‘\ Universitat Lineburg
Institut fir Mittelstandsforschung

\,MIL Prof. Dr. Albert Martin

Konstruktive Kritik
Zur Durchfihrung von
Kritikgesprachen

Albert Martin/VVolker Drees

Schriften aus dem Institut fiir Mittelstandsforschung
Heft 15

Lineburg 2001

Universitat Lineburg

Institut fir Mittelstandsforschung
21332 Lineburg

Tel.: 041 31/7821 31

Fax: 041 31/78 21 39



MARTIN/ DREES: Konstruktive Kritik — Zur Durchfiihrung von Kritikgesprachen 1

Gliederung

1 KRITIK - EIN HEIKLES THEMA 2
2 KRITIK- UND GESPRACHSREGELN 5
3 GESPRACHSFUNKTIONEN - WAS SOLL ERREICHT WERDEN? 9
4 TYPISCHE FEHLER IM KONFLIKTGESPRACH 14
5 DIE ESKALATION VON KONFLIKTEN 25
6 KRITIK UND DIE QUALITAT VON BEZIEHUNGEN 30
7TFAZIT 39
LITERATUR 40
Zusammenfassung

Der Mensch lernt aus Fehlern. Sagt man. Das stimmt aber nur bedingt. Denn wir
lernen eigentlich nur aus reflektierten Fehlern. Aus diesem Grund kommt der Kritik
eine kaum zu Uberschatzende Bedeutung zu. Kritik zwingt uns zur Auseinander-
setzung mit unserem Verhalten und Denken und damit auch zu dessen Weiter-
entwicklung. Aber Kritik ist eine heikle Angelegenheit. Sozialpsychologisch gese-
hen handelt es sich bei Kritik schlicht um eine spezifische Form der Aggression.
Daher fallt es auch vielen Menschen schwer, angemessen mit Kritik umzugehen.
Was kann man aber tun, um die positiven Ertrage der Kritik zu ernten und die ne-
gativen Folgen zu vermeiden? Dies ist das Thema des vorliegenden Beitrags. Wir
betrachten hierzu ein spezielles Fuhrungsinstrument, das sich ganz bewul3t der
Kritik am Verhalten der Mitarbeiter widmet: das Kritikgesprach. Wir gehen zu-
nachst auf die wichtigsten Regeln ein, die beim Vorbringen von Kritik zu beachten

sind. Dabei stellt sich heraus, dal® die in der Literatur vorgetragenen Regeln zwar
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hilfreich sind, denn ihre Beachtung kann dazu beitragen, daf} die grobsten Fehler
beim AuRern von Kritik vermieden werden. Sie sagen aber nur bedingt etwas dar-
Uber aus, wie man vorgehen sollte, um das Kritikgesprach auch zum Erfolg zu fuh-
ren, d.h. wie es gelingen kann, dal sich das kritisierte Fehlverhalten des Mitarbei-
ters auch tatsachlich verandert. Um hier zu konkreteren Aussagen zu gelangen,
behandeln wir die Frage, welche Gespréachsfunktionen erfillt sein mussen, damit
die gewlnschten Verhaltenswirkungen eintreten kénnen. Aul3erdem erdrtern wir
verschiedene Mdglichkeiten, wie sichergestellt werden kann, dal3 die Gesprachs-
funktionen auch erreicht werden. In einem weiteren Schritt betrachten wir zwel
situative Bedingungen, innerhalb derer Kritikgespréache stattfinden. Zum einen un-
tersuchen wir welche Besonderheiten bei ,eskalierten* Konflikten zu beachten ist.
Zum anderen stellen wir die Bedeutsamkeit der Qualitat der Beziehung zwischen
dem Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten heraus und gehen darauf ein, welche
praktischen Schluf3folgerungen sich fir die Gestaltung des Kritikgespréachs in un-

terschiedlichen Beziehungskonstellationen gewinnen lassen.

1 Kritik —ein heikles Thema

Auf Kritik reagieren Menschen normalerweise empfindlich. Kritik muf3 ,verkraftet*
werden; sie ist also offenbar anstrengend. Nicht zufallig haben Managementb-
cher die ,Kritikfahigkeit* als eine Schlisselqualifikation entdeckt. Es geht bei der
Kritikfahigkeit allerdings nicht nur um die Fahigkeit, richtig ,auszuteilen®, sondern
ebenso darum, ,einstecken zu kdnnen. Beide Aspekte, kritisieren und kritisiert
werden, gehoren letztlich unléslich zusammen. Es ist eine Alltagsweisheit, dal3 nur
derjenige Uberzeugend kritisieren kann, der selbst auch offen fur Kritik an der ei-
genen Person ist. Wer Kritik nicht vertragt, kann sie auch nicht tberzeugend ver-
mitteln. In unserem Aufsatz geht es um praktische Gestaltungsmoglichkeiten.
Darum setzen wir den Schwerpunkt auf den ersten Teilaspekt. Wir beschéftigen
uns also mit der Frage, wie Kritik vorzutragen ist, damit sie einen Nutzen bringt.
Wir unterstellen dabei, daf3 der ,Kritiker* nicht nur in der Lage ist, unsere Rat-

schlage zu beherzigen, sondern auch genigend ,Personlichkeit* mitbringt, diese
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Ratschlage auch mit Leben zu fillen und im Zweifel auch gegen sich verwenden

Zu lassen.

Interessanterweise findet sich in dem deutschen Klassiker tber Interventionsme-
thoden, dem Buch von Klaus Antons zur Praxis der Gruppendynamik, kein Kapitel
zur angemessenen Kritikfiihrung. Entsprechende Fragen werden unter der Uber-
schrift ,Feedback” angesprochen. Es fallt weiter auf, daf? schon die Definition von
Antons Uber diese an sich ,harmlose” Art, Empfindungen kundzutun, betont ver-
halten ausfallt: ,Feed Back ist eine Mitteilung an eine Person, die diese Person
daruber informiert, wie ihre Verhaltensweisen von anderen wahrgenommen, ver-
standen und erlebt werden." (Antons 1992, S. 108). Die Ratschlage zum ange-
messenen Feedback tben sich ebenso in groRer Zurtickhaltung. Feed Back sollte
~erbeten” sein, nur ,zur rechten Zeit* geaul3ert werden und es sollte ,angemessen*
sein. Uberhaupt soll das Positive betont werden. Wird hier Kritik nicht schamhaft
versteckt? Ist derjenige, der Kritik duf3ert, schon von vornherein im Unrecht (vgl.
auch die um Schonung bemuihten Ratschlage von Rosenstiel 1975, der z.B. auch
statt von ,Kritik* von ,Korrektur” spricht)? Doch neben Vorbehalten gegen die di-
rekte und offene AuBerung von Kiritik, die von Wissenschaftlern gemacht werden
und die ihre Ursachen in bestimmten theoretischen Positionen (z.B. der Humanis-
tischen Psychologie), Weltanschauungen oder auch in ideologischen Glaubens-
systemen finden, gibt es auch und gerade im realen Alltag eine grof3e Scheu, of-
fene und direkte Kritik vorzubringen. Die Grunde hierfur liegen auf der Hand: Kritik
verschlechtert die Stimmung, denn sie stort die Harmonie, Kritik kann ,schlafende
Hunde wecken®, d.h. sie kann die Aufmerksamkeit auf bisher Gibersehene konflikt-
trachtige Sachverhalte lenken, und sie kann untergriindig schwelende Konflikte
auflodern lassen. Man unterlaf3t selbst eine Kritik an Verhaltensweisen, die einen
nachhaltig beeintrdchtigungen, nur ,um des lieben Friedens willens®. Auf3erdem
steht jemand, der kritisiert, immer in einer ganz besonderen Gefahr, der man sich
nicht eben gern aussetzt, der Gefahr namlich, auch selbst kritisiert zu werden. In
diesem Fall unterbleibt die Kritik aus Griinden des Selbstschutzes. Daneben gibt
es das Bemuhen, den Partner zu schitzen. Man mdchte den Partner davor be-

wahren, daf3 er Kritik als Mi3trauenserklarung versteht, oder als Entzug von Sym-
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pathie und Zuwendung erlebt oder hierin gar eine Infragestellung der eigenen Per-
son erblickt. All diese Grinde fiilhren dazu, dal Kritik unterdriickt oder herunter-
gespielt wird oder aber — wenn sie nicht vollig vermieden werden kann — nur ver-

steckt vor- und ausgetragen wird.

Andererseits gibt es nicht wenige Menschen, die scheinbar vollig unbeeindruckt
von Skrupeln und ohne Ricksicht auf irgendwelche Gefiihle an allem und jedem
herummakeln, sich als Besserwisser aufspielen, keine Leistung gelten lassen wol-
len und ihr ungebihrliches und egoistisches Verhalten auch noch mit den Tugen-
den der Spontaneitat und der ,absoluten Ehrlichkeit beméanteln. Auch fir derarti-
ges ,Kritikaster“-Verhalten gibt es viele unterschiedliche Ursachen. Es kann dem
Bemihen entspringen, eigene Probleme zu verdecken (Angriff ist die beste Ver-
teidigung), es kann bewuf3t als Machtmittel eingesetzt werden (Blof3stellung
schwacht den Gegner), Ausfluld von Persodnlichkeitsdefekten sein oder auch

schlicht einer gewissen Naivitat entspringen.

Natdurlich ist haltlose Kritik abzulehnen, andererseits ist Kritikvermeidung eben-
falls wenig hilfreich. Zwar fallt Kritik schwer. Dies gilt zunachst und vor allem auch
fur den Empfanger der Kritik. Daher wird er auch berechtigte Kritik nicht immer
und nicht in jeder Form und nicht von jedem akzeptieren. Aber auch der Kritikge-
ber tut sich schwer mit der AuRBerung von Kritik. Doch die Schwierigkeit, Kritik zu
auRRern oder entgegenzunehmen, kann kein Grund sein, sie zu unterlassen, denn
Kritik muf3 sein, denn ohne Kritik lernt man nichts. Wenn aber Kritik unvermeidlich
und nutzlich ist, dann kommt es darauf an, sie richtig zu &ufRern und umzusetzen.
Das ist das Thema des vorliegenden Beitrags. Er befal3t sich mit der Frage, wann
Kritik angebracht ist, wie sie vorzubringen ist und welche Bedingungen geschaffen
werden mussen, damit Kritik einen Nutzen bringt. Wir betrachten dabei eine spe-
zielle Anwendungssituation, namlich die Kritik des Vorgesetzten am Verhalten ei-
nes Mitarbeiters und untersuchen ein spezielles Filhrungsinstrument: das Kritikge-
sprach. Unter einem Kritikgesprach verstehen wir eine bewul3t gestaltete Ge-
sprachssituation, in der unerwinschte Verhaltensweisen explizit besprochen wer-

den und in der gemeinsam durch den Vorgesetzten und seinen Mitarbeiter nach
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Wegen gesucht wird, diese unerwinschten Verhaltensweisen zu beseitigen. Das
Grundthema des Kritikgesprachs heil3t damit ,Lernen®. Es geht um eine von Ein-

sicht geleitete Veranderung des Verhaltens.

2 Kritik- und Gesprachsregeln

Worin unterscheiden sich gute von schlechten Kritikgesprachen? Oder bezogen
auf unser Thema: worauf sollte ein Vorgesetzter beim Fihren von Kritikgespra-
chen achten? In der Kommunikations- und Fihrungsliteratur werden zur Beant-
wortung dieser Frage zahlreiche Tips und Regeln formuliert (vgl. u.a. Neuberger
1973, Meier 1996, Leicher 1997, Pawlowski/Riebensahm 1998, Kossbiel 1995). In
Abbildung 1 sind Beispiele fur derartige Gesprachsregeln aufgefuhrt. Besonders
abgehoben wird Ublicherweise auf die gewissenhafte Vorbereitung des Kritikge-
sprachs. Dies ist plausibel. Da in der Kritik nicht selten sensible Themen angesp-
rochen werden, ist es ratsam, sich hierauf einzustellen und vorab zu Uberlegen,
wie man mit ,schwierigen* Gesprachssituationen umgehen kann. Eher vernach-
lassigt wird in der einschlagigen Literatur die Nachbereitung des Kritikgesprachs.
Dabei liegt gerade in der Nachbereitung das wesentliche Lernpotential, denn nur
wenn geprift wird, ob sich das in Frage stehende Verhalten auch tatséachlich ver-
andert hat, ist ein Urteil Gber den Erfolg des Kritikgesprachs maoglich. Im Gbrigen
bereitet die Nachbereitung nicht selten die grof3ten ,Schmerzen“. Schon allein die
Erinnerung an die vorausgegangene und evtl. sehr unangenehme Auseinander-
setzung kann Verdrufl3 bereiten. Besonders unerfreulich ist aul3erdem, wenn man
erkennen muf3, dafd es einem nicht gelungen ist, die gefal3ten Vorsatze auch um-
zusetzen. Unter Umstanden fihrt die Nachbereitung dann statt zu einer Verminde-
rung, zu einer Verscharfung zwischenmenschlicher Probleme. Wir kommen darauf

zuruck.
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Vorbereitung

Sichern Sie die Rahmenbedingungen

- Kritikgesprache sind Vier-Augen-Gesprache

- Nehmen Sie sich Zeit und vermeiden Sie Stérungen
Erstellen Sie einen Gesprachsleitfaden

