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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt Thnen, innerhalb Thres
personlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minu-
ten) das Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kdnnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stel-
len, die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn
eines jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orien-
tierung: Sie blattern direkt auf die Seite, die Thre

Wissensliicke schliefdt.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle
wichtigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Wir wissen zwar, dass Kritik und Anerkennung als kon-
struktive Fiihrungsmittel betrachtet werden sollen,
welche die Arbeitsmoral und die Motivation der Mitar-
beiter positiv beeinflussen konnen. Denn mit Kritik
sollen kiinftige Fehler eliminiert oder falsche Verhal-
tensweisen verbessert und mit Anerkennung richtige
Verhaltensweisen gefestigt werden.

Dennoch begehen Vorgesetzte bewusst oder unbe-
wusst Fehler beim Kritisieren und Anerkennen, die das
Selbstwertgefiihl der Mitarbeiter negativ beriihren und
schliellich eine Verschlechterung des Arbeitsklimas
und eine Verminderung der Arbeitsleistung bewirken.
Da nach wie vor im betrieblichen Alltag bei Kritik und
Anerkennung viel ,Porzellan zerschlagen wird", soll
dieser Leitfaden Vorgesetzten helfen, Fehlverhalten
abzubauen und diese Fiihrungsmittel mit Erfolg fiir alle
Beteiligten zu nutzen. Wenn in menschlich verbindli-
cher Form und taktisch kluger Weise kritisiert und an-
erkannt wird, wird das alle Beteiligte belastende , Ge-
geneinander” vermieden und vom harmonischen und
die Arbeitsleistung fordernden ,Miteinander” abgeldst.
Ubrigens: Alle folgenden Ausfithrungen beziehen sich
zwar auf den beruflichen Sektor und auf das Verhaltnis
Vorgesetzter — Mitarbeiter. Tatsachlich lassen sich die-
se Uberlegungen sinngeméf auf viele andere Lebens-
bereiche iibertragen.
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So iibt Kritik und Anerkennung

eine Grofdmutter gegeniiber

ein Ehemann gegeniiber
ein Lehrer gegeniiber
eine Kundin gegeniiber

ein Berufsberater gegeniiber
ein Demonstrant gegeniiber

ein Mddchen gegeniiber
eine Ausbilderin  gegeniiber
ein Journalist gegeniiber
ein Pfarrer gegeniiber

eine Politikerin gegeniiber

dem Enkel,

seiner ,besseren Halfte",
einer Schiilerin,

einem Verkaufer,

einem Ratsuchenden,
einem Polizisten,

seiner Freundin,

einer Auszubildenden,
einem Interviewpartner,
einem Konfirmanden oder
einem politisch
Andersdenkenden.

Sie erkennen: Kritik und Anerkennung begegnen uns
tiberall und immer wieder. Deshalb werden alle Leser
den folgenden Ausfithrungen niitzliche Denkanstofde
und Erfolg versprechende Handlungsalternativen ent-

nehmen kénnen.

Ein gutes Gelingen wiinscht [hnen

Hans-Jirgen Kratz

www.personaltraining-kratz.de

Vorwort
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INUTEN

Wie werten Sie lhre
Kontrollergebnisse aus?
Seite 9

Gehen Sie Kritik moglichst aus
dem Wege?
Seite 10

Ist das Wort ,,Anerkennung” fur
Sie ein unbekannter Begriff?
Seite 12



1. Nutzen Sie die
Fuhrungsmittel Kritik
und Anerkennung

Als Vorgesetzter gehort es zu Ihren Fiithrungsaufgaben,
durch Kontrolle zu ermitteln, ob und in welchem Um-
fang Ziele erreicht wurden. Dieser Kontrollpflicht wer-
den Sie eher still und unauffillig nachkommen und
keinesfalls eine ,Staatsaktion“ daraus machen.

1.1 Kommen Sie lhren
Fuhrungsaufgaben nach?

Als Vorgesetzter liegt Ihnen daran, Ihrer Kontrollfunk-
tion den negativen Beigeschmack eines Uberwachungs-,
Fehlerfindungs-, Schikanierungs- und Bestrafungsinst-
ruments zu nehmen.

