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1. Einleitung

1.1. Fragestellung und Zielsetzung der Arbeit

Die vorliegende Studie untersucht den Einfluss von Kritikkompetenz von
Managern und FUhrungskraften auf ihren beruflichen Aufstieg. Kritik-
kompetenz meint einerseits die Fahigkeit, Mitarbeiter positiv und negativ
zu kritisieren, andererseits die Fahigkeit, Kritik selbst zu akzeptieren und
produktiv zu verarbeiten. Daher ist die Kategorie der Kritikkompetenz in
dieser Studie in aktive und passive Kritikkompetenz unterteilt. Eine pro-

duktiv funktionierende FUihrungsebene bedarf beider Ebenen.

Der Alltag des Managements sowie oft auch das Betriebs- oder Unter-
nehmensklima ist normalerweise nicht unbedingt gepragt von produkti-
ven Kritikstilen. Zudem gehdren aktive und passive Kritikfahigkeit nicht in
den durchschnittlichen Kanon des Trainings der Managerausbildung.
Andererseits ist der konstruktive und produktive Umgang mit Kritik, sei
sie aktiv oder passiv, eine durchaus kreative Ressource, die den 6kono-
mischen Erfolg eines Unternehmens steigern kann. Dies gilt nicht nur far
das Unternehmen und seinen betriebswirtschaftlichen Rahmen, sondern

auch fur die Fuhrungskrafte selbst.

Im Kontext der sich verscharfenden Konkurrenz, einer sich mehr und
mehr international vernetzenden Wirtschaft sowie einer knapper wer-
denden Personalressource im kompetenten Management untersucht die
vorliegende Studie eine relevante wirtschaftliche Ressource, deren wis-

senschaftliche Analyse bisher kaum geleistet wurde.

Zur Untersuchung von aktiver und passiver Kritikkompetenz bei Fuh-
rungskraften beschaftigte sich die Studie mit Parametern der Kritikkom-
petenz, deren theoretische Grundlagen sich bei den Sozialanalytikern
SYNDER und HARGIE finden. Die Arbeit ist daher in einen theoretischen
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und einen praktischen Teil unterteilt. Im theoretischen Teil werden, unter
Bezug auf die Modelle der sozialen Kompetenz, unter anderem von
ARGYLE, SYNDER und HARGIE die Grundlagen eruiert, unter denen
sich ,social skills“ entwickeln lassen. Solche sozialen Kompetenzen
bilden die allgemeine Basis, aus denen sich Begriffe wie Konflikt-
bereitschaft, Selbstuberwachung, Kooperationsbereitschaft, Perspekti-
venubernahme, Veranderungsbereitschaft und Einsichtsfahigkeit im
Rahmen aktiver und passiver Kritikkompetenz von Fuhrungskraften ab-
leiten lassen. Der praktische Teil folgt einem bestimmten Forschungs-
design, das den Studienaufbau, die Konstruktion des Fragebogens so-
wie die Auswertung der Ergebnisse zu den einzelnen Kiritiktypen

enthalt.

Der theoretische und der praktische Teil der Studie sind streng aufein-
ander bezogen, wobei sich der praktische Teil aus dem theoretischen
sinnvoll ergibt. Zugleich ist es das Ziel der Arbeit, einen produktiven An-
satz fir den Umgang mit Kritik im aktiven und passiven Sinne zu entwi-
ckeln und konkrete Anhaltspunkte zu finden, um aus der oft missver-
standenen Kategorie ,Kritik“ ein effizientes Fuhrungsinstrument zu for-
men. Eine der Hypothesen ist dabei, dass nicht nur die gefihrten Mitar-
beiter, sondern gerade diejenigen, die im Management flihren, von einer
hohen Kritikkompetenz fur ihren beruflichen Erfolg und fur ihre personli-
che Entwicklung profitieren. Dabei spielt im theoretischen Teil die Lern-
theorie eine wesentliche Rolle, denn das Lernen aus Fehlern ist eine

Voraussetzung fur aktive Kritikkompetenz.

Das berufliche Umfeld vermittelt die Moglichkeit des Lernens aus
Fehlern durch die Kritik von Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern.
Realitatsverlust des Managements in Unternehmen entsteht oft dort, wo
sich die Fuhrungskrafte von der Kritik ihrer Mitarbeiter isolieren. Kritik in
Unternehmen wird eher als negativ erlebt, nicht als Unterstitzung
(ARGYLE und HENDERSON, 1990, S. 97).
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Aus produktiver Kritikkompetenz resultiert unter anderem der gezielte
Einsatz in der Fuhrung mit dem Ziel der Verbesserung betriebswirt-
schaftlicher Ergebnisse. Die Kriterien einer Sozialpsychologie, die Kritik
weitgehend als spezifische Form der Aggression definiert, helfen hier
nicht weiter. Es ist zudem auffallend, dass in vielen Wirtschaftsbereichen
eher die fachliche und methodische Kompetenz geférdert wird, wahrend
die soziale Kompetenz, die die Kiritikfahigkeit beinhaltet, zwar
methodisch reduziert bleibt, aber trotzdem zur Verantwortung gezogen
wird, wenn sich dkonomische Verluste einstellen (vgl. FAIX und LAIER,
1996, S. 47).

Es ist zu vermuten, dass Spezialwissen und hohe Allgemeinbildung in
Verbindung mit methodischer Kompetenz flir die geforderte berufliche
Leistung nicht mehr ausreichen. Kritikkompetenz ist also auch unter dem
Aspekt zu betrachten, das Mitarbeiterpotential und seine Kreativitat zum
Nutzen des Unternehmens zu steigern. Dies impliziert eine Steigerung
der sozialen Kompetenz der Mitarbeiter sowie die Erzeugung eines

sozialkompetenten Miteinanders, zu dem Kritik fundamental gehort.