- Skizzieren Sie kritische Vorfélle

- Fixieren Sie die Gespréachsziele

- Formulieren Sie die wichtigsten Fragen, die Sie stellen wollen
Prifen Sie Ihre emotionale Verfassung

- Vermeiden Sie eine aggressiven Stimmung

- Vermeiden Sie Stref3

Durchflhrung

Sichern Sie die Gesprachsatmosphére
- Zeigen Sie Interesse
- Versetzen Sie sich in die Lage lhres Gesprachspartners
Informieren Sie lhren Gesprachspartner
- Beschreiben Sie die kritischen Vorfalle
- Vermeiden Sie in dieser Phase eine Bewertung
Informieren Sie sich bei Ihrem Gespréachspartner
- Horen Sie ,aktiv* zu
- Verhindern Sie Themenspriinge
Kritisieren Sie konstruktiv
- Schildern Sie Fakten, keine Vermutungen
- Machen Sie keine Siindenlisten auf
- Verharren Sie nicht im Vergangenen, schauen Sie in die Zukunft
- Begegnen Sie Widerstanden mit Verstandnis
- Sprechen Sie Uber Verhalten und nicht Uber Personlichkeitseigenschaften
- Erarbeiten Sie gemeinsame Ldsungen
Beachten Sie die Beziehungsebene
- Betrachten Sie das Gesprach als Investition in die Beziehung
- Federn Sie Konfrontationen ab
- Sprechen Sie Uber Kommunikationsprobleme (,Metakommunikation“!)
Beenden Sie das Gesprach mit einem Blick nach vorn
- Vereinbaren Sie konkrete MaRnahmen
- Suchen Sie nach einem positiven Gesprachsende
- Legen Sie eine Gespréachsnotiz an

Abb. 1: (Un)Geeignete Regel fiir Kritikgesprache?
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Auch zur Nachbereitungsphase lassen sich Regeln formulieren. Besondere Be-

achtung verdient die Vereinbarung eines Folgegespréachs, also z.B. die Regel:

Vereinbaren Sie am Ende des Gespréachs einen Zeitraum, in dem die Mal3-

nahmen umzusetzen sind sowie einen Termin fur ein Folgegesprach
oder die flexiblere Verhaltensregel:

Vereinbaren Sie mit dem Mitarbeiter, dal3 er bei uniberwindbaren Umset-
zungsproblemen alternative Vorschlage erarbeitet und sich umgehend um ein

Folgegesprach bemdiht.

Im einzelnen ware auch zu klaren, ob gestattet werden soll, im Folgegesprach
den gesamten Fall neu aufzurollen, ob zum Folgegesprach weitere Personen hin-
zugezogen werden sollen und welche Kriterien zur Beurteilung der Verhaltensver-
anderung herangezogen werden sollen. Zusammengefaldt: ein Kritikgesprach be-
steht nicht nur aus der eigentlichen Gespréachsfiihrung, ebenso wichtig sind die

Vorbereitung und die Nachbereitung des Gesprachs.

Doch die eigentlich interessante Frage ist wohl, wie die Regeln im einzelnen zu
beurteilen sind. Die Antwort auf diese Frage fallt nicht leicht. Zwar sprechen meist
gute Grinde fur die Verwendung einer Gesprachsregel, nicht selten finden sich
jedoch auch Gegengriinde. So scheint es zwar meistens angebracht, das Kritikge-
sprach nur unter vier Augen zu fuhren, es kann manchmal aber kann es sinnvoll
sein, zum Kritikgesprach einen ,neutralen Dritten“ hinzuzuziehen. Offenbar kommt
es also darauf an, bei der Durchfiihrung des Kritikgespréachs zu tberlegen, welche
der Regeln in der jeweiligen konkreten Problemsituation nun tatsachlich erfolgver-
sprechend ist. Die Situation und die Regelverwendung missen ,zusammenpas-
sen“. Diesbeziglich sind zwei Punkte besonders zu beachten. Zum einen sollten
die Verhaltensregeln zur Funktion des Gesprachs passen. Auf die verschiedenen
Gesprachsfunktionen gehen wir im Abschnitt 3 ndher ein. Aul3erdem ist es bei der
Anwendung einer Regel notwendig, die vorliegenden Handlungsvoraussetzungen

zu beachten. Hierzu betrachten wir zwei wichtige situative Merkmale (Abschnitte 5
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und 6). Zuvor behandeln wir noch typische Fehler in der Gespréachsfuhrung (Ab-
schnitt 4).

Gesprachsregeln sollten — wie alle Regeln zwischenmenschlichen Verhaltens —
mit Bedacht eingesetzt werden. Manche Regeln kénnen allerdings bedenkenloser
als andere eingesetzt werden, d.h. sie sind weniger situationsempfindlich. Recht
robust sind beispielsweise die folgenden Regeln (doch auch hier gilt nattrlich: kei-

ne Regel ohne Ausnahme):

- Sichern Sie die Rahmenbedingungen.

- Bereiten Sie sich auf das Gespréach vor.

- Gehen Sie von Fakten und nicht von Vermutungen aus.

- Geben Sie in der Phase der Beschreibung der Vorfalle keine Bewertungen ab.

- Kritisieren Sie nicht die (unveréanderlichen) Eigenschaften einer Person.

Schwierig an diesen Regeln ist nicht so sehr deren Relativitét, als vielmehr deren
Anwendbarkeit. So lalt sich beispielsweise nicht immer leicht entscheiden, inwie-
fern eine Beobachtung auch als Tatsache gelten kann (siehe die dritte Regel):
Wenn sich ein Mitarbeiter wahrend der Arbeitszeit weitlaufig und offenbar mit
schlechtem Gewissen mit Kollegen unterhdalt, dann steckt dahinter nicht notwendi-
gerweise ,Getratsche”, mdglicherweise berét er sich ,nur”, wie man dem gestrel3-
ten Vorgesetzten anlaRlich seines Geburtstags eine besondere Freude machen

kann.

AulRerdem ist dadurch, da3 man die Regeln beherzigt und sie auch anwendet,
meist noch nicht viel gewonnen, denn die Regeln dienen lediglich dazu, die grobs-
ten Fehler zu vermeiden. Sie sagen wenig dariber, wie man den eigentlichen Ge-
sprachszweck — die Veranderung von unerwinschten Verhaltensweisen — auch
erreicht. Regeln zur Gesprachsfuhrung sind da oft Gberfordert, zumal dann, wenn
die Verhaltensprobleme, um die es in einem Kritikgesprach geht, in einer allge-
mein schlechten Beziehung zwischen dem Mitarbeiter und Vorgesetzten begrin-
det liegen. Sinnvoller als Kritikgesprache sind in diesem Fall Bemihungen, die
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Beziehung zu verbessern. Innerhalb einer einigermafl3en ,normalen“ Beziehung

konnen Kritikgesprache auch wieder eine Funktion erfullen.

Festgehalten sei, da? Gesprachsregeln oft nicht allgemeingultig sind und im tb-
rigen auch nichts dariiber aussagen, wie der Zweck des Kritikgesprachs erreicht
werden kann. Wir wollen daher im folgenden zunachst darauf eingehen, welchen
Zwecken ein Kritikgesprach dienen kann und was notwendig ist, damit diese Zwe-

cke auch erreicht werden kdnnen.

3 Gesprachsfunktionen — Was soll erreicht werden?

Damit ein Kritikgesprach zum Erfolg fuhrt, muf3 es vier grundlegende Funktionen

erfullen:

Es darf keine MiRBverstandnisse dartber geben, woriiber gesprochen wird. Ein
wesentlicher Bestandteil des Konfliktgesprachs besteht daher in der Klarung

der Problemsituation.

Ein Kritikgesprach verdient nur dann seinen Namen, wenn in ihm deutlich wird,
welches Verhalten unerwinscht ist, es muf3 also eine klare Bewertung vorge-

nommen werden.

Das Kritikgesprach sollte in eine Selbstverpflichtung der Beteiligten minden.
Die Gespréachsteilnehmer sollten nicht nur dem anderen zusichern, Verhal-
tensweisen in Zukunft (nicht mehr) zu zeigen, sie sollten sich vor allem selbst

in die Pflicht nehmen, diese Vereinbarung auch einzuhalten,

Die Vereinbarungen sollten auch Konsequenzen haben, d.h. die Nichteinhal-
tung der Vereinbarungen sollte mit Sanktionen verknipft sein oder — unverb-
limt ausgedriickt — ernstgemeinte Kritik umfal3t gegebenfalls auch eine Bestra-

fung.

Klarungsfunktion

Insbesondere bei anspruchsvollen Aufgaben, bei Aufgaben mit einem grof3en
Verantwortungsbereich und bei Aufgaben, die Spezialistenwissen erfordern, kann
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der Vorgesetzte nicht immer auf Anhieb erkennen, ob die Aufgabe von seinem
Mitarbeiter angemessen ausgefuhrt wird. In diesen Fallen gewinnt die Klarungs-
funktion eine besondere Bedeutung. Aber auch bei einfachen Aufgaben muf3 sorg-
faltig analysiert werden, ,was der Fall ist“. Nicht selten entpuppt sich ein vermeint-
liches Fehlverhalten als MiR3verstandnis oder durch ganz spezifische Umstande
bedingt, die man dem Mitarbeiter nicht zurechnen kann. Prinzipiell muf3 eine de-
rartige Klarung durch den Vorgesetzten bereits vor der Anberaumung eines Kritik-
gesprachs erfolgen. Es ist dringend davon abzuraten, ein Kritikgesprach nur auf
Verdacht hin durchzufiihren. Ohne eine sorgfaltige Situationsvorklarung also kein
Kritikgesprach. Dessen ungeachtet nimmt die Klarung auch innerhalb des Kiritik-
gesprachs eine zentrale Stellung ein. Zu klaren ist entweder, inwieweit die Arbeits-
ziele erreicht wurden oder aber inwieweit das unmittelbare Arbeitsverhalten Man-

gel aufweist.

Um eine evtl. Abweichung von den vorgesehenen Zielen beurteilen zu kénnen,
mufd notwendigerweise Klarheit hinsichtlich der Zielinhalte und ihrer Mel3barkeit
bestehen. Zur Beurteilung der Zielabweichung gehort auRerdem die Klarung der
fur die Zielabweichung maf3geblichen Grunde. Hinreichende Zielklarheit vorausge-
setzt, ist die Identifikation von Zielabweichungen nicht allzu schwer. Wesentlich
schwieriger ist normalerweise die Diagnose unzureichenden Arbeitsverhaltens. Im
strengen Sinne notwendig ist hierfur eine eindeutige Vorstellung Gber das ,richtige*
Verhalten in allen denkbaren Handlungssituationen. Handlungssituationen (und
damit auch Arbeitssituationen) enthalten nicht selten aber vieldeutige und sehr
unterschiedliche Handlungsaufforderungen, so dafd es nicht immer leicht zu ent-
scheiden ist, ob ein bestimmtes Arbeitsverhalten auch tatsachlich als kritikwirdig
gelten kann. So mul} ein Mitarbeiter beispielsweise oft Praferenzen setzen, d.h. er
mul} entscheiden, was zuerst zu erledigen ist und was vernachlassigt werden
kann. Der Mitarbeiter und der Vorgesetzte kdnnen diesziiglich sehr unterschiedli-
che Auffassungen entwickeln. Ahnliches gilt fiir die Art und Weise der Arbeitsver-
richtung. So mag ein Mitarbeiter ein bestimmtes Computerprogramm — aus Sicht
des Vorgesetzten — viel zu umstandlich bedienen. Vielleicht verbirgt sich hinter
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dessen Umgang mit dem Programm aber eine — mdglicherweise sehr ausgekli-

gelte — Sicherheitsmalinahme, die nicht auf den ersten Blick zu erkennen ist.

Bewertungsfunktion

Die erste Aufgabe eines Kritikgesprachs besteht also darin, sich Klarheit bezig-
lich der vorliegenden Sachverhalte zu verschaffen. In einem weiteren Schritt muf3
das Arbeitsverhalten des Mitarbeiters bzw. die Zielerreichung beurteilt werden.
Wahrend es bei der Klarungsfunktion um eine mdoglichst wertneutrale Beschrei-
bung geht, mindet die Beurteilung des Arbeitsverhaltens in eine Bewertung. Hier-
zu mussen die Kriterien festgelegt werden, mit deren Hilfe die Qualitat des Mitar-
beiterverhalten gemessen wird. Die Bewertung gibt dem Mitarbeiter Auskunft dar-
uber, wie schwer das Fehlverhalten aus Sicht des Vorgesetzten wiegt, und sie legt
offen, welche Wertmal3stdbe der Vorgesetzte an das Arbeitsverhalten anlegt.
Auch die Bewertungsaufgabe gestaltet sich haufig als nicht gerade einfach, denn
madglicherweise bestehen zwischen dem Vorgesetzten und seinem Mitarbeiter
gro3e Meinungsverschiedenheiten utber die anzulegenden Bewertungskriterien.
Ein groR3es Problem ergibt sich aul3erdem aus Widersprichen zwischen quantitati-
ven Zielen (Punktlichkeit, Schnelligkeit, Arbeitsmenge) und qualitativen Ge-
sichtspunkten (Sorgfalt, Innovativitat). Auch fur die Gewichtung der einzelnen Be-
wertungskriterien gibt es oft keine eindeutige Losung. So kann z.b. strittig sein, ob
es wichtiger ist, einen Kunden intensiv zu beraten (wenn ungewif3 ist, ob sich die-
ser Service in einem Geschéftsabschluld niederschlagt) als sich darum zu kim-

mern, daf3 die interne Organisation in Ordnung kommt.

