Kritikgesprache richtig fuhren: Der
Schlussel zu motivierten Mitarbeitenden

Einleitung — Autor: Dennis Tefett

Kritikgesprache gehoren zum Alltag jeder FUhrungskraft und doch entscheiden sie oft Uber Vertrauen, Teamklima
und Leistungsfahigkeit. Schlecht geflihrt, hinterlassen sie Krankung und Abwehr. Gut gefuhrt, stiften sie Klarheit,
Zugehorigkeit und Entwicklung. Dieser Leitfaden zeigt, wie Sie aus heiklen Momenten tragfahige Lernchancen
machen: mit einer Haltung, die Menschen ernst nimmt und Leistung ermaoglicht.

Dreh- und Angelpunkt ist eine wertschatzende, bedurfnisorientierte Gesprachsflihrung. Statt zu bewerten oder
Schuldige zu suchen, trennen wir Beobachtung von Bewertung, sprechen Geflihle und Bedurfnisse offen an und
formulieren klare, umsetzbare Bitten. Das schafft Verbindlichkeit, ohne Druck auszuuben und verwandelt ,Kritik" in
kooperative Problemldsung.

Zugleich verstehen wir Fihrung als professionelles Coaching auf Augenhdhe: Ziele klaren, Rollen sauber halten,
Neutralitat und echtes Zuhoren pflegen. So entsteht ein Rahmen, in dem Mitarbeitende Verantwortung tbernehmen
konnen und Motivation nicht verordnet, sondern ermaoglicht wird.

Gerade im Gesundheitswesen zahlt sich diese Qualitat der Kommunikation doppelt aus: Sie starkt Zufriedenheit,
bindet Personal und wirkt bis in die Versorgungsqualitat hinein. Wo Anerkennung, klare Gesprachsziele und
personenzentrierte Dialoge gelebt werden, steigt die Chance, Konflikte frih zu klaren und Ergebnisse nachhaltig zu
sichern.

Auf den nachsten Seiten erhalten Sie funf sofort anwendbare Strategien — kompakt, praxiserprobt und so
strukturiert, dass Sie sie morgen im Dienst einsetzen kdnnen. Sie lernen, Kritik fair zu rahmen, vereinbarte Ziele
konsequent zu verfolgen und zugleich die Beziehung zu starken. Denn wir fihren nicht gegen Menschen, sondern
mitihnen —auch, wenn es anspruchsvoll wird.

,Kritik ist dann wirksam, wenn sie den Menschen groBer macht als sein Fehler.” — Dennis Tefet
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Warum Kritikgesprache entscheidend sind

In einer Zeit, in der die Mitarbeiterbindung dramatisch abnimmt, spielen konstruktive Kritikgesprache eine
Schlusselrolle fur den Unternehmenserfolg. Die aktuellen Zahlen sind alarmierend: Laut der neuesten Gallup-Studie
werden sich 2025 nur noch 13% der Mitarbeitenden in Deutschland wirklich mit ihrem Unternehmen verbunden
fUhlen. Diese Entfremdung hat weitreichende Konsequenzen - von sinkender Produktivitat bis hin zu erhdhter
Fluktuation.

Besonders im Gesundheitswesen, wo Fachkraftemangel und hohe Arbeitsbelastung den Alltag pragen, kdnnen
ungeschickte Kritikgesprache verheerende Auswirkungen haben. Wenn Kritik unsensibel oder unprofessionell
geauBert wird, verstarkt dies Frustration und innere Kindigung. Mitarbeitende fuhlen sich missverstanden und
wenig wertgeschatzt, was zu einem Teufelskreis aus sinkender Motivation und abnehmender Leistung fuhrt.

"Das wertvollste Kapital eines Unternehmens sind motivierte Mitarbeiter. Und nichts demotiviert schneller als
schlecht gefuhrte Kritikgesprache." - Prof. Dr. Jutta Rump, Institut fur Beschaftigung und Employability

Richtig gefuihrte Kritikgesprache hingegen bieten eine unschatzbare Chance: Sie kdnnen Vertrauen starken,
personliche Entwicklung fordern und eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung etablieren. Gerade im
Gesundheitssektor, wo Teamarbeit und prazises Handeln lebensrettend sein konnen, ist konstruktives Feedback ein
essenzieller Baustein fur Qualitat und Patientensicherheit.

Fiihrungskrafte, die diese Gesprache als Entwicklungschance begreifen und nicht als notwendiges Ubel, schaffen
die Grundlage flr nachhaltige Motivation und Leistungsbereitschaft in ihren Teams.

www.refresher-zentrum.de
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Die Psychologie hinter Kritik: Wie
Mitarbeiter wirklich reagieren

Um Kritikgesprache erfolgreich zu flhren, ist es entscheidend, die
neuropsychologischen Prozesse zu verstehen, die dabei ablaufen.
Wenn ein Mitarbeiter Kritik erhalt, aktiviert sein Gehirn oftmals
dieselben Regionen, die auch bei physischem Schmerz oder
Bedrohung aktiv werden. Diese evolutionar verankerte Reaktion
fuhrt zu einem biologischen Stresszustand, der rationales Denken
und Offenheit fir Veranderung blockieren kann.

Die Amygdala, unser emotionales Alarmzentrum, l0st eine Kampf-
oder-Flucht-Reaktion aus, die sich in verschiedenen
Verhaltensweisen auBern kann:

e Abwehrhaltung und Rechtfertigung ("Das stimmt nicht", "Die
anderen machen das auch so")

o Emotionale Reaktionen wie Tranen oder Wut
e Scheinbare Zustimmung bei innerer Ablehnung

e Ruckzug und Kommunikationsverweigerung

Besonders im Gesundheitswesen, wo Fachkrafte unter hohem Druck arbeiten und perfektionistische Anspriiche oft
Teil der Berufsidentitat sind, konnen Kritikgesprache als besonders bedrohlich empfunden werden. Die Angst vor
Fehlern in einem Umfeld, in dem Fehler schwerwiegende Konsequenzen haben kdnnen, verstarkt die
Abwehrreaktionen zusatzlich.

Wertschatzende
Kommunikation

Durch eine Gesprachsfihrung,
die die Wurde des Gegenubers
respektiert und seine
Leistungen anerkennt, konnen
FUhrungskrafte den Stresslevel
senken und das limbische
System beruhigen. Dies offnet
den prafrontalen Kortex — den
Sitz des rationalen Denkens —
und ermoglicht konstruktive
Gesprache.