Die vorliegende Studie greift infolgedessen auf die existierenden
Theorien und Modelle sozialer Kompetenz zurtck und lotet aus, welche
Parameter zu Kritikkompetenz fuhren und wie diese evaluiert werden
konnen. Zu entwickeln sind hierbei Parameter der sozialen bzw. der
kommunikativen Fahigkeiten der Mitarbeiter. Zugleich kann mit solchen
Parametern die Begriindung fur Erfolg und Misserfolg der Kritikkompe-
tenz von Fuhrungskraften untersucht werden. Hieraus konnen auch An-
satzpunkte fur die Entwicklung eines Trainingskonzeptes fur erfolgreiche

Kritikkompetenz im Management entwickelt werden.
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1.2. Zur Methode der Studie

Der erste Teil der Studie bettet das Konstrukt der Kritikkompetenz ein in
den theoretischen Hintergrund. Der derzeitige Stand der Forschung zur
sozialen Kompetenz wird einbezogen. Soziale Kompetenz ist hier nicht

zuletzt unter dem Aspekt kommunikativer Fahigkeiten zu analysieren.

Forschungsansatze zum Konstrukt der Kritikkompetenz existieren bisher
nicht. Daher mussen im zweiten Schritt die grundlegenden Parameter
der Kritikfahigkeit in Form einer explorativen Studie ermittelt werden. Auf
Basis dieser Resultate entwickelt die Studie Hypothesen zur Relevanz
und zur Wirkweise der Kritikkompetenz. Im weiteren Verlauf des ersten
Teils der Studie werden also Kategorien der sozialen Kommunikation
gebildet, um diese im empirischen Teil der Arbeit Gberprifen zu kdnnen.
Kategorien der Kritikfahigkeit, seien sie aktiv oder passiv, treten in der
Wirtschaft am haufigsten im Kontext von Mitarbeiterbeurteilungen und

Mitarbeitergesprachen auf.

Der zweite Teil der Arbeit stellt die Hypothesen zu den Parametern der
Kritikkompetenz dar. Diese Parameter werden einzeln analysiert und zu
einem Gesamtmodell der Kritikkompetenz von Flhrungskraften verar-
beitet. Der dritte Teil stellt die Entwicklung des Fragebogens und die
empirische Untersuchung dar. Im letzten Teil der Arbeit werden die
empirische Studie und ihre Resultate in Form einer Diskussion aus-

gewertet.
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2. Rahmentheorie zur sozialen Kompetenz, Kommuni-

kation und Kritikkompetenz von Fuhrungskraften

2.1. Wirtschaftspsychologische Grundlagen Fiuhrungs-

krafte und Unternehmertum

Eine der Voraussetzungen zur Entwicklung sozialer Kompetenzen von
FUhrungskraften bildet eine Theorie der Psychologie von Fuhrungs-
kraften, die die Psychologie des Unternehmers einschliet. WEBER
(1920-21, S. 18) hatte in seinen soziologischen Arbeiten Uber die protes-
tantische Ethik des Kapitalismus bereits die Innenwelt eines Unter-
nehmertypus herausgearbeitet, der mit seiner innerweltlichen Askese die
freigewordenen Energien fur seine Berufsarbeit nutzt, ein Aspekt, der

besonders durch den Calvinismus gefordert wurde.

WEBER (1920-21) stellte heraus, dass die Arbeitsenergien eines im
Calvinismus wurzelnden Unternehmertums des 19. Jahrhunderts sich
unter anderem aus der Pradestinationslehre speisen, die irdischen
Reichtum als Belohnung fur gottgefalliges Verhalten betrachtete. Da sich
der Unternehmer als Prototyp der Fuhrungspersonlichkeit verstehen
lasst, sind die Darstellungen WISWEDES (2000) zur ,Psychologie des
Unternehmertums® in dem hier zu untersuchenden Bereich relevant.
WISWEDE (2000) fuhrt ,neue schopferische Entwicklungen® (S. 114 ff.)
an, die mit der Personlichkeit des Unternehmers in den sich historisch

entwickelnden Wirtschaftsprozess eingehen.

WISWEDE (2000) gibt eine Reihe von Qualitaten an, die mit zentralen
Vorstellungen des Unternehmers als einer Fuhrungspersonlichkeit ver-
bunden sind. Diese Qualitaten beziehen sich sowohl auf die innerbetrieb-
lichen Verhaltensweisen wie auch auf die marktbezogenen Okono-

mischen Verhaltensweisen von Fuhrungspersonen:
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- antizipative Komponente: Fahigkeit der Vorausschau, insbe-
sondere auch die Fahigkeit, auf kurzfristige Belohnungen
zugunsten langerfristiger Belohnungen verzichten zu
kdnnen;

- spekulative Komponenten: Risikoverhalten, wobei das Risiko
meist eine realistische Basis nicht verlasst;

- innovative Komponente: Entdeckung oder Schaffung von
Gelegenheiten, insbesondere von Marktlicken, Markt-
nischen;

- applikative Komponente: Anwendung oder Ausbeutung
solcher Gelegenheiten mit dem Ziel wirtschaftlichen Erfolgs;

- profitive Komponente: Hinwendung des Innovativen auf ge-

winntrachtige Gelegenheiten. (S. 116)

Solche Qualitaten beschreiben den Unternehmer als Fuhrungsperson-
lichkeit im weiteren Sinne. Naturlich beschrankt sich das Spektrum von
FUhrungspersonlichkeiten nicht auf einen solchen Begriff des
,Klassischen® Unternehmers. So behandelt die aus Chicago stammende
sprincipal agent‘-Theorie die Tatsache, dass zwischen Unternehmern
und den ihre Unternehmen verwaltenden Managern durchaus ein
Aktivitats- und Interessenkonflikt besteht. SCHULLER (2002, S. 46) stellt
fest, dass die Trennung von Kapital und Verwaltung sich auf der Seite
des Managements nicht unbedingt auf die optimale Ausnutzung der
Unternehmensressourcen zur grofitmaglichen Werterhdhung des Unter-

nehmens richten muss.

