatives Instrument, das 
dazu motivieren soll, das Verhalten im Sinne des Kritisierenden 
zu verändern. Im Unterschied zu rhetorischen und verdeckt ma­
nipulativen Strategien ist Kritik offen: Der Kritisierende gibt zu 
erkennen, dass ihm ein bestimmtes Verhalten missfällt. Gelingt 
die Kritik, ändert der Kritisierte sein Verhalten. Wird der Kritik 
durch die oben beschriebenen Abwehrmaßnahmen der Boden 
entzogen, kann sie auch keine Verhaltensänderung anstoßen. 

Den Weg ebnen

Insbesondere wenn jemand überraschend und unerwartet kri­
tisiert wird, neigt er zu einer instinktiven Schutzreaktion. Stra­
tegisch ist es daher vorteilhaft, ein Kritikgespräch seinem Ge­
genüber vorher anzukündigen. Und dies gilt umso mehr, je stär­
ker das Gegenüber durch die Kritik überrascht ist, je fundamen­

taler sein positives Selbstbild von der Kritik getroffen wird und 
je mehr er sich unter Druck gesetzt fühlt. In einem verabredeten 
Gespräch, auf das sich der Kritisierte vorbereiten kann, ist die­
ser in einer für ein konstruktives Gespräch günstigeren Stim­
mung und wird eher nicht eine der destruktiven Verteidigungs­
strategien ergreifen.

Allerdings verschafft eine Ankündigung des Gesprächs nur 
dann einen Vorteil, wenn zugleich auch das Gesprächsthema 
genannt wird. Und hier gilt es, Fingerspitzengefühl zu bewei­
sen: Denn das Thema darf nicht so allgemein formuliert werden, 
dass man sich keinen Reim darauf machen kann, welches kon­
krete Vorkommnis sich dahinter verbirgt. Es darf jedoch auch 
nicht so präzise dargelegt werden, dass der Kritisierende Gefahr 
läuft, das eigentliche Kritikgespräch bereits im Rahmen der An­
kündigung zu führen. Deutliche Aufforderungen („Das musst 
du mir näher erläutern.“), Nachfragen oder Einwände provozie­
ren den Kritisierten, sofort in das eigentliche Kritikgespräch 
einzusteigen. Dieser sollte jedoch lediglich in die Lage versetzt 
werden, sich ein hinreichend klares Bild über das Thema zu 
machen, so dass er sich entsprechend vorbereiten kann.  

Die Vorbereitung

Selbstverständlich sollte sich der Kritisierende seinerseits für 
das Gespräch präparieren und für geeignete Rahmenbedingun­
gen sorgen. Dazu zählt die Organisation eines angenehmen 
Raums, eine partnerschaftliche Sitzordnung (nicht gegenüber, 
idealerweise nicht im Territorium des Chefs, erst recht nicht am 
Schreibtisch), ein ausreichend großes Zeitfenster, der Schutz 
vor Störungen durch Personen, E-Mails, Anrufe etc. 

Zudem empfiehlt es sich, klare Ziele zu definieren. Insbeson­
dere das Wunsch- und das Etappenziel sollten festgelegt werden, 
damit diese gleichsam als Fixsterne während des Gesprächs 
Orientierung bieten. Das Wunschziel ist der Zustand, der vom 
Gesprächsführer angestrebt wird. Das Etappenziel ist ein Zwi­
schenziel, das unbedingt auf dem Weg zum Wunschziel erreicht 
werden muss. Sollte es verfehlt werden, droht ein Abbruch des 
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Gesprächs. Das Wunschziel besteht bei Kritikgesprächen in der 
Regel darin, dass der Kritisierte sein Verhalten ändert. Da letz­
teres durch das Gespräch nur vorbereitet werden kann, sollte 
man genauer sagen: Das Kritikgespräch hat das Maximalziel 
erreicht, wenn der Kritisierte nachhaltig motiviert ist, das kri­
tisierte Verhalten zu ändern. Um dieses gewünschte Ergebnis 
hervorzubringen, muss ein Etappenziel erreicht werden, näm­
lich Einsicht bzw. Problembewusstsein beim Kritisierten. 