Empathie zeigen

Die Fahigkeit, sich in die
Perspektive des Mitarbeiters
ZU versetzen, ist
wissenschaftlich nachweisbar
ein SchlUsselfaktor flr
erfolgreiche Kritikgesprache.
Studien zeigen, dass
empathische Fuhrungskrafte
bis zu 40% effektiver
Verhaltensanderungen
bewirken kdonnen.

Sicherheit vermitteln

Wenn Mitarbeitende spuren,
dass das Ziel des Gesprachs
ihre berufliche Entwicklung ist
und nicht ihre BloBstellung,
aktiviert dies
Belohnungszentren im Gehirn
und férdert Lernbereitschaft
und Offenheit fur Feedback.

FUhrungskrafte, die diese psychologischen Mechanismen verstehen und berlcksichtigen, konnen Kritikgesprache
von potenziellen Konfliktsituationen in wertvolle Entwicklungsgesprache transformieren. Besonders im
Gesundheitswesen, wo zwischenmenschliche Beziehungen eine zentrale Rolle spielen, ist diese empathische
Gesprachsfihrung nicht nur flr die Personalentwicklung, sondern auch fir die Patientenversorgung von
unschatzbarem Wert.

www.refresher-zentrum.de
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Vorbereitung ist alles: So gelingt das
Kritikgesprach

Ein erfolgreiches Kritikgesprach beginnt lange vor dem eigentlichen Termin. Die sorgfaltige Vorbereitung
entscheidet maBgeblich Uber den Verlauf und das Ergebnis. Gerade im komplexen Umfeld des Gesundheitswesens,
wo Hierarchien traditionell stark ausgepragt sind und gleichzeitig hochste Professionalitat gefordert ist, kann eine
durchdachte Vorbereitung den entscheidenden Unterschied machen.

Gesprachssetting planen

. Lo Faktensammlung Wahlen Sie einen neutralen,
Zieldefinition Sammeln Sie konkrete Beispiele geschutzten Raum und
Legen Sie prazise fest, was Sie und objektive Beobachtungen. ausreichend Zeit. Im
mit dem Gesprach erreichen Vermeiden Sie Krankenhaus oder der Praxis
mochten. Geht es um die Verallgemeinerungen wie bedeutet dies: kein Gesprach
Korrektur eines spezifischen "immer" oder "nie". Notieren Sie zwischen Tur und Angel, keine
Verhaltens, die allgemeine stattdessen: "In der Kritik vor Patienten oder
berufliche Entwicklung oder die Teambesprechung am 15. Marz Kollegen, sondern ein separater
Klarung von wurden die vereinbarten Termin in einem ruhigen Raum
Missverstandnissen? Je klarer Vorbereitungen nicht ohne Stérungen durch Telefon
Ihr Ziel, desto fokussierter kann umgesetzt." Dokumentierte oder Piepser.
das Gesprach verlaufen. Fakten helfen, das Gesprach auf

eine sachliche Ebene zu heben.

Neben der inhaltlichen Vorbereitung ist die emotionale
Selbstreflexion entscheidend. Fihrungskrafte sollten
sich fragen:

e Bin ich emotional stabil und ausgeglichen fur
dieses Gesprach?

e Kann ich meine eigenen Geflhle kontrollieren und
professionell bleiben?

e Habe ich mogliche eigene Vorurteile oder
Triggerpunkte reflektiert?

Ein Kritikgesprach, das aus einer momentanen
Verargerung heraus gefuhrt wird, hat selten
konstruktive Ergebnisse. Besser ist es, einen Tag
Abstand zu nehmen und mit klarem Kopf ins Gesprach

Zu gehen.

Die richtige Vorbereitung umfasst sowohl inhaltliche

als auch raumliche und zeitliche Aspekte. Ein ruhiger,
ungestorter Rahmen ist flr sensible Kritikgesprache
unerlasslich.

Besonders im Gesundheitssektor, wo Zeit ein knappes Gut ist, besteht die Gefahr, Kritikgesprache "nebenbei" zu
fUhren. Dies unterstreicht jedoch nur scheinbar die Effizienz - tatsachlich mindert es die Wirksamkeit des
Feedbacks erheblich und kann zu Missverstandnissen fuhren. Investieren Sie daher bewusst Zeit in die
Vorbereitung, um langfristig Zeit durch verbesserte Zusammenarbeit zu gewinnen.

www.refresher-zentrum.de
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Strategie 1: Das Sandwich-Prinzip - Kritik
einbetten in positives Feedback

Das Sandwich-Prinzip ist eine der bekanntesten Methoden fur Kritikgesprache und hat sich besonders im
Gesundheitswesen bewahrt, wo ein respektvoller Umgang zwischen hochqualifizierten Fachkraften essenziell ist.
Die Technik basiert auf einem einfachen, aber wirkungsvollen Prinzip: Die kritische Ruckmeldung wird zwischen
zwei positiven Aussagen "eingebettet" — ahnlich wie der Belag eines Sandwiches zwischen zwei Brotscheiben.

Schicht 1: Positiver
Einstieg

Beginnen Sie mit einer
aufrichtigen Anerkennung der
Starken oder bisherigen
Leistungen des Mitarbeiters.
Beispiel: "Frau Dr. Schmidt, |hre
fachliche Expertise in der
Kardiologie und Ihr Engagement
fur die Patienten sind
beeindruckend. Das zeigt sich
besonders in der Grundlichkeit

Schicht 2: Konstruktive
Kritik

Formulieren Sie nun klar und
prazise den Kritikpunkt.
Beispiel: "Bei den letzten drei
Teambesprechungen habe ich
jedoch bemerkt, dass lhre
Dokumentation nicht vollstandig
war, was zu Nachfragen und
Verzdégerungen im
Behandlungsprozess gefuhrt
hat."

Schicht 3: Positiver
Ausblick

SchlieBen Sie mit einer
ermutigenden Perspektive.
Beispiel: "lch bin Uberzeugt,
dass Sie mit lhrer Prazision in
anderen Bereichen auch die
Dokumentation optimieren
konnen. Das wurde nicht nur
dem Team, sondern auch lhrem
eigenen Arbeitsablauf
zugutekommen."

