Rainer Kénig/Uwe HaRelmann
Kooperativ Fuhren mit Kritik?

Fir viele Menschen ist Kritik stets ein Kampf und ein Kritikgesprach immer ein
Streitgespréach, wo man dem Partner oder Kind, dem Nachbarn oder Kollegen,
dem Mitarbeiter oder Vorgesetzten mal so richtig sagt, was man von ihm oder
ihr halt. Es geht um Angriff und Rache, Frustabbau und Aggressionsentladung.
Wen wundert’s da, dal die Kritisierten schnell auf Gegenwehr schalten, sich
wehren, abschotten, auf Durchzug schalten oder gleich das weite suchen: der
Ehepartnerversackt in der Kneipe, der Mitarbeiter in der inneren Kiindigung.

Man kann deshalb nicht sagen, daf} wir in einer Zeit leben, wo Kritik gut
angesehen ist. Sie wird.eher mit Krise und Krieg gleichgesetzt und scheint das
Gegenteil von Kooeperation zu sein. Kritik - das ist das Bose, Kooperation
dagegen das Gute, was man dem Mitmenschen antun kann.

Die folgenden Zeilen wollen zeigen, dal3 das ein Irrglaube ist. Dal3 vielmehr
umgekehrt echte Kooperation ohne Kritik nicht moglich ist und wahre Kritik die
Kooperation zum Ziel hat.

Wer kooperativ Fuhren will muf3 deshalb kritisieren, d.h. Kritikgesprache fihren
kénnen.

1. Was ist Kritik?

Wortlich Ubersetzt meint Kritik die Beurteilung, Bewertung oder Besprechung
einer Sache und ist dem griechischen Wort krinein entlehnt, worunter sowohl
scheiden, trennen, auswahlen und entscheiden als auch (ver)urteilen‘und
anklagen zu verstehen ist.

Ahnlich ambivalent wie dieser Wortstamm von Kritik ist auch die Verwendung
des Begriffs in der Neuzeit. Als Immanuel Kant im 18. Jahrhundert seine
berihmten drei philosophischen Kritiken der reinen und praktischen Vernunft
sowie der Urteilskraft schrieb, wollte er damit lediglich die exakten Grenzen
des wissenschaftlich exakten und insofern verninftigen Denkens bezeichnen,
die sie von Spekulation und Unvernunft unterschieden. Gut 70 Jahre spater
versah auch Karl Marx seine theoretischen Hauptschriften mit dem Untertitel
.Kritik” als er mit den drei Banden des ,Kapital“ die ,Kritik der politischen
Okonomie*“ vorlegte. Er meinte damit aber in bewuf3ter Abkehr von der
Kantischen Tradition die Kritik als Anklage. Kritik war hier der Kampf gegen
eine als burgerlich “kritisierte” Wissenschatft.



Seitdem hat Kritik einen negativen Beigeschmack. Uns ist nur ein sozialer
Bereich eingefallen, wo das auch heute noch anders ist, wo das Wort weiterhin
offen ist flr eine positive oder negative Konnotation. In der Kultur - also z.B. im
Theaterwesen und beim Film - kann eine Kritik sowohl Lob als auch Tadel
(,Verril3*) bedeuten.

Von seinem Wortstamm her lal3t Kritik also beides zu: den Tadel ebenso wie
das Lob. Es héngt von dem Ziel und dem Handlungszusammenhang ab,
welcher Aspekt Gberwiegt.

Vergleichbares gilt auch fur das Kritikgesprédch im Fuhrungsalltag: Es hangt
von der Einstellung und dem Ziel des Fiuhrenden ab, ob es eine Waffe gegen
den Mitarbeiter oder eine Chance der partnerschaftlichen Fiihrung von
Mitarbeitern ist.

