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Gesprachsfihrung:
»Kritik ohne Angriff«

Tribunale im Team: Um was geht es
eigentlich?

Angriffe l6sen keine Probleme
Emotionsmanagement: Klarheit und
Einfihlung im Kombipack

Drei Dialoge zur Gesprachsfiihrung:
»Kritik ohne Angriff«
»Systemvoraussetzungen« bei »Kritik
ohne Angriff«

Zusammenfassung: Fiinf Schritte von
»Kritik ohne Angriff«
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Tribunale im Team:
Um was geht es eigentlich?

Teamkonflikte sind hiufig unberechenbar. So iiberraschend wie eine Ge-
witterwolke verdunkeln Emotionen den zuvor noch blauen Teamhimmel.
Pl6tzlich konnen aus kleinen Versdumnissen, Ungeschicklichkeiten oder
unklaren Absprachen Grundsatzprobleme erwachsen und heftige Ausein-
andersetzungen ausbrechen. Die Kritisierten begreifen den Kern der Vor-
wiirfe nicht. Okay, da wurde »einmal« (?) eine benutzte Kaffeetasse nicht in
die Spiillmaschine gestellt und »ein« (?) anderes Mal ein wichtiger Termin
iibersehen — aber deshalb ist man doch nicht gleich ein Sicherheitsrisiko
fiir die ganze Firma! Der vorgebrachte Konfliktanlass scheint zu geringfi-
gig zu sein, um diesen gewaltigen Arger auslésen zu kénnen — es muss sich
also um Rivalititen oder einfach nur um Mobbing handeln — so denken die
Angeklagten.

Die Kritisierer verstehen hingegen nicht, warum die anderen die Schwe-
re des Problems nicht verstehen und werden immer ungeduldiger. Moglich,
dass es sich bei der unsauberen Kaffeetasse nur um die Spitze eines Eisber-
ges handelt — aber genauso gut ist es moglich, dass es gar keinen Eisberg
gibt, an dem die Titanic der Firma aufgeschlitzt werden konnte. Hier miisste
ein kollegialer Dialog die wirklichen Risiken abschitzen — der sich aber lei-
der in einem Klima der gegenseitigen Abwertungen nicht entfalten kann.

Franz Kafka hat in seinen Romanen »Der Prozess« oder »Das Schloss« zu
Beginn des 20. Jahrhunderts die Gefiihlslage vieler Menschen beschrieben,
die sich innerhalb einer diffusen Biirokratie verurteilt fithlen, ohne mit den
eigentlichen Vorwiirfen direkt konfrontiert zu werden. Ahnliches erleben
viele auch heutzutage am Arbeitsplatz: Sie fiihlen sich irritiert, schuldig,
verunsichert, bedroht und starten manchmal uniiberlegte Gegenangriffe.
Ergebnis: die Angeklagten sehen sich in einer »Scheindebatte« oder auf ei-
nem »irrealen Schlachtfeld«, verwickeln sich in Widerspriiche, werden ner-
voser, hektischer und machen noch mehr Fehler, wegen denen sie dann wie-
der angeklagt werden. Der Teufelskreis nimmt seinen Lauf ...

Bei den folgenden Reaktionen haben Mitarbeiter die reale Ursache des
Argers, den sie ausgelost haben, nicht verstanden.



Reaktion der Beschuldigten

Sie verlassen wahrend einer Auseinandersetzung
ohne Kommentar den Raum.
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Maogliche Ursache der Reaktion

Die naheliegende Vermutung ware, dass sich Beschuldig-

te feige der Konfrontation entziehen. Wahrscheinlicher
ist eine massive Krankung: Die Vorwirfe erscheinen so

ungeheuerlich, dass sie als persénlich verletzend wahr-
genommen werden.

Sie brechen in Tréanen aus.

Hier wird oft Falschheit unterstellt: »driickt halt auf die
Tranendrise«. Wahrscheinlicher ist eine innere Verzweif-
lung. Weinen kann anzeigen, dass durch die Kritik unan-
genehme Kindheitserlebnisse mobilisiert wurden.

Sie fordern eine lange Auszeit, zum Beispiel:
»Dazu kann ich erst in einem Monat etwas sagen,
wenn ich mit mir wieder im Reinen bin ...«

Die naheliegende Vermutung waére, dass eine Konflikt-
16sung auf den »Sankt-Nimmerleins-Tag« verschoben
werden soll. Wahrscheinlicher ist eine stark ambivalen-
te Gefiihlslage: Man mochte heldenhaft kimpfen und
gleichzeitig davonlaufen. Das Ergebnis ist eine Lahmung:
Man kdampft nicht, man flieht nicht, sondern bleibt ein-
fach nur still sitzen.

