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MITARBEITER-FUHRUNG:

Niemandem macht es SpaB, schwache
Leistungen zu kritisieren.

Wer dabei jedoch mehr Offenheit
entwickelt, kann zu einem

besseren Chef werden — und aus seinem
Team sehr viel mehr herausholen.

Von Jean-Francois Manzoni
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hre eigenen Mitarbeiter zu kritisieren, vor

allem wenn deren Leistung hinter den Er-

wartungen zurlickbleibt, ist eine der deli-

katesten Aufgaben, die Sie als Manager

tibernehmen mussen. Gleichzeitigist es der
am meisten geftirchtete Job. Wenn die Stimmung
anfingt zu brodeln und die Emotionen hochko-
chen, konnen solche Gespriche sehr unerfreulich
werden.

Viele Fuhrungskrifte sabotieren sich unge-
wollt selbst, aus lauter Angst, ein Mitarbeiter
konnte abblocken und die Diskussion wiirde die
Beziehung belasten. Sie bereiten das Feedback
unbewusst so vor, dass eine ehrliche Auseinander-
setzung im Keim erstickt wird. Meist ist so ein
Verhalten ein Anzeichen von Stress. Unter sol-
chen Voraussetzungen konstruktive Kritik wir-
kungsvoll zu vermitteln ist schwer.

Es gibt aber auch eine gute Nachricht: Feed-
back-Gespriche miissen nicht so schwierig ver-
laufen. Gelingt es Thnen, Ihre Einstellung zu
Vorbereitung und Ubermittlung von negativer
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Kritik zu andern, dann steigern Sie Thre Erfolgs-
chancen. Sie werden Feedback-Gespriche pro-
duktiver fithren und die Beziehung zu ihren Mit-
arbeitern nicht beschidigen. Aulerdem werden
Thre Mitarbeiter Fortschritte machen. Auf den
folgenden Seiten beschreibe ich, was wihrend sol-
cher Meetings schief lauft und warum das so ist.
Ich werde auf den Verlauf konkreter Gespriche
eingehen und schildern, wie Manager ein besseres
Ergebnis hitten erreichen konnen.

Zunichst wollen wir uns ansehen, wie Fiith-
rungskrifte ihr Mitarbeitergesprich vorbereiten.

Zerstorerische Denkblockaden

In einer idealen Welt wiirde ein Mitarbeiter kons-
truktive Kritik offen annehmen. Er wiirde ein
paar Verstandnisfragen stellen und versprechen,
an den besprochenen Problemen zu arbeiten. Er
wiirde sich mit der Zeit erkennbar verbessern. Die
Wirklichkeit kann jedoch ganz anders aussehen.
Nehmen wir folgendes Beispiel: Liam, Vice
President eines Konsumgtiterunternehmens, hatte
einige Beschwerden tiber den Produktmanager
Jeremy gehort. Jeremy war zuverldssig und
leistete durchweg sehr gute Arbeit, aber mehrere
seiner Mitarbeiter hatten sich tiber seine offen-
sichtlich fehlende Bereitschaft zu delegieren be-
klagt. Sie empfanden ihre Arbeit als nicht ange-
messen gewlirdigt und glaubten, nicht gentigend
Lern- und Weiterentwicklungsmoglichkeiten zu
haben. Dartiiber hinaus fiirchtete Liam, dass Je-
remys Aufstiegschancen leiden konnten, wenn er
sich zu sehr auf die alltiglichen Belange seiner
Mitarbeiter konzentrierte, statt sich strategisch
angelegten Projekten zu widmen. Als Vorgesetz-
ter hielt es Liam fiir seine Pflicht, mit Jeremy da-
rliber zu sprechen:
Liam: ,Ich méchte mich mit lhnen Gber Ihren
Job unterhalten. Sie leisten tolle Arbeit, und
wir wissen |hr Engagement wirklich zu schét-
zen. Aber ich glaube, dass Sie zu viel tun. Sie
haben einige hervorragende Leute, die fur Sie
arbeiten. Warum delegieren Sie nicht einfach
ein bisschen mehr?*
Jeremy: Ich verstehe das nicht. Ich delegiere,
wenn es mir angemessen erscheint. Aber
viele Leute in diesem Unternehmen sind da-
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rauf angewiesen, dass in meiner Abteilung
gute Arbeit geleistet wird. Ich muss also am
Ball bleiben.”