2. Das Kritikgsprach im traditionellen Fuhren

Unter traditionellem Fuhren soll'hier eine zielorientierte Leitung von Menschen
verstanden werden, die sich primar durch Anweisen von Aufgaben und
Kontrolle ihres Vollzugs auszeichnet. Vertrauen ist gut, Kontrolle aber ist
besser, lautet ihre Maxime.

Dal’ selbst viele Vorgesetzte, die verbal Partizipation, Autonomie und

Selbststeuerung im Munde flihren, realiter noch diesen Fuhrungsstil

praktizieren, hangt zumeist mit dem Menschenbild zusammen, das sie von

ihren Mitarbeitern haben. Mc Gregor bezeichnete es in seinem Buch The

Human Side of Enterprise als X-Theorie der konventionellen

Managementfiihrung. Ihre wichtigsten Axiome:

¢ Die meisten von uns arbeiten im Innersten ungern und gehen am liebsten
der Arbeit aus dem Weg.

e Deshalb missen wir gemaliregelt, beaufsichtigt, angewiesen und mit
Bestrafung bedroht werden, wenn wir eine angemessene Leistung erbringen
sollen.

e Die Mehrzahl der Menschen braucht Anweisungen, weil sie sich vor der
Verantwortung driicken,

e Schlieflich entwickeln sie relativ geringen Ehrgeiz und sind vor allem an
Sicherheit interessiert.*

! Vgl. Waterman 1994, 74ff.
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Kritik ist in dieser FUihrungskultur immer Mal3regelung oder Zurechtweisung. In
der autoritdren Form kommt sie der Ziichtigung gleich und sieht in etwa wie
folgt aus:

"Guten Tag Miiller. Kommen wir doch gleich zur Sache: es gibt da echte
Probleme mit Ihnen. Aber bevor ich zuviel verrate: was glauben Sie, was ich
damit meine?"

"Ja, eh, also ich weild nicht so recht"

"Wie, Sie wissen nicht so recht?"

"Ja, eh,ich glaube schon, dal’ ich meine Arbeit gut verrichte"

"Mhm, das glauben Sie also. Sehen Sie Mliller: Das ist ihr Problem, Sie
glauben nur. Glauben ist aber nicht Wissen. Wir sind hier nicht in der Kirche.
Bei uns zahlen nur Fakten und die sprechen eindeutig gegen Sie!”

"Ja ich versuche aber jeden Tag die ..."

"Ja lieber Herr Miiller, blo3es "Versuchen reicht aber nicht. Ich will keine
Versuche, ich will Leistungen und zwar Spitzen-Leistungen! Und die fehlen
bei ihnen ganz einfach. Seit 14 Tagen alles absolut miserabelbei Ihnen. Also
Mitiller, lange Rede kurzer Sinn: ab morgen will ich wieder den gleichen
Umsatz sehen wie noch vor zwei Wochen. Wenn nicht, kbnnen Sie sich
gleich nach einer anderen Stelle umsehen. Haben wir uns da richtig
verstanden?“

Typisch fur diesen Fuhrungsstil ist also, dafd eigentlich nur die Sicht des

Vorgesetzten zahlt, der Mitarbeiter also weder.in die Problembeschreibung

noch in die Losungssuche eingebunden wird. Statt dessen werden

e Fragen gestellt, die den Beschaftigten einschiichtern und in die Enge treiben
sollen,

¢ Vorwirfe ohne Belege erhoben und

e Drohungen als Motivationsmittel benutzt.