Selbstverpflichtung

Die Klarung und die Bewertung dienen der Verhaltensorientierung. Aus ihnen er-
gibt sich aber noch kein Verhaltensantrieb. Die Motivation, das fehlerhafte Arbeits-
verhalten zu andern, muf sich aus anderen Quellen speisen. Ganz unmittelbar
wirken Belohnungen und Bestrafungen. Allerdings bleibt die aus diesen Antriebs-
quellen resultierende Motivation ,aufRerlich®, d.h. fallen Belohnungen und Bestra-
fungen weg, dann besteht die Gefahr, dal3 die nun nicht mehr belohnte oder be-
strafte Person in ihre alten Verhaltensmuster zurickfallt (vgl. Aronson 1994, S.
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54). Anhaltender wirkt ein Verhaltensantrieb, der in der Person selbst wurzelt, also
eine Motivation, die aus einer Selbstverpflichtung entsteht. Wer sich ,selbst* zu
einer Verhaltensanderung verpflichtet, mufl3 das Verhaltensproblem vorher auch
.-angenommen“ haben. Hierzu genlgt es nicht, dal3 der Mitarbeiter dem Vorge-
setzten zustimmt, dal3 eine bestimmte Verhaltensweise tatsachlich als problema-
tisch gelten kann, notwendig ist vielmehr, daf} er auch einsieht, dal3 es sein eige-
nes Problem ist. Der Mitarbeiter sollte weiterhin nicht nur erkennen, daf3 er fur ein
bestimmtes Verhaltensproblem zustandig ist, er sollte sich auch dafur verantwort-
lich fihlen, dal3 es beseitigt wird. Echte Selbstverpflichtung intensiviert die Suche
nach Losungen und bietet daher ein gréReres MalR an Lernchancen. Fur das Kri-
tikgesprach ergeben sich hieraus zwei Erfolgskriterien. Zum ersten sollte der Mi-
tarbeiter einsehen, daf} er die beméngelten Verhaltensweisen aufgeben sollte und
zum zweiten sollte er sich selbst dazu verpflichten, sich um ihre Beseitigung auch

wirklich zu bemihen.

Sanktionsfunktion

Schliel3lich hat das Kritikgesprach noch eine vierte Funktion zu erfillen. Klarheit
Uber die Problemsituation, Verstandnis fur die Auffassungen des Vorgesetzten
und ein ernstgemeinter Vorsatz, reichen nicht immer aus, um das eigene Verhal-
ten zu &ndern. Die Bemuhungen mussen auch Konsequenzen haben. Im positiven
Fall empfiehlt es sich normalerweise, den Verhaltenserfolg auch zu wurdigen. Al-
lerdings stecken hierin auch einige Tucken. Wie oben beschrieben, soll die Verhal-
tensanderung ja auf der Uberzeugung aufbauen, daR das bisherige Verhalten un-
befriedigend ist und durch ein anderes Verhalten ersetzt werden sollte. Das neue
Verhalten sollte sich, im besten Fall, selbst belohnen. Wird es nun ,von auf3en*
belohnt, dann besteht die Gefahr, dal’ die Verhaltensédnderung nur aufgrund der
damit verbundenen positiven Konsequenzen und unter Korrumpierung der inneren
Uberzeugung erfolgt. Unter Umstanden gewinnt der Mitarbeiter den Eindruck, dafR
ihm der Vorgesetzte gar nicht zutraut, eigenstandig genug Kraft aufzubringen, um
sein Verhalten zu verandern, weshalb er ihn mit einem ,,Zuckerbrot* zu locken ver-
sucht. Der Vorgesetzte behandelt den Mitarbeiter wie ein unmuindiges Kind und

versucht; ihn zu dominieren und zu kontrollieren. Kontrolle zerstért jede Eigenmo-
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tivation. Auch kann sich unter diesen Umsténden kein Stolz auf eine eigenstandige
Leistung entwickeln, zumal dann, wenn der Eindruck entsteht, dal3 Veranderungs-
leistungen kéuflich sind. Bringt der Vorgesetzte direkt oder indirekt zum Ausdruck,
dal es hinreicht, die richtigen Anreize zu setzen, um Verhaltensdefizite zu beseiti-
gen, dann fuhlt sich der Mitarbeiter zurecht nicht ernst genommen (zur Zerstérung
intrinsischer Motivation durch extrinsische Anreize vgl. Martin 2001, S. 256 ff.).
Daraus folgt aber nicht, daR die extrinsische Unterstiitzung von Bemuhungen zur
Verhaltensanderung grundsatzlich abzulehnen ist. Wesentlich ist, wie die Beloh-
nungshandlungen des Vorgesetzten vom Mitarbeiter verstanden werden. Gegen
eine Anerkennung wird sich niemand wehren, gegen den Versuch der Instrumen-

talisierung wird man sich aber (z.B. durch Leistungsverweigerung) wehren.

Wie ist nun der negative Fall zu behandeln, also der Fall, in dem der Mitarbeiter
sich aus seinem alten Verhaltensmuster nicht I6sen kann? Lerntheoretische An-
satze empfehlen auch in diesem Fall eine positive Konditionierung. Man sollte, wo
immer moglich, das unerwiinschte Verhalten ignorieren und statt dessen Verhal-
tensweisen, die das bisherige ,Fehlverhalten” ersetzen kénnen, durch Belohnun-
gen verstarken (zu einem ausgebauten Ansatz des ,Organizational Behavior Mo-
difikation“, vgl. Luthans/Kreitner 1985). Nun wird man damit aber nicht immer wei-
terkommen (z.B. aus Zeitgrinden, wegen fehlender Mdglichkeiten, das Verhalten
standig zu beobachten und entsprechend zu belohnen usw.). Auch sprechen die
oben angefiihrten Uberlegungen zur extrinsischen Steuerung gegen eine Verhal-
tenskonditionierung, die auf der Unterstellung grindet, der Mitarbeiter sei eine
manipulierbare Marionette. Man sollte also durchaus auch der Konsequenz ins

Auge sehen, jemanden wegen anhaltenden Fehlverhaltens zu bestrafen.

Die wirkungsvollste Bestrafung besteht darin, jemanden die Folgen seines Ver-
haltens auch selbst tragen zu lassen. Letztlich erfolgt diese Art der Bestrafung
durch eine Unterlassung, durch die Verweigerung von Hilfe, wenn sich negative
Folgen des Fehlverhaltens einstellen. Der Vorgesetzte sollte es also nicht dulden,
dal3 der Mitarbeiter die Verantwortung fir sein Handeln an Dritte abwalzt, insbe-
sondere darf er auch nicht zulassen, dal3 der Mitarbeiter eine Rickubertragung
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der Verantwortung an ihn selbst vornimmt. Voraussetzung fur ein Gelingen der
Strategie, den Mitarbeiter die Folgen seines Fehlverhaltens tragen zu lassen, ist,
dal3 die Verantwortlichkeiten eindeutig geklart sind. Aber eben diese Klarung soll
das Kritikgesprach ja auch leisten. Natirlich ist die Bestrafung durch das Ubertra-
gen und Tragenlassen von Verantwortung kein Allheilmittel. So kann z.B. der dro-
hende Schaden zu grof3 sein, als dal® er dem Mitarbeiter aufgebirdet werden
kann. Auch lassen sich die Verantwortlichkeiten nicht immer hinreichend abgren-
zen. Daher kann es notwendig sein, auch unmittelbare Sanktionen zu ergreifen.
Zu wunschen ist, dal3 auch in diesem Fall, die Bestrafung in unmittelbarem Zu-
sammenhang mit dem Fehlverhalten steht. So ist es kaum angebracht, Gehalts-
kiirzungen vorzunehmen, wenn jemand seine Berichte immer in einer wenig ans-
prechenden Form vorbringt. Angemessen ist eine derartige Malihahme aber,
wenn sich jemand als unfahig erweist, einen bestimmten Aufgabenbereich verant-
wortungsvoll auszufillen (und wenn dem nicht z.B. tarifrechtliche Regelungen ent-

gegenstehen).

Wichtig ist hierbei, wie bei jeder Bestrafungsaktion, daf3 der Mitarbeiter durch die
Bestrafung nicht Uberrascht wird. Der Mitarbeiter sollte also auf den Bestrafungs-
fall vorbereitet sein, er sollte klar absehen kénnen, wann er eintritt und er sollte
sich auch bereits im Vorfeld (also z.B. innerhalb des Kritikgesprachs) auch mit der
Form und mit der Hohe der Bestrafung einverstanden erklart haben. Aber selbst
dann bleiben Bestrafungsaktionen immer eine heikle Angelegenheit. Auf jeden Fall
ist zu vermeiden, dal3 der Mitarbeiter gedemuitigt, blof3gestellt oder als hoffnungs-
loser Fall abgestempelt wird. Auch mul3 dem Mitarbeiter immer die Mdglichkeit
bleiben, die Bestrafung abzulehnen, denn dort wo das Kritikgespréach in rechtliche

Schritte mindet, hat es seine Funktion verloren.

4 Typische Fehler im Konfliktgespréch

Welche Verhaltensweisen gefahrden eine erfolgversprechende Gespréachsfih-
rung und welches Verhalten kann dazu beitragen, die Erfillung der notwendigen
Gesprachsfunktionen sicherzustellen? Wir wollen im folgenden auf einige typische

Fehler eingehen, die bezlglich der verschiedenen Gesprachsfunktionen gemacht
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werden. AulRerdem wollen wir erdrtern, welche Méglichkeiten bestehen, um diese

Fehler zu vermeiden.

Klarung

Ein erstes wichtiges Verhaltensprinzip richtet sich auf die Klarungsfunktion. Es
lautet: ,Die Teilnehmer an einem Kritikgesprach, sollten sich — was den zu behan-
delnden Sachverhalt angeht — auf dem gleichen Informationsniveau befinden.” Der
Mitarbeiter sollte nicht den Eindruck gewinnen mussen, dal3 sein Vorgesetzter ihm
Informationen vorenthélt. Der Vorgesetzten sollte seinen Mitarbeiter aul3erdem
weder Uber seine Absichten, noch Uber seine Wertmafistédbe im Unklaren lassen.
Und er sollte fur ein Klima sorgen, daf3 es auch seinem Mitarbeiter méglich macht,
seine Position in aller Deutlichkeit darzulegen. Kritikgesprache leiden nicht selten
bereits bei ihrem Beginn an Unklarheit. Motiviert von dem noblen Wunsch, nicht
»,mit der Tdr ins Haus fallen zu wollen“, wird der AnlaR fir das Gesprach nur vage
angedeutet. Damit wird der bestehende Konflikt heruntergespielt. Auch die mit
dem Konflikt verbundenen Gefiihle werden verschleiert, um dann ungesteuert im
Laufe des Gesprachs hervorzubrechen. Der Vorgesetzte als Initiator des Kritikge-
sprachs sollte daher von Anfang an fur Klarheit sorgen. Er sollte seine Motive und
seinen Kenntnisstand offenlegen. Bereits zu Gesprachsbeginn sollte er klar und

deutlich sagen:
- welchen Anlal es fur das Gesprach gibt,
- was er mit dem Gesprach beabsichtigt,
- welche Ereignisse er im einzelnen besprechen méchte,
- welche Relevanz die Ereignisse aus seiner Sicht besitzen,

- welchen Informationen er tber die Vorkommnisse besitzt.

Manche Vorgesetzten halten es fur einen schlauen taktischen Kniff, den Mitarbei-
ter den Grund des Gespréachs ,erraten” zu lassen. Hinter diesem Vorgehen steckt
allerdings selten ein edles Motiv und kaum eine héhere Einsicht. Haufig geht es
nur darum, sich von vornherein in eine lUberlegene Position zu bringen. Die Aus-

gangsbedingungen fur den Fortgang des Gesprachs sind dann denkbar schlecht.
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Der Mitarbeiter wird in eine defensive Rolle gedrangt und das Gesprach gewinnt
den Charakter eines Konfliktspiels, in dem es darum geht, die Oberhand zu ge-

winnen.