Ihrer Untersuchungen."

Die Wirksamkeit des Sandwich-Prinzips beruht auf neuropsychologischen Grundlagen: Der positive Einstieg senkt
die Stressreaktion und o6ffnet den Mitarbeiter fur das Feedback. Studien haben gezeigt, dass Personen, die sich
zunachst wertgeschatzt fuhlen, kritische Rlickmeldungen bis zu dreimal besser aufnehmen und verarbeiten
konnen.

/\ Grenzen des Sandwich-Prinzips

So effektiv diese Methode sein kann, birgt sie auch Risiken. Wenn sie zu haufig oder zu schematisch
angewandt wird, kdnnen Mitarbeiter das Muster durchschauen und bei jedem Lob bereits die folgende
Kritik erwarten. Dadurch verliert auch das aufrichtige positive Feedback an Glaubwdurdigkeit. Setzen Sie
das Sandwich-Prinzip daher bewusst und authentisch ein — nicht als automatische Formel fiir jedes
Gesprach.

Im Gesundheitswesen, wo Perfektion oft als Standard gilt, ist es besonders wichtig, das Sandwich-Prinzip mit
echter Wertschatzung zu flllen. Achten Sie darauf, dass das positive Feedback ebenso konkret und spezifisch ist
wie die Kritik — allgemeine Floskeln wie "Sie machen das sonst gut" wirken unglaubwurdig und konterkarieren den
beabsichtigten Effekt.

Richtig angewandst, hilft das Sandwich-Prinzip, eine Kultur des respektvollen Feedbacks zu etablieren, in der
konstruktive Kritik als Chance zur Verbesserung verstanden wird — ein entscheidender Faktor fur die kontinuierliche
Qualitatsentwicklung in medizinischen Einrichtungen.

www.refresher-zentrum.de
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Strategie 2: Ich-Botschaften statt Du-
Vorwurfe

Eine der wirkungsvollsten Techniken fur N\
konstruktive Kritikgesprache ist die Verwendung

von Ich-Botschaften. Diese - . = =
Kommunikationsstrategie vermeidet anklagende
Du-Botschaften, die bei Mitarbeitenden oft
automatisch Abwehrreaktionen auslosen und
stattdessen die eigene Wahrnehmung und

®

Betroffenheit in den Mittelpunkt stellt.

Der entscheidende Unterschied liegt in der
Formulierung:

"Sie haben schon wieder die
Laborberichte nicht rechtzeitig weitergeleitet.
So kdnnen wir nicht effizient arbeiten!"

Besser: "Mir ist aufgefallen, dass die
Laborberichte in der letzten Woche dreimal
verspatet eingegangen sind. Das bereitet mir

Sorge, weil es unseren Behandlungsablauf

verzogert."

Struktur einer Ich- Vorteile von Ich- Anwendungsbeispiele im

Botschaft Botschaften Gesundheitswesen

1. Beobachtung: "Ich habe e Reduzieren "Ich habe wahrend der Visite
bemerkt, dass..." Abwehrreaktionen und beobachtet, dass einige

2. Wirkung: "Das fiihrt dazu, Rechtfertigungen Patienteninformationen fehlten.
dass..." o Fdrdern die Empathie und Das hat mich verunsichert, weil

besorgt/verunsichert/frustrie Perspektive Entscheidungen alle Daten
bendtigen. Mir ist wichtig, dass

rt, weil..." e Ermoglichen einen offenen . o
o . Dialog auf Augenhéhe wir vor der Visite alle Unterlagen
4. Wunsch/Bediirfnis: "Mir vollstandig haben.”
ware wichtig, dass..." o Starken die
Selbstverantwortung beim
Mitarbeiter

Die Wirksamkeit von Ich-Botschaften ist wissenschaftlich belegt: Sie reduzieren die Aktivierung des limbischen
Systems beim Empfanger um bis zu 67% im Vergleich zu Du-Botschaften. Besonders im hierarchisch strukturierten
Gesundheitswesen, wo Status und Autoritat traditionell eine groBe Rolle spielen, kdnnen Ich-Botschaften helfen,
Statusbarrieren zu Uberwinden und einen echten Dialog zu ermdoglichen.

FUhrungskrafte sollten darauf achten, dass ihre Ich-Botschaften authentisch bleiben und nicht zu einer bloBen
Technik verkommen. Die eigene Betroffenheit ehrlich zu kommunizieren, ohne in Vorwurfe zu verfallen, erfordert
Ubung und Selbstreflexion. Der Aufwand lohnt sich jedoch: Teams, in denen Ich-Botschaften konsequent
eingesetzt werden, verzeichnen nachweislich weniger Konflikte und eine hohere Problemldsungskompetenz.

Im Kontext des Gesundheitswesens, wo interdisziplinare Zusammenarbeit und klare Kommunikation lebenswichtig
sein kdénnen, sind Ich-Botschaften ein unschatzbares Werkzeug fur eine Fehlerkultur, die auf Lernen und
Verbessern statt auf Schuldzuweisungen ausgerichtet ist.

www.refresher-zentrum.de 6
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Strategie 3: Aktives Zuhoren und

Nachfragen

Ein Kritikgesprach sollte niemals ein Monolog sein. Die Kunst des aktiven Zuhorens verwandelt ein potenziell
konfrontatives Feedback in einen konstruktiven Dialog, der beide Seiten bereichert. Gerade im Gesundheitswesen,

wo komplexe Situationen oft unterschiedliche Interpretationen zulassen, ist das aktive Zuhoren ein

Schlusselelement fur erfolgreiche Kritikgesprache.

P

Aufmerksam zuhoren

Schenken Sie dem Mitarbeiter Ihre volle
Aufmerksamkeit. Unterbrechen Sie nicht, halten Sie
Blickkontakt und zeigen Sie durch lhre
Korpersprache, dass Sie prasent sind.

o’
()

Offene Fragen stellen

Vertiefen Sie das Verstandnis durch W-Fragen: "Wie
wurden Sie den Prozess verbessern?" oder "Was
wurde Ihnen helfen, die Deadline einzuhalten?"

O

Paraphrasieren

Fassen Sie das Gehorte in eigenen Worten
zusammen: "Wenn ich Sie richtig verstehe, sagen
Sie, dass die neuen Dokumentationsanforderungen
zu zeitaufwandig sind?"