Wenn es dem Vorgesetzten nicht gelingt, beim Gegenüber ei­
nen Funken Einsicht zu erzielen, wird er ihn auch nicht moti­
vieren, sein Verhalten zu ändern. Er mag ihn noch durch ande­
re Mittel – sprich Zuckerbrot oder (viel häufiger) Peitsche – 
dazu bringen, sein Verhalten zu ändern. Aber diese Mittel wi­
dersprechen dem Geist des Kritikgesprächs. Mehr noch: Sie 
machen es überflüssig. Zwang löst eine rein äußerliche, extrin­
sische Motivation aus. Diese setzt zum einen geeignete Mittel 
voraus und hat zum anderen den Nachteil, dass der extrinsisch 
Motivierte in das alte Verhaltensmuster zurückfällt, sobald er 
die Möglichkeit hat, dem Zwang auszuweichen. Soll das Kritik­
gespräch das Gegenüber intrinsisch motivieren, sein Verhalten 
zu ändern, ist ein Mindestmaß an Einsicht notwendig. Einsicht 
markiert somit das Etappenziel. 

Der Vorgesetzte sollte es zudem nicht versäumen, einen Mo­
ment über den Kritisierten nachzudenken und Antworten auf 
zentrale Fragen suchen: Wie sieht er vermutlich die Situation? 
Was möchte er wohl im Gespräch erreichen? Wie sieht er sich, 
mich und unsere Beziehung zueinander? Wie wird er argumen­
tieren? Wie sensibel ist mein Gesprächspartner? Es gilt, Ton 

und Schärfe der Aussagen auf die Sensibilität des Gesprächs­
partners anzupassen.

Der Einstieg 

Neben der Ankündigung des Gesprächs unter Nennung des The­
mas gibt es noch ein weiteres wichtiges Instrument, das es dem 
Kritisierten erleichtert, die Kritik konstruktiv an sein Ego her­
anzulassen: den positiven Einstieg. Es ist mittlerweile ein Ge­
meinplatz, dass gerade eine positive, wertschätzende Aussage 
vor einer Kritik das Gegenüber öffnet. Die Idee dahinter ist ein­
fach: Die positive Aussage wirkt als Balsam für das Ego, das nun 
auch leichter einen Dämpfer durch sich anschließende negative 
Aussage vertragen kann. 

Interessant dabei ist die Wechselwirkung: Die positive Aussage 
vor einer Kritik öffnet selbst sensible Naturen für die kritische 
Aussage. Umgekehrt relativiert und mindert die kritische Aussa­
ge den positiven und wertschätzenden Gehalt der vorangegange­
nen Aussage. Aus diesem Umstand lässt sich ableiten: Will eine 
Führungskraft motivierend loben, dann sollte sie sich den kriti­
schen Punkt sparen und eine rein positive Aussage formulieren. 
Möchte eine Führungskraft hingegen kritisieren, dann beginnt 
sie mit einer positiven Aussage. Dabei büßt die positive Aussage 
allerdings jeglichen lobenden Charakter durch die anschließende 
Kritik ein und erhält einen rein öffnenden Charakter. 

Ein Kritikgespräch sollte also positiv beginnen. Doch die 
Mehrheit der Fach- und Führungskräfte tut sich schwer, eine 
geeignete Einleitung zu finden. Manche wählen den Small Talk. 
Zum Beispiel: „Schön Herr Müller, dass wir hier zusammentref­

fl  �Kritik ist ein kommunikatives Instrument, das dazu motivieren soll, das Verhalten im Sinne des Kritisierenden 
zu verändern.�
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Sicht kundzutun, sondern es geht vornehmlich um eine gemein­
schaftliche Lösung. Dieses Bewusstsein reduziert die Gefahr, 
sich in der Schuldsuche zu verlieren, und erhöht die Wahr­
scheinlichkeit, dass der Mitarbeiter den Kritisierenden ausre­
den lässt. Da er weiß, dass auch er die Gelegenheit zur ausführ­
lichen Stellungnahme erhält, kann er zuhören und muss seine 
Konzentration nicht darauf verwenden, Atempausen des Vorge­
setzten zu identifizieren, um seine Einwände zu lancieren. 