»Souveraner Auftritt«: kurz angebunden und
etwas schroff im Tonfall wird erklart, dass es die
vorgebrachten Probleme gar nicht gabe.

Ein perfektes »Selbstschutzprogrammu« leugnet Schwie-
rigkeiten und vermeidet (zurzeit noch) die Reflexion
Gber Konfliktursachen.

Gegenangriff 1: unterstellen einem Kollegen eine
»Profilneurose«.

Sie wollen oder kdnnen die Kritik nicht verstehen und su-
chen eine Erklarungsursache auBerhalb der Sachfragen.

Gegenangriff 2: klagen das Fehlverhalten der Kol-
legen an, zum Beispiel: »lhr kommt auch &fters
zu spatl«

Dem Vorwurf wird jede sachliche Stichhaltigkeit abge-
sprochen, da die Kollegen sich auch nicht daran halten
wirden. Dann kénnen es nur noch persénliche Griinde
sein: »Denen gefallt meine Nase nicht!«

Sie bezeichnen sich als »Mobbing-Opfer« und
wenden sich zur Unterstlitzung an hohe Vorge-
setzte (die man persénlich nur wenig kennt) oder
gehen an die Presse.

Durch das Einschalten von weit entfernten Autoritaten
setzt man alles auf eine Karte und hofft auf Unterstiit-
zung: Mdge der Retter erscheinen und alle Beschuldi-
gungen vom Tisch wischen. Hier wird Konfliktlésung zum
Pokerspiel!

Lassen sich Horoskope erstellen oder befragen
die Wahrsagerin.

Die realen Sachinhalte des Konfliktes werden véllig
ignoriert, stattdessen werden auRerirdische Ursachen
unterstellt: Die Konfliktursachen liegen in der Konstella-
tion der Sterne.

Sie melden sich am Folgetag krank.

Dies ist hdufig keine Trotzhaltung (»ihr kénnt’ mich
mall«), sondern Zeichen einer Nervenkrise.

Sie reichen sofort die fristlose Kiindigung ein.

Blinde Fluchtreaktion, da man die Arbeitssituation als
personlich bedrohlich empfindet.
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Angriffe I6sen keine Probleme

Genervte Vorgesetzte und Kollegen neigen oft dazu, bei Problemen angeb-
lich »uneinsichtigen« Mitarbeitern bewusste Ignoranz oder gar Sabotage zu
unterstellen. Die nicht selten emotional heftigen Abwehrreaktionen der An-
gegriffenen werden von ihnen als berechnende Strategie missverstanden,
statt als Ausdruck verwirrter Hilflosigkeit. Mit Dienstanweisungen, Ermah-
nungen und Abmahnungen versuchen dann Vorgesetzte »Widerstinde« zu
brechen — wo es eigentlich gar nichts zu brechen (dafiir aber viel zu erkli-
ren) gibt. Die dabei entstehenden Kriankungen vergiften das Arbeitsklima
zusdtzlich und fithren dann zu langen, teuren und lihmenden Auseinan-
dersetzungen vor dem Arbeitsgericht. Statt die Fronten noch zusétzlich auf-
zuheizen, wire eine Beruhigung viel Erfolg versprechender. Dabei hilft ein
Emotionsmanagement, das pragmatisch individuelle Sichtweisen analysiert,
Mitarbeiter stiitzt, Grenzen verdeutlicht und so die Qualitit der Arbeit ver-
bessert.

Manchmal sind Mitarbeiter von den Arbeitsanforderungen schlicht iiber-
fordert, weil sie fiir die zu erbringenden Leistungen nicht ausgebildet sind.
Schon allein deshalb kénnen sie die in sie gesetzten Erwartungen nicht er-
fillen. Biirohilfskrifte werden haufig als Sekretidrinnen, Bauschlosser als
Feinmechaniker oder angelernte Hausfrauen als Altenpflegerinnen einge-
setzt. Meines Erachtens haben hier die Vorgesetzten die Verantwortung fir
die Minderleistung zu iibernehmen, nicht die Mitarbeiter. Andererseits gibt
es auch gut ausgebildete Fachkrifte, die aufgrund ihrer Personlichkeits-
struktur zu panikbedingten Arbeitsfehlern oder psychosomatischen Er-
krankungen neigen. Auch hier sind Angriffe nicht zielfithrend, denn durch
zusdtzliche psychische Belastung wird die Arbeitsfihigkeit noch weiter ein-
geschrankt.