Liam: ,Ja. Und wir alle wissen |hre Liebe zum
Detail zu schatzen. Als Manager sollten Sie
lhren Mitarbeitern jedoch helfen, in neue Rol-
len hineinzuwachsen und mehr Verantwortung
zu Ubernehmen. Mittlerweile konzentrieren Sie
sich so sehr auf Details, dass Sie gar nicht dazu
kommen, an das groBe Ganze zu denken —an
die Richtung, die Sie mit Ihrem Produkt ein-
schlagen wollen.”

Jeremy: ,Das stimmt nicht. Ich habe die Zu-
kunft immer im Blick.”

Liam: ,Ich denke nur, dass Sie mehr Zeit fur
strategische Uberlegungen hétten, wenn Sie
nicht so sehr im Alltagsgeschaft stecken
wirden.”

Jeremy: ,Behaupten Sie, ich denke nicht
strategisch?”

Liam: ,Sie sind so sehr damit beschéftigt,
alles ganz genau zu prifen und zu korrigieren,
dass ich gar nicht wei3, zu welch grundsétz-
lichen Uberlegungen Sie fahig sind!*
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Ein Gesprich wie dieses erlebt man erstaunlich
oft. Jede Seite tragt die eigene Position auf immer
aggressivere Weise vor. Das Gesprich eskaliert, bis
schlieflich auch relativ unbedeutende Differen-
zen sehr viel dramatischer werden (sieche Abbil-
dung Seite 78). Wie im Gesprach mit Liam tiber-
zieht einer der beiden Gesprichsteilnehmer aus
Versehen seine Kritik. Oder eine der beiden
Parteien gibt klein bei, statt zu kimpfen. Ob
Eskalation oder Einknicken, bei beiden Strategien
kommt die Botschaft des Vorgesetzten beim Mit-
arbeiter nicht an. Manager neigen dazu, eine sol-
che Annahmeverweigerung dem Stolz oder der
Abwehrhaltung ihrer Mitarbeiter zuzuschreiben.
Teilweise stimmt das auch. Menschen lassen Kri-
tik an ihrer Arbeit tatsichlich oft nicht gelten,
oder sie sind von ihrer Arbeit und ihren Fihig-

Manager neigen dazu, schwierige

Situationen stark vereinfacht und nur

schwarz-wei3 wahrzunehmen.

keiten zu sehr tiberzeugt. In den meisten Fillen
tragt der Chef jedoch eine Mitschuld am Scheitern
eines Feedback-Gesprichs. Woran liegt das?

Immer, wenn wir vor einer bestimmten Ent-
scheidung oder Situation stehen, versuchen wir,
sie zu schematisieren — bewusst oder unbewusst.
Im einfachsten Fall geschieht das durch den per-
sonlichen Eindruck, den ein Entscheider von
einer Situation gewonnen hat. Dieser Bezugsrah-
men definiert Grenzen und Groflenordnungen
einer Entscheidung oder Situation. Beispielswei-
se, welche Fragen ein Manager berticksichtigt,
welche Problembestandteile dazugehoren und
welche nicht, wie verschiedene Informationen ge-
wichtet werden, wie ein Problem gelost oder ein
erfolgreiches Ergebnis festgestellt wird. Manager
neigen dazu, schwierige Situationen und Entschei-
dungen verengt und binir wahrzunehmen. Das
heiflt, Alternativen werden nicht berticksichtigt
oder gar nicht erst wahrgenommen, und sie lassen
nur zwei mogliche Ergebnisse zu — Sieg oder Nie-
derlage. Im anschliefenden Feedback-Gesprich
bleiben die Fihrungskrifte hartnickig bei threm
Schema — unabhingig vom Gesprichsverlauf.