SchlieRlich zeichnet sich dieser Kritikstil auch dadurch aus, dafR die
Sprecheranteile aul3erst ungleichméaRig verteilt sind. Der Mitarbeiter erhalt
eigentlich nur die Gelegenheit, reaktiv in Form von Kurzantworten zu agieren.
Insgesamt dhnelt solch ein Gespréch eher einer totalitaren
Gerichtsverhandlung als einer demokratischen Betriebsfiihrung. Das Urtell
steht schon im Vorfeld fest und ein echter Verteidiger ist nicht zugelassen.
Entsprechend wird die Ursachenfrage auch Gberhaupt nicht gestellt. Warum
die Leistungen des Mitarbeiters nachgelassen haben, interessiert hier nicht.
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Bei der etwas weicheren patriachal-pddagogischen oder pddagogisch-joviale
Variante des traditionellen Fiihrens nimmt das Kritikgesprach als
Zurechtweisung in etwa die folgende Gestalt an:
"Ja Guten Tag lieber Herr Miiller. Bitte nehmen Sie doch Platz. Was macht
denn ihre Familie? Ich habe gehért, Sie haben einen kleinen Jungen. Sitzt
und spricht er denn schon?“
,Mein Sohn ist sechzehn. Er sitzt und spricht.”
»1ja, ja wie die Zeit vergeht. Ja und die Arbeit. Sie kommen zurecht?*
sch glaube, dal3 ich nach zehn Jahren ganz gut zurecht komme*
,Ganz gut zurecht also. Kénnen Sie sich denken, weshalb ich Sie gerufen
habe?”
,Um ganz ehrlich zu sein: Nein.*
»1ja sehen Sie Herr-Miiller, Sie miissen mir glauben, ich mag Sie wirklich,
aber mir sind da Sachen lber Sie zu Ohren gekommen ..."

Brechen wir den Dialog an dieser Stelle ab. Die padagogisch-joviale Variante
des Kritikgesprachs klingt zwar weicher und einfiihilsamer, ist aber letzthin
weitaus zynischer und inhumaner als die autoritare Form. Wahrend der
Vorgesetzte als autoritarer Boss zumindest knapp und prazis zur Sache
kommt, und insofern

¢ der Folter des Anklage schnell ein Ende bereitet und

e im Urteil fur klare Verhéltnisse sorgt,

leidet der Mitarbeiter beim Chef als padagogischem Ubervater oder ratlosem
Softy endlose Qualen der Ungewil3heit. Anstatt rasch zur Sache zu kommen,
wird episch breit Privates ausgebreitet - bei nur scheinbarer Anteilnahme des
Vorgesetzten. Zudem katapultiert er den Mitarbeiter durch oberlehrerhaft
dummliches Fragen in die infantile Rolle eines kleinen Lausbuben, der zum
Direktor zitiert wurde, um seine Strafe zu empfangen. Und werwill schon als
Erwachsener wie ein Kleinkind behandelt werden?

3. Das Kiritikgsprach im kooperativen Fiithren

Unter kooperativem Fuhren wird hier die zielorientierte Leitung von Menschen
verstanden, die sich primér durch Aushandeln und Vereinbaren von Zielen
auszeichnet. Dadurch erhalt der Mitarbeiter weitgehende Freiheit, selbst zu
bestimmen, wie er diese Ziele erreicht. Kontrolle ist gut, Vertrauen aber ist
besser, lautet hier die Maxime.
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Das Menschenbild, dal3 diesem Fihrungsstil zugrundeliegt wurde von Mc

Gregor als Theorie Y bezeichnet. Ihre Leitthesen:

e Sich bei der Arbeit korperlich und geistig anzustrengen ist ebenso naturlich
wie Freude am Spiel oder an der Mul3e.

e Es trifft nicht zu, dal3 die meisten Menschen im tiefsten Innern ungern
arbeiten. Allerdings weist man ihnen haufig Arbeitsplatze zu, an denen sie
mit gutem Grund ungltcklich sind.

e Steuerung von auf3en und Strafandrohungen sind nicht der einzige Weg,
uns zur Arbeit zu bewegen.

e Das Ausmald des Engagements flr bestimmte Ziele ist unmittelbar mit der
Belohnung.fur das Erreichen dieser Ziele verknipft. Die wichtigste
Belohnung: die Befriedigung unserer Ich-Bedurfnisse.

e Unter gunstigen Bedingungen akzeptieren die meisten Menschen nicht nur,
Verantwortung zu tragen, sondern bemuhen sich auch ganz gezielt um
Verantwortung

¢ Die Fahigkeit, selbst Phantasie, Einfallsreichtum und Kreativitat zu

entwickeln, ist in der Bevolkerung durchaus nicht diinn gesat, sondern weit
verbreitet.