Leistungsgeminderte Mitarbeiter neigen dazu, falls sie unter Druck ge-
raten, wild um sich herumzuschlagen und noch stérrischer zu werden (des-
halb soll man Nilpferde nicht angreifen!). Wenn eine sachlich begriindete
Kiindigung nicht moéglich ist, dann bleibt nichts anderes iibrig, als iiberfor-
derte Mitarbeiter zu beruhigen, vor den Anklagen des Teams zu schiitzen,
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ihnen einfachere Titigkeiten zuzuweisen oder ihnen bei wichtigen Projek-
ten Unterstiitzung zu vermitteln. Der Schaden durch die verminderte Ar-
beitsleistung bleibt dann immer noch geringer als ein Arbeitskonflikt, der
zu noch hiufigeren Krankheiten, gewaltigen Teamirritationen oder zu Ar-
beitsgerichtsprozessen mit ungewissem Ausgang fiithren kann.

Es macht keinen Sinn auf Kollegen und Mitarbeitern herumzuklopfen,
wenn die realen Konfliktursachen nicht verstanden werden und die sach-
liche Kritik nur als personliche Beleidigung aufgefasst wird! Das gilt unab-
hingig davon, wer die Situation verursacht hat: die Kritisierer durch eine
ungeschickte oder unberechtigte Kritik oder die Kritisierten durch schlech-
tes Zuhoren, psychische Belastung oder emotionale Ausbriiche. Trotzdem:
Vorgesetzte, Teamleiter oder Kollegen haben ein Anrecht darauf (wahr-
scheinlich sogar die Pflicht), ihre Kritik am Arbeitsverhalten auszusprechen.
Emotionen hin oder her: die Arbeitsleistung eines Einzelnen oder eines
Teams muss verbessert werden! Dazu sind Fehler zu analysieren, um sie in
Zukunft zu vermeiden. Im Manager-Deutsch: die tigliche Arbeit unterliegt
einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

Welche Kritik weiterbringt
Fur Kritik gibt es mehrere Beweggriinde:

= Beweggrund 1: Durch die riickblickende Beurteilung einer Handlung sol-
len zukiinftig Fehler vermieden werden: »Was konnen wir tun, damit
Projekt XY in Zukunft besser lauft?« Dazu sind Ziele und neue Verabre-
dungen erforderlich.

= Beweggrund 2: Der Schadensverursacher soll finanziell haftbar gemacht
werden: »Wenn Sie beim Abbiegen geblinkt hitten, dann wire der Unfall
nicht entstanden!«

= Beweggrund 3: Emotionaler Druck wird abgelassen: »Ihr seid die letzten
Trottel ...l«

= Beweggrund 4: Kollegen/Mitarbeiter sollen »kleingeschrumpft« werden,
um die eigene Uberlegenheit herauszustellen: »Wenn Sie mich gefragt
hitten, dann wéren Ihnen diese dummen Fehler nicht passiert! Aber Sie
glauben ja, Sie wiissten alles besser!«
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= Beweggrund 5: Selbstentlastung durch Zynismen, die den (angeblichen)
Schadensverursacher demiitigen sollen: »Sie machen ja schon beim Zu-
schauen Fehler!«

Im Arbeitsalltag ist nur der Beweggrund 1 sinnvoll. Er ist kooperativ-zu-
kunftsgerichtet und vermeidet Schuldzuweisungen — er niitzt der Firma. Be-
weggriinde 3 bis 5 erdffnen Nebenkampfpliatze: Die Gedemiitigten fiithlen
sich angegriffen, werden sich verteidigen und den Beleidiger in ldhmende
Auseinandersetzungen verwickeln. Schlimmer ist noch: Angriffe verhindern
die Verbesserung der Arbeit! Denn wer in Kdmpfe verstrickt ist, besitzt nicht
mehr die nétige Ruhe, um riickblickend die Arbeit zu iiberdenken. Er wird
die eigenen Schritte mit aller Kraft verteidigen und selbst beste Losungen ab-
lehnen, nur weil sie von seinem Gegner stammen. Kritik mit Angriff macht
dumm. Kritik ohne Angriff hingegen fordert das Nachdenken und fiithrt zu
verbesserten Losungen. Beweggrund Nummer 2 ist zivilrechtlich rational,
wenn man sich einen Schadensersatz erhofft. Ansonsten bringt er nichts.