Y

Gemeinsame Losungen entwickeln

Beziehen Sie den Mitarbeiter aktiv in die
Losungsfindung ein: "Welche Unterstitzung
bendtigen Sie, um diese Herausforderung zu
meistern?"

Aktives Zuhdren hat mehrere tiefgreifende Wirkungen auf das Kritikgesprach:

Wenn Fuhrungskrafte aufmerksam
zuhoren, signalisieren sie: "lhre
Perspektive ist wichtig." Dies
starkt das Selbstwertgefuhl des
Mitarbeiters und schafft eine
Atmosphare des gegenseitigen
Respekts — besonders wichtig in
Gesundheitsberufen, wo
Fachexpertise auf allen Ebenen
vorhanden ist.

Beispielhafte Gesprachssituation im klinischen Kontext:

Oft gibt es flr Verhaltensweisen
Hintergrinde, die der
FUhrungskraft nicht bekannt sind.
Vielleicht fehlen Ressourcen oder
Informationen? Moglicherweise
gibt es Konflikte im Team? Durch
aktives Zuhoren erschlieBen sich
diese Kontextfaktoren und
ermoglichen gezieltes Handeln.

Wenn Mitarbeitende selbst
Losungsvorschlage entwickeln
durfen, steigt ihre Motivation zur
Umsetzung erheblich. Studien
zeigen, dass selbst entwickelte
Losungen mit 80% hoherer
Wahrscheinlichkeit nachhaltig
umgesetzt werden als von auf3en
vorgegebene.

Fuhrungskraft: "Mir ist aufgefallen, dass in den letzten zwei Wochen mehrere Beschwerden von Patienten Uber

lange Wartezeiten eingegangen sind. Das beunruhigt mich, weil Patientenzufriedenheit ein wichtiger Teil unserer

Arbeit ist. Wie nehmen Sie die Situation wahr?"

Mitarbeiter: "Ja, die Wartezeiten sind tatsachlich langer geworden. Das liegt daran, dass wir seit der

Systemumestellung doppelt dokumentieren miussen."

Flhrungskraft: "Ich verstehe, die doppelte Dokumentation belastet den Arbeitsablauf. Welche Mdglichkeiten

sehen Sie, dieses Problem zu losen?"

Durch aktives Zuhdren wird aus einem potenziellen Konfliktgesprach ein gemeinsamer Problemlésungsprozess.

Dies starkt nicht nur die Arbeitsbeziehung, sondern fuhrt auch zu nachhaltigeren Verbesserungen. Gerade im
Gesundheitswesen, wo Zeitdruck und hohe Verantwortung allgegenwartig sind, kann diese Gesprachstechnik

einen entscheidenden Unterschied in der Teamdynamik und letztlich in der Patientenversorgung bewirken.

www.refresher-zentrum.de
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Strategie 4: Entwicklungsperspektive
aufzeigen

Eine der wirkungsvollsten Strategien, um
Kritikgesprache positiv zu gestalten, ist die klare
Verknupfung mit beruflichen
Entwicklungsperspektiven. Anstatt Kritik als Tadel oder
Korrektur zu formulieren, wird sie zum Ausgangspunkt I

fur Wachstum und Karriereentwicklung. Diese Boreaniiith
Herangehensweise transformiert das Kritikgesprach

von einem potenziell unangenehmen Moment zu einer

motivierenden Zukunftsvision.

Im Gesundheitswesen, wo Fachkrafte oft intrinsisch
motiviert sind und nach kontinuierlicher Verbesserung
streben, ist dieser Ansatz besonders wirksam. Die
personliche und fachliche Entwicklung steht hier im

Mittelpunkt vieler Berufswege.

Potenzial hervorheben

IST-Zustand analysieren Betonen Sie die Starken und Fahigkeiten, die Sie

Beschreiben Sie prazise und faktenbasiert die beim Mitarbeiter sehen. Beispiel: "lhre analytischen
aktuelle Situation. Beispiel: "In den letzten drei Fahigkeiten und Ihr Fachwissen in der Geriatrie sind
interdisziplinaren Besprechungen haben Sie sich beeindruckend — das Team wiirde enorm davon
zuruckgehalten und keine Vorschlage eingebracht, profitieren."

obwohl Ihre Fachexpertise fur diese Falle relevant
gewesen ware."

Wachstumspfad aufzeigen

Entwicklungsziel definieren Skizzieren Sie, welche Tlren sich durch die

Formulieren Sie gemeinsam ein konkretes Entwicklung 6ffnen kdnnen. Beispiel: "Mit dieser
Entwicklungsziel. Beispiel: "Eine aktivere Beteiligung Kompetenz kénnten Sie in Zukunft die Leitung von
in interdisziplinaren Besprechungen wirde nicht nur Fallkonferenzen Gibernehmen oder im ndchsten Jahr
das Team voranbringen, sondern auch Ihre Position fUr die Position der stellvertretenden Stationsleitung
als Experte starken." in Frage kommen."

Diese Strategie nutzt die Erkenntnis, dass Menschen eher bereit sind, an Schwachen zu arbeiten, wenn sie darin
einen Weg zu attraktiven Zielen sehen. Statt nur auf Defizite hinzuweisen, verbindet die Entwicklungsperspektive
die Kritik mit positiven Zukunftsaussichten.

"FUhrungskrafte sollten nicht nur Beurteiler sein, sondern vor allem Entwicklungscoaches, die das volle
Potenzial ihrer Mitarbeiter entfalten." - Dr. Maria Weiland, Klinikdirektorin

Konkrete Beispiele fur entwicklungsorientierte Kritikformulierungen im Gesundheitssektor:

Statt: "lhre Dokumentation ist oft unvollstandig." Besser: "Eine prazisere Dokumentation wurde Ihnen
ermaoglichen, komplexere Falle selbstandig zu
betreuen und lhre Expertise in diesem Bereich

auszubauen."
Statt: "Sie wirken in Patientengesprachen oft Besser: "Die Weiterentwicklung lhrer
unsicher." Kommunikationsfahigkeiten wurde Sie fur Aufgaben

in der Patientenedukation qualifizieren — ein Bereich,
in dem wir |hre fachliche Expertise gut einsetzen
konnten."