Die eigentliche Kritik

Heerscharen von Psychologen und Sprachwissenschaftlern ha­
ben untersucht, auf welche Weise am besten die kritische Nach­
richt formuliert werden sollte. Überzeugend und praktisch ist 
ein Vorgehen in drei Schritten: 

óó 	subjektive Beobachtung, 
óó 	negative Folgen,
óó 	eigene Gefühle.

Zunächst sollte der Kritisierende möglichst wertneutral, sach­
lich und relativiert aus seiner Perspektive beschreiben, was er 
konkret wahrgenommen hat. Beispiel: „Mir ist aufgefallen, dass 
du in den Projektmeetings am Dienstag und am Freitag eine 
Vierteilstunde zu spät erschienen bist.“ Im zweiten Schritt soll­
te der Kritisierende aufzeigen, welche negativen Folgen dieses 
Verhalten hat – idealerweise sogar für diesen selbst. Beispiel: 
„Durch das zu späte Eintreffen ist Unruhe entstanden, Teile des 
schon Besprochenen wurden wiederholt, was Zeit gekostet hat. 
Am Ende fehlte uns die Zeit, zwei wichtige Beschlüsse zu fassen. 
Aus diesem Grund wird sich das Projektende um zwei Wochen 
verzögern. Dies wird bei der Geschäftsführung ein negatives 
Licht auf alle Beteiligten werfen, auch auf dich.“ Das Aufzeigen 
der negativen Konsequenzen appelliert an die Vernunft des Ge­
genübers und begünstigt Einsicht auf der rationalen Ebene. 

Im dritten Schritt empfiehlt es sich für den Kritisierenden, 
die eigenen Gefühle auszudrücken. Damit wendet man sich di­
rekt an die Emotionen und die Sympathie, also das Mitgefühl 
des anderen. Beispiel: „Und das ist mir furchtbar peinlich, zu­
mal mich die Geschäftsführung bat, für Termintreue zu sorgen.“ 

Den Kritisierten ins Boot holen

Wenn nun der Kritisierende diese drei Elemente – subjektive 
Beobachtung, negative Folgen und eigene Gefühle – vorgetra­
gen hat, muss er eigentlich nur noch schweigen, und sein Ge­
genüber wird unaufgefordert das Wort ergreifen. 

Wenn das Kritikgespräch bis zu diesem Punkt nahezu exakt 
planbar war, bekommt es an dieser Stelle ein schwer kalkulier­
bares Element. Der Kritisierte hat nun die Möglichkeit, seine 
Sicht der Dinge kundzutun. Dabei kann er sich auf die Beobach­
tung, die geschilderten negativen Konsequenzen oder die aus­

fen konnten. Und haben Sie am Wochenende das schöne Wetter 
mit Ihrer Familie genießen können?“ Doch ist Small Talk am An­
fang eines Kritikgesprächs deplatziert. Denn meist wirkt dieser 
Einstieg unaufrichtig und verunsichernd – gerade dann, wenn 
der Termin bereits als Kritikgespräch angekündigt wurde. 

Doch selbst wenn der Mitarbeiter nicht argwöhnisch wird und 
positiv in den Small Talk einsteigt, erscheint ein solches Manö­
ver unglücklich. Tauschen sich die Führungskraft und der Mit­
arbeiter positiv über das Wetter, die Betriebsfeier, den Urlaub, 
die Kinder oder einen lustigen Patzer beim letzten Meeting aus, 
fällt es oft schwer, eine Überleitung in die Kritik zu finden. Doch 
auch wenn die Führungskraft den Bogen zur eigentlichen Kri­
tik zieht – etwa mit den Worten: „Ja, ja die Kinder. Warum ich 
mich eigentlich heute mit Ihnen zusammensetzen wollte, ...“ – 
ist die Wirkung fragwürdig. Die durch den Small Talk erzeugte 
positive Atmosphäre verpufft sofort und entpuppt sich nach­
träglich als bloßes Instrument, was beim Mitarbeiter nicht sel­
ten einen schalen Beigeschmack hinterlässt. 