Auch WISWEDE (2000, S. 117) weist darauf hin, dass zwischen den
FUhrungsqualitaten des Unternehmers, das heildt des Eigentumers eines
Unternehmens, und dem die d6konomischen Prozesse stimulierenden
Managements Aktivitats-, Mentalitats- und Qualitatsunterschiede beste-
hen kdnnen. Andererseits lassen sich die von WISWEDE angegebenen

Personlichkeitsvariablen fur die Personlichkeitsmerkmale des Unter-
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nehmers weitgehend auf den Gesamtkreis der Fuhrungspersonlichkeiten
ubertragen, die Wirtschaftsprozesse erfolgreich steuern (vgl. SEIDEL,
JUNG und REDEL, 1988, S. 213).

Fur die vorliegende Untersuchung bedeutend ist, dass die von
WISWEDE (2000) angegebenen Personlichkeitsvariablen als Grund-
kategorien fur die zu entwickelnden Kategorien der Kritikkompetenz bei
FUhrungskraften gelten kénnen. So gibt WISWEDE (2000) als wichtigste
Personlichkeitsmerkmale unternehmerischer Flhrungspersonlichkeiten
,self-confidence, perseverance, dynamism, profit-orientation, optimism,
alertness” (S. 115) an. So weisen die Kategorien der ,self-confidence®,
der ,perseverance”, des ,optimism*, der ,alertness“ auf die Kritikkompe-
tenzen hin, die im Rahmen der vorliegenden empirischen Studie sich auf
die Risikobereitschaft, die Konfliktfahigkeit, die Selbstbehauptung sowie

die Veranderungsbereit-schaft (passive Kritikkompetenz) beziehen.

WISWEDE (2000) gibt zur Charakterisierung der Unternehmer-
personlichkeit weitere Eigenschaften zu Motivationsvariablen, kognitiven
Variablen und sozialen Variablen an. Unter ,Motivationsvariablen® ist das
»2Ausmal der Leistungsmotivation flir das Entstehen unternehmerischen
Handelns® zu verstehen. Die von WISWEDE (2000) in der wirtschafts-
psychologischen Dimension dargestellten Verhaltensvariablen lassen
sich als 6konomische Vorstufe zu den Variablen sozialer Kompetenz von
FUhrungspersonen, wie ARGYLE (1972) sie aufstellt, verstehen (siehe

weiter unten).

Auf den allgemeinen wirtschaftspsychologischen Rahmen kommen
FISCHER und WISWEDE (2002) auch in ihrer Analyse der Sozial-
psychologie unter ,wirtschaftliche Anwendungen® der fuhrungspsycholo-
gischen Variablen zurick. So bestehen psychologische Motive bezuglich
der Gesamtwirtschaft dort unter ,Leistungsmotivation und Entwicklung®
(S. 146).
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FISCHER & WISWEDE (2002) weisen darauf hin, dass die Variable
einer schopferischen Gestaltung nicht das letzte Wort fur die Erklarung
unternehmerischer Tatigkeit und ihrer Motivation sein kénne. Tatsachlich
durften der im Zuge der Globalisierung sich durchsetzenden Konstel-
lation von Unternehmertum, Stakeholdermacht oder Shareholdermacht
andere Motivationen zugrunde liegen als das Bedurfnis nach sozialer
Gestaltung. Im Raum des universalisierten Kapitalismus gerat die so-
ziale Dimension aus dem Blickfeld. Was sich zu totalisieren scheint, ist

eher das Motiv der Maximierung von Gewinnen.

Uber die kognitiven Werte von Unternehmerpersénlichkeiten stellt
WISWEDE (2000) fest, dass bei ihnen Merkmale ,der innovativen Seite®
(S. 114 £.) vorliegen. Hinsichtlich der sozialen Variablen der unternehme-
rischen Fuhrungspersonlichkeit betont WISWEDE, dass bestimmte
Rollenmodelle existieren, in denen sich die betreffenden Variablen
fixieren lassen. Neben dem sozialen Kontext der Unternehmerherkunft
ist der gesellschaftliche Kontext offensichtlich von Bedeutung.
WISWEDE betont, dass die soziale Beurteilung einer Unternehmerrolle
zur wachsenden Bereitschaft fuhren kann, selbst eine solche Rolle auf

sich zu nehmen.

WISWEDE (2000, S. 117) konstatiert, dass in einer Gesellschaft, in der
vorwiegend ein Negativbild des Unternehmers gezeichnet werde, dies zu
einer Eintribung des positiven Bildes (bis hin zur Unternehmerfeindlich-
keit) fihre mit der moglichen Folge mangelnder ldentifikationsbereit-

schaft.
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2.2. Die Modelle der sozialen Kompetenz von Argyle und
Synder im Rahmen wirtschaftspsychologischer

Ansatze

Zur vorbereitenden Darstellung der Kategorien der Kritikkompetenz von
FUhrungskraften ist es sinnvoll, eine Theorie der sozialen Kompetenz zu
entwerfen, die solche Kategorien naher bestimmt. ARGYLE (1972) ver-
sucht in seinen Analysen darzustellen, welche ,social skills* (S. 327) da-
zu verhelfen, sozial sinnvoll und erfolgreich zu kommunizieren. Zur Prob-
lematik der Interaktionsforschung und ihrer Ziele, wie ARGYLE (1972)
sie betreibt, erklart der Autor: ,Die Interaktionsforschung kann den Men-
schen gewiss helfen, beruflich erfolgreicher zu sein, Freunde zu gewin-

nen und Menschen zu beeinflussen® (S. 426).