Vorrangig denken Sie an Stichprobenkontrollen, deren
Wert als , Frithwarnsystem” unbestritten ist. Sie bemii-
hen sich, die Balance zwischen hdufigem Kontrollieren
und zu seltener Kontrolle zu halten. Mit haufigen Kont-

1. Nutzen Sie die Fihrungsmittel Kritik und Anerkennung
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rollen entmiindigen Sie lhre Mitarbeiter und erziehen
sie zur Unselbststandigkeit. Zu seltene Kontrollen ver-
grofiern indes das Fehlerrisiko.

Wesentlicher Zweck Threr Kontrollen muss die Ergeb-
nisverbesserung sein. Deshalb sind lhre gewonnenen
Erkenntnisse den Mitarbeitern zu eréffnen.

Kontrolle
Soll = Ist Soll # Ist
Anerkennung Kritik

Sowohl Kritik als auch Anerkennung sind als Teile
der Fiihrungsaufgabe Kontrolle unverzichtbar. Ein
Vorgesetzter, der diese Flihrungsmittel aus
~Néachstenliebe; Mangel an Courage, fehlender
Sensibilitat oder aus sonstigen Griinden nicht ein-
setzt, begeht einen schweren Fiihrungsfehler.

1.2 Ist lhnen das Kritisieren unan-
genehm?

Manche Vorgesetzte gehen mit Kritik zurtickhaltend
um oder formulieren sie nur andeutungsweise ,,durch
die Blume“. Damit wollen sie moglichen unangeneh-
men Reaktionen des Mitarbeiters wie Ausfliichten, An-
griffen oder etwa beleidigten Riickzug aus dem Wege
gehen. So sind Begriindungen zu horen wie:

1. Nutzen Sie die Fihrungsmittel Kritik und Anerkennung



® FEs ist mir peinlich zu kritisieren, weil auch ich nicht
kritisiert werden mag."”

® Ich méchte mit meinen Mitarbeitern friedlich aus-
kommen und provoziere doch nicht mit meiner Kritik
ein schlechtes Arbeitsklima.”

® _Ich habe einfach nicht den Mut, meinen Mitarbeitern,
die sich gewiss viel Miihe geben, etwas Unangenehmes
zu sagen.”

Diese Vorgesetzte verkennen, dass richtig gedufderte
Kritik aufbauen und daher zukiinftig bessere Verhal-
tensweisen und Ergebnisse bringen soll. Wird der Mit-
arbeiter bei Fehlern oder unzuldnglichen Verhaltens-
weisen nicht kritisiert, betrachtet er sein Tun als richtig
und setzt es vielleicht sogar verstarkt fort. Seine Leis-
tung wird hier nicht verbessert, denn er ist sich keiner
Schuld bewusst.

Berechtigte Kritik zuriickzuhalten nutzt wirklich nie-
mandem. Sie schaden aber dem Betrieb, wenn Sie die
Wiederholung von Fehlern oder unzuldnglichen Ver-
haltensweisen nicht verhindern.

Gehen wir davon aus, dass kaum ein Mitarbeiter aus
bosem Willen vorsatzlich Fehler produziert. Vielmehr
unterlaufen sie ihm im Regelfall, weil er sie nicht er-
kennt bzw. es nicht besser weifd. Jeder Mitarbeiter
mochte ohne Fehler arbeiten, um Erfolge bei der Arbeit
zu sehen, die Wertschatzung der Umwelt zu gewinnen
und in Ubereinstimmung mit dem eigenen Gewissen zu
leben.

1.2 Ist Ihnen das Kritisieren unangenehm?
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Nur Faule und Dummkopfe machen keine Fehler. Der
Faule tut nichts, der Dumme erkennt seine Fehler nicht
oder sieht sie erst gar nicht ein.

Allerdings konnen standige Hinweise von Mitarbeitern
wie ,Wo gehobelt wird, fallen Spane“ oder ,Man wird ja
wohl mal einen Fehler machen diirfen“ nicht als Erkla-
rungsmodell fiir Schlampereien und allgemeine Nach-
lassigkeit akzeptiert werden.