Bei den meisten Menschen erreichen Sie mit Kritik nur Abwehr (vor al-
lem dann, wenn die Kritik berechtigt ist!). Sich gekrdnkt fithlende Kolle-
gen neigen sogar zu unberechtigten Gegenangriffen: »Du hast neulich auch
nicht ...I«. Trotzdem diirfen Sie Kritik nicht verschweigen. Versuchen Sie
Kritik im »Kombipack« mit Lob anzubringen. Jeder hat irgendwo eine Stiarke
oder wenigstens gute Vorsitze, die viel zu wenig geschitzt werden und auf
die man besonders stolz ist. Heben Sie, natiirlich ohne zu liigen, diese Fihig-
keiten heraus und kombinieren Sie dazu einige Verbesserungsvorschlige.
Die Kritik verliert dadurch unnétige Scharfe und wird annehmbar. Handeln
Sie aber beim »Kombipack« nicht schematisch! Sonst zuckt der Kollege oder
Mitarbeiter bei jedem Lob zusammen, da er sich schon vorsorglich auf Kritik
gefasst macht: »Was hab ich jetzt falsch gemacht, dass ich gelobt werde?«
Der »Kombipack« funktioniert, wenn er nur gelegentlich eingesetzt wird
und ehrlich gemeint ist.

»Kritik ohne Angriff«: Bremsen ohne zu schleudern

Kritik muss die zukiinftige Arbeit verbessern — sonst ist sie nutzlos. Aber
selbst mit den besten Absichten bleibt Kritik schwierig. Die Zwickmiihle bei
unbefriedigenden Arbeitsergebnissen sieht deshalb hidufig so aus:
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= Entweder man erregt sich und kritisiert — dann gibt es Arger mit den
Angegriffenen oder

= man sagt nichts und schluckt alles in sich hinein — dann verbessert sich
die Arbeitssituation nicht.

Eine Wahl zwischen Pest und Cholera? Nur dann, wenn man aus dem
»Entweder-oder«-Denken nicht herauskommt. Es gibt auch ein »Sowohl-als-
auchc.

Beispiel: Das »Anti-Blockier-System« der Gesprachsfiihrung

Nehmen wir ein Beispiel aus der Automobiltechnik: Das Anti-Blockier-System (ABS).
Wenn bei einem PKW bei einer Vollbremsung die Réder blockieren, dann gerat das
Auto héchstwahrscheinlich auBer Kontrolle. Es schleudert und verursacht Schaden.
Ein ABS bremst zwar ebenfalls ab, aber verhindert durch eine ausgekliigelte Elekt-
ronik eine Totalblockade der Rader. Denn das ABS iberwacht beim Bremsvorgang
jedes einzelne Rad und l3sst es so weit locker, dass eine Blockade vermieden wird
und das Auto sicher abgebremst zum Stehen kommt.

Ahnlich ist es beim Kritikgesprich. Ein Verhalten soll zukiinftig abgebremst
werden, aber es darf nicht zu unkontrollierbaren Schidden kommen. Sach-
liche Kritik funktioniert deshalb nur dann, wenn sie mit Einfithlung (in
den Kritisierten) gekoppelt ist. Zu diesem Zweck wird die eigene »Brille« der
Problemsicht kurzfristig abgelegt und die Arbeitswelt aus der Perspektive
des anderen gesehen. Wenn man sich einfiihlt, versteht man besser, wie der
andere zu seinen Arbeitsergebnissen gekommen ist. Die Kritik kann dann
viel praziser gesteuert werden und Beziehungsknatsch ldsst sich (hoffent-
lich) vermeiden.

Strategie fir die Filhrungskraft: Klarheit statt Beschimpfung

Eine Fihrungskraft verfiigt Gber mehr Informationen und Kompetenzen als der ge-
wohnliche Mitarbeiter und steht etwas tiber dem Teamalltag. Sie begibt sich des-
halb nicht in die tiefer liegende Arena der persénlichen Auseinandersetzungen, falls
Mitarbeiter Fehler gemacht haben sollten. Diese krdftezehrenden Kampfe hat sie
nicht nétig, da sie pragmatisch »nur« den héher liegenden Zielen der Einrichtung
verpflichtet ist. Sie verbessert die Arbeit, in dem sie Hindernisse beseitigt und klare
Vorgaben gibt, aber sie wird nicht moralisieren oder gar beschimpfen. Dadurch ge-
winnt sie etwas Abstand zur Teamdynamik und sichert so die eigene Fithrungsrolle.
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