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Kritikgespräche – die richtigen Signale

Kritikgespräche sind notwendig, weil sie Verbesserungen hervorbringen und den Umgang 
miteinander regeln. Tipps zu den richtigen Signalen gibt Dr. Gisela Bolbrügge, PerfectMatch 
– Projekterfolg mit System.

Projektleiterin Renate Kremer ärgert 

sich richtig. Wieder einmal hat Herr 

Schulz die vereinbarte Aufgabe nicht 

erledigt und der Meilenstein-Termin 

rückt immer näher. Drei weitere Mit-

arbeiter warten auf Schulzes Input 

und können nicht mit ihrer eigenen 

Arbeit beginnen. Aus den Zeitauf-

schreibungen weiß sie, dass Schulz 

abends meist pünktlich das Büro ver-

lassen hat. Frau Kremer empfindet 

dieses Verhalten als unkollegial und 

rücksichtslos. Sie muss unbedingt ein 

Gespräch mit Herrn Schulz führen. 

Der Gedanke daran verursacht ihr 

jedoch Unwohlsein.

Das Unbehagen der Projektleiterin 

mag verschiedene Ursachen haben. 

Streit und Disharmonie sind ihr mögli- 

cherweise selbst unangenehm. Außer- 

dem mag sie selber Kritik als einen 

Angriff auf ihre Person empfinden, mit 

dem sie nur schwierig umgehen kann. 

Dies sind vielleicht Gründe, weshalb 

sie bisher ein Gespräch um die nicht 

erledigte Arbeit vermieden hat.

Mit ihrem Schweigen hat sie schon das 

erste falsche Signal gesetzt, nämlich, 

dass nichts passiert, wenn Verein-

barungen nicht eingehalten werden. 

Auch die anderen Team-Mitglieder 

könnten zu Recht das Schweigen 

der Projektleiterin als Tolerieren des 

Verhaltens interpretieren und dem 

Beispiel folgen mit dem Ergebnis, 

dass die Verlässlichkeit im Team lei-

det.

Zeitnah Kritik anbringen

Kritik soll möglichst zeitnah zum un-

erwünschten Verhalten erfolgen, sonst 

kann sich der Kritisierte fragen, wes-

halb sein Verhalten von heute auf 

morgen nicht mehr in Ordnung ist.

Allerdings sollte Frau Kremer nicht 

sofort eine E-Mail an Herrn Schulz 

schreiben, um ihre Kritik vorzubrin-

gen. Damit würden ihr gleich zwei 

Fehler unterlaufen: Zum einen wür-

de vermutlich ihr ganzer Ärger in 

den Text der Mail einfließen und zum 

anderen ist in einem solchen Fall ein 

persönliches Gespräch angesagt. 

Falls dies nicht möglich ist, etwa in 

einem virtuellen Team, ist auf jeden 

Fall ein Telefongespräch der richtige 

Weg.

Frau Kremer sollte tief durchatmen 

und den aktuellen Ärger abklingen 

lassen, bevor sie ihre Kritik sachlich 

und vor allem ohne Schuldzuwei-

sungen unter vier Augen vorbringt. 

Dann hat Herr Schulz die Möglich-

keit, eine Lösung anzubieten, wie das 

Problem behoben werden kann. 

Sachlich heißt, es wird nur konkret 

beobachtbares Verhalten genannt: 

„Mir ist aufgefallen, dass Sie den 

Termin nicht eingehalten haben…“ 

und nicht die Person kritisiert: „Sie 

sind unzuverlässig…“. 

Verallgemeinerungen wie „immer Sie, 

Schulz…“, „nie liefern Sie pünktlich…“ 

sollte Frau Kremer tunlichst vermei- 

den, denn sie verführen den Kriti-

sierten leicht dazu, entweder sein 

Gegenüber selber zu kritisieren oder 

sich zu rechtfertigen. Angriff-Angriff- 

Strukturen oder Angriff-Verteidigungs- 

Strukturen eskalieren leicht und hin-

terlassen bei den Gesprächspartnern 

eher feindselige Gefühle, die einer 

weiteren Zusammenarbeit nicht zu-

träglich sind.

Frau Kremer sollte das Gespräch 

freundlich beginnen, doch nicht mit 

Lob und Komplimenten einstiegen, 

wie oft in der „Sandwich-Methode“ 

empfohlen. Sie sollte ernst schau-

en, damit die non-verbale Botschaft 

mit der verbalen Botschaft überein-

stimmt. Alles andere wäre irritierend. 

Frau Kremer soll auch auf die Wir-

kung dieses Verhaltens für das Team 

und das Ergebnis hinweisen und er-

läutern, aus welchem Grund nicht 

akzeptabel ist, dass Herr Schulz 

seine Kollegen auf seine Arbeitser-

gebnisse warten lässt, und ihm dann 

mit einer kurzen Sprechpause Raum 

für seine Lösungsvorschläge geben. 

Wenn Herr Schulz seine Ideen zur 

Lösung einbringt, kann Frau Kremer 

mit ihm darüber verhandeln, wel-

che Ideen zielführend sind und neue 

Vereinbarungen für das weitere Vor-

gehen treffen.

Herr Schulz könnte nun vorschlagen, 

die bisher nicht erledigte Arbeit so-

fort zu erledigen und erklären, dass 

es keine böse Absicht gewesen sei. 

Er habe wegen einer Fortbildung sei-

ner Frau die Kinder pünktlich vom 

Kindergarten abholen müssen. Au-

ßerdem habe er an seine Kollegen 

dabei gar nicht gedacht. Frau Kremer 

und Herr Schulz können sich dann 

darüber verständigen, wie sie mit 

solchen Fällen künftig umgehen wol-

len. Die weitere Zusammenarbeit ist 

jetzt ohne schlechte Gefühle möglich.

Kritik – 

Wunsch nach Veränderung

Auch für den Kritisierten gelten ei-

nige Regeln, wenn das Gespräch 

konstruktiv verlaufen soll. Die erste 

Regel ist zuhören, ohne dem an-

deren gleich ins Wort zu fallen. Das 

ist besonders schwierig, wenn das 

limbische System gleich auf Un-

lust-Modus schaltet. Dann möchte 

der „Angegriffene“ gleich aktiv wer-

den und losreden.

Eine hilfreiche Einstellung Kritik ge-

genüber ist die, dass hinter jeder 

Kritik ein Wunsch nach Veränderung 

steckt. Unangemessene, als Vor-

wurf geäußerte Kritik kann als miss-

glückter Wunsch betrachtet werden. 

Die kritisierte Person kann selbst 

entscheiden, ob sie ihr Verhalten än-

dern will oder kann. Sie muss sich 

allerdings auch der Folgen bewusst 

sein. 

Kritikgespräche sind notwendig, weil 

sie Verbesserungen hervorbringen 

und den Umgang miteinander regeln. 

Sie sind fair den anderen gegenüber, 

denn nur so kann ein anderer wissen, 

wie man selber behandelt werden 

möchte und was wichtig ist. 

Für eine Führungskraft sind sie al-

lerdings unabdingbarer Bestandteil 

ihrer Aufgabe.

Link  

www.bolbruegge-consulting.de
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