FISCHER & WISWEDE (2002, S. 408) haben sich in den ,Grundlagen
der Sozialpsychologie“ mit ARGYLES Modell sozialer Fahigkeiten aus-
einandergesetzt. ARGYLES Modell der sozialen Fertigkeiten besteht aus
funf Bausteinen: Die Kopfposition wird vom Wahrnehmungsapparat (1)
eingenommen. Dieser stellt standig Vergleiche zwischen Soll- und Ist-
Zustanden an. In der mittleren Dimension des Modells bestehen die Bau-
steine Motive-Plane (2), Ubersetzung (3), Anderung der Umwelt (4). Die
Wirkrichtung der Modellbausteine erfolgt von der Wahrnehmung Soll-Ist
hin zu Motive und Plane. Der Ubersetzungsbaustein transponiert das in

,Motive und Plane* enthaltende in eine Verhaltensmotorik.

FISCHER & WISWEDE (2002) erklaren das Modell folgendermalfen:
Ausgangspunkt dieses Schemas sind irgendwelche Motive oder Plane
des Individuums (z.B. Streben nach positiver Einschatzung durch den
Anderen, die Absicht, einen Verkauf zu realisieren). Wahrnehmungs-
prozesse informieren Uber den Interaktionspartner ... Hierbei kommt es

zunachst auf die Wahrnehmungsgenauigkeit (die Beobachtung nonver-
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baler Reize) sowie auf die Interpretationsangemessenheit an (Veridi-
kalitat des Beobachteten), die nun nach den entsprechenden Uberset-
zungsprozessen zu einer mehr oder weniger angemessenen Reaktion

fuhren (beispielsweise Auswahl bestimmter Argumente...). (S. 408)

Unter sozialer Kompetenz versteht ARGYLE (1972) die Fahigkeit,
Regeln des sozialen Verhaltens zu beherrschen. Unter Performance ver-
steht ARGYLE dagegen die jeweilige Ubersetzung in tatsachliches Ver-
halten. In dem Baustein ,Verhalten-Motorik® beobachtet der Handelnde
die Folgen seines Handelns, etwa ein Annehmen seiner Argumentation,
Stirnrunzeln oder Zeichen von Uberdruss und es erfolgt in dem Modell
dann eine Ruckmeldung, die die Korrektur des Individualverhaltens vor-

nimmt.

Als Komponenten sozialen Verhaltens, die naher zu untersuchen sind,
gibt ARGYLE (1972) ,informelle FlUhrerschaft®, ,professionelle soziale
Fertigkeiten“ sowie ,allgemeine Fertigkeiten® an. Zu den ,allgemeinen
Fertigkeiten® zahlen unter anderem ,perzeptuelle Sensitivitat®. Eine
weitere wichtige Kategorie ist ,oOffentliches Sprechen und Lehren®
(S. 324 ff.). Da die Problematik der Fuhrerschaft im Kontext der vorlie-
genden Studie am bedeutendsten ist, soll ARGYLES Analyse kurz zitiert
werden. Fuhrung erfordert offensichtlich ein besonderes Spektrum an
Fahigkeiten, das in den Ubrigen Sozialkompetenzen kaum vorhanden ist:
,Im Durchschnitt korreliert Flihrerschaft mit Intelligenz mit 0.25, mit Do-
minanz mit 0.20, mit Extraversion mit 0.15 und mit Angepasstheit mit
0.15* (ARGYLE, 1972, S. 326 f.).

Auch die (ibrigen Komponenten sozialer Fahigkeiten wie ,Uberwachung
von Gruppen®, ,0ffentliches Sprechen und Lehren® sind auf Fihrung be-
ziehbar. ARGYLE legt Wert auf die Feststellung, dass seine Kategorien

sozialer Interaktion sich im Rahmen eher unflexibler sozialer Konventio-
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nen und schichtspezifischer Festlegungen abspielen. So bezieht

ARGYLE (1972) die Klassenstruktur in seine Uberlegungen mit ein:
In allen Gesellschaften gibt es verschiedene Klassen ... Soziale
Klassen sind Gruppen innerhalb der Gesellschaft, von denen die
hoheren Uber mehr Geld und Wohlstand verfugen, dberhaupt mehr
Zugang zu Belohnungen haben und machtiger sind. Die soziale In-
teraktion in einem Klassensystem hat bestimmte gleichbleibende
Eigenschaften — die Interaktion innerhalb der Klassen ist einfacher
als diejenige zwischen den Klassen. Man ist sich allgemein darin
einig, dass die Angehorigen hoherer Klassen in einem vagen Sinne

.besser”, die der niedrigeren Klassen ,schlechter” sind. (S. 88)

Die Entwicklung von aktiver und passiver Kritikkompetenz in ARGYLES
Modell bezieht sich auf den Grundbaustein ,Motive-Plane®. Die oben
dargestellten Variablen der Fihrungsmotivation nach WISWEDE (2000)
bilden den Rahmen der spater mit HARGIE (1986) zu entwickelnden
Kategorien sozialer Kompetenz. Die wirtschaftspsychologischen Motiva-
tionen der Fuhrungspersonlichkeit bilden die Grundlage fur die ,social
skills“, wie HARGIE sie in seiner Theorie der kommunikativen Kompe-
tenz entwickelt. Die Theorie der Wirtschaftspsychologie und die der so-

zialen Kompetenz bauen also aufeinander auf.