Wenn auch die Forderung nach voéllig fehlerfreiem Ar-
beiten eine blockierende Illusion bleibt, so ist doch
stets eine deutliche Fehlerreduzierung anzustreben.
Deshalb darf der Vorgesetzte keinesfalls tiber Kritik-
wiirdiges hinwegsehen. Ansonsten werden geduldete
Nachlassigkeiten, die den Vorgesetzten zu keinen ,er-
zieherischen Mafinahmen“ bewegen, allmahlich zur
Norm, zum tblichen Standard.

Halten Sie eine berechtigte Kritik zurtick, so brin-

;s gen Sie lhren Mitarbeiter — sicherlich auch das

Unternehmen und moglicherweise auch sich
selbst — um den Erfolg!

1.3 Hat Anerkennung bei lhnen
Seltenheitswert?

Haben Sie schon AufRerungen von Vorgesetzten gehért
wie

1. Nutzen Sie die Fihrungsmittel Kritik und Anerkennung



®  Meine Mitarbeiter sollen durch Anerkennung nicht
libermiitig werden und sich auf ihren Lorbeeren aus-
ruhen. Das sagt auch ein russisches Sprichwort: Lob ist
des Mannes Untergang.”

® ,Wenn ich nichts sage, ist alles in Ordnung, das ist
doch Anerkennung genug. Wenn jemand einen Fehler
macht, melde ich mich schon.”

®  Fine gute Leistung ist doch selbstverstdndlich. Dafiir
wird der Mitarbeiter schliefSlich bezahlt. Weshalb
dann noch eine zusdtzliche Lobhudelei?”

Auf den Punkt gebracht lautet die Devise dieser Vorge-
setzten: ,Nicht kritisiert ist Lob genug.” Sie libersehen,
dass vorenthaltene Anerkennung einem vorenthalte-
nen Entgelt in der ,seelischen Lohntiite“ der Mitarbei-
ter gleichkommt.

Waéren diese Vorgesetzten sich selbst gegeniiber ehr-
lich, wiirden sie vermutlich die Feststellung bestatigen,
dass jeder von uns Erfolge besonderer Art benétigt:
namlich in den Augen anderer Menschen Anerkennung
finden.

Anerkennung ist sowohl im Berufsleben als auch
im Freizeitbereich eine (iberaus motivierende
Kraft. Deshalb muss sie Mitarbeitern gegeniiber
deutlich herausgestellt werden. Schwerlich ver-
stehen Mitarbeiter Bemerkungen ihrer Vorgesetz-
ten, wonach das Fehlen von Kritik Anerkennung
bedeute.

1.3 Hat Anerkennung bei lhnen Seltenheitswert?
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1.4 Sind lhnen die Vorziige

konstruktiver Kritik und
Anerkennung bewusst?

Idealerweise konnen Sie den folgenden Statements ru-
higen Gewissens zustimmen:

Durch Kritik ...
.. korrigiere ich Leistungen oder Verhalten meiner

Mitarbeiter.

.. werden Fehler kiinftig vermieden, womit das Selbst-

vertrauen meiner Mitarbeiter gesteigert wird.

.. ermogliche ich den Mitarbeitern eine sachlich be-

griindete Selbstbeurteilung.

.. trage ich zur Entwicklung/Foérderung meiner Mitar-

beiter bei.

Durch Anerkennung ...
.. steigere ich das Selbstwertgefiihl meiner Mitarbeiter

und

.. vermittle ich ihnen Erfolgserlebnisse.
.. wird die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem eige-

nen Arbeitsbereich und dem Vorgesetzten erhoht.

.. ermutige ich meine Mitarbeiter zu weiteren aner-

kennenswerten Leistungen.

.. wecke ich in meinen Mitarbeitern schlummernde

Krifte, die weitere Leistungssteigerungen bewirken.

.. vermindere ich die Fluktuationsbereitschaft.

1.

Nutzen Sie die Fuhrungsmittel Kritik und Anerkennung



Als kluger Vorgesetzter werden Sie Kritik und ‘\\
Anerkennung gezielt einsetzen und bei konstruk- 30

tiver Nutzung dieser Fiihrungsmittel in den mei-
sten Fiéllen die betrieblichen Ziele bei gréBBerer
Zufriedenheit Ihrer Mitarbeiter erreichen.

1.4 Die Vorzuge konstruktiver Kritik und Anerkennung 15