Besonders wirksam ist dieser Ansatz, wenn konkrete EntwicklungsmaBnahmen angeboten werden, wie Mentoring-
Programme, Fortbildungen oder schrittweise erweiterte Verantwortungsbereiche. Im Gesundheitswesen, wo
lebenslanges Lernen ohnehin Teil der Berufskultur ist, fallen solche Angebote oft auf fruchtbaren Boden und
verwandeln Kritik in willkommene Entwicklungsimpulse.

www.refresher-zentrum.de
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Strategie 5: Vereinbarungen treffen und
hachfassen

Ein Kritikgesprach ist nur so wirksam wie die konkreten Veranderungen, die daraus resultieren. Der letzte,
entscheidende Schritt fir den nachhaltigen Erfolg eines Kritikgesprachs liegt in klaren Vereinbarungen und einem
strukturierten Nachfassen. Ohne diesen Schritt verpufft selbst das beste Feedback wirkungslos im Arbeitsalltag.

Im dynamischen Umfeld des Gesundheitswesens, wo zahlreiche Anforderungen um Aufmerksamkeit konkurrieren,
ist dieser Aspekt besonders relevant. Nur was nachgehalten und Uberpruft wird, erhalt die notwendige Prioritat in
der taglichen Arbeit.

SMART-Ziele formulieren

Vereinbaren Sie Ziele, die spezifisch, messbar,
attraktiv, realistisch und terminiert sind. Beispiel: "In
den nachsten vier Wochen werden Sie die
Patientendokumentation bis spatestens 16 Uhr
desselben Tages abschlieBen und dabei alle Punkte
der neuen Checkliste berucksichtigen."

3

Unterstiitzung anbieten

Klaren Sie, welche Ressourcen oder Unterstltzung
der Mitarbeiter bendtigt, um die vereinbarten Ziele
zu erreichen. Dies kann Schulung, Mentoring,
angepasste Arbeitszeiten oder technische

2

Schriftlich festhalten

Dokumentieren Sie die Vereinbarungen schriftlich -
idealerweise in einem gemeinsam unterzeichneten
Protokoll. Dies vermeidet spatere
Missverstandnisse und unterstreicht die
Verbindlichkeit. Geben Sie dem Mitarbeiter eine
Kopie mit.

4

Folgegesprachstermine festlegen

Vereinbaren Sie konkrete Termine fur
Zwischenfeedback und Abschlussbewertung.
Beispiel: "Wir treffen uns am 15. nachsten Monats
um 14 Uhr, um die Fortschritte zu besprechen."

Hilfsmittel umfassen.

Das Nachfassen sollte nicht als Kontrolle oder Misstrauen verstanden werden, sondern als kontinuierliche
Unterstitzung im Entwicklungsprozess. Studien im Gesundheitsmanagement zeigen, dass regelmaBiges Follow-up
die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Verhaltensanderung um bis zu 240% steigert.

90 -

60 +

30

1 1 1 1
1 Woche 1 Monat 3 Monate 6 Monate
B Umsetzungsrate ohne Follow-up [l Umsetzungsrate mit Follow-up

Beim Nachfassen sollten Fihrungskrafte auf den richtigen Ton achten:

"Ich bin gespannt zu horen, wie es mit der Umsetzung "Falls es Hindernisse gibt, lassen Sie uns gemeinsam

vorangeht und wo Sie vielleicht noch Unterstitzung uberlegen, wie wir diese Uberwinden konnen."

bendtigen.”

Besonders im Gesundheitswesen, wo Qualitdtsmanagement und kontinuierliche Verbesserung fest verankerte
Prinzipien sind, fugt sich ein strukturiertes Nachfassen nahtlos in bestehende Ablaufe ein. Es signalisiert den
Mitarbeitenden, dass ihre Entwicklung der FUhrungskraft wichtig genug ist, um Zeit dafir zu investieren — ein
starkes Zeichen der Wertschatzung, das die Motivation zusatzlich steigert.

www.refresher-zentrum.de
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Umgang mit schwierigen Situationen und
Widerstand

Selbst bei bestmoglicher Vorbereitung und Durchfuhrung kdnnen
Kritikgesprache herausfordernd verlaufen. Gerade im

Gesundheitswesen, wo hohe Arbeitsbelastung, emotionaler Stress

und ausgepragte Fachexpertise zusammentreffen, kdnnen
Kritikgesprache besondere Dynamiken entwickeln. Fihrungskrafte

sollten auf typische Widerstandsformen vorbereitet sein und

Strategien zu deren konstruktiver Bewaltigung kennen.

Abwehrreaktio Konstruktiver Umgang

h

Emotionale Raum flir Emotionen geben, empathisch
Reaktionen reagieren, bei Bedarf Gesprach kurz
(Tranen, Wut) unterbrechen: "Ich sehe, dass Sie das

bewegt. Mochten Sie einen Moment
durchatmen?"

Gegenvorwdurfe Nicht in Rechtfertigungen verfallen, beim
Thema bleiben: "Ich verstehe Ihren Punkt.
Lassen Sie uns spater dartber sprechen.
Jetzt wurde ich gerne bei unserem Thema
bleiben."

Verharmlosung Mit konkreten Beispielen die Relevanz
verdeutlichen: "Die verspatete
Medikamentengabe hat in diesem Fall zu
einer vermeidbaren Verschlechterung

gefuhrt."
Totales Auf dokumentierte Fakten verweisen,
Abstreiten ohne in eine Beweisflihrung zu verfallen:

"Die Dokumentation zeigt, dass in den
letzten drei Wochen funf Patientenakten
unvollstandig waren."

Ausgangssituation

Dr. Berger ist seit 15 Jahren Oberarzt in der Kardiologie und fachlich hochrespektiert. Die Klinikleitung erhalt
jedoch zunehmend Beschwerden Uber seinen barschen Umgang mit jungeren Kollegen und Pflegepersonal.
Die neue Chefarztin Dr. Schmidt muss ein Kritikgesprach fuhren.

Herausforderung

Dr. Berger sieht sich als "alte Schule" und argumentiert, dass die jungere Generation "zu empfindlich" sei. Er
verweist auf seine hervorragenden medizinischen Ergebnisse und stellt die Fihrungskompetenz der neuen,
jungeren Chefarztin subtil in Frage.