Viele Fehler im Kritikgesprach resultieren aus der schwierigen Emotionslage, in
die das Kritikgesprach den Vorgesetzten bringt. Einerseits will er deutlich machen,
dal} er bestimmte Verhaltensweisen mif3billigt. Er mul3 etwas ,gegen ihn vorbrin-
gen“. Andererseits soll der Kritisierte nicht den Eindruck gewinnen, sein Chef leh-
ne ihn ab, er ,habe also etwas gegen ihn“. Um diesen Widerspruch abzuschwéa-
chen, gehen viele Personen dazu uber, sich fur die vorgebrachte Kritik zu rechtfer-
tigen. Damit mandvriert sich der Vorgesetzte aber nun selbst in eine defensive
Position. Ein Kritikgesprach sollte eigentlich immer nur gefuhrt werden, wenn of-
fenkundiges (und kein nebensachliches) Fehlverhalten vorliegt. Dann ist es aber
auch fraglos in Ordnung, dal3 der Vorgesetzte von seinem Mitarbeiter Rechen-
schaft verlangt. Sich fur diesen legitimen Anspruch zu rechtfertigen, ist zumindest
verwirrend. Statt seine Kritik zu rechtfertigen, sollte der Vorgesetzte lieber die Re-
levanz des Fehlverhaltens verdeutlichen. Ansonsten besteht die Gefahr, dal3 das
Gesprach aus Sicht des Mitarbeiters plotzlich ,kippt“. Da ja der Konflikt innerhalb
des Gesprachs irgendwann in aller Deutlichkeit zum Ausdruck gebracht werden
mul3, erscheint das harmlos beginnende Gesprach dann plétzlich bedrohlich, und
der Mitarbeiter fuhlt sich aufs Glatteis gefuihrt. Ebenso verkehrt ist es, wenn sich
der Vorgesetzte zu Gesprachsbeginn mit seinen Vorwirfen zurtickhalt und wichti-
ge Informationen erst an bestimmten — ihm geeignet erscheinenden — Stellen im
Gesprach ,nachschiebt”. Der Mitarbeiter fiihlt sich dann zunehmend in die Enge
getrieben. Das Verhalten des Vorgesetzten gewinnt inquisitorischen Charakter.
Der Mitarbeiter fuhlt sich einem Verhor ausgesetzt, in dem es darum geht, ihn in
Widerspriche zu verwickeln und zu ,uberfihren®. In die Position des Angeklagten
versetzt, wird der Mitarbeiter danach streben, sich so gut wie mdglich aus der Af-
fare zu ziehen und zur offenen Klarung des Sachverhaltes wohl auch kaum noch

etwas beitragen.
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Ahnlich negativ wirkt sich auch die Neigung mancher Personen aus, bei undeutli-
chen Aussagen ,nachzuhaken® und sich darum zu bemihen, schwache Positionen
zu erschuttern (oder gar zu ,zertrimmern®). Das Gesprach gerat damit leicht in
einen Rechtfertigungszirkel (vgl. Martin/Drees 1999, S.46 ff.): Der Vorgesetzte
setzt bei Widersprichen nach, der Mitarbeiter gerat in einen hohen Rechtferti-
gungsdruck, seine Rechtfertigungen fuhren, angesichts der emotionalen Belas-
tung, leicht zu neuen Widerspriichen, auf deren Klarung der Vorgesetzte dringt
usw. Gerat man in derartige Verwicklungen, ist eine konstruktive Gespréachsfuh-

rung kaum noch maoglich.

Um etwas zu erfahren, mul3 man den Gesprachspartner zu Wort kommen las-
sen. Selbst in Beziehungen unter ranggleichen Personen ist dies héaufig ein Prob-
lem. Der hierarchische Charakter der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung er-
schwert den unvoreingenommenen Informationsaustausch zusatzlich. Aus diesem
Grund ist der Vorgesetzte gut beraten, sich in seinen Gesprachsanteilen selbst
stark zuriickzunehmen, d.h. er sollte sich auf das Zuhéren konzentrieren (vgl. zur
Wirkung des aktiven Zuhorens Gordon 1982). Zuhéren ist kein passiver, sondern
— ernstgenommen — ein sehr aktiver Part. Richtig Zuhoren bedeutet, dal3 man auf
das, was der Gesprachspartner sagt und nicht sagt, sehr genau achtet, und es
verlangt, daf3 man das Gespréach nicht aus dem Ruder laufen Iaf3t. Ein guter Zuho-
rer gestaltet ein Gesprach mit, er gibt ihm (z.B. durch kluges Fragen, durch eine
angemessene Wortwahl) eine Struktur, die den Bedurfnissen des Gesprachspart-
ners entgegenkommt. Die folgenden Regeln des sogenannten ,aktiven Zuhorens*

seien besonders herausgestellt:

- Horen Sie zu!

- Halten Sie Pausen nicht nur ein, sondern auch aus!

- Zeigen Sie Aufmerksamkeit und auf3erdem, seien Sie auch aufmerksam!
- Versetzen Sie sich in die Rolle des Mitarbeiters!

- Lassen Sie sich durch Kritik nicht aus dem Gleichgewicht bringen!

- Unterbrechen Sie nicht!

- Fragen Sie, ohne das aktuelle Thema zu wechseln!
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Aktives Zuhdren beschrankt sich nicht auf die Probleme, die vom Vorgesetzten
vorgegeben werden, sondern richtet sein Augenmerk vor allem auf die Uberlegun-
gen, die der Mitarbeiter vorbringt, um seine Sicht der Dinge zu erlautern. Um die-
ses zu erreichen, mul3 man es zulassen, dal} das Gesprach auch etwas weitere
Kreise zieht. Die enge Beschrankung auf ein bestimmtes Thema verhindert eine
echte Klarung. Haufig wird gegen diese Uberlegung eingewandt, daR eine zu wei-
te Offnung des Gesprachs zwar viele Informationen hervorbrachten, viele davon
jedoch vdllig irrelevant seien. Auch kdonne die Themenvielfalt vom eigentlichen
Gesprachsziel ablenken oder dazu fuhren, da? man sich in Details verliert. Aus
diesen durchaus berechtigten Bedenken sollte man allerdings nicht ableiten, daf}
man nur solche Ausfihrungen des Mitarbeiter zulassen sollte, die sich eng auf
bestimmte Themen oder Themenaspekte beschranken. Der Vorgesetzte sollte
den Mitarbeiter nicht in seinen Ausfuhrungen einschranken, er sollte vielmehr da-
fur sorgen, dalR der Mitarbeiter selbst seine Ausfiihrungen auf die wichtigsten As-
pekte beschrankt. Eine Moglichkeit hierzu besteht darin, den Mitarbeiter zu bitten,
vorab die Punkte zu benennen, denen er zur Klarung des Falles eine besondere
Relevanz zuschreibt. Hierauf kann das Gespréach dann im folgenden aufbauen,
und der Vorgesetzte erhalt die Moglichkeit, bei Abschweifungen hierauf immer
wieder zurickzukommen. Auf diese Weise wird vermieden, dal3 irrelevante Aus-
fuhrungen einfach ,abgewdtrgt‘ werden, ein Verhalten, dal3 auf keinen Gespréachs-
partner einen guten Eindruck macht. Die angefihrte Strukturierungshilfe erlaubt
stattdessen eine planvolle Problemerkundung, die jederzeit fir neu auftauchende
Gesichtspunkte getffnet werden kann und damit sowohl dem Interesse nach einer
zielgerichteten Gesprachsfuhrung als auch dem Wunsch nach der Berlcksichti-

gung aller wesentlichen Gesichtspunkte Rechnung tragt.

Bewertung

Ebenso bedeutsam wie die Klarung der zu kritisierenden Sachverhalte ist die
deutliche Bewertung der unerwiinschten Verhaltensweisen. Wir wollen zwei Be-
wertungsfehler herausstellen: die Mehrdeutigkeit und den Wankelmut. Beide ,Feh-
ler* entspringen haufig durchaus loblichen Absichten. Dies gilt insbesondere fir

die Mehrdeutigkeit. Kaum jemand will als ,autoritdrer Besserwisser” gelten. Um
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Aufgeschlossenheit zu demonstrieren, ist man daher auch bereit, auf die Auffas-
sungen des Gegenubers einzugehen. Beim Austausch dieser Auffassungen, beim
Abwagen von Fir und Wider, bei der Erdrterung von Beispielen, die gegen die
eine oder andere Auffassung sprechen (sollen), kann es leicht geschehen, daf3 die
Konturen der eigentlich vertretenen Position verschwimmen. Jeder kann dann mit
dem falschen (?) Gefihl aus dem Gespréach gehen, er habe dem Gegeniber nun
seine Auffassung deutlich gemacht und auch nahegebracht. Ein weniger achtba-
res Motiv fir Mehrdeutigkeit ergibt sich aus der oben schon beschriebenen Konf-
liktscheu, die nicht wenige Personen besitzen." Um dem Mitarbeiter nichts aufzu-
dréngen, halt man sich im Vagen, statt eindeutig Stellung zu beziehen und sich
damit angreifbar zu machen, gibt man lieber nur die Richtung vor und hofft, daf3
der Mitarbeiter schon weil3, was der Vorgesetzte von ihm erwartet. Ein derartiges
Verhalten hat auf den Gespréachspartner aber meist nicht die Wirkung, die man
sich davon erhofft, man versteht es vielmehr als Ausdruck von Unentschlossen-
heit. Es entsteht der Eindruck, daf} der Vorgesetzte es nicht wirklich ernst meint,
dal3 er jemand ist, mit dem man reden kann, der im Zweifelsfall auch vergif3t, was

genau er gesagt und gemeint hat.

Mehrdeutiges Verhalten ist nun aber nicht nur Ergebnis von Unvermdgen, sich
klarer auszudriicken oder eindeutig Position zu beziehen, Mehrdeutigkeit kann
vom Vorgesetzten auch ganz bewul3t gewollt sein. Mehrdeutigkeit ist namlich auch
ein Machtmittel. Mehrdeutiges Verhalten verschafft dem Vorgesetzten Verhaltens-
spielrdume. Er ist nicht festgelegt und kann das kinftige Verhalten des Mitarbei-
ters in seinem Sinne auslegen und nach eigenem Gusto bewerten. Wenn ein Mi-
tarbeiter sich beispielsweise aufgrund des Kritikgesprachs kiunftig bemuht, beson-
ders sorgfaltige Berichte zu schreiben, kann ihm sein Vorgesetzter vorhalten, es
sei ihm nicht um Sorgfalt gegangen, sondern um Ausfuhrlichkeit gegangen — oder
im umgekehrten Fall eben genau umgekehrt. Ein derartiges Verhalten ist natirlich

indiskutabel.

! Um nicht miBverstanden zu werden, Konfliktscheu ist eine Handlungsdisposition, die sich sehr
unterschiedlich auZern kann. So ist beispielsweise auftrumpfendes Verhalten haufig das Gegen-
teil von dem was es ausdrticken will, also nicht Ausdruck von Konfliktstéarke, sondern von Konf-
liktschwéache.
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Ahnliche Ursachen wie fur mehrdeutiges lassen sich auch fiir wankelmiitiges
Verhalten finden. Der Vorgesetzte kann seine Bewertung und seine Bewertungs-
kriterien &ndern, weil er lernfahig sein will, weil er unachtsam ist oder weil er sich
gegen sozialen Druck nicht behaupten kann. Der Mitarbeiter sieht darin mehr oder

weniger zurecht Unausgegorenheit, Gleichgultigkeit oder Fihrungsschwéache.

Was kann man gegen Mehrdeutigkeit und Wankelmut tun? Mehrdeutigkeit ist ein
Kommunikationsproblem, sie lal3t sich entsprechend auch durch kommunikative
Absicherungen vermeiden. Eine Méglichkeit, zu einem wirklichen (Ein-) Verstand-
nis zu gelangen besteht darin, dal3 der Vorgesetzte den Mitarbeiter in dessen ei-
genen Worten die Auffassung des Vorgesetzten beschreiben lait. Au3erdem soll-
te er die Diskussion uber die Bewertung (eine Diskussion der Bewertungskriterien
sollte durchaus zugelassen werden, vgl. den nachsten Abschnitt) nicht im Nir-
gendwo enden lassen. Die Position des Vorgesetzten sollte vielmehr in einem ab-
schlieRenden Statement nochmals zum Ausdruck gebracht werden.