Annliches gilt fur die Darstellung der sozial-kognitiven Lerntheorie, wie
BANDURA (1979) sie entwickelt. Auch hier liegen die oben entwickelten
Variablen nach WISWEDE (2000), also die Kategorien aus dem
wirtschaftspsychologischen Raum, mit den Variablen der Fuhrungs-
personlichkeit zugrunde. Die Flhrungsperson sieht ihre Motive-Plane in
einer dkonomischen Umwelt und passt ihr Verhalten in der Uberset-
zungskategorie so an, dass adaquate Reaktionen auf die Veranderun-

gen der 6konomischen Umwelt entstehen konnen.
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Auch der Sozialpsychologe SYNDER (1987) entwickelt in seinem Buch
,Public appearances/private realities” ein Modell sozialer Kompetenz,
das auf dem Begriff des ,self-monitoring“, also der Selbstiberwachung
des Egos, beruht. SYNDERS (1987, S. 1). Untersuchung zu Natur und
Funktionsweisen des Selbst beruht auf dem Unterschied, den der Autor
zwischen einem privaten und einem o6ffentlichen Selbst erkennt, wobei
die Selbstiberwachung bei einem ,public self* aufgrund der sozialen

Kontrolle erheblich ausgepragter ist als bei einem privaten Selbst.

Die grundlegende Kategorie des ,self-monitoring“, die unter anderem fur
Kritikkompetenz zustandig ist, bezieht sich auch bei SYNDER auf die
Intersubjektivitat sozialer Zusammenhange. SYNDER (1987) erklart:
,1here are differences in the extent to which people monitor (observe,
regulate and control) the public appearances of self they display in social

situations and interpersonal relationships® (S. 4 f.).

Ahnlich wie HARGIE (1986) legt SYNDER (1987) seinen Uberlegungen
die sozialen Aspekte und Bedingungen des ,self-monitoring“ zugrunde,
indem er etwa die gewissermalRen standig in der Offentlichkeit
stehenden als ,high self-monitors“ bezeichnet. Solche Prominenten,
Markenreprasentanten oder Schauspieler unterwerfen die Umwelt in
dem Medium ihrer Selbstuberwachung einem permanenten Monitoring,
das diese Umwelt ebenfalls beeinflusst. SYNDER (1987) zieht aus
seiner Beobachtung des ,self-monitoring“ aber auch fundamentalere
anthropologische Schllsse, indem er versucht, die Interdependenzen
zwischen dem ,self-monitoring“ der Person und deren Widerspiegelun-
gen aus der Umwelt analytisch nachzugehen: ,....It has become apparent
that self-monitoring is intimately associated with people’s private beliefs
about what constitutes a ,self as well. Accordingly, theory and research
on self-monitoring have been able to provide some perspectives on the

very nature of the self* (S. 5).
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SYNDER (1987) unterscheidet ,high self-monitoring® von ,low self-
monitoring®. Dass Personen sich Uberhaupt auf soziale Situationen ein-
stellen kdénnen, um ihr Verhalten entsprechend zu steuern, ist eine
Eigenschaft, die HARGIE (1986) als ,social skill* bezeichnet. Besitzt man
solche Fahigkeiten, gewissermalien den Puls der sozialen Umwelt zu
fuhlen und sich entsprechend mit seiner ,self-presentation” (SYNDER,
1987) darauf einzustellen, so ist man in der Lage, ein bestimmtes Bild
von sich zu projizieren, mit dem sich soziale Zwecke erreichen lassen.
Einer dieser Zwecke ist das Bild, das eine Fuhrungsperson von sich in
seine Umwelt projizieren mochte, um damit seine Kommunikationsziele

ZU erreichen.

SYNDER (1987) unterscheidet in seiner Kategorisierung des ,self-
monitoring” zwischen dem ,pragmatic self* und dem ,principled self’. Da
unterschiedliche Egos auch eine unterschiedliche Intensitat des ,self-
monitoring“ ausltben, gibt es fur SYNDER unterschiedliche Stile der
Selbst-Reprasentation. Das ,pragmatic self ist in der interpersonellen
Einstellung, also in seiner Selbst-Reprasentation starker auf die Um-
weltreize fixiert als das ,principled self’, das mehr Wert darauf legt, seine
eigene Meinung zu reprasentieren, als sich im Rahmen von ,self-

monitoring“ der Umwelt allzu radikal anpassen zu mussen.

SYNDER (1987) erkennt im ,self-monitoring® unterschiedliche Strate-
gien, mit denen sich dieses ,monitoring“ steuern lasst. ,Self-monitoring®
kann zu einer Art zweiter Natur werden, die sich von dem, was der Be-
treffende fur sein eigenes, individuelles Ego halt, moglicherweise nur
noch wenig unterscheidet. SYNDER (1987) stellt fest, dass ,self-
monitoring“ auch dazu fuhrt, eine bestimmte interaktive soziale Situation
immer wieder aufzusuchen, weil der Betreffende erkannt hat, dass seine
Art der Selbst-Reprasentation hier besonders gut funktioniert:

Prominent among the strategies people use for structuring their

social worlds is the act of choosing the situations, surroundings,



24

and circumstances in which they live. People, it seems,
systematically and purposely choose to enter and spend time in
social situations particularly conductive to their self-monitoring
propensities ... to use a theatrical metaphor, high self-monitors
ought to choose situations that have good scripts with explicit stage
directions. (S. 52)

Die Theorie des ,self-monitoring“ nach SYNDER (1987) lasst sich also
als eine bewusste Selbstdarstellung auffassen, die etwa eine Fuihrungs-
kraft einsetzt, um den Boden zur Klarung bestimmter Management-

probleme zu bereiten.