Im Hinblick auf seine Unterredung mit Jeremy
schematisierte Liam das Problem auf folgende
Weise: ,Jeremy mochte immer alles kontrollie-
ren.“ Das ist eine eingeschrinkte Vorstellung,
weil sie viele alternative Erklarungen ausschlief3t
— etwa diese: ,,Jeremy wiirde gern etwas Verant-
wortung abgeben, aber weify nicht wie und schamt
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sich, dies zuzugeben.“ Oder: ,Im Grunde dele-
giert Jeremy so viel er kann, gemessen an den
Fihigkeiten seiner Mitarbeiter zum gegenwarti-
gen Zeitpunkt. Die sind zwar enttduscht, konnen
aber nicht mehr bewaltigen, als sie dasim Moment
tun.“ Oder vielleichtauch: , Jeremy delegiert ziem-
lich viel, aber Frank und Joan kochen hier ihr ei-
genes Suppchen. Vielleicht verschlimmerte Liam
die Situation, indem er unbewusst eine unklare
Botschaft an Jeremy sandte: ,Stirke die Rolle dei-
ner Untergebenen, aber mache keine Fehler.“ Wir
wissen es nicht, und Liam weif§ es auch nicht.
Ausgehend von seiner verengten Sichtweise,
ging Liam an das Gesprich auflerdem mit einem
biniren Schema heran, das beiden Seiten kaum
Bewegungsspielraum lieff: ,Jeremy muss lernen
zu delegieren, oder wir verlieren Frank und Joan,
wiahrend er sich kaputtmacht.“ Schliefflich be-
harrte Liam wihrend des gesamten Gesprachs auf
seinem Schema, trotz deutlicher Signale, dass
Jeremy ihm seine Botschaft nicht abkaufte. Zu
keinem Zeitpunkt entwickelte Liam das Ge-
sprach anhand von Jeremys Einwinden weiter
oder ging wenigstens auf sie ein. Der ungliickliche
Ausgang des Meetings ist so kein Wunder.

Indirekte Kritik ist gefdhrlich

Wenn Manager schlechte Erfahrungen mit zuge-
spitzt formulierter Kritik gemacht haben, be-
helfen sie sich gern mit der bewihrten Methode,
schlechte Nachrichten durch eine Prise Positives
abzumildern. Fithrungskrifte versuchen, unange-
nehme Konfrontationen zu vermeiden, indem sie
ihr Ziel indirekt ansteuern: Sie bilden sich zu
einem Problem eine Meinung und versuchen an-
schlieflend, ihre Mitarbeiter durch eine Reihe
wohl tiberlegter Fragen zum selben Schluss kom-
men zu lassen.

Auf den ersten Blick erscheint so ein vorsichti-
ges Herantasten offener und fairer als der von
Liam gewahlte direkte Weg, da der Manager den
Mitarbeiter in ein programmiertes Gesprach ver-
wickelt. Aber wie das direkte Vorgehen spiegelt
auch das vorsichtige Herantasten ein vereinfach-
tes und bindres Muster wider, das gewohnlich den
gesamten Prozess tiber beibehalten wird. Tatsich-
lich miisste sich der Manager gar nicht vorsichtig
herantasten, wenn er wirklich offen spriche.
Auflerdem birgt das Heranschleichen ein weiteres
Risiko: Der Mitarbeiter gibt Thnen vielleicht gar
nicht die Antworten, die Sie provozieren.