Gegen Wankelmut hilft vor allem eine Festlegung. So lassen sich zum Beispiel
Verhaltensrichtlinien in schriftlicher Form fixieren und veroffentlichen. Eine andere
Moglichkeit sich festzulegen besteht darin, Fakten zu schaffen, also durch be-
stimmte Handlungen eine Position aufzubauen, die nicht ohne weiteres wieder
aufgegeben werden kann. Dies gelingt vor allem dadurch, da? man die Offentlich-
keit ins Spiel bringt. MalBhahmen wie das ,Statuieren eines Exempels” oder das
Schaffen von Prazedenzfallen sind allerdings abzulehnen. Das Kritikgespréach ist
eine Angelegenheit, die nur die beiden Gesprachspartner betrifft und tber dessen
Verlauf nichts nach aul3en dringen darf. Festlegen kann man sich auf weniger
spektakulare Weise. Man kann sich z.B. eine Aktennotiz machen, man kann ge-
meinsam mit dem betroffenen Mitarbeiter die Festlegung schriftlich fixieren, man
kann mit sich selbst einen Vertrag schlie3en oder einer unbeteiligten Person (z.B.
dem Ehepartner) die Angelegenheit schildern und sie bitten, einen an die eigene

Festlegung zu erinnern.
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Selbstverpflichtung

Das Kritikgesprach sollte in eine Selbstverpflichtung des Mitarbeiters minden,
das kritisierte Fehlverhalten aufzugeben. Nun kann aber kaum erwartet werden,
dal3 Selbstverpflichtungen gewissermaf3en kraft Einsicht und Beschlul3 herbeige-
fuhrt werden kénnen. Eine Selbstverpflichtung entsteht nicht schlagartig, sondern
wachst erst im Zuge der Auseinandersetzung mit einem Problem (vgl. Kirsch
1994, S. 230). Ein Mitarbeiter will Probleme nicht einfach abgenommen bekom-
men, sondern sich mit ihnen auseinandersetzen. Dies gilt um so mehr, je enger
das kritisierte Verhalten mit dem Selbstverstandnis verknulpft ist. Daher helfen ei-
nem auch die besten Ratschlage meist nicht weiter. Der Vorgesetzte sollte sich
jedenfalls davor hiten, seinen Mitarbeiter mit Ratschlagen zu tberschuitten. Dieser
.Rat" sei deswegen gegeben, weil es vielen Menschen schwerfallt, sich mit Rat-
schlagen zurickzuhalten. Das kann ganz unterschiedliche Griinde haben. Oft will
man das Problem mdglichst rasch aus der Welt schaffen und deshalb liefert man
die vermeintliche L6sung praktischerweise gleich mit. Auch ist das Ratgeben — fir
den Ratgebenden — ein Ausdruck fir Hilfsbereitschaft. Jemand, der hilft, vermittelt
normalerweise auch die Botschaft, dal3 ihm der andere etwas bedeutet und signa-
lisiert, dal3 er die Beziehung — entgegen dem Anschein, der durch die Kritik ent-
stehen kénnte — beibehalten und weiterentwickeln will. Ob dieses Signal allerdings
auch so verstanden wird, Uber die Wahrnehmung also, entscheidet nicht der Hel-
fende, sondern der Hilfeempfénger. Ratschlage werden nicht selten als Besser-
wisserei empfunden oder als Ausdruck des Wunsches, Uberlegenheit zu demons-
trieren. Manchmal vermittelt sich auch einfach der Eindruck, daf? man dem ande-
ren nichts zutraut. Der entscheidende Punkt ist aber, dal3 dem Beratschlagten
durch (ungebetenen) Rat die Chance genommen wird, eigene Losungen zu entwi-
ckeln und diese auch als die eigenen Lésungen zu verstehen. Dann ist aber auch

die Moglichkeit verbaut, daf3 sich eine stabile Selbstverpflichtung entwickelt.

Statt Ratschlage zu erteilen, sollte der Vorgesetzte daher den Mitarbeiter auffor-
dern, selbst Vorschlage zu machen. Unter Umstanden ist es sinnvoll, dem Mitar-

beiter hierflr Zeit zu geben und diese in einem Nachfolgegesprach zu erlautern.
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Dieses Gesprach sollte allerdings nicht allzuweit in die Zukunft verlegt werden,
sondern moglicherweise schon am nachsten Tag stattfinden.

Es ist nicht zu erwarten, dal® Kritikgesprache immer reibungslos verlaufen. Hau-
fig wird sich der Mitarbeiter nur unwillig zu einer klaren Verhaltensverpflichtung
bekennen wollen. Diese Widerstande sollten keinesfalls ignoriert werden. Auch
sollten die Bedenken des Mitarbeiters Uber die Umsetzbarkeit der Vorséatze nicht
heruntergespielt werden. Mdglicherweise resultieren die Widerstande aus einer
ungenidgenden Klarung der Situation. Dann sollte diesbeziiglich nochmals eine
Vertiefung erfolgen. Moglicherweise ergeben sich hierbei neue Gesichtspunkte,
die Uber den unmittelbaren Anlal’ des Kritikgesprachs hinausfiihren. Sind sie so
bedeutsam, dal3 sie bei der Wirdigung des Falles unbedingt zu berlcksichtigen
sind, empfiehlt es sich, nach einer Phase der erneuten Informationsgewinnung,
ein neues Gesprach zu vereinbaren. Ansonsten gilt fur die Umsetzbarkeit der L6-
sungsvorschlage dasselbe wie fur die Entwicklung der Lésungsvorschlage selbst.
In erster Linie ist der Mitarbeiter gefragt, sich hieriber Gedanken zu machen. Der
Vorgesetzte sollte seine Bereitschaft zum Ausdruck bringen, den Mitarbeiter bei

der Umsetzung der vereinbarten Mal3hahmen nach Kraften zu unterstitzen.

Sanktionierung

Auf einige Probleme im Umgang mit belohnendem und bestrafendem Fihrungs-
verhalten wurde bereits im Abschnitt 3 eingegangen. An dieser Stelle sei auf zwel
gravierende Fehler hingewiesen, die bei der ,Bestrafung” von Mitarbeitern haufig
gemacht werden. Unbedingt zu vermeiden ist eine Strafverhangung, die unmittel-
bar aus der Situation heraus motiviert ist. Kritikgesprache erfordern Geduld und
Disziplin. Es ist damit zu rechnen, dal3 sich der Kiritisierte ,uneinsichtig” zeigt, dai3
er auf vermeintliche Vorwirfe mit Gegenvorwtrfen antwortet, dal3 seine Vorwiurfe
ins Personliche zielen, dal3 alte Rechnungen neu aufgemacht werden usw. Das
Gesprach kann fir den Vorgesetzten Einsichten hervorbringen, die ihn enttau-
schen und die sein Selbstbild kranken. Kritikgesprache sind nicht selten hoch
emotionale Angelegenheiten. Arger, Wut und auch maRlose Enttauschungen dur-

fen dann aber nicht die Oberhand gewinnen. Wenn man sich — aufgebracht — zu
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verbalen Attacken oder zu Strafandrohungen hinrei3en I&3t, dann ist das Ziel ver-
fehlt worden. Das Kritikgesprach war dann nicht nur eine vertane Gelegenheit,
unerfreuliche vergangene Erfahrungen aufzuarbeiten, es wird dariber hinaus zur

Quelle zusatzlicher Belastungen fiir die zukinftige Zusammenarbeit.

Was kann man tun, um sich gegen zunehmende Verargerung zu schitzen? Zu-
nachst sollte man einfach mit der Méglichkeit unerfreulicher Gesprachswendungen
rechnen. Dann kann man bei ihrem Eintreten auch gelassener reagieren. Aul3er-
dem sollte man sich darum bemihen, bei verbalen Ausfallen des Gesprachspart-
ners immer nach dem sachlichen Grund suchen, der diesen zu seinem Verhalten
veranlal3t. Das hilft, um Distanz zu gewinnen. Und schlief3lich sollte man seinem
Arger auch Luft machen — aber nicht wahrend des Gesprachs. Man sollte den in-
nerhalb des Gespréachs stimulierten Emotionen durchaus ihr Recht geben. Dies
kann z.B. dadurch geschehen, dal3 man sich nach dem Gesprach korperliche Be-
wegung verschafft oder indem man sich mit einer unbeteiligten Person ausspricht
und dieser ,sein Leid klagt‘. Jedenfalls sollte man eine starke emotionale Belas-

tung nicht einfach wegstecken und zur Tagesordnung tbergehen.

Sind Kritikgesprache also idealerweise vollig emotionslose Angelegenheiten?
Das ware ein MiRverstandnis. Ein Gesprach ohne Emotionen verliert jeden per-
sonlichen Charakter. Unsere Ausfuhrungen sind also nicht so zu verstehen, daf3
die Gesprachsteilnehmer so tun sollten, als ginge es bei der Kritik um eine rein
intellektuelle Angelegenheit, die sie personlich gar nicht betrifft. Gerade im Kritik-
gesprach spielen Emotionen eine grof3e Rolle, und sie sollten auch zum Ausdruck
gebracht werden. Unser Punkt ist lediglich (oder: immerhin), dal3 man sich von
seinen Emotionen nicht Uberwaltigen lassen sollte und sich von ihnen schon gar
nicht zu spontanen Sanktionen oder Sanktionsdrohungen bewegen lassen sollte.
Art und Ausmal} der Sanktionierung eines Fehlverhaltens missen in besonderem
Malie kihl erwogen werden. Denn hiertiber kann kaum wirklich ,verhandelt* wer-
den. Daher missen im Vorfeld umfangreiche Uberlegungen angestellt werden,
welchen Effekt eine evtl. Sanktionierung hat, wie man sie begrindet und bei wel-
cher Gelegenheit und in welcher Art und Weise man sie dem Mitarbeiter mitteilt.
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So ist es beispielsweise nur in unzweifelhaften Féallen sinnvoll, unmittelbar am En-
de des Kritikgesprachs eine Strafe auszusprechen. Insbesondere wenn im Zuge
des Gesprachs Gesichtspunkte aufgetaucht sind, die den Anlal3 des Gesprachs in
einem neuen Licht erscheinen lassen, empfiehlt sich eine Verschiebung auf ein

weiteres (kurzes) Gesprach.

Ist die diesbezugliche Entscheidung wohlerwogen, dann gibt es auch keinen
Grund dafir, die Tatsache der Bestrafung herunterzuspielen — ein ebenfalls haufig
zu beobachtender Fehler. Er erklart sich aus dem Bemuihen, mit einem emotiona-
len Paradox zurechtzukommen: Einerseits soll dem Mitarbeiter durch die Sanktion
der Ernst der Angelegenheit verdeutlicht werden, andererseits soll ihm aber auch
deutlich gemacht werden, daR man ihm weiterhin mit Wohlwollen begegnet. Ver-
harmlosende Formulierungen, wie: ,Das muften Sie doch leicht wegstecken und
ist ja auch nicht so schlimm® oder ,Das haben auch schon andere durchgestan-
den“ oder ,So sieht es unsere Arbeitsordnung nun mal vor, da kann ich auch
nichts machen*, dienen dazu, der aus dem Strafverhalten (flr beide Seiten) resul-
tierenden psychischen Belastung zu entgehen. Sie sollen daneben den Mitarbeiter
veranlassen, die Bestrafung zu akzeptieren. Hierfur ist Schonfarberei aber gerade
nicht geeignet, sie konterkariert vielmehr die beabsichtigte Wirkung, sie 1a3t Zwei-
fel an der Angemessenheit und der Legitimitat der MalRBhahme aufkommen, sie
erzeugt Unsicherheit und Widerstand. Anders ausgedrickt: Man sollte zu einer
Bestrafung stehen oder sie unterlassen. Eine Bestrafung ist auf jeden Fall abzu-
lehnen, wenn der Bestrafte sie als ,Verurteilung” erlebt. Nur solche Strafen sind
sinnvoll, die sich als (psycho-) logische Konsequenz aus dem Fehlverhalten erge-
ben. Fur derartige Strafen gibt es — wie oben bereits ausgefihrt — zahlreiche Bei-
spiele. So sollte jemand die Folgen seines Fehlverhaltens tragen, er sollte einen
eingetretenen Schaden (zumindest partiell) ausgleichen, ihm kdnnen Aufgaben
entzogen werden, die er offenbar nicht kompetent ausfillt, es kénnen ihm Aufga-
ben Ubertragen werden, in denen er sich neu bewahren kann usw. Sind aber so-
wohl der Prozel3 der Urteilsfindung als auch die Strafe selbst ,fair“, dann bedirfen
sie auch keiner Beschonigung. Der Strafe soll der Stellenwert zugewiesen werden,

die ihr zukommt, nicht mehr, aber auch nicht weniger. In Abbildung 4 sind die be-
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schriebenen Fehlerquellen und Gestaltungsmoglichkeiten des Kritikgesprachs

nochmals zusammenfassend aufgefuhrt.

Funktion Typischer Fehler Sicherungsmaoglichkeit
Klarung (primar durch - Nachschieben - Unverblimt beginnen
den Vorgesetzten) - Rechtfertigen - Relevanz verdeutlichen
Klarung (primar durch - Nachhaken - Aktives Zuhoren
den Mitarbeiter) - Abwiirgen - Relevanz erfragen
Bewertung - Mehrdeutigkeit - Bestatigung verlangen
- Wankelmut - Sich festlegen
Selbstverpflichtung - Ratschlage geben - Vorschlage erbitten
- Herunterspielen - Widerstande aufgreifen
Sanktionierung - Ad hoc Bestrafung - Anderswo abreagieren
- Beschonigen - Urteil bilden

Abb. 2: Typische Fehler und Sicherungsmdoglichkeiten im Kritikgesprach

5 Die Eskalation von Konflikten

Nicht immer sind alle vier Funktionen des Kritikgesprachs im selben Umfang re-
levant oder anders ausgedrickt: es gibt nicht das richtige Kritikverhalten, das im-
mer und zu jeder Zeit angemessen ist. Wir wollen im folgenden zwei situative Be-
dingungen behandeln, die eine Modifikation des Gesprachsverhaltens nahelegen.
Ein erster Gesichtspunkt ergibt sich aus der Erfahrung mit einem problematischen
Mitarbeiterverhalten. Tauchen die Verhaltensprobleme erstmalig auf, dann sollte
das Gesprach anders gefihrt werden, als wenn ein und dasselbe Problem bereits
mehrfach aufgetreten ist. Ein zweiter Gesichtspunkt ergibt sich aus der Qualitat
der Beziehung zwischen dem Mitarbeiter und seinem Vorgesetzten. Hierauf gehen
wir im nachsten Abschnitt 6 ein. Im folgenden werden zunéchst Stufen der Konf-
liktverscharfung beschrieben. Aul3erdem wird erortert, welche Art der Gesprachs-

fuhrung sich innerhalb dieser verschiedenen Konfliktstufen empfiehit.