Kritik ist in dieser Fuhrungskultur nicht MalR3regelung, Zurechtweisung oder gar
Zuchtigung, sondern Teil eines mitarbeiterorientierten und vom Mitarbeiter
auch gewollten Controlling seiner Arbeit. Das Kritikgesprach stellt hier ein
wichtiges Frihwarnsystem dar, um Abweichung(en) von den vereinbarten
Zielen moglichst frith zu erkennen und zu korrigieren. Es stellt so eine Chance
und keine Schande fur den Mitarbeiter dar.

Dazu ist es allerdings ndétig, dafl zunachst Zielvereinbarungsgesprache gefihrt
werden, in denen operative Ziele ausgehandelt und vereinbart werden.
Operative Ziele eignen sich aber nur dann als Steuerungsgrof3en fiir
betriebliches Handeln, wenn ihr Erreichen oder Verfehlen - wie'der Weltrekord
im 100 m-Lauf - Gber Indikatoren oder Kennzahlen méglichst genau
Uberprifbar ist. Fur Zielvereinbarungsgespréache bedeutet das, dafd an ihrem
Ende klar melRbare Leistungsmarken stehen, die

e prazise und eindeutig formuliert sind.? Das heil3t, es muR klar sein,

wer (Verantwortlichkeit),

e Wwas,

in welcher Menge und in welcher Qualitat

bis/ab wann erarbeiten soll.

2v/gl. Comelli/Rosenstiel 1995, 78 sowie Meier 1995 16f.
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Prazise Ziele kdnnen auch Verhaltensweisen zum Gegenstand haben, z.B.
~Sle sollten als Gruppenleiter am Anfang einer jeden Arbeitswoche mit
Ihren Mitarbeitern die in der Woche anstehenden Tatigkeiten besprechen!®
e mel3bar aber nicht zu detailliert sind, damit sie eine Basis zur Kontrolle des
Arbeitsverhaltens sein kbnnen,
¢ wichtig sind. Was also geschieht, wenn dieses Ziel nicht erreicht wird?
Lautet die Antwort “Nichts’, dann sollte man auf das Ziel verzichten!®
¢ einander nicht widersprechen. Zunachst ist dabei zwischen Dringlichem und
Wichtigem zu unterscheiden. Hat man mit dem Mitarbeiter die fiir seine
Arbeit relevanten Ziele durchdacht und notiert, so ist zu klaren, wie diese
Ziele zueinander stehen. Bei Zielgesprachen mit Mitarbeitern kann es
sinnvoll sein, eine Ziel-Matrix zu erstellen. Treten dabei Konflikte zwischen
Zielen auf, sollte priorisiert werden,*
e reprasentativ fur die Gesamtaufgabe sind,
e schwierig, aber erreichbar sowie
¢ glaubhaft und akzeptabel sind.

Wie erfolgreich Kritik- oder Controllinggesprache nach dem Muster der Y-
Theorie sein kdnnen, bei denen nicht nur die Ziele, sondern auch die Kriterien
ihrer Erreichung und Abweichung sowie der Friihwarnbereich vorher
zusammen mit den Mitarbeitern entwickelt und‘abgesteckt wurden, zeigen
Beispiele aus der Industrie.