2.3. Modelle von Fiihrungsstilen und Fuhrungsorgani-

sation im Kontext okonomischer Ablaufe

Will man die wirtschaftspsychologischen Grundlagen fur die aktive und
passive Kritikkompetenz von Fuhrungskraften konstituieren, so ist ein
Blick auf die Organisation von Unternehmensfihrungen unerlasslich.
Dies betrifft besonders ihre Aufgaben und die Struktur der Unterneh-
mensorganisation, mit der auf oberster Ebene diese Aufgaben bewaltigt
werden. Der deutsche Begriff ,oberste Unternehmensleitung” Gbersetzt

sich im angelsachsischen Sprachbereich mit ,Top-Management®.

Die Literatur bietet fur die Darstellung der betreffenden Aufgabenbe-
reiche ein breites Spektrum (vgl. z. B. SCHWARZ, 1973). Es gibt eine
Reihe unterschiedlicher Modelle bezuglich der Gestaltungsformen einer
obersten Unternehmensleitung. So existieren monistische Leitungsver-
fassungen, solche pluralistischer Art, unterschiedliche Modelle der per-
sonellen Besetzung, seien es nach der Identitat, der Zahl oder der Kom-

petenz der Betroffenen sowie unterschiedliche Ausgestaltungen der
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internen Struktur der Unternehmensleitung, etwa als Singularinstanz

oder als Pluralinstanz.

Da auch auf der obersten Unternehmensebene hinsichtlich der Aufga-
benteilung und ihrer Erfillung Konsens hergestellt werden muss, gelten
die Kritikkompetenzen, seien sie aktiver oder passiver Art, auch fur diese
Ebene. Fur den Aufgabenkatalog der obersten Unternehmensleitung
schlagt GUTENBERG (1969) vor:
Die Politik des Unternehmens wird von der Leitung langfristig fest-
gelegt. Die Unternehmensleitung, das hei3t die Fuhrungskrafte,
stimmen die umfangreichen betrieblichen Teilbereiche aufeinander
ab, sie sorgen fiur das Vermeiden von Stoérungen laufenden
Betriebsprozess, sie entscheiden Uber geschaftliche Erfordernisse
von umfassender Bedeutung, sie besetzen die Fuhrungspositionen
im Unternehmen. (Sp. 1674-1685)

HOFFMANN (1980) gibt einen anderen Aufgabenkatalog an. In seinen
Richtlinien obliegt der obersten Unternehmensleitung die Entschei-
dungsmacht dber Grundsatze der Unternehmenspolitik und der Strategie
des Unternehmens. Aulierdem unterscheidet die oberste Ebene Uber die
Organisationsstruktur und das Leistungspotential. Weiter werden hier
prinzipielle Entscheidungen Uber prozessuale Regeln sowie Uber Pro-
gramme und Verhaltensrichtlinien als Instrumente zur Zielerreichung und
Kontrolle des Unternehmens getroffen. Hier wird der Flhrungsnach-
wuchs ausgewahlt, Teilbereiche aufeinander abgestimmt, unmittelbar
unterstellte Mitarbeiter gefluhrt sowie Detailentscheidungen mit weit
reichenden Folgen getroffen. AulRerdem vertritt die oberste Ebene das
Unternehmen als Ganzes nach auRen (HOFFMANN, 1980, Sp. 2261-
2272).

Keiner der dargestellten Entscheidungsbereiche kann auf der Basis einer

einsamen Einzelentscheidung getroffen werden. So ist die Beseitigung
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von Storfaktoren im Produktionsprozess (GUTENBERG, 1969) genau
genommen nur koordinierbar, wenn das Management kritikoffen im akti-
ven und passiven Sinn ist. Auch fur die Koordinierungsaufgabe groRerer
betrieblicher Teilbereiche wird man kritikoffen auf untere Kompetenz-
ebenen zurtckgreifen mussen, wenn man die Probleme produktiv [6sen
will. Auch bei der Fihrung unmittelbar unterstellter Stabe (HOFFMANN,
1980) sind Kritikoffenheit, Lernfahigkeit, ,social skills“, kommunikative
Kompetenz und ,open-mindedness” gefragt, also jene Kategorien, die

weiter unten entwickelt werden.

Die Binnenstrukturen der obersten Unternehmensleitung weisen unter-
schiedliche Ansatze zur Kompetenzaufteilung auf. Einerseits existiert
das Prinzip der Gesamtkollegialitat (1), zweitens das der Ressortkolle-
gialitat (2), drittens das Prinzip des reinen Direktoriats (3). Im Kontext
des Prinzips der Gesamtkollegialitat, das von RUHLI (1973, S. 133) ge-
nauer untersucht wurde, nehmen die Mitglieder einer Pluralinstanz auf

der obersten Ebene ihre Aufgaben gemeinschaftlich wahr.