Doch zunéachst zum ersten Punkt. Problemverhalten entwickelt sich. Es entsteht
selten von heute auf morgen. Verhaltensprobleme treten auf3erdem in den meis-

ten Fallen nur gelegentlich auf. Sie kdnnen sich aber auch kontinuierlich aufbauen,
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oder sie kdnnen schnell ansteigen und dann in ihrer Intensitat wieder nachlassen
und auch wieder, wie von selbst, vollig verschwinden. Wegen der unterschiedli-
chen Problemverlaufe ist es nicht immer einfach, den richtigen Interventionszeit-
punkt zu erkennen. Ahnliches gilt fir die Beseitigung von Problemen. Auch diese
gelingt nur selten auf einen Schlag und man sollte sich hierauf einstellen. Ein be-
sonderes Problem ergibt sich allerdings dann, wenn sich ein Verhaltensproblem
trotz entsprechender Bemihungen nicht auflésen will, sondern u.U. sogar noch
verfestigt. Wir empfehlen fur diesen Fall ein abgestuftes Vorgehen. Dabei ist zu
beachten, dal3 die Probleme je nach ihrer Bedeutsamkeit unterschiedlich zu be-
handeln sind. Sind die Probleme nur geringfligiger Art, sollte prinzipiell kein ge-
sondertes Kritikgesprach anberaumt werden. Hierdurch wirde man ihnen ein zu
groRes Gewicht geben, sie sollten im normalen Fuhrungsalltag ausgeraumt wer-
den kbénnen. Bei sehr gravierenden Problemen andererseits sollte man unverzug-
lich — und auch mit deutlichem Nachdruck — handeln. Auch hierfiir empfiehlt sich
also nur bedingt ein stufenweises Vorgehen. Die folgenden Uberlegungen richten
sich daher weder auf geringfiigige noch auf gravierende Verhaltensprobleme,

sondern nur auf Probleme einer ,mittleren“ Tragweite.

Wir unterscheiden verschiedene ,Eskalationsstufen” je nachdem, ob ein Problem
erstmals oder bereits mehrfach aufgetreten ist und je nachdem ob bereits eine

Ermahnung oder gar eine Verwarnung ausgesprochen wurde (vgl. Abbildung 2).

Gefahrdung (1. Stufe)
Bisher sind noch keine Probleme im Arbeitsverhalten aufgetreten, es gibt jedoch

Hinweise auf potentielle Problemquellen.

Erstmaliges Verhalten (2. Stufe)
Es handelt es sich nicht mehr nur um potentielle Probleme. Das gezeigte Arbeits-

verhalten weicht erstmals vom gewlnschten Arbeitsverhalten ab.

Wiederholung | (3 Stufe):
Das unerwinschte Arbeitsverhalten wird erstmals wiederholt. Eine Ermahnung

wurde bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht ausgesprochen.

Wiederholung Il ( 4. Stufe)
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Nach ausgesprochener Ermahnung wird das Fehlverhalten erneut wiederholt.

Wiederholung 11 (5. Stufe)
Zu diesem Zeitpunkt wurde bereits eine Verwarnung ausgesprochen und das

Fehlverhalten tritt abermals auf.

Abb. 3: Eskalationsstufen von Konflikten

Gibt es Anzeichen dafir, daf3 sich Verhaltensprobleme aufbauen kénnen (Stufe
1, Gefahrdung), sollte die Klarungsfunktion des Kritikgesprachs betont werden.
Gemeinsam mit dem Mitarbeiter sollten mogliche Ursachen des Fehlverhaltens
und deren Auswirkungen erortert werden. Die Problemklarung sollte als gemein-
same Aufgabe begriffen werden, d.h. beide Parteien sollten sich um eine einver-
nehmliche Analyse bemihen, sie sollten keine Informationen zurtickhalten und auf
die Situationsdeutung des anderen eingehen. Der offene Austausch von Informa-
tionen erweitert den Blick, bereichert das Problemverstandnis und schafft die Vor-
aussetzungen daftr, zu einer einheitlichen Problemdefinition vorzudringen. Solan-
ge sich mogliche Verhaltensprobleme noch nicht wirklich manifestiert haben, so-
lange ist es auch nicht angebracht eine Verhaltensbewertung abzugeben. Eine
antizipative Verhaltenskritik kann in dieser Phase leicht als Unterstellung oder so-
gar als Drohung interpretiert werden. Ebenso verfriht sind in dieser Phase Versu-

che, eine Selbstverpflichtung des Mitarbeiters zu erreichen.

Was andert sich beim erstmaligen Fehlverhalten (Stufe 2) des Mitarbeiters?
Ebenso wie in der vorherigen Stufe sollten sich der Vorgesetzte und der Mitarbei-
ter intensiv um eine gemeinsame Klarung bemihen. Daneben sollte der Vorge-
setzte keine MilRverstandnisse dartiber aufkommen lassen, wie er das gezeigte
Verhalten bewertet. Und schlie3lich sollte der Mitarbeiter die Bereitschaft zu er-
kennen geben, das unerwinschte Verhalten abzustellen. Die Selbstverpflichtung
gewinnt in dieser Phase vielleicht die wichtigste Bedeutung. Ohnehin ist es am
besten, wenn Probleme so frih wie mdglich abgestellt werden. Bei einer weiteren
Verfestigung des Konflikts fallt die Selbstverpflichtung immer schwerer. Zum einen

verliert sie an Glaubwurdigkeit und zum zweiten dirfte es dem Mitarbeiter zuneh-
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mend schwerer fallen, sich selbst in die Pflicht zu nehmen, wenn es ihm trotz viel-
faltiger Versuche und mehrfacher Ermahnungen nicht gelingt, sein Verhalten zu
andern. Es ist fraglich, ob der Akt der Selbstverpflichtung in den spateren Konflikt-
phasen wirklich noch einen Verhaltensschub bewirken kann. Unter Umstanden
kommt es in diesen Phasen auch zu einer ,Versteifung“ des Verhaltens, also zum

Verlust der Bereitschaft, sein Verhalten zu andern.

Nach der erstmaligen Wiederholung (Stufe 3) des Fehlverhaltens behalten die
Gesprachsfunktionen Klarung, Bewertung und Selbstverpflichtung uneinge-
schrénkt ihre Bedeutung. Explizit eine Ermahnung auszusprechen, ist nach dem
erstmaligen Fehlverhalten nur bedingt notwendig. Der ,Ernst* der Angelegenheit
sollte allein schon dadurch deutlich werden, dal3 Gberhaupt ein Gesprach anbe-
raumt werden mufite. Dennoch ist manchmal auch schon in einer friihen Phase
eine ,Bestrafung“, z.B. in Form eines Tadels, angebracht. Dies insbesondere,
wenn die Tragweite des Fehlverhaltens dies angemessen erscheinen laidt. In der
Eskalationsstufe 3 jedenfalls ist eine Bestrafung meistens sinnvoll. Auf jeden Fall
sollte dem Mitarbeiter das Bewul3tsein vermittelt werden, dal3 er die Folgen kunfti-

gen Fehlverhaltens zu tragen hat und nicht etwa auf andere abschieben kann.

In der Eskalationsstufe 4 verlieren die ersten beiden Funktionen an Gewicht,
wahrend die Sanktionsfunktion an Bedeutung gewinnt. Wurde bisher keine Kla-
rung erzielt, so ist ein diesbezuglicher Fortschritt in dieser Eskalationsstufe kaum
noch zu erwarten. Wenn der Vorgesetzte bereits eine Ermahnung ausgesprochen
hat, kann es nicht mehr primar um die Klarung der Vorfalle gehen. Zwar muf3 im-
mer wieder eine Ruckversicherung dariiber erfolgen, ob tatsachlich ein Fehlverhal-
ten vorliegt und wenn ja, welche Ursachen dafir verantwortlich sind. Vermieden
werden sollte aber in jedem Fall, dal3 die Angelegenheit ,zerredet” wird. Auch soll-
te die Verpflichtung, die Vorgédnge zu erklaren, in dieser Phase primar beim Mitar-
beiter liegen. Aber selbstverstandlich sind seine Ausflihrungen ernst zu nehmen

und auch zu akzeptieren, wenn sie stichhaltig sind. Sinnvoll bleibt es auch nach



MARTIN/ DREES: Konstruktive Kritik — Zur Durchfiihrung von Kritikgespréachen 29

wie vor, zu einer gutlichen Vereinbarung zu kommen und sich gemeinsame Ver-

haltensziele zu setzen.

Ist schlie3lich eine Warnung ausgesprochen worden und ist immer noch keine
Besserung zu erkennen, ist immer noch nicht alle Hoffnung aufzugeben. Die Be-
reitschaft zur Nachsicht sollte sich beim Vorgesetzten nun aber merklich abgekdhlt
haben. Der Mitarbeiter soll noch eine ,letzte Chance” erhalten. Nach wie vor sollte
das Handeln des Vorgesetzten vom Kopf her und nicht aus dem Bauch heraus
erfolgen. Insbesondere sollte er mit dem Mitarbeiter nochmals intensiv bespre-
chen, welcher Gewinn aus einer Verhaltensanderung erwachsen kann und warum
ein Beibehalten des Verhaltens nicht geduldet werden kann. Auch sollten wie zu-
vor Einwande des Mitarbeiters zugelassen und auf ihre Stichhaltigkeit hin geprift
werden. Eine endlose Diskussion sollte aber in jedem Fall vermieden werden. In
Abbildung 3 sind die beschriebenen Uberlegungen nochmals schematisch wieder-
gegeben. Die Schattierungen spiegeln hierbei die Gewichtungen der einzelnen

Gesprachsfunktionen wider.

unktion Klarung Klarung Beurteilung Selbst- Sanktion
priméar d. primar verpflich-
Stufe den Vorge- | durch den tung
der Eskalation setzten Mitarbeiter
Potentielle
Gefahrdung
Erstmaliges
Verhalten
Wiederholung |
(vor Ermahnung)

Wiederholung |l
(nach Ermahnung)

Wiederholung llI
(nach Verwarnung)

Abb. 4: Eskalationsstufen und Gesprachsfunktionen
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6 Kritik und die Qualitat der Beziehung

Eine weitere wichtige ,Rahmenbedingung fir die Ausgestaltung des Kritikge-
sprachs ist die Qualitat der Beziehung. Das dirfte unmittelbar einleuchten. Ist das
Verhaltnis zwischen einem Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern von tiefem Mif3t-
rauen gepragt, dann laft sich Kritik kaum vermitteln. Wird dagegen die Ideologie
der verschworenen Gemeinschaft gepflegt, dann ufert jede Form der Kritik leicht in
Grundsatzdebatten aus oder allgemeiner ausgedrtckt: die Qualitat der Beziehung
bestimmt den Mdglichkeitsraum von Kritik. AuRerdem moderiert sie die Art und
Weise, in der Kritik zur Entfaltung kommen kann. Das geht soweit, dafl3 ein be-
stimmtes Kritikverhalten, welches innerhalb eines bestimmten Beziehungstypus
konstruktiv wirkt, innerhalb eines anderen Beziehungstypus wirkungslos bleibt

oder sogar destruktive Folgen zeigt.

Trotz der unbestreitbaren Bedeutung der Beziehungsqualitat fur das konkrete
Kooperationsverhalten, bleibt offen, ob es sinnvoll ist, bei Beeintréachtigungen der
Kooperation primar ,Beziehungsarbeit” zu leisten oder an den konkreten Stérun-
gen anzusetzen. Diesbezuglich gibt es zwei ,,Philosophien®, die sich in den beiden
folgenden Thesen widerspiegeln:

- These 1: Bevor der Vorgesetzte versucht, das Arbeitsverhalten eines
Mitarbeiters zu verandern, sollte er sich zunachst um die Beziehung

zum Mitarbeiter kimmern (Beziehungs-Strategie)

- These 2: Beabsichtigt der Vorgesetzte, das Arbeitsverhalten eines
Mitarbeiters zu verandern, sollte er dabei méglichst an konkretem

Fehlverhalten ansetzen (Verhaltens-Strategie)

Fur beide Thesen lassen sich gute Griinde und Gegengrtinde anftihren. Wir wol-
len sie nicht gegeneinander ausspielen, uns soll an dieser Stelle nur interessieren,
zu welcher Art von Beziehung die Verhaltensstrategie paf3t und bei welcher Art
von Beziehung die Beziehungsstrategie passender ist. Bevor auf diese Frage ein-

gegangen werden kann, ist zunachst zu klaren, welche Beziehungstypen uber-
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haupt existieren, d.h. wie sich die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung sinnvoll
beschreiben I&ft.