In einem Elektrobetrieb wurden verschiedene Gruppen von Arbeithehmern
untersucht, die im wesentlichen identische Produkte herstellten. Vereinfacht
gesagt, erarbeitete eine Gruppe (Experimentalgruppe).zusammen mit den
Forschern Kriterien fur die Rickmeldung der Leistungsgite oder Qualitat ihrer
eigenen Arbeit. In der Literatur wird dieser aus den USA stammende Ansatz
auch als Partizipatives Produktivititsmanagement (PPM) bezeichnet.® Hierbei
werden nicht Qualitatskriterien ,von oben® vorgegeben, sondern in-einem
langerem Beobachtungszeitraum gemessen und der Experimentalgruppe in
Form von ,Ruckmeldeberichten” vorgelegt. Die theoretische Annahme ist, dal3
durch diese Rickmeldungen, also durch Kommunikationen der
Handlungsspielraum der Gruppenmitglieder abgebildet und spezifische
Produktivitatszielsetzungen entwickelt werden kénnen. Diese sollen dann
wieder stark motivationsforderlich wirken ,,und die selbstregulatorischen

% Vgl. Comelli/Rosenstiel 1995, 79
4v/gl. ebd., 81
®vgl. Pritchard et al 1993.
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Prozesse im Hinblick auf die Forderung der Gruppenproduktivitat
unterstiitzen“®.

In dem erwahnten Elektrobetrieb erhielt die Kontrollgruppe keine
systematischen Ruckmeldungen. Es zeigte sich nun, dal3 durch die Einftihrung
des ,Partizipativen Produktivitats-Management-Systems* die
Gesamteffektivitat der Experimentalgruppe gegenuber der Kontrollgruppe um
sage und schreibe 95% anstieg. Je nach untersuchten Kriterien lagen zum Teil
sogar noch deutlich héhere Effektivitatssteigerungen vor. Und dies ohne dafl3
die technischen Aspekte des Arbeitsablaufs geandert oder sog. ,Incentive-
Malinahmen* angewandt wurden.

Es istinun zweifelsohne die hervorragende Aufgabe gerade von Vorgesetzten

derartige Ruckmeldungen zu geben.

Da die Regeln der Kritik. zuvor vereinbart wurden, gleicht auch das Fuhren
solch eines Gesprachs weder der autoritaren Anklage noch dem diimmlichen
Schiler-Lehrergesprach. Statt dessen herrscht ein eher partnerschaftliches
Klima, dessen Verlauf im folgenden etwas naher beschrieben wird.

¢ Klimastufe | (BegrifRung)

o Stufe der Problemklarung

e Stufe der Ursachenklarung

e Stufe der Lésungssuche

e Stufe der Vereinbarung

¢ Klimastufe Il (Verabschiedung)

Zwar lieben es die meisten Menschen tatsachlich nicht; wenn.man, ohne
anzuklopfen, in ihr Haus eintritt’. Beim Kritikgesprach allerdings, wiinschen die
meisten von uns, daf3 man - nach einer kurzen Begrif3ung = mdglichst schnell
zur Sache kommt. Viele Vorgesetze begehen hier den (oft gutgemeinten)
Fehler, durch ellenlange Exkurse in die Privat- und Freizeitsphére zu lange um
den heil3en Brei herumzureden und somit den Mitarbeiter unnétig auf die Folter
Zu spannen.

Durch ernstgemeinte rickversichernde Fragen auf der Metaebene ("Sind Sie
da einer Meinung mit mir?" oder ,Sehen Sie das auch so0?*) sollte der
Vorgesetzte dann abklaren, ob Gber das thematisierte Problem Konsens
herrscht, der Mitarbeiter also das Urteil seines Chefs teilt. Erst wenn das der
Fall ist, kann Ubergegangen werden zur Beantwortung der Frage, worauf das

6 Przygodda et al 1995, 158
” Rischar 1986, 16
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Problem (z.B. Zielabweichung, Fehlverhalten des Mitarbeiters) zurtickzufiihren

ist.