Losungsansatz

Dr. Schmidt beginnt mit ehrlicher Anerkennung seiner fachlichen Expertise und seiner Verdienste fir die Klinik.
Sie nutzt Ich-Botschaften: "Mir ist wichtig, dass unsere Abteilung nicht nur medizinisch exzellent arbeitet,
sondern auch ein Ort ist, an dem sich alle Teammitglieder entwickeln konnen."

Konkretisierung

Sie bringt konkrete Beispiele und deren Auswirkungen: "Drei Assistenzarzte haben in den letzten sechs
Monaten die Abteilung verlassen. In den Austrittsgesprachen wurde wiederholt der Fihrungsstil als Grund
genannt. Das kostet uns wertvolle Fachkrafte und Einarbeitungszeit."

Bei der Bewaltigung von Widerstand in Kritikgesprachen sind drei Grundprinzipien entscheidend:

(@ Ruhe bewahren

Lassen Sie sich nicht zu emotionalen Reaktionen oder Rechtfertigungen provozieren. lhre ruhige,
sachliche Haltung wirkt deeskalierend und signalisiert professionelle Autoritat. Nehmen Sie Widerstand
nicht personlich, sondern als natirlichen Teil des Prozesses.

(3) Emotionen anerkennen

Ignorieren Sie nicht die emotionale Ebene. Formulierungen wie "Ich verstehe, dass dieses Feedback Sie
argert/enttauscht/verunsichert" zeigen Empathie und helfen, die emotionale Ladung zu reduzieren, ohne
die Sachebene aus den Augen zu verlieren.

(@ BeiBedarf unterbrechen und vertagen

Wenn ein Gesprach eskaliert oder in eine Sackgasse gerat, ist es besser, es kontrolliert zu unterbrechen
als es destruktiv fortsetzen. "Ich schlage vor, dass wir beide Uber das Gesagte nachdenken und das
Gesprach morgen um 14 Uhr fortsetzen" gibt beiden Seiten Zeit zur Reflexion.

Erfahrene Flhrungskrafte im Gesundheitswesen wissen, dass Widerstand in Kritikgesprachen nicht unbedingt ein
Zeichen von Uneinsichtigkeit ist, sondern oft ein Ausdruck von Unsicherheit, verletztem Stolz oder Angst vor
Veranderung. Mit Geduld, Empathie und klarer Kommunikation konnen auch schwierige Gesprache in konstruktive
Bahnen gelenkt werden — eine Kompetenz, die in der komplexen Welt des Gesundheitswesens immer wichtiger
wird.

www.refresher-zentrum.de
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Moderne Fuhrungskonzepte und Kritikkultur

Die Art und Weise, wie Kritikgesprache gefuhrt werden, spiegelt unmittelbar die vorherrschende Flihrungskultur
einer Organisation wider. Im modernen Gesundheitswesen vollzieht sich derzeit ein grundlegender
Paradigmenwechsel — weg von hierarchischen Kommandostrukturen hin zu agilen, teamorientierten
FUhrungsmodellen. Dieser Wandel verandert auch fundamental den Umgang mit Kritik und Feedback.

Von der Kontrollkultur
zur Feedbackkultur

Traditionell war das
Gesundheitswesen von
strengen Hierarchien gepragt,
in denen Kritik oft als einseitige
Beurteilung von oben nach
unten verstanden wurde.
Moderne Fuhrungskonzepte
setzen dagegen auf eine
offene Feedbackkultur, in der
Ruckmeldungen in alle

Fehlerfreundlichkeit
statt Fehlerangst

Die Erkenntnis, dass eine
Kultur der Fehlerangst
Innovation verhindert und
Risiken verschleiert, hat zu
einem neuen Ansatz gefuhrt:
Fehlerfreundlichkeit. In diesem
Konzept werden Fehler als
Lernchancen begriffen und
offen besprochen, statt sie zu
vertuschen oder zu bestrafen.

Flihrungskraft als
Coach

Die Rolle der Fihrungskraft
wandelt sich vom Kontrolleur
zum Coach, der Potenziale
erkennt, Entwicklung fordert
und Hindernisse beseitigt.
Kritikgesprache werden in
diesem Kontext zu
Entwicklungsgesprachen, die
gemeinsames Wachstum zum
Ziel haben.

Richtungen flieBen —auch von
Mitarbeitenden zur
FUhrungskraft.

Diese modernen Flihrungskonzepte finden zunehmend Eingang in progressive Gesundheitseinrichtungen — mit
beeindruckenden Ergebnissen. Eine Studie der Bertelsmann Stiftung zeigt, dass Kliniken mit einer etablierten
Feedbackkultur eine um 34% hdhere Mitarbeiterzufriedenheit und eine um 27% geringere Fluktuation aufweisen.

120 5

80+

Ein herausragendes Beispiel fur die Implementierung
moderner FUhrungskonzepte bietet das 204
Technologieunternehmen IDnow im

Gesundheitssektor. Mit dem "Trust and Accountability

Mitarbeiterzufriedenheit Fluktuation Innovationsrate Kundenzufriedenheit

Management" (TAM) Leadership-Programm hat das B Vor TAM [ Nach TAM

Unternehmen einen ganzheitlichen Ansatz entwickelt,
der FUhrungskrafte systematisch zu Coaches
entwickelt.

Zentrale Elemente des Programms sind:

e RegelmaBige, strukturierte Feedback-Gesprache in
beide Richtungen

o Etablierung einer "psychologischen Sicherheit", in
der Kritik willkommen ist

e Fokus auf Starken und Potenziale statt Defizite

o Transparente Leistungskriterien und
Entwicklungspfade

Die Implementierung moderner Fihrungskonzepte erfordert einen kulturellen Wandel, der Zeit und konsequentes
Engagement der Fihrungsebene bendtigt. Besonders im Gesundheitswesen, wo traditionelle Hierarchien tief
verwurzelt sind, ist dieser Wandel herausfordernd, aber lohnend.