Eine Grunddimension einer jeden Beziehung ist sicherlich das Ausmald an wech-
selseitiger Verbundenheit (vgl. z.B. Asendorpf/Banse 2000, Sader 1996). Dieses
laRit sich durch das vorhandene Vertrauen, das die Beziehung kennzeichnet, recht
gut abbilden (zum Vertrauen vgl. u.a. Rempel/Holmes/Zanna 1985, Kramer 1999,
Kramer/Tyler 1996). Vertrauen grindet in einer mentalen Vorleistung. Einer Per-
son, der man vertraut, fordert man nicht fur jeden eigenen Dienst einen Gegen-
dienst ab. Man ,weil3“, daf3 man sich auf sie verlassen kann, daf} sie einem im
Bedarfsfalle hilft, das sie das, was man ihr anvertraut, nicht bedenkenlos weiter-
verteilt, und man entwickelt zu einer derartigen Person auch ein emotional positiv
besetztes Verhaltnis. Wir wollen Beziehungen, die durch wechselseitige Verbun-
denheit, Sympathie und Vertrauen gepragt sind, der Einfachheit halber ,gute” Be-
ziehungen nennen. Auf der Verhaltensebene zeichnen sich gute Beziehungen da-
durch aus, daf? man die Worte des Partners nicht auf die Goldwaage legt, daf3
man ihm nicht ,krumm nimmt“, wenn er beispielsweise manchmal etwas unbe-
dacht oder verargert reagiert. Innerhalb von schlechten Beziehungen besteht da-
gegen die Gefahr, dal’3 selbst wohimeinendes Verhalten falsch interpretiert wird.
So kénnen — innerhalb schlechter Beziehungen — Versuche des Vorgesetzten, auf
den Mitarbeiter einzugehen, als rein taktisches Mandver gedeutet werden, die
darauf abzielen, den Mitarbeiter ,einzulullen® und fir seine Zwecke zu ,mif3brau-

chen”.

Eine Beziehung ist jedoch durch ihre ,Glte" nicht hinreichend charakterisiert. Be-
sonders fur Arbeitsbeziehungen ist aul3erdem wichtig, wie ,eng“ die jeweilige Be-
ziehung ist (die Bedeutung von rdumlicher Nahe und Kontakt 1&3t sich kaum Uber-
schatzen, diesen Befund erbrachten bereits die klassischen Studien der Sozial-
psychologie, vgl. u.a. Newcomb 1950, Aronson 1994). Das ist leicht zu erklaren,
denn in engen Beziehungen ist man in stdndigem Kontakt und muf3 sein Verhalten
aufeinander abstimmen. Die Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-

tern sind nicht immer enge Beziehungen. H&aufig agieren sie in sehr unterschiedli-
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chen Arbeitsspharen und der Vorgesetzte beschrankt sich auf seine Aufsichtsfunk-
tion. In derartig ,losen“ oder ,lockeren* Beziehungen ist der Kontakt nicht nur sel-
tener als in engen Beziehungen, auch die Koordination erfolgt oft sehr unperson-

lich und bedient sich bestimmter Medien.

Kombiniert man die beiden beschriebenen Beziehungsmerkmale, dann ergeben
sich sehr unterschiedliche Beziehungskonstellationen. Gute Beziehungen missen
nicht notwendigerweise eng sein, auch lose Beziehungen kdnnen eine hohe ,GU-
te" erreichen. Ebenso sind schlechte Beziehungen nicht notwendigerweise lose.
So konnen bestimmte Arbeitsablaufe eine enge Zusammenarbeit erzwingen,
selbst wenn die Beziehungen als solche ,schlecht” sind. Wie man sich leicht vor-
stellen kann, entfaltet Enge in schlechten Beziehungen ganzlich andere Wirkun-
gen als in guten Beziehungen. Gute Beziehungen werden durch eine enge Zu-
sammenarbeit stabilisiert, in schlechten Beziehungen wirkt Enge erdriickend, sie
nimmt den Betroffenen gewissermalen die Luft zum Atmen. Enge wird in guten
Beziehungen also meistens positiv und in schlechten Beziehungen negativ erlebt.
Umgekehrt birgt ein groRer ,Abstand” (eine geringe Enge) in guten Beziehungen
die Gefahr, dal3 die Beziehung aufgrund der geringen Kontakthaufigkeit und des
eingeschrankten Kommunikationsaustausches auseinanderbricht. In einer
schlechten Beziehung kann ein groRer Abstand zwar dazu beitragen, dal} sich die
Beziehung noch weiter verschlechtert (Aufbau eines Feindbilds, Abtrennung der
Erfahrungswelten). Andererseits schafft Abstand Raum fir die Entwicklung eines
unverkrampfteren Verhaltnisses, weil weniger Anlasse fur ein Aufeinanderprallen
der konflikterzeugenden Verhaltensweisen bestehen und weil sich Konfliktpunkte
relativ leicht durch Abgrenzungen und Abspaltungen der Probleme entschéarfen

lassen.

Gute, enge Beziehungen

Was folgt aus diesen Uberlegungen fiir unsere Ausgangsfrage? Welche Strate-
gie empfiehlt sich in welcher Beziehungskonstellation? Am einfachsten laf3t sich
die Frage fur enge und gleichzeitig gute Beziehungen beantworten. In derartigen

Beziehungen ist eine gezielte Beziehungspflege nicht notwendig. Daher kann der
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Vorgesetzte problematische Verhaltensweisen auch relativ ungeschutzt und direkt
ansprechen. ,Vorhaltungen* des Vorgesetzten werden nicht sofort als Zweifel an
der fachlichen Kompetenz, als personlicher Angriff oder als Infragestellung der
eigenen Position erlebt. Im Idealfall werden unterschiedliche Auffassungen als
,nhormal“ und als der Sache dienlich angesehen. Aber selbst in guten Beziehungen
ist Kritik alles andere als unproblematisch und es besteht die Gefahr, dal3 es bei
der Besprechung heikler Punkte zu festgefahrenen Gesprachssituationen kommt.
In diesem Fall sollte es den beteiligten Personen nicht schwerfallen, dariiber zu
sprechen, was die Verstandigung behindert. Meistens ist es die Art und Weise der
Kommunikation, die Schwierigkeiten macht. In diesem Fall empfiehlt es sich, ,Me-
takommunikation* zu betreiben. Metakommunikation fuhrt zunachst vom aktuellen
Streitpunkt weg und setzt die Kommunikation auf ein héheres Abstraktionsniveau.
In dem veranderten Abstraktionsniveau liegen neue Verstandigungsmoglichkeiten.
Die distanzierte Reflexionsbasis kann dazu beitragen, die bestehenden Auffas-
sungsunterschiede zu relativieren und das Fehlverhalten unter einem gemeinsa-
men Blickwinkel zu betrachten. Aul3erdem bietet Metakommunikation ganz gene-
rell die Chance, bisher unerschlossene Auffassungen des Interaktionspartners
kennenzulernen und damit die Beziehung zu bereichern. Dies ist aber nur dann
maoglich, wenn die Beziehung tatséchlich ,stabil* ist und nicht unter einem
Harmonievorbehalt steht. Im anderen Fall entsteht aus Metakommunikation leicht
ein Beziehungsgerangel. Dies fuhrt von der konkreten Problembewaltigung weg.
In guten Beziehungen hat Metakommunikation keinen Selbstzweck, sondern dient
vornehmlich der Handhabung der ,Sachprobleme®. Festgehalten sei, dal3 es sich
innerhalb guter und enger Beziehungen empfiehlt, unmittelbar an den Sachprob-
lemen anzusetzen. Die wichtigste Gesprachsfunktion innerhalb dieses Bezie-
hungstyps ist die Klarungsfunktion. Als hilfreich erweist sich hier insbesondere die
Metakommunikation. In guten Beziehungen besteht nicht die — ansonsten nicht zu
unterschatzende — Gefahr, dall Metakommunikation in weitschweifige Bezie-
hungsaussprachen mindet. Es sollte in derartigen Konstellationen nicht schwer
fallen, den auch bei der Metakommunikation immer notwendigen Bezug zwischen
den Kommunikations- und den Arbeitsproblemen im Auge zu behalten. Schlief3lich

empfiehlt sich normalerweise auch, von einer ,formalen* Ankiindigung eines Kri-
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tikgesprachs abzusehen. Die auftauchenden Verhaltensprobleme sollten sich
normalerweise innerhalb des auch sonst Ublichen Verstandigungsprozesses be-

waéltigen lassen.

Gute, lose/lockere Beziehungen

Etwas andere Anwendungsvoraussetzungen fiur ein Kritikgesprach stellen sich
innerhalb von ,losen” oder ,lockeren* Beziehungen. Hier sind allein schon die &u-
Berlich gegebenen Moglichkeiten, unmittelbar in ein Gesprach zu kommen, be-
schréankt. Anders als enge Beziehungen entwickeln sich lockere Beziehungen
auch nicht aus sich selbst heraus. Ohne regelmaflige Stimulation laufen sie Ge-
fahr, auseinanderzubrechen. Dies gilt fir jede Art von Beziehung, weshalb man
auch gute Beziehungen pflegen mul3. Der zentrale Ansatzpunkt fur das Fuhrungs-
verhalten ist in dieser Situation daher auch die ,Beziehungspflege®. Fur das Kiritik-
gesprach empfiehlt sich entsprechend die Anwendung der Beziehungsstrategie.
Das wichtigste Instrument zur Aufrechterhaltung und Pflege der guten Beziehun-
gen ist der Verhaltenskontrakt. In einem derartigen ,informellen Vertrag® vereinba-
ren der Vorgesetzte und der Mitarbeiter, welche Schritte der Mitarbeiter gehen
muf3, um sein Verhaltensproblem zu I6sen und welche Unterstiitzung der Vorge-
setzte ihm hierbei gewahrt. Der Kern eines Verhaltenskontraktes ist ein Verspre-
chen. Fur die Wirksamkeit von ,Versprechen“ gerade in guten, aber relativ losen
Beziehungen sprechen i.w. zwei Grinde. Zum einen kann man in guten Bezie-
hungen davon ausgehen, dalR die Partner nicht im Verbalen bleiben, sondern sich
auch tatsachlich darum bemihen werden, die getroffene Vereinbarung einzuhal-
ten. Zum anderen schafft der Verhaltenskontrakt eine gegenseitige Bindung und
verleihnt damit der Beziehung eine Stabilitét, die ihr ansonsten eher fehlt. Ein konk-
retes Instrument, das zur Verwirklichung des Kontraktgedankens genutzt werden
kann, ist die ,Zielvereinbarung” (vgl. u.a. Breisig 2000, Bungard u.a. 2000). Dies
insbesondere deswegen, weil Zielvereinbarungen sehr flexible Instrumente sind.
Fur die konkrete Ausgestaltung von Zielvereinbarungen existieren sehr viele Op-
tionen, weshalb es mdéglich ist, dieses Instrument ganz auf die jeweils gegebene
Arbeitssituation abzustimmen (vgl. Drees/Martin 2001). Zusammenfassend sei

festgehalten, dafd sich in guten, aber lockeren Beziehungen das Fuhrungsmittel
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der Vereinbarungen am besten eignet. Die wichtigste Funktion im Kritikgesprach
ist innerhalb des hier betrachteten Beziehungstyps damit auch die Selbstverpflich-

tung.

Enge, schlechte Beziehungen

In guten Beziehungen fallt Kritik naturgemal? leichter als in schlechten Beziehun-
gen. Man kann sogar den Sinn von Bemuhungen bezweifeln, auch in schlechten
Beziehungen konstruktive Kritik tlben zu wollen (siehe die oben aufgefiihrte These
1). Nun wird sich eine schlechte Beziehung sicher nicht spontan durch ein Ge-
sprach verbessern lassen, zumal wenn das Thema des Gesprachs die Kritik am
.Fehlverhalten* ist. Deswegen sollte man aber dennoch nicht den Kopf in den
Sand stecken und die Beziehung sich selbst tberlassen. Schlief3lich fihren auch
kleine Schritte weiter. Und ein guter Fuhrer beweist sich eben auch und vor allem

in schwierigen Situationen.

Eine erste Regel, die in ,beziehungsgestérten Verhaltnissen beherzigt werden
sollte, lautet, daf? man sich der Schwierigkeiten bewul3t ist, dal3 man also die Qua-
litat der Beziehung nicht ignoriert, sondern bei seinem Handeln bericksichtigt. Es
ware geradezu kontraproduktiv, innerhalb von schlechten Beziehungen ebenso zu
handeln wie innerhalb von guten Beziehungen. Es ist schlichtweg naiv zu glauben,
die Tatsache, daf3 man sich selbst um ein ,normales* Verhalten bemuht, kénne
den Partner dazu veranlassen, ein ebenso normales Verhalten zu entwickeln. Dies
ist nicht deswegen ein Irrglaube, weil ,schwierige* Interaktionspartner angeblich
unverbesserlich sind, sondern weil schlechte Beziehungen immer eine Geschichte
haben, die nachwirkt und sich nicht durch kontrafaktisches Verhalten aufheben
laRt. Das heil3t, die Entwicklung hin zu einer schlechten Beziehung hat Grinde,
die sich erst wieder entwirren mussen (ein mitunter mihsames Unterfangen), be-
vor sie sich (langsam) wieder zu guten Beziehungen entwickeln kdnnen. Dazu
reicht es nicht, einfach die situativen Bedingungen zu verbessern. Denn soziale
Situationen sind sozial definierte Situationen und damit entscheiden dartber, wie
sich eine Beziehung entwickelt, letztlich die Definitionsleistungen der Beteiligten.