Nehmen wir das Beispiel von Alex, Fithrungs-
kraft in einem Pharmaunternehmen, der seiner
Mitarbeiterin Erin etwas Unangenehmes mittei-
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len musste. Sie, eine Fithrungskraft im mittleren
Management, leitete thre Abteilung zwar ausge-
zeichnet, hielt sich in einer unternehmensweiten
Projektgruppe unter Alex’ Leitung aber auffallend
zuriick. Alex vermutete deshalb, dass sie zu viel
zu tun hatte, um sich ganz einbringen zu konnen.
Alex’ Losung? Er hielt es fiir das Beste, Erin aus
der Projektgruppe wieder herauszunehmen, da-
mit sie sich uneingeschrinkt ihren eigentlichen
Aufgaben widmen konnte. Alex befiirchtete, sie
konne sich verletzt oder beleidigt fithlen, wenn er
ihr einen Rickzug direkt vorschlagen wirde.
Darum wollte er ihr eine Reihe von Fragen stellen.
Sie sollte selbst erkennen, dass sie fiir die Arbeit
in der Projektgruppe zu beschaftigt war — und
zurlicktreten. Tatsachlich lief das Gesprich so ab:

Indirekte Kritik ist ein Glicksspiel.

Haufig gibt der Mitarbeiter namlich ganz

andere Antworten als erwartet.

Alex: ,Haben Sie nicht manchmal das Gefuhl,
bei den Meetings der Projektgruppe lhre Zeit
zu verschwenden?”

Erin: ,Nein, ich lerne viel bei diesen Meetings
—auch indem ich Sie bei der Leitung der Tref-
fen beobachte.”

Alex: ,Aber sind Sie nicht in Gedanken bei
lhren alltdglichen Aufgaben, wenn Sie in den
Ausschussmeetings sitzen?"

Erin: ,Eigentlich nicht. Ich hoffe, Ihnen nicht
den Eindruck vermittelt zu haben, dass ich
mich nicht voll fir die Sache engagiere. Ich
halte das fur eine wichtige Arbeit. Ich freue
mich, ein Teil dieser Arbeit zu sein, und glaube,
ein paar tolle Ideen anbieten zu kénnen.*
Alex: ,Was hielten Sie davon, sich in einem
etwas zwangloseren Rahmen zu beteiligen?
Sie kénnten sich als regelméBiges Mitglied
aus dem Team zuriickziehen, aber weiterhin
die Tagesordnung und die Protokolle erhalten
und sich dann einbringen, wenn |hr spezieller
Kompetenzbereich gefragt ist?*

Erin: ,Das klingt ja ganz so, als wollten Sie
mich aus dem Ausschuss entfernen. Warum?
Ilch denke nicht, dass die Ausschussarbeit
mein Engagement flir meine eigentliche
Arbeit untergraben hat. Ich erreiche meine
Zahlen. AuBerdem gibt mir der Ausschuss
die Chance, etwas zu lernen.”

Alex: ,Nein, nein. Ich wollte nur sichergehen,
dass Ihnen der Ausschuss wirklich wichtig ist.”
Erin: ,Das ist er.”
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Wie Sie sehen konnen, spielte Erin nicht mit. Da
Alex nicht bereit war, eine Konfrontation einzu-
gehen, knickte er ein — und verlor. Weder ent-
fernte er Erin aus dem Ausschuss, noch machte er
klar, dass ihm ihre Ausschussarbeit nicht passte.
Er verspielte die Moglichkeit, Erins Leistung zu
verbessern. Auflerdem belastete er die Beziehung:
Das Meeting diirfte Erin beunruhigt haben, da
Alex eine gewisse Unzufriedenheit mit ihrer Leis-
tung durchblicken lief}, ohne konkret zu werden.

Wie bei unserem ersten Beispiel war Alex” Ein-
schitzung der Situation sehr vereinfacht: ,Erin
schweigt bei den Meetings. Wahrscheinlich ist sie
tiberlastet. Also ist der Ausschuss fiir sie eine Zeit-
verschwendung.“ Auflerdem sah er die Situation
bindr. Das Gesprich wire nur dann ein Erfolg
geworden, wenn Erin bereit gewesen wire, den
Ausschuss zu verlassen, ohne die Motivation fiir
ihre regulire Arbeit zu verlieren. Dieses Schema
blieb bestehen, weil Alex sich auf seine vorberei-
teten Fragen konzentrierte und nur Antworten
gelten lief}, die in sein Schema passten.