"In einer Zeit, in der medizinisches Wissen exponentiell wachst und Fachkrafte immer spezialisierter werden,
kann keine FUhrungskraft mehr alles besser wissen. Moderne Flhrung bedeutet, die kollektive Intelligenz des
Teams zu nutzen — und das geht nur mit einer Kultur, in der offenes Feedback in alle Richtungen nicht nur
erlaubt, sondern erwinscht ist." - Prof. Dr. Michael Schafer, Vorstandsvorsitzender Universitatsklinikum Leipzig

Flr Gesundheitseinrichtungen, die den Wandel zu einer modernen Feedback- und Kritikkultur vollziehen mochten,
empfiehlt sich ein schrittweiser Ansatz mit klaren Pilotprojekten und sichtbaren Quick Wins. Der kulturelle Wandel
beginnt oft in einzelnen Abteilungen und breitet sich dann durch positive Erfahrungen und sichtbare Erfolge weiter
aus.

www.refresher-zentrum.de 1
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Praxisbeispiel: Erfolgreiche Kritikgesprache
bei SNOCKS

Die Theorie in konkrete Praxis umzusetzen, stellt
viele Gesundheitseinrichtungen vor
Herausforderungen. Ein inspirierendes Beispiel
fur die erfolgreiche Implementation einer
konstruktiven Kritik- und Feedbackkultur bietet
das Unternehmen SNOCKS, das auch fur
Organisationen im Gesundheitswesen wertvolle
Impulse liefert.

SNOCKS, ursprunglich in der Textilbranche tatig,
hat Prinzipien entwickelt, die direkt auf den
Gesundheitssektor Ubertragbar sind. Das
Unternehmen stand vor ahnlichen
Herausforderungen wie viele

Gesundheitseinrichtungen heute: hoher
Leistungsdruck, schnelle Veranderungsprozesse
und die Notwendigkeit, talentierte Fachkrafte zu
halten.

=

RegelmaBige Feedbackschleifen Beidseitiges Feedback

Statt jahrlicher Mitarbeitergesprache fuhrte FUhrungskrafte fragen aktiv nach Feedback zur
SNOCKS wochentliche kurze Check-ins und eigenen FUhrungsarbeit. Diese Praxis hat anfangs
monatliche ausfuhrlichere Feedbackgesprache ein. fur Unsicherheit gesorgt, aber nach kurzer Zeit zu
Diese RegelmaBigkeit nimmt dem Feedback den einem offeneren Gesprachsklima und besseren
"Ereignischarakter" und macht Kritik zum normalen FUhrungsentscheidungen gefihrt.

Bestandteil der Zusammenarbeit.

=y Q
Strukturiertes Format Losungsorientierung
SNOCKS entwickelte ein einfaches Format fur Kritik wird nie isoliert geauBert, sondern immer mit
Kritikgesprache: 1. Was lauft gut? 2. Was konnte konkreten Losungsvorschlagen oder gemeinsamer
besser laufen? 3. Welche konkrete Unterstlitzung Losungsentwicklung verbunden. Dies verhindert
wird benotigt? 4. Welche Vereinbarungen treffen Frustration und férdert stattdessen Innovation und
wir? Dieses Format bietet Orientierung und stellt Engagement.

sicher, dass Gesprache konstruktiv bleiben.

Die Ubertragung dieses Ansatzes auf eine groBe Universitatsklinik zeigte beeindruckende Ergebnisse. Nach einer
einjahrigen Pilotphase in der Notaufnahme und der Kardiologie wurden folgende Verbesserungen dokumentiert:

Mitarbeiterzufriedenheit

Patientenzufriedenheit

Fluktuationsrate

Prozessverbesserungen

Behandlungsqualitat

0 15 30 45

"Die richtige Kritikkultur hat unser Leadership auf ein neues Level gehoben. Wir sehen heute Kritik nicht mehr
als Problem, sondern als Geschenk. Jedes Feedback ist eine Chance, besser zu werden —und das spuren
sowohl unsere Mitarbeiter als auch unsere Patienten." - Selma Sadikovic, Head of People & Culture, adaptiert fur
die Universitatsklinik

Entscheidend fur den Erfolg war laut Implementierungsteam nicht nur die Methodik selbst, sondern vor allem die
konsequente Schulung aller Fihrungskrafte. In zweitagigen Intensivworkshops wurden die funf Schllsselstrategien
fur konstruktive Kritikgesprache vermittelt und in Rollenspielen trainiert. AnschlieBend erhielten die Fihrungskrafte
fur sechs Monate Coaching-Unterstltzung durch externe Berater.

Dieses Beispiel zeigt eindrucksvoll, dass eine veranderte Kritikkultur keine Utopie ist, sondern mit systematischem
Vorgehen und echtem Commitment der FUhrungsebene realisiert werden kann — mit messbaren positiven
Auswirkungen fur alle Beteiligten. Flr Gesundheitseinrichtungen bietet dieser Ansatz einen wertvollen Baustein im
Kampf gegen Fachkraftemangel und fur eine exzellente Patientenversorgung.

www.refresher-zentrum.de 12
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Zusammenfassung: Die 5

Schlusselstrategien auf einen Blick

Nach unserem umfassenden Blick auf die Kunst des konstruktiven Kritikgesprachs fassen wir die funf
wirkungsvollsten Strategien zusammen, die Fihrungskrafte im Gesundheitswesen sofort in ihren Fihrungsalltag

integrieren konnen. Diese Techniken haben sich in der Praxis bewahrt und fihren nachweislich zu besseren

Gesprachsergebnissen, hoherer Mitarbeitermotivation und letztlich zu verbesserter Patientenversorgung.

Sandwich-Prinzip

Betten Sie kritisches Feedback
zwischen zwei positive Aussagen
ein. Beginnen Sie mit ehrlicher
Anerkennung, formulieren Sie dann
Klar den Kritikpunkt und schlieBen
Sie mit einer ermutigenden
Perspektive. Diese Technik reduziert
Abwehrreaktionen und erhoht die
Aufnahmebereitschaft flr das
Feedback.

Vereinbarungen und
Nachfassen

Treffen Sie konkrete, schriftliche
Vereinbarungen mit klaren
Zeitvorgaben und folgen Sie diesen
konsequent nach. Bieten Sie
Unterstlitzung an und wurdigen Sie
Fortschritte. Diese Technik stellt
sicher, dass aus dem Gesprach
tatsachlich Veranderung entsteht.

Ich-Botschaften

Formulieren Sie Kritik aus lhrer
personlichen Wahrnehmung heraus,
statt anklagende Du-Botschaften zu
verwenden. "Mir ist aufgefallen,
dass..." wirkt weniger konfrontativ als
"Du machst immer...". Diese Technik
reduziert Abwehrreaktionen und
fordert den offenen Dialog.