Bei der Ressortkollegialitat erfullt das Einzelmitglied seine Aufgaben in
seinem jeweiligen Kompetenzbereich eigenstandig. Der Ubrige Teil des
Gesamtkollegiums segnet die Entscheidungen der Ressorts lediglich
nachtraglich ab. Beide Arten der Aufgabenteilung der obersten Ebene
des Unternehmens stellen hohe Anforderungen an die Kritikkompetenz
des Fuhrungsstabes. SEIDEL et al. (1988) stellen fest:
Die gemeinschaftliche Erfullung samtlicher Aufgaben (Gesamt-
kollegialitat) bindet in hohem Male die Informationsverarbeitungs-
kapazitat der Mitglieder und ist daher sehr aufwendig. Die hohe
Arbeitsteilung bei der Ressortkollegialitdt kann demgegenlber
leicht zu einem Zerfall oder zu einem unkoordinierten Vorgehen der

Pluralinstanz fihren. (S. 23)
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Herrscht auf der obersten Unternehmensebene das pure Direktorial-
prinzip, so ist es den Vorsitzenden moglich, Uber die anderen Mitglieder
hinweg endgliltige Entscheidungen vorzunehmen. Bei dieser Entschei-
dungsebene ist eine geringe Kritikkompetenz nahe liegend. Andererseits
zahlen manche Autoren auch Vorzuge eines Direktorialprinzips auf. So
herrscht im Direktorialprinzip naturlich ein geringerer Zeitbedarf bei der
Willensbildung. Reaktionen kénnen also kurzfristig getroffen werden, die
Beschlussfahigkeit bleibt auch gewahrt, wenn andere Mitglieder der
obersten Leitung nicht anwesend sind. Das Risiko des Auseinander-
fallens der obersten Leitung reduziert sich, die Verantwortung ist unmiss-
verstandlich geregelt (vgl. SCHWARZ, 1973, S. 104).

Der Vorteilskatalog des Kollegialprinzips gegenuber dem des Direktoriats
ist allerdings deutlich umfangreicher. Dies durfte auch daran liegen, dass
beim Kollegialprinzip ein erheblich groReres Ausmall an kommunikativer
Kompetenz auf Seiten der FlUhrungskrafte und damit auch ein grélieres
Ausmall an Kritikkompetenz gefragt ist. So bestehen Vorteile des
Kollegialprinzips darin, dass man die Informationsbasis, die den Ent-
scheidungen zugrunde liegt, im Kollegialprinzip erheblich besser nutzen

kann, weil sie breiter ist.

Ein weiterer Vorteil des Kollegialprinzips besteht darin, dass sich die
Einseitigkeit von Entscheidungsfindungen und Entscheidungsqualitaten
reduziert, wenn eine groflere Anzahl von Entscheidungsfindern sich
kritikkompetent austauschen kann. Weiter wird die kollegiale Kooperati-
on und damit der Zusammenhalt des Unternehmens gestarkt, Unter-
nehmenszusammenschlisse werden erleichtert, Stellvertretung und
Nachfolge sind einfacher zu regeln, es findet ein Machtausgleich unter
den Mitgliedern der obersten Entscheidungsebene statt, die Implemen-
tierung neuen Wissens bei ressortgebundener Unternehmensleitung wird

ebenfalls vereinfacht. Zugleich verstarkt sich die integrierende Wirkung
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bei der Reprasentation von Tochtergesellschaften auf der obersten

Ebene des Unternehmens.

2.4. Das Harzburger Modell der Fuhrungsorganisation

als Modell kritischer Offenheit der Flihrung

Das so genannte ,Harzburger Modell* ist ein Modell, das sich fir die
FUhrungstheorie der Kritikkompetenz am ehesten als Grundlage eignet,
weil es ein hohes Mall an Kooperation mit den Mitarbeitern des Unter-
nehmens einfordert. SEIDEL et al. (1988) charakterisieren dieses Modell
folgendermalien:
Grundgedanke und Kernanliegen des Harzburger Modells ist die
Ablésung des althergebrachten autoritar-patriarchalischen Fuh-
rungsmodells von Befehl und Gehorsam durch das moderne
kooperativ-partnerschaftliche Modell einer FUihrung im Mitarbeiter-
verhaltnis. Hauptinstrument dazu ist die in Stellenbeschreibungen
fixierte ,Delegation von Verantwortung’. Sie ersetzt das persoénliche
Regiment einer FUhrung mittels Einzelauftragen durch die organisa-
torische Regelung einer Delegation von Daueraufgaben einschliel3-

lich eines beachtlichen Entscheidungsbestandteils. (S. 210)

Das ,Harzburger Modell“ beruht auf starkerer Verschrankung zwischen
den Bereichen des Managements und denen der Mitarbeiter. So hat das
Management in diesem Modell nur noch die Pflicht der Dienstaufsicht
und der Erfolgskontrolle. Andererseits hat der Mitarbeiter ,Handlungs-
verantwortung®, das ,Durchregieren® in den unteren Bereich hinein ist
dem Management im ,Harzburger Modell“ verwehrt. Aulderdem verfigen
die Mitarbeiter Uber ein Beschwerderecht, das im Beschwerdewesen des
Modells nach formalen Kriterien ausgearbeitet ist (HOHN, 1977, S. 2 ff.,
S. 27 ff).
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Die deutliche Reduktion autoritarer Fihrung (siehe die oben beschriebe-
nen Modelle) erfordert bei den Fuhrungskraften ein hohes Mal} an passi-
ver und aktiver Kritikkompetenz. Eine Erganzung erfahrt das ,Harzburger
Modell” in dem Modell des ,management by objectives®. Dieses Modell,
das mit dem ,Harzburger Modell* kombinierbar ist, beruht in seinen
Grundgedanken auf der Ablosung der traditionellen berufsbezogenen
Funktions- oder Verfahrensorientierung der Mitarbeiter durch ihre aus-

drickliche Fixierung auf Unternehmensbezogene Ziele.

Die Voraussetzungen fur qualifizierte Fihrung sollen dadurch entstehen,
dass man die Unternehmensziele auf die Stellenebene, also auf person-
liche Leistungsziele, herunter bezieht. Dabei geht es darum, im Verfah-
ren die Einstellung zu Uberwinden, dass die Unternehmensziele nur mit
funktionsorientierten, verfahrensorientierten oder handwerklich orientier-

ten Ideen erreicht werden kann.