Dabei konnte Erin von ihrer Beteiligung am
Ausschuss tatsichlich profitieren, auch wenn sie
nicht viel sagt. Sie lernt viel, und sie wird wahr-
genommen. Wenn sie dariiber hinaus einen Weg
findet, verstarkt eigene Beitrige zu leisten, wiirde
auch der Ausschuss stirker von ihrer Mitglied-
schaft profitieren. Indem Alex das Problem je-
doch auf seine Weise formulierte, schloss er an-
dere mogliche Losungen aus, die fiir alle Beteilig-
ten produktiver gewesen wiren: Vielleicht wiirde
Erin bei den Meetings mehr sagen, wenn sich Alex
nach den Griinden fiir ihr Schweigen erkundigt
hitte. Sollte Uberarbeitung tatsichlich ein Prob-
lem sein, gibe es vielleicht Pflichten, von denen
Erin entbunden werden konnte.

Vorsichtiges Herantasten gleicht einem Karten-
spiel. Sie konnen Gliick haben, aber Sie sehen im-
mer nur ihr eigenes Blatt. So gibt Thr Mitarbeiter
Thnen vielleicht andere Antworten, als Sie erwar-
tet haben, wie wir das bei Erin gesehen haben.
Dafiir gibtes mehrere Griinde. Entweder der Mit-
arbeiter ist grundsatzlich anderer Meinung, oder
er erkennt das falsche Spiel und macht nicht mit.
Oder aber der Mitarbeiter entscheidet sich dafiir,
seinen Widerstand scheinbar aufzugeben und so
zu tun, als wiirde er mitspielen. Auch hier kommt
das Feedback nichtan. Unabhingig vom Ausgang
des Gesprichs riskiert der Vorgesetzte, dass sein
Mitarbeiter das Vertrauen verliert. Vielleicht fragt
sich Erin jetzt, was Alex wohl im Schilde fiihrt,
nachdem sie ihn einmal als unaufrichtig erlebt hat.

Genau das passierte Mark, dem Marketing-
direktor eines groflen Beratungsunternehmens.
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Sein Chef Rene hatte ihn zu sich gebeten, um mit
thm tber seine Arbeit zu sprechen. Das Treffen
war zu Ende, und Mark hatte die Leitung seines
Lieblingsprojekts verloren — die Entwicklung
und Umsetzung der ersten Werbekampagne des
Unternehmens. Dabei hatte Rene ithm nur einige
scheinbar harmlose Fragen gestellt: ,Empfinden
Sie endlose Meetings mit verschiedenen Agentu-
ren als Zeitverschwendung?“ und ,Denken Sie,
Sie konnten Ihre Zeit sinnvoller mit der Entwick-
lung neuen Kommunikationsmaterials verbrin-
gen?“ Am Ende zog Mark die Konsequenzen,
die aus der Perspektive seines Chefs offensichtlich
die richtigen waren. Er gab das Projekt auf, ob-
wohl er es lieber weiter betreut hitte. Schlimmer
noch: Er wusste nicht, warum Rene ihn aus dem
Projekt heraushaben wollte, sodass hier eindeutig
eine Lernchance vertan wurde. Marks Beziechung
zu seinem Chef ist inzwischen vergiftet. Er kann
Renes Kommentare nicht mehr fiir bare Miinze
nehmen.

Warum ist Kritik so schwierig?

Aus der Distanz ist klar, was bei Liam und Alex
schief gelaufen ist. Die meisten Manager sind
heute gut ausgebildet und wohlmeinend. Warum
merken sie trotzdem nicht, was sie falsch machen?
Die Tendenz, bedrohliche Situationen nur sche-
matisch zu begreifen, beruht auf einer Kombina-
tion mehrerer Phinomene.
Forschungsergebnisse belegen, dass die meisten
Menschen beim Analysieren des Verhaltens ande-
rer die Bedeutung unverinderlicher Eigenschaf-
ten wie Wesen und Fahigkeiten tberschitzen.
Gleichzeitig unterschitzen sie den Einfluss der
konkreten Bedingungen, unter denen eine Person
arbeitet. So fiihrt etwa ein Manager die Leistungs-
probleme eines Untergebenen eher auf dessen We-
sen als auf die Umstinde am Arbeitsplatz zurtick
und interpretiert die Situation entsprechend
verkiirzt. Dieses Phinomen bezeichnen Sozial-
psychologen als ,,fundamental attribution error.