Doch wie kann ein alternativer positiver Einstieg aussehen? 
Die Antwort ist einfach: Er sollte kurz ausfallen. Gelungen ist 
beispielsweise: „Insgesamt bin ich mit unserer Zusammenar­
beit sehr zufrieden, gerade deshalb ist es mir wichtig, dass wir 
heute eine Lösung für ABC finden.“ Wichtig ist dabei, dass der 
positive Einstieg glaubhaft ist. Wenn die Führungskraft mit der 
Zusammenarbeit insgesamt vollkommen unzufrieden ist, ist die 
Beispielaussage nicht geeignet. Eine kurze, knappe positive Ein­
leitung mit einer Überleitung in das kritischen Thema signali­
siert dem Gegenüber, dass der Gesprächsführer ihn und die 
Beziehung zu ihm in einer wesentlichen Hinsicht für in Ord­
nung hält. Dieses Signal an das Selbstbewusstsein erlaubt es 
ihm, sich für das kritische Thema zu öffnen, ohne eine ernstzu­
nehmende Schwächung seines positiven Selbstbilds befürchten 
zu müssen. Mehr noch: Eventuell ist er sogar motiviert, den 
kritischen Punkt noch auszuräumen, um eine im Wesentlichen 
intakte Beziehung zu vervollkommnen. 

Natürlich ist es jetzt möglich, mit der eigentlichen Kritik zu 
beginnen. Doch gerade wenn die Kritik umfassender ist oder 
etliche Facetten aufweist und daher einiger Erläuterungen be­
darf, empfiehlt es sich an dieser Stelle, zunächst einen Über­
blick über den Gesprächsverlauf zu liefern und einen ersten 
Grundstein für den partnerschaftlichen Austausch zu legen. 
Formulierungen wie die folgende sind sehr fruchtbar: „Ich 
schlage vor, dass ich zunächst meine Sicht darlege, anschlie­
ßend bin ich interessiert zu erfahren, wie Sie die Sache wahr­
nehmen, und abschließend würde ich gerne mit Ihnen eine ge­
meinsame Lösung finden. Sind Sie damit einverstanden?“ 

Was leistet eine derartige Vorschau? Zunächst einmal erfährt 
der Betroffene, dass es nicht um eine einseitige Schuldzuwei­
sung geht: Er erhält nicht nur ebenfalls die Gelegenheit, seine 
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gedrückten Gefühle wohlwollend oder ablehnend beziehen. Er 
kann aber auch ganz andere Aspekte ansprechen, andere The­
menfelder eröffnen oder gar dem psychologisch motivierten 
Aufbau zum Trotz doch noch zu einem der eingangs angeführ­
ten Selbstschutzmechanismen wie etwa Gegenkritik greifen. 
Was auch immer der Kritisierte ausführt, nun sollte der Vorge­
setzte zu seinem Wort stehen und seinen Gesprächspartner aus­
reden lassen – so schwer dies mitunter auch fallen mag. Der 
Vorgesetzte sollte Bestätigungssignale senden wie „ja“ oder 
„verstehe“ und versuchen, die Botschaft des Mitarbeiters – und 
sollte sie noch so missfallen – aufrichtig zu verstehen. 

Idealerweise werden die Ausführungen des Kritisierten zu­
nächst zusammengefasst. Zum Beispiel: „Wenn ich Sie richtig 
verstehe, räumen Sie ein, mehrere Male zu spät gekommen zu 
sein, meinen aber, dass dies keinen nennenswerten Einfluss 
auf die Verzögerung der Beschlüsse und des Projekts hatte, es 
dafür aber für Sie möglich wurde, wichtige Kundenanliegen zu 

bearbeiten?“ Die Vorteile einer solchen Zusammenfassung lie­
gen darin, dass die Mühe, die Aussage des Partners zu verste­
hen und in eigenen Worten wiederzugeben, bereits als Wert­
schätzung empfunden wird, dass die Zusammenfassung dem 
Gegenüber ermöglicht, etwaige Missverständnisse auszuräu­
men oder zu scharfe Formulierungen zu relativieren. 