Es kommt also darauf an, wie die Interaktionspartner das Handeln des andern
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interpretieren. Es genugt nicht, daf3 man dem ,unverstandigen” Partner das richti-
ge Verhalten ,vorlebt”, denn dieser wird — hinreichendes Mil3trauen vorausgesetzt
— Freundlichkeit als Falschheit und Entgegenkommen als Schwache interpretieren
und auch gute Worte als reine Heuchelei empfinden. Dennoch ist die Situation
nicht aussichtslos, und zwar gerade auch deswegen, weil es auf die Definition der
Beteiligten ankommt. Wenig sinnvoll ist es jedoch, die Beziehung direkt angehen
zu wollen, also zum Beispiel auf die Metakommunikation zu setzen. Reden schafft
nur bedingt Vertrauen. Wesentlich besser als Worte wirken Taten. Vertrauensbil-
dende Mal3nahmen sind aber nur wirksam, wenn sie im hier und jetzt ansetzen
(vgl. z.B. Osgood 1977, Lindskold 1981, Lindskold 1986) und sich auf konkrete
und unmittelbar falRbare Ereignisse richten. Im Fuhrungsalltag kann dies z.B.
durch Vergabe klar abgegrenzter Aufgaben oder durch die Ubertragung von klei-
neren Projekten geschehen. Der Vorgesetzte kann seinem Mitarbeiter Verantwort-
lichkeiten tUbertragen, ihn in Entscheidungen einbeziehen und gemeinsam mit ihm
bestimmte Aufgaben erledigen, also Situationen schaffen, aus denen der Mitarbei-
ter einen unmittelbaren Nutzen zieht und erleben kann, daf} der Vorgesetzte ver-

trauenswaurdig ist.

Doch was bedeutet dies fur das Kritikgesprach, in dem es ja nicht um das Vertei-
len von Belohnungen, sondern um das Thema Kiritik geht, also um die Behandlung
von Geschehnissen, die doch eher geeignet sind, die ohnehin schlechte Bezie-
hung weiter zu belasten? Nun, die Glaubwurdigkeit vertrauensbildender Maf3nah-
men zeigt sich paradoxerweise nicht so sehr im Umgang mit positiven Ereignis-
sen, sondern gerade in heiklen Situationen. Positive Signale (siehe die oben ange-
fuhrten vertrauensbildenden MaflRnahmen) konnen in der Alltagssituation leicht
~-wegerklart* werden: sie sind dann eben z.B. nur Ausdruck der Tatsache, daf3 der
Vorgesetzte auf einen angewiesen ist. Bleibt der Vorgesetzte aber auch bei offen-
sichtlichem Fehlverhalten kooperativ, dann gibt er einen Vertrauensvorschuf3, den
man nur schwer ignorieren kann. Heil3t dies nun, daf der Vorgesetzte Fehlverhal-
ten dulden oder gar noch belohnen sollte? Nein, im Gegenteil. Kritikwlrdiges Ver-
halten sollte keinesfalls grof3ziigig Ubersehen werden. Das oberste Gebot in

schlechten Beziehungen lautet Klarheit, Klarheit insbesondere auch tber die Auf-
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fassung des Vorgesetzten dartiber, wie eine Aufgabe zu erledigen ist und welche
Verhaltensweisen er nicht dulden wird. In schlechten Beziehungen sollte der Vor-
gesetzte also gerade nicht zurtickweichen, sondern durchaus die Konfrontation
suchen und dem Mitarbeiter seine Position deutlich machen. Die Konfrontation ist
allein schon deswegen notwendig, weil sich ansonsten der wechselseitige Arger
uber das Verhalten des anderen Ausdruck in kleinlichen Stérungen und Hakeleien
sucht, Verhaltensweisen, die die Qualitat des Arbeitslebens nachhaltig beeintréch-
tigen und auch der Arbeitseffizienz nicht gerade dienlich sind. Im Mittelpunkt des
Kritikgesprachs steht daher - innerhalb von schlechten Beziehungen - die Bewer-
tungsfunktion. Dies gilt auch fur die zu ergreifenden MafRnahmen zur Verénderung
des Fehlverhaltens. Sie sollten klar umrissen und in ihrer Wertigkeit keinem Zwei-
fel unterliegen. ldealerweise fullen die Mal3hahmen auch in schlechten Beziehun-
gen auf Vereinbarungen, die der Vorgesetzte mit seinem Mitarbeiter trifft. Gegens-
tand der Vereinbarungen sollte sein, welche Verhaltensweisen erwartet werden,
welche Aufgaben zu erledigen sind, wann die Aufgaben als erledigt gelten und in
manchen Féllen auch, wie sie zu erledigen sind. Ebenso sollte beschrieben wer-
den, welche Qualitat ein Verhalten haben mulf3, damit man mit ihm zufrieden sein
kann. Ist eine Vereinbarung nicht moglich oder liefe eine Vereinbarung auf einen
Lfaulen Kompromif3* hinaus, dann sollte der Vorgesetzte auf weitere Versuche ei-
ner Einigung verzichten und stattdessen entsprechende Anweisungen geben.
Hierbei sollte er sich ganz korrekt verhalten, also evtl. bestehende formale Verfah-
rensweisen beachten und sich auch im personlichen Umgang mit dem Mitarbeiter
keine Entgleisungen leisten. Ganz besonders wichtig ist, dal3 die ergriffenen Mal3-
nahmen fair sind. Der Mitarbeiter sollte also nicht anders behandelt werden als
seine Kollegen. Auch diesbezlglich gilt es, moglichst gro3e Transparenz herzus-
tellen. Auch sollte der Vorgesetzte vermeiden, sich mit seinen Mitarbeitern gegen
den ,schwierigen“ Kollegen zu verbinden, weil er mit einem derartigen Verhalten
nicht nur die Beziehung weiter verschlechtern wird, sondern auch seine Position

als Vorgesetzter schadigt.
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Schlechte, lockere Beziehungen

Die bisher beschriebenen Regeln beziehen sich zwar primar auf enge Beziehun-
gen, sie gelten i.w. aber auch fur Arbeitssituationen, in denen die Tatigkeiten von
Vorgesetzten und Mitarbeitern weniger ineinander greifen. In lockeren Beziehun-
gen gibt es allerdings eine Besonderheit. In ihnen kann man sich leichter aus dem
Weg gehen als in engen Beziehungen. Hierin liegt eine Versuchung. Ein Vorge-
setzter mul3 nicht alle Fehler seiner Mitarbeiter auf seine Kappe nehmen. Im
Zweifel kommt es ihm gerade recht, wenn ein ungeliebter Mitarbeiter Fehler
macht, denn dies liefert ihm Argumente, die seine Vorbehalte stitzen und die er
.gegen den Mitarbeiter verwenden“ kann.> Von derartigen Emotionen sollte sich
der Vorgesetzte aber nicht leiten lassen. Auch sollte er keine Ausweichstrategie
verfolgen, also z.B. den Mitarbeiter ignorieren, denn keine Kommunikation ist auch
eine Kommunikation und zwar eine Kommunikation, auf die man keinen Einfluf3
nehmen kann. Der Vorgesetzte sollte also seine Rolle ernst nehmen und sich mit
dem Fehlverhalten des Mitarbeiters auseinandersetzen. Als Verhaltensstrategie
empfiehlt sich daher in schlechten, lockeren Beziehungen die Rollenklarung. Eine
derartige Rollenklarung lait sich nicht ,einfach* durch direkte Gesprache errei-
chen. Sie basiert vielmehr auf adaquatem Verhalten des Vorgesetzten. Hier-fur ist
es hilfreich, wenn der Vorgesetzte sich dartber im klaren ist, welches Rollenver-
halten zu welcher Aufgaben-/Mitarbeiterkonstellation paf3t. Der Mitarbeiter sollte
ein klares Verstandnis von der Aufgabe seines Vorgesetzten gewinnen. Dieses
Verstandnis geht in lockeren Arbeitsbeziehungen u.a. wegen der dort bestehen-
den Tendenzen zur Abschottung der eigenen Tatigkeit leicht verloren. Man
schreibt sich aufgrund der vor Ort gemachten Arbeitserfahrungen eine unmittelba-
re Arbeitskompetenz zu, sieht sich als eigener Herr, empfindet sich als ,zustandig”
und wehrt sich gegen fremden Zugriff. Dies gilt zumal in schlechten Beziehungen.
Tatsé&chlich sollte sich der Vorgesetzte daher auch nicht ad hoc in die Tatigkeit
seines Mitarbeiters ,einmischen®. Er sollte dessen ungeachtet deutlich machen,

% Dies gilt insbesondere dann, wenn der Vorgesetzte beabsichtigt, den Mitarbeiter evtl. ganz aus
seiner Stelle zu verdrangen. Von diesem Fall wollen wir aber nicht ausgehen. Wenn eine Bezie-
hung ,untragbar“ geworden ist, wenn eine Zusammenarbeit keinen Gewinn mehr bringt, dann
kann auch ein Kritikgesprach nichts mehr bewirken und man sollte tiber andere Malinahmen
nachdenken (z.B. eine Versetzung, eine neue Aufgabenabgrenzung oder auch eine Entlassung).
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daf3 auch und gerade seine Person fur das Arbeitsverhalten seines Mitarbeiters
(mit-) verantwortlich gemacht wird. Der Vorgesetzte und sein Mitarbeiter sollten
daher auch ein gemeinsames Verstandnis Uber ihre wechselseitigen Rechte und
Pflichten entwickeln. Innerhalb des Kritikgesprachs sollte dementsprechend deut-
lich herausgearbeitet werden, in welcher Weise das Fehlverhalten gegen die
Pflichten des Mitarbeiters verstol3t bzw. inwieweit es die Rechte des Vorgesetzen

beeintrachtigt.

Abbildung 5 faRt unsere Uberlegungen nochmals schematisch zusammen. An-
zumerken bliebe, dal? man sich naturlich nicht in schlechten Beziehungen einrich-
ten sollte. Auf Dauer betrachtet, missen sich schlechte in gute Arbeitsbeziehun-
gen verwandeln. Die Arbeit an der Beziehung zu seinen Mitarbeitern gehort eben-
so zu den nicht delegierbaren Fiihrungsaufgaben wie die Kontrolle der Arbeitsleis-
tung der Mitarbeiter. Um gute Mitarbeiterbeziehungen zu erreichen, kann der Vor-
gesetzte bekanntlich auf eine Vielzahl von Instrumenten zurickgreifen. Er wird

hier nicht zuerst an das Kritikgesprach denken.

Gute Beziehung Schlechte Beziehung
Enge Beziehung Direkte Gesprache fuhren Konfrontation suchen
Lockere Beziehung Einen Vertrag schlie3en Rollen kléaren

Abb. 5:Gespréachsstrategien in unterschiedlichen Beziehungskonstellationen

7 Fazit

Im Kritikgespréch entlarvt sich die Rhetorik der Gleichberechtigung. Das Kritikge-
sprach ist ein Mittel der Hierarchie. Dies braucht nicht und sollte auch nicht ver-
schleiert werden. Ein Vorgesetzter hat einen Anspruch auf eine ordentliche Ar-
beitsleistung seiner Mitarbeiter. Ist diese Leistung aus Griinden, die der Mitarbeiter
zu vertreten hat, nachhaltig gefahrdet, dann muf3 ihn der Vorgesetzte daraufhin
ansprechen. Kommt es innerhalb des Kritikgesprachs zu keiner einvernehmlichen

LAsung, sollte sich der Vorgesetzte zu seinem Willen bekennen und auf der Erfil-
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lung der Arbeitsanforderungen bestehen.® In einem Arbeitsvertragsverhaltnis, das
auf einer freiwilligen Vereinbarung beruht und das man jederzeit schadlos been-
den kann, ist es die legitime Aufgabe des Vorgesetzten, die vereinbarten Regeln
auch durchzusetzen. Selbstverstandlich kann jeder Mitarbeiter im Gegenzug auch
erwarten, daf3 Kritikgesprach nicht leichtfertig angezettelt werden. Der Vorgesetzte
hat die Pflicht, sich sorgféltig zu tberlegen, ob es angesichts der Schwere des
Fehlverhaltens und angesichts der ihm vorliegenden Informationen Uberhaupt an-
gebracht ist, ein Kritikgesprach durchzufihren. Ebenso kann erwartet werden, dafl3

er sich grindlich auf das Gesprach vorbereitet und es auch sorgfaltig durchfuhrt.
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