Gefordert ist dabei eine dialogische Vorgehensweise, welche die aktive

Mitarbeit des Gesprachspartners bedingt. Orientiert an Rischar® sind dazu zwei

Schritte notig:

1. Der Vorgesetzte laldt sich den zu kritisierenden Sachverhalt auch aus der
Sicht des Mitarbeiters schildern.

2. Der Mitarbeiter wird veranlal3t, weitere negative Auswirkungen der
Zielabweichung zu reflektieren.

Haben beide Seiten ein gemeinsames Problembild erzeugt, gleitet das
Gesprach in eine Gesprachsphase hinein, in der Uber die Hintergriinde des
kritisierten Verhaltens-bzw. der Zielabweichung gesprochen wird. Auch bei
dieser Ursachenrecherche sollte der Vorgesetzte aulRerordentlich sensibel
vorgehen und

¢ sich weder in Spekulationen ("Ich vermute ...") noch in
Hobbypsychologisierungen (,,Psychologisch gesehen liegt bei Ihnen wohl
..") verirren!

e bei Beobachtungen bleiben und aus ihnen plausible Schluf3folgerungen auf
die Hintergriinde ziehen!

e Von den drei Ursachenblindeln der Zielabweichung privat (z.B. familiare
Probleme), Arbeit (z.B. Uberlastung, fehlende technische Ausstattung,
veranderte Rahmenbedingungen, so daf’ das Ziel unrealistisch geworden ist
etc.) und Sozialbeziehungen in der Arbeitswelt (z.B. Mobbing) haben den
Vorgesetzten nur die letzten beiden zu interessieren!-Seine Fursorgepflicht
gebietet es ihm zwar, auch nach dem ersteren zumindest zu fragen. Er
sollte hier aber nicht weiter nachbohren, wenn der Mitarbeiter keine
Bereitschaft zeigt, Uber private Griinde zu sprechen.

Erst wenn die Ursachen der Zielabweichung beiden Seiten klarssind, kann
sinnvoll GUber Lésungen gesprochen werden. Bei dieser Diskussion kommt es
darauf an, daf? sie als eine gemeinsame Lésungssuche gestaltet wird. Der
Mitarbeiter mufl3 also Gelegenheit haben, sich mit eigenen Vorschlagen
einbringen zu kénnen. Umgekehrt hat der Vorgesetzte darauf zu achten, daf3
die Vorkehrungen und Schritte, die er sich in der Vorbereitung des Gesprachs
Uberlegt hat, nicht wie unumstéi3liche Befehle ("Also, Sie machen das jetzt
...I"), sondern wie Vorschlédge eingebracht werden.

8vgl. ebd., 62f.
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Hat man sich auf ein (neues) Ziel geeinigt, ist es dartber hinaus sinnvoll, noch

zu diskutieren,

e 0b der Mitarbeiter das Problem allein bewaltigen kann bzw. inwieweit er die
Hilfe des Chefs oder anderer Personen bendétigt,

¢ mit Hilfe welcher Kennzahlen und Mal3nahmen, der Erfolg des Gesprachs
bzw. der in ihm vereinbarten Veranderungen tberprift werden kann,

e 0b ggf. eine neue Zeitperspektive fur die vereinbarten Malinahmen und
Kontrollschritte noétig ist.

Ist das Gesprach bis zu dem eben skizzierten Aspekt (Terminvereinbarung)
vorangeschritten, durften auch Klima und Zeitpunkt fir eine
zwischenmenschlich relativ harmonische Verabschiedung erreicht sein. Aber
selbst wenn'das Treffen nicht so optimal verlaufen ist, sollte man auf einen
einigermal3en harmonischen Ausklang achten.

4. Das Kritikgesprach bei Fehlverhalten

Nun mag eingewandt werden, dal3 der hier skizzierte Fall des Kritikgesprachs
als einer Art von Controlling im Prozel3 der Realisierungven zuvor
vereinbarten Arbeitszielen lediglich den noch recht harmlosen Fall verfehlter
Leistungsziele thematisiere. Wirklich problematisch seien dagegen erst solche
Kritikgesprache, in denen es um soziales Fehlverhalten wie dauerndes
Krankfeiern, Zuspatkommen oder Konflikte mit Kollegen geht.