Wie Kritik todsicher im Streit endet

Jerry (Mitarbeiter) Beth (Chef)
,Meine Arbeit war in Ordnung.” ,Sie war nicht schlecht.”
L
,Was heiBt, sie war nicht schlecht? LAber es gab Probleme.”
Sie war verdammt gut.” & <
|
b
»,Nun mal ehrlich. Ich war klasse!” ,uUnd die Probleme waren
- o ziemlich schwer wiegend.”
L) -
,Nun héren Sie mal. - ,Denken Sie mal dariiber nach.
Ich habe unglaublich toll Ihre Arbeit war wirklich
gearbeitet!” @ nicht besonders gut.
|
4 J3 J2 J By B2 B3
| Uberein- |
stimmung

Nach dem Gesprach groBe Meinungsverschiedenheit

So schnell kann aus einer kleinen Meinungsverschieden- auf seine eigene Position festzulegen, indem er seine
heit wahrend eines Feedback-Gesprachs ein echter erste Bemerkung Ubertreibt. Beth ist mit Jerrys

Streit werden. Jerry beginnt das Gesprach mit dem Uberzogener Erklarung nicht einverstanden, und statt ihre
Hinweis, dass er bei seinem Projekt gute Arbeit geleistet erste Bemerkung zu wiederholen, versucht sie, Jerry auf
habe. Beth, seine Chefin, sieht keinen gewaltigen ihre Seite ziehen zu. Beide besetzen in dem Versuch, ihr
Unterschied zu ihrer Einschatzung und rdumt ein: ,Sie war ~ Gegeniber zu Uberzeugen, immer stérkere Positionen,
nicht schlecht.” Jerry kdnnte seine erste Wertung noch und aus einer unbedeutenden Meinungsverschiedenheit
einmal bestéatigen, versucht aber stattdessen, Beth wird schnell eine heftige Auseinandersetzung.
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Offen und fair

damit hochstwahrscheinlich

Wer mit Schubladendenken in ein sind, Kritik anzunehmen. Die Position des Mitarbeiters
Mitarbeitergesprach geht, wird folgenden drei Tipps erleichtern berticksichtigen, dass der

Thnen und Thren Mitarbeitern das Mitarbeiter Aspekte klarstellen und
scheitern. Schematisches Beurteilen ~ Feedback-Gesprich.

und starres Festhalten an der eigenen  m Signalisieren Sie Threm

Ansicht signalisieren dem Mitarbeiter gute Absichten, und einheitliche Standards nutzen.
Mitarbeiter, dass er unfair behandelt  erzeugen Sie eine vertrauensvolle m Kritisieren Sie fair. Schenken Sie
wird. Er nimmt seinen Chef als Atmosphire. den Argumenten Thres Mitarbeiters

voreingenommen und engstirnig m Bilden Sie sich Thr Urteil wihrend des Gesprichs grofle
wahr, Unterstiitzung erwartet er moglichst wertfrei. Sie sollten vor Aufmerksambkeit, bringen Sie ihm
keine mehr. Forschungsergebnisse dem Gesprich alle relevanten Respekt entgegen, und zeigen Sie
zeigen jedoch, dass Menschenunter ~ Informationen zusammentragen. thm, dass Sie trotz unterschiedlicher
bestimmten Umstinden eher bereit ~ Dazu gehort auch, dass Sie die Ansichten zu thm halten.

aus seiner Sicht erkliren kann und
dass Sie zur Ubermittlung der Kritik

Menschen neigen vor allem dann zu diesem
Verhalten, wenn sie unter Druck stehen. Wir kon-
nen die Auswirkungen situationsbezogener Krif-
te eher differenzieren, wenn wir Zeit- und Ener-
giereserven haben, als wenn wir uns vielfaltigsten
Anforderungen stellen miissen. Leider sind Ma-
nager haufig sehr beschiftigt. Sie haben kaum
Zeit, alle potenziellen Ursachen der von thnen be-