Aktives Zuhoren

Machen Sie das Kritikgesprach
zum Dialog, nicht zum Monolog.
Fragen Sie nach der Perspektive
des Mitarbeiters, paraphrasieren
Sie das Gehorte und zeigen Sie
echtes Interesse an seinen
Sichtweisen und
Losungsvorschlagen. Diese
Technik starkt das Vertrauen und
fuhrt zu nachhaltigeren
Verbesserungen.

Entwicklungsperspektive

Verknupfen Sie Kritik immer mit
konkreten Entwicklungschancen.
Zeigen Sie auf, welche beruflichen
Moglichkeiten sich durch die
Verbesserung eroffnen konnen.
Diese Technik verwandelt Kritik von
einem negativen Erlebnis in einen
motivierenden Impuls.

Die Umsetzung dieser fiinf Schliisselstrategien erfordert Ubung und Reflexion. Fiihrungskréfte im

Gesundheitswesen sollten sich Zeit nehmen, diese Techniken zu trainieren — idealerweise in geschutzten

Ubungssituationen, bevor sie in realen Gesprachen angewendet werden.

Entscheidend fur den nachhaltigen Erfolg ist die konsequente Anwendung aller funf Strategien in Kombination.

Jede einzelne Technik ist wertvoll, doch erst im Zusammenspiel entfalten sie ihre volle Wirkung. Die Erfahrung

zeigt, dass Fuhrungskrafte, die diese Strategien verinnerlicht haben, nicht nur bessere Kritikgesprache flhren,

sondern insgesamt eine vertrauensvollere Fuhrungsbeziehung zu ihren Mitarbeitenden aufbauen.

In einer Zeit, in der das Gesundheitswesen vor enormen Herausforderungen steht — vom Fachkraftemangel bis zur
digitalen Transformation — sind motivierte, engagierte Mitarbeitende der entscheidende Erfolgsfaktor. Die Fahigkeit,

konstruktive Kritikgesprache zu fuhren, ist dabei ein zentraler Baustein flr zukunftsfahige Fihrung und exzellente

Patientenversorgung.

www.refresher-zentrum.de

13



2025 Dennis Tefett, Bottrop. Alle Rechte vorbehalten!

Fazit: Kritikgesprache als Chance fur
hachhaltige Motivation nutzen

Am Ende unserer umfassenden Betrachtung wird deutlich:
Kritikgesprache sind weit mehr als ein notwendiges Ubel im
FlUhrungsalltag — sie sind ein kraftvolles Instrument zur
Mitarbeiterentwicklung und ein Schllssel zu nachhaltiger
Motivation. Gerade im Gesundheitswesen, wo
zwischenmenschliche Beziehungen und Kommunikation eine
zentrale Rolle spielen, konnen professionell gefuhrte
Kritikgesprache den entscheidenden Unterschied machen.

Die vorgestellten Strategien — vom Sandwich-Prinzip Uber Ich-
Botschaften bis hin zum systematischen Nachfassen — bieten einen

praxiserprobten Werkzeugkasten, der Fihrungskraften hilft, aus
potenziell schwierigen Situationen wertvolle Entwicklungschancen
zu schaffen. Die Kunst des konstruktiven Kritikgesprachs ist dabei
keine angeborene Fahigkeit, sondern eine erlernbare Kompetenz,
die durch bewusste Praxis kontinuierlich verbessert werden kann.

87% 42% 3.4X

Hohere Umsetzungsrate Weniger Fluktuation Hoheres Engagement
von Verbesserungsvorschlagen bei in Gesundheitseinrichtungen mit bei Mitarbeitenden, die regelmaBig
konstruktiv gefuhrten etablierter konstruktiver wertschatzendes und
Kritikgesprachen im Vergleich zu Feedbackkultur im Vergleich zum entwicklungsorientiertes Feedback

direktiven Anweisungen Branchendurchschnitt erhalten

Die Implementierung einer konstruktiven Kritikkultur erfordert jedoch mehr als die Anwendung einzelner Techniken.
Sie bendtigt ein grundlegendes Umdenken in der Fihrungsphilosophie — weg von Kontrolle und Hierarchie, hin zu
Coaching und Entwicklungsforderung. Dieser kulturelle Wandel beginnt bei jeder einzelnen Flihrungskraft und ihrer
taglichen Interaktion mit den Mitarbeitenden.

"Die Art, wie wir Kritik (iben, spiegelt unsere tiefsten Uberzeugungen iiber Menschen und ihr Potenzial wider.
Wer an die Entwicklungsfahigkeit seiner Mitarbeiter glaubt, wird Kritik immer als Wachstumschance
formulieren." - Dr. Claudia Ehrhardt, Klinikdirektorin

In Zeiten des demografischen Wandels und des zunehmenden Fachkraftemangels im Gesundheitswesen wird die
Fahigkeit, Mitarbeitende zu halten und zu entwickeln, zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil. Organisationen, die
eine wertschatzende Kritikkultur etablieren, schaffen nicht nur ein attraktiveres Arbeitsumfeld, sondern sichern sich
auch langfristig die notwendigen Talente fur exzellente Patientenversorgung.

() Starten Sie heute!

Beginnen Sie mit kleinen Schritten: Reflektieren Sie Ihren nachsten Kritikgesprach vorab, wenden Sie
bewusst eine der vorgestellten Strategien an und beobachten Sie den Unterschied. Mit jeder positiven
Erfahrung wachst Ihre Kompetenz und Ihr Vertrauen in diese Techniken.

Die Zeit ist reif flir einen neuen Umgang mit Kritik im Gesundheitswesen — einen Umgang, der Wertschatzung und
Entwicklung in den Mittelpunkt stellt und dadurch nachhaltige Motivation schafft. Denn letztlich sind es die
motivierten Mitarbeiter, die den Unterschied machen - flr Patienten, fur Kollegen und fur den langfristigen Erfolg
der Organisation.

Machen Sie Kritikgesprache zu Ihrem persdnlichen Erfolgshebel und erleben Sie, wie sich dadurch nicht nur Ihre
FUhrungsbeziehungen, sondern das gesamte Arbeitsklima in Ihrem Verantwortungsbereich positiv verandert. Der
Weg zu einer neuen Kritikkultur beginnt mit dem nachsten Gesprach, das Sie fuhren — nutzen Sie diese Chance!

www.refresher-zentrum.de
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