Zwar ist nicht abszustreiten, dal3 Gesprache mehr Mihe bereiten,in denen es

um die sogenannten ,weichen® Faktoren der Arbeitswelt, wie den inneren

Einstellungen zur Arbeit oder den Regeln eines geordneten

Zusammenarbeitens geht. Vom Prinzip her gilt aber auch hier, dal3 sie um so

schwerer fallen, je weniger

e sie vom Output, d.h. vom Arbeitsresultat her geftihrt werden,

¢ diese Regeln zuvor klar formuliert und mit dem Mitarbeiter explizit vereinbart
wurden.
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Was die Outputorientierung anbelangt sollte z.B. nicht jedwedes

Zusptadkommen als solches Anlal} fir ein Kritikgesprach sein. Zur Philosophie

des kooperativen Fihrens durch Zielvereinbarungen gehoért es, dald der

Mitarbeiter einen grof3en Spielraum fur das Wie seiner Zielerfullung erhalt.

Deshalb sollte nur solch ein Zuspatkommen Anlal? fur ein Kritikgesprach sein,

dal3 den vereinbarten Output, d.h. die kontraktierte Leistungsmarke gefahrdet.

Solche Gefahrdungen liegen vor,

e wenn das Zuspatkommen die innere Ordnung des Betriebes gefahrdet,

e zu Mehrbelastung anderer fuhrt

e oder wenn es in publikumsintensiven Bereichen Wartezeiten oder
Beschwerden der Kunden zur Folge hat oder befiirchten laft.

Das Kritikgesprach tber solche oder ahnliche Verhaltensdefizite wird nun

durch das Einhalten von drei Regeln erleichtert:

1. der Regel, den Anlal3‘des Gesprachs adaquat auf das Kritikkontinuum zu
projizieren,

2. der Regel, auch Verhaltensaspekte durch Zielvereinbarungen verbindlich
festzulegen sowie

3. der Regel, den Grad des "Y-Charakters” des Kritikgesprachs jeweils von
Fall, Anlal3 und und Gegenuber abhangig zu machen.

4.1 Kritikgesprach und Kritikkontinuum

Mit dem Ausdruck Kritikkontinuum ist eine Reihe von Kritik-Aktionen gemeint,
die FUhrungskraften zur Verfiigung stehen, um eine Verhaltensanderung bei

Mitarbeitern zu initiieren. Wichtig an diesem Kontinuum ist die Idee, dal? das

formliche Kritikgesprach in der Mitte zwischen informellen Hinweisen auf der

einen und Sanktionen auf der anderen Seite steht.

informelle Hinweise zum Fehlverhalten = Kritikgesprach = Sanktionen

Unseres Erachtens sollten also dem férmlichen Kritikgesprach Hinweise Uber
das zu kritisierende Verhalten im informellen Raum vorausgegangen sein. Erst
wenn z.B. ein mehrmaliges Ansprechen des Zuspatkommens direkt am
Arbeitsplatz des Mitarbeiters oder “zwischen Tur und Angel” nicht gefruchtet
hat, ist es sinnvoll, das offizielle Kritikgesprach im Buro des Vorgesetzten
einzuberufen. Das Kritikgesprach wird so nicht inflationér gebraucht, sondern
behélt seinen herausragenden Charakter. Und erst wenn auch solch formliche
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Kritikgesprache mit klaren Vereinbarungen und Kontrollen den Mitarbeiter nicht
dazu bewegen, sein Verhalten zu andern, sollten Sanktionen wie
Abmahnungen und ahnliches eingesetzt werden.