Manager stehen meist unter enormem Zeit-
druck. Sie geben sich deshalb gern mit
der ersten akzeptablen Erklarung zufrieden.

obachteten Situationen oder die zahlreichen mog-
lichen Losungen fir ein gegebenes Problem zu
analysieren. Also geben sie sich mit der ersten
akzeptablen Erklirung zufrieden. Das Schema
yJeremy will immer alles kontrollieren erklirte
alle Symptome, also suchte Liam nicht weiter.
Forschungsergebnisse erkliren auch, weshalb
Vorgesetzte Situationen und Probleme hiufig
binir betrachten. Insbesondere die jahrzehnte-
lange Forschung des Harvard-Business-School-
Professors Chris Argyris zeigte, dass sich Men-
schen in Stress-Situationen berechenbar verhal-
ten. Sie richten ihr Verhalten oft unbewusst so aus,
dass sie eine Situation in den Griff bekommen und
gewinnen. Leider verliert die andere Seite dabei.
Warum fallt es Fihrungskriften so schwer,
ihr vereinfachendes Schema wihrend eines Ge-
sprachs zu korrigieren? Dafiir gibt es mehrere
Griinde. Erstens nehmen sich Vorgesetzte nicht
bewusst vor, Situationen zu schematisieren. Es ist
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jedoch schwer, eine Beschrinkung in Frage zu
stellen, die wir nicht wahrnehmen. Zweitens
neigen Menschen zu der Annahme, dass andere
verniinftige Menschen eine Situation genauso be-
urteilen wie sie selbst. Dieses Phinomen nennt
manden , Effekt eines falschen Konsenses“. Unser
Schema fiir ein Problem spiegelt unsere Sicht
der Dinge wider — die Tatsachen, so wie wir sie
sehen. Wir sind verniinftige und kompetente
Menschen. Warum sollten andere die Lage anders
beurteilen?

Manager konnen diese Hiirden tiberwinden. Sie
missen sie zunichst als solche wahrnehmen und
bei der Formulierung von Urteilen bewusster und
vorsichtiger werden. Und sie miissen eine weitere
Ursache fiir ihr festgefahrenes Urteil in den Griff
bekommen: ihre Uberlastung. Liam gerit immer
mehr unter Druck, wihrend Jeremy sich weiter
hartnickig weigert, die Dinge wie sein Chef zu
sehen. Beide verwenden einen so grofen Teil ihrer
Energie darauf, ihren wachsenden Arger im Zaum
zu halten, dass ihnen kaum Ressourcen zum
Zuhoren, Verarbeiten und konstruktiven Ant-
worten bleiben.

Weg mit den Mauern im Kopf

Eines vorweg: Ich unterstelle nicht, dass Fiih-
rungskrifte die Ursachen fir die Leistungs-
probleme ihrer Untergebenen generell falsch
einschitzen. Liams und Alex’ erste Diagnosen
konnen durchaus richtig gewesen sein. Und selbst
bei effektiveren Feedback-Gesprichen wiren
ithre Mitarbeiter vielleicht nicht in der Lage gewe-
sen, ihre Leistung ausreichend zu verbessern, um
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den Erwartungen ihrer Chefs zu entsprechen.
Andererseits werden Jeremy und Erin sich ganz
sicher nicht verbessern, wenn sie die Kritik nicht
verstehen und annehmen. Ein vereinfachendes
Schema macht Feedback-Gesprache nicht nur
anstrengend, es beschadigt wahrscheinlich auch
das Vertrauen der Mitarbeiter in ihren Vorgesetz-
ten. Angestellte beherzigen die Kritik ihres Chefs
aber, wenn sie unvoreingenommen vorbereitet
und fair tibermittelt wird (siche Kasten Seite 79).