Sobald der Vorgesetzte auf diese Weise sichergestellt hat, dass 
er den anderen richtig verstanden hat, tritt er in die nächste 
Phase ein. Jetzt besteht sein dringlichstes Anliegen darin, zu 
ermitteln, ob der andere ein gewisses Maß an Problembewusst­
sein aufweist, und wenn nicht, zu versuchen, mindestens einen 
Funken Einsicht zu erzeugen. Die Voraussetzung dafür besteht 
zunächst ganz banal darin, sicherzustellen, dass der Kritisie­
rende von seinem Gegenüber überhaupt verstanden wurde. Dies 
spüren viele Führungskräfte und stellen oft instinktiv die Fra­
ge: „Haben Sie mich verstanden?“ Diese geschlossene Frage lie­
fert jedoch oftmals keine erhellenden Erkenntnisse. Ein „Ja“ ist 
wahrscheinlich, doch garantiert es mitnichten, dass der andere 
wirklich verstanden hat. Vielleicht hat er überhaupt irgendet­
was verstanden, meint den Kritisierenden verstanden zu haben, 
täuscht sich darin aber oder traut sich schlicht nicht einzuräu­
men, dass er ihn nicht verstanden hat. 

Auf zwei Arten kann man überprüfen, ob der Gesprächspart­
ner einen wirklich verstanden hat: Entweder man bringt ihn 

dazu, in eigenen Worten wiederzugeben, worin die Kernaussagen 
bestehen, oder aber der Gesprächsführer versucht, ihn dazu zu 
bringen, etwas zu tun, was das Verständnis seiner Äußerungen 
voraussetzt. Ersteres gelingt durch offene Fragen: „Wie hast du 
meine Position verstanden? Was scheinen dir meine Haupt­
punkte zu sein? Wie könnte man meine Aussagen zusammen­
fassen?“ Allerdings gilt es, Fingerspitzengefühl bei der Formu­
lierung zu beweisen, um nicht oberlehrerhaft zu wirken. Eine 
weitere Strategie besteht in offenen Fragen: „Worin siehst du 
den kritischsten Punkt meiner Ausführungen? In welchen Hin­
sichten kannst du meine Ausführungen nachvollziehen? Welche 
Fragen stellen sich dir bezüglich meiner Schilderung?“ 

Motivation und Umsetzung

Wenn der Gesprächspartner Einsicht bzw. Problembewusstsein 
zeigt, ist es gelungen, ihn in einer entscheidenden Hinsicht mit 
ins Boot zu holen. Klug ist hierbei ein Vorgehen, bei dem der 
Angesprochene seine Verhaltensänderung nicht als eine von 
außen fremdbestimmte Reaktion begreift, sondern als einen von 
ihm selbst bestimmten Akt. Und auch dies gelingt durch eine 
Frage: „Was schlagen Sie vor?“ Hat der Vorgesetzte bis dahin 
gute Arbeit geleistet, ist zu erwarten, dass der Gesprächspart­
ner einen Vorschlag unterbreitet, der eine Verhaltensänderung 
umreißt, die derjenigen ähnelt, die der Gesprächsführer selbst 
als Erwartung formuliert hätte. Der Vorteil liegt darin, dass der 
Gesprächspartner die Verhaltensänderung als seinen eigenen 
Vorschlag empfindet, was seinen Autonomiewünschen entge­
genkommt und zudem die Verbindlichkeit und damit die Um­
setzungsmotivation erhöht wird. 

Erklärt der Kritisierte, er werde sein Verhalten ändern, füh­
len sich viele Führungskräfte erleichtert und sind stolz auf das 
Erreichte – so erleichtert und stolz, dass sie flugs den Abschluss 
des Gesprächs einleiten. Dieses Vorgehen entpuppt sich im 
Nachhinein oft als Fehler. Insbesondere dann, wenn der Ge­
sprächsführer aus Dankbarkeit über das Einlenken noch ab­
schließend die kritischen Worte vom Anfang abmildert, ge­
schieht im Anschluss an das Gespräch häufig nichts. Und dies 
liegt nur selten an einer böswilligen Absicht.