4.2 Kritikgesprach und Mitarbeitergesprach

Wer kooperativ fuhrt, halt nicht nur die konkreten Arbeitsziele in Kontrakten
fest. Vielmehr setzen sich hier Vorgesetzter und Mitarbeiter in regelmafigen
Abstanden auch zusammen, um die Qualitat, Regeln und Standards ihrer
Zusammenarbeit zu besprechen und (ggf. neu) zu vereinbaren. So kdnnte man
hier die zeitlichen Freirdume und Grenzen absprechen, die dem Mitarbeiter
gelassen werden-kénnen. Wenn er dann diese Kontrakte bricht, d.h. auRerhalb
des vereinbarten Rahmens zu spat kommt, liegt der Bruch eines gemeinsam
aufgesetzten Vertrages vor. Das sich darauf griindende Kritikgesprach hat ein
ganz anderes Fundament als die gangigen Foren, in denen Fehlverhalten von
Mitarbeitern zur Sprache kommt. In ihnen bildet oft ein flr den Mitarbeiter nicht
ganz nachvollziehbarer Zeit- und Ordnungssinn des Vorgesetzten oder der
Verwaltung die Grundlage der Kritik. Das Scheitern oder Abdriften solcher
Gesprache in Konfliktgesprache ist dabei vorprogrammiert.

So scheint es uns nicht so sehr eine Frage des Anlasses (Leistung vs.
Zusammenarbeit) zu sein, ob das Kritikgesprach als kooperatives Controlling
realisiert werden kann, sondern vielmehr eine Frage des - Wollens und
Kodnnens, die Kultur des Fihrens durch Zielvereinbung tatsachlich zu leben.
Das aber setzt voraus, dal? sowohl die Kultur des Gesamtunternehmens als
auch die innere Wertehaltung von Vorgesetztem und Mitarbeiter vom
Menschenbild der Y-Theorie gepragt sind.

Die Kritikgesprache im Vergleich:
Das Kritikgespréch in der|Das Kritikgesprach in der
Kultur der X-Theorie Kultur der Y-Theorie

Anlal3 BloRRes ,Fehlverhalten® |Leistungsdefizit/
Verhaltensdefizit

Grundlage Vorschrift/Empfindung Vereinbarungen (z.B.
aus
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Zielvereinbarungsgespra
chen und MAG)

Verlauf Relativ unstrukturiert strukturiert

Ziel Beendigung des Behebung des Defizits
Fehlverhaltens

Ergebnis Anweisung + Kontrolle Vereinbarung +
Controlling

Bild, dal3 die Teilnehmer |Verhor/Gericht Dialog

mit  dem Gespréach

assoziieren

4.3 X-oder Y-Theorie des Kritikgesprachs?

Die eben getroffene Aussage, dal3-das kooperative Fiihren von

Kritikgesprachen nach MalRgabe der Y-Theorie des Fihrens geschehen sollte,

darf nicht so mi3verstanden werden, dafd ihm-ein Ruckgriff auf Elemente der

X-Theorie verwehrt sei. Im Gegenteil: In'Abhéangigkeit vom Gesprachspartner,

dem Fall und der Situation ist dies nicht nur moglich, sondern in manchen

Fallen auch noétig:

e Mitarbeiter, die jedes noch so kooperativ angelegte Gesprach stets als
aggressiven Machtkampf mit inrem Vorgesetzten angehen,

e Fehlverhalten, dal? so gravierend war, dafl3 es gewissermafRen ‘um Leben
und Tod” ging sowie

e Gesprachs-Situationen, wo der Mitarbeiter Vereinbarungen vorheriger
Kritikgesprache schon mehrmals gebrochen hat,

verlangen vom Vorgesetzten eine aul3erst streng und stringent angelegte

Gesprachsfuhrung. Ihr Ende gleicht denn auch der extremen Variante eher der

autoritdren Anweisung als der kooperativ ausgehandelten Vereinbarung.

Kooperatives Fuhren im Sinne der Y-Theorie verlangt von Vorgesetzten also,

ihren Kommunikationsstil sowohl in Abhangigkeit vom Gegenuber als auch
vom Fall und von der jeweiligen Situation flexibel verandern zu kénnen.
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