Stellen Sie sich vor, wie das Gesprich zwischen
Liam und Jeremy verlaufen wire, hitte der Mana-
ger die Situation anders charakterisiert: ,, Ich habe
gehort, dass Jeremy nicht delegiert — und einige
seiner Mitarbeiter sind so frustriert, dass ich mir
Sorgen mache, wir konnten sie verlieren. Ich
mochte herausfinden, ob Jeremy etwas von diesen
Beschwerden weif}, und erfahren, wie er die Situa-
tion beurteilt.”

Das ist kein verengendes Schema. Liam hat
noch keine Antwort auf die Frage, warum Jeremy
sich weigert zu delegieren oder ob der Vorwurf
uberhaupt stimmt. Aulerdem liegt hier kein bina-
res Raster vor. Liam hat sich auch nicht auf ein
Sieg-oder-Niederlage-Ergebnis festgelegt. Da er
nicht mit einem vorgefassten Ergebnis im Hinter-
kopf in das Gesprich gegangen ist, kann er auch
nicht an einem Schema festhalten. Vor diesem
Hintergrund kann Liam die Unterredung sehr
viel offener einleiten, etwa so: ,Jeremy, ich weif3
nicht, ob Sie schon davon gehort haben oder ob es
uberhaupt stimmt, aber mir wurde gesagt, dass
Frank und Joan gern etwas mehr Verantwortung
tibernehmen wiirden. Was halten Sie davon?“ Das
kann sowohl zu einem Gesprich uber Franks
und Joans Fihigkeiten fithren als auch zu einer
Diskussion tiber Jeremys eigene Rolle und seine
Plane. Der Verlauf ist offen, Jeremy und Liam
geraten nicht gleich aneinander.

Kommen wir nun zu Alex. Ohne die Absicht,
Erin moglichst schmerzlos aus der Projektgruppe
zu werfen, hitte Alex sich die Situation als Vor-
bereitung auf das Gesprich wesentlich offener
ausmalen konnen: ,Ich habe eine ausgezeichnete
Mitarbeiterin, die im Ausschuss wenig sagt. Ich
mochte mich mit ihr zusammensetzen und tber
thre Arbeit, den Ausschuss und ihre Karriere-
plane sprechen — und wie ihre Mitgliedschaft in
der Projektgruppe mit diesen Plinen zusammen-
passt.“ Weil diese Formulierung nicht auf ein
Sieg-oder-Niederlage-Resultat fixiert ist, hitte
es Alex fiir weniger erforderlich gehalten, das Ge-
sprach zu kontrollieren, und sich entsprechend
weniger genotigt gesehen, durch gezielte Fragen
das beabsichtigte Ergebnis zu erreichen.
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Restimee

Wihrend die meisten Manager ihre Fehler schnell
einsehen, wenn man ihnen zeigt, wie sie ihre Kri-
tik entwickelt und mitgeteilt haben, bleibt die Bil-
dung der vereinfachenden Schemata ein erstaun-
lich hartnickiges Problem — selbst bei erfahrenen
Fuhrungskriften. Kritisieren muss fir Sie jedoch
nicht mit Stress verbunden sein und weder Ihre
Mitarbeiter demoralisieren noch ihre beruflichen
Beziehungen beschadigen.

Um effektiver Kritik iiben zu kénnen, sollten
Sie lernen, Thre Vorurteile zu erkennen. Sie mis-
sen sich Zeit nehmen, alternative Erklarungen fiir
die von Thnen beobachteten Verhaltensweisen zu
suchen, statt voreilige Schliisse zu ziehen, die Sie
und Thre Untergebenen lediglich in die Enge trei-
ben. Dariiber hinaus miissen Sie die Umstinde,
unter denen ein Mitarbeiter titig ist, berticksichti-
gen, statt eine schwache Leistung allein auf dessen
Wesen zurtickzufithren.

Kurz gesagt: Sie brauchen eine offene und
flexible Grundhaltung, um Thre Mitarbeiter von
der Fairness der Kritik und IThrer Bereitschaft zu
einem ehrlichen Gesprich zu tiberzeugen. m
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