Eine Verhaltensänderung erfordert in der Regel Energie. Ins­
besondere in der Anfangszeit muss unser Gehirn mehr Leistung 
bereitstellen. Doch dieses Mehr an Energie läuft unserem kör­
perlichen Drang zuwider, möglichst effizient zu arbeiten, d.h. 
mit möglichst wenig Aufwand Erfolge zu erzielen. Und daher 
siegt oft die Gewohnheit über die Vorsätze zur Verhaltensände­
rung. Um dem entgegenzuwirken, muss der Gesprächsführer 
im Gehirn des Gegenübers „Anker setzten“, die verhindern, 
dass die Vereinbarung in Vergessenheit gerät.

Zunächst sollte der Gesprächsführer dafür sorgen, dass die 
anvisierte Verhaltensänderung nicht abstrakt bleibt. Denn dann 
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müsste das Gehirn neben der Umsetzung auch noch die Hürde 
überwinden, sich selbst die Konkretisierung zu überlegen. Der 
Gesprächsführer sollte also, nachdem sein Gegenüber beteuert 
hat, sein Verhalten ändern zu wollen, durchatmen und beharr­
lich die Umsetzungswahrscheinlichkeit steigern. Zweckdienlich 
sind hier Fragen nach dem konkreten Vorgehen: „Wie wollen Sie 
dabei genau vorgehen? Was machen Sie zuerst, als zweites ...?“ 
Fragen nach möglichen Schwierigkeiten und danach, wie der 
Kritisierte bestimmte Hürden beseitigt, erhöhen die Chance, 
dass derartige Vorkommnisse nicht das Aus für die angestrebte 
Verhaltensänderung bedeuten. Auch Fragen, die sich auf die 
psychologischen Meta-Komponenten (die geistigen Prozesse, die 
unsere bewussten Denkprozesse überwachen und im Hinter­
grund arbeiten) beziehen, können ungemein hilfreich sein. Bei­
spiele sind: „Wie wollen Sie sicherstellen, dass Sie das nicht in 
der Hektik des Tagesgeschäfts vergessen? Woran werden Sie 
rechtzeitig merken, dass ein Problem auftauchen könnte?“ 

Das wirksamste Instrument, um eine Verhaltensänderung im 
Anschluss an das Kritikgespräch sicherzustellen, besteht jedoch 
darin, mit dem Mitarbeiter einen Kontrolltermin zu vereinba­
ren. Dieser Termin erinnert das Gegenüber dann an seine Vor­

sätze, wenn seine Gewohnheiten drohen, wieder von ihm Besitz 
zu ergreifen. Nun kann ein Kontrolltermin autoritär wirken. In 
der Tat abschreckend und bevormundend wirkt eine Aussage 
wie: „Ich möchte kontrollieren, ob Sie das auch umsetzen. Kom­
men Sie bitte Freitag um 15 Uhr in mein Büro!“ 

Besser wäre eine offene Frage: „Wann wollen wir uns zusam­
mensetzten und besprechen, wie gut Ihnen die Umsetzung ge­
lungen ist?“ Eine anschließende Alternativfrage ermöglicht, 
dass das Treffen spätestens Freitag um 15 Uhr stattfindet: „Passt 
Ihnen Donnerstag 17 Uhr besser oder Freitag 15 Uhr?“ 

Vor dem Hintergrund des vereinbarten Kontrolltermins kann 
der Gesprächsführer besten Gewissens den Gesprächsabschluss 
einläuten, indem er gegebenenfalls die wesentlichen Vereinba­
rungen zusammenfasst oder zusammenfassen lässt. Anschlie­
ßend bedankt er sich für das freundliche oder – wenn es etwas 
schärfer herging – für das ausgesprochen offene Gespräch und 
schließt mit aufmunternden Worten: „Ich bin zuversichtlich, 
dass wir auch in dieser Hinsicht bald fruchtbarer zusammenar­
beiten und wünsche Ihnen bei der Umsetzung viel Erfolg.“� ó

Autor: Dr. Burkhard Radtke ist Berater und Coach bei efficientia consulting, 
Berlin. 