Im ,Harzburger Modell“ der Fihrung wird die Gestaltung von Flhrungs-
stilen durch fuhrungsorganisatorische Instrumente vorgenommen. So
gibt es fuhrungsorganisatorische Mittel wie Delegation von Verantwor-
tung, Erfolgskontrolle und Dienstaufsicht, die sich auf den Fuhrungsstil
auswirken. So wirken sich letztere Kategorien auf das Ausmal} der Ent-
scheidungsdelegation an die Mitarbeiter aus. Ist dieses Ausmafl grof3,
wird natirlich auch ein hohes Ausmal an ,social skills“, kommunikativer

Kompetenz und Kritikkompetenz auf Seiten des Managements bendtigt.

Eine weitere Spezifizierung des Fuhrungsstils im ,Harzburger Modell*
besteht in der Einschaltung der Mitarbeiter bei der Festsetzung des
Solls, in Mitarbeiterbesprechungen, Mitarbeitergesprachen und in Team-
arbeit. Auf dieser Ebene werden Mitarbeiter deutlich an den Entschei-
dungsprozessen des Unternehmens beteiligt. Auch hier sind kommuni-

kative Kompetenzen des Managements gefragt, schon weil von den Flh-
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rungskraften ein erheblich groleres Ausmaly an Informativitat verlangt

wird im Vergleich mit anderen Modellen.

So existiert als allgemeine Flhrungsanweisung ein Anregungspotential
des Vorgesetzten gegenuber dem Mitarbeiter. Dies bedingt den Grad
partnerschaftlicher Fuhrung durch die Fuhrungspersonen bei der Motiva-
tion der Mitarbeiter. Durch die Mitarbeiterbesprechungen kann der Vor-
gesetzte den Grad der Mitarbeiterorientierung weit reichend definieren.
Die allgemeinen FlUhrungsanweisungen des Managements enthalten
weiter Kritik und Anerkennung durch Rundgesprache und Teamarbeit.
Auf diese Weise wird das Mal® des statusrelevanten Vorgesetzten-
verhaltens reduziert, die Statusgleichheit des Managements gegenuber

den Mitarbeitern verstarkt.

Zur Gesamttendenz der Entwicklung von Fuhrungsstilen und FUhrungs-

organisationen stellen die Autoren SEIDEL et al. fest (1988):
Man kann so weit gehen zu sagen, dass als eines der ... General-
themen Fuhrungsmodelle von Unternehmenskultur ... abgelost
worden sind ... Fuhrungsmodelle ... sind ein Stuck der oben her-
ausgestellten zentralen Gestaltungsvorsorge ... So sollen sie
dezentrale Gestaltungskompetenz zuweisen, Kooperationsofferten
vorschreiben und Konfliktregelungsmechanismen einrichten ... Fuh-
rungsmodelle werden in dieser ihrer neuen Rolle zu einem Instru-
ment der indirekten Steuerung von Selbstorganisation und darin der
Ausbildung von Fuhrungsstilen. Es qilt, in diesem Zusammenhang
machbares und nicht-machbares, zentrales und dezentrales Gestal-
tungspotential zu unterscheiden. Es gilt, das im Unternehmen einer
bewussten Gestaltung entzogene abzuschatzen und damit unser
Wissen um Gestaltungsmoglichkeiten und Gestaltungsgrenzen ein

Stuck voranzubringen. (S. 227 f.)



31

Bezuglich der Theorien der ,social skills* von HARGIE (1986) ist darauf
hinzuweisen, dass FRENCH und RAVEN (1959) allgemeine sozio-
psychologische Grundlagen fir unterschiedliche Arten von Macht-
gefugen in der Gesellschaft und entsprechender Machtausiibung gelegt
haben. FRENCH & RAVEN (1959) sprechen bereits die ,psychological
forces® an, mit denen sich bestimmte Machtverhaltnisse durchsetzen
lassen und die zugleich auf bestimmte Arten der Machtauslibungen in
bestimmten FUhrungsstilen verweisen. Soziale Macht bildet ent-
sprechend sozialen Einfluss aus und kann sich je nach der unterschied-
lichen Sensibilitat, mit der er durchgesetzt wird, auf die Umwelt positiv
oder negativ auswirken. So unterscheiden FRENCH & RAVEN (1959)
funf Typen der Macht, namlich ,referent power, expert power, reward
power, coercive power and legitimate power* (S. 165). Auf diesen sozial-
psychologischen Grundlagen entwickelt HARGIE (1986) seine Theorie
der ,communicative skills®. HARGIE (1986) entwirft und prazisiert den
kommunikativen Raum, in dem sich die grundlegenden Machtbezieh-
ungen in die unterschiedlichen Arten interpersoneller Kommunikation

umsetzen.
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3. Die Kritikfahigkeit von Fuhrungskraften im Rahmen
der ,social skill“-Theorie als aktive Kritikkompetenz

nach Hargie

3.1. Die Darstellung grundlegender kommunikativer
Fahigkeiten von Fuhrungskraften als ,socially

skilled behaviour

HARGIE, SAUNDERS und DICKSON (2002, S. 18) bemuhen sich in
ihrem kommunikationstheoretischen Analyseansatz grundlegend um die
Darstellung sozialer Fahigkeiten, die es dem Individuum ermdglichen,
seine Umwelt durch gezielte Verhaltensweisen so zu beeinflussen, dass
sie sich seinen Absichten gemal} verhalt. Diese so genannten ,social
skills” spielen in der interpersonellen Kommunikation eine entscheidende
Rolle.

Die allgemeinste Anwendungsebene der von HARGIE et al. (2002) un-
tersuchten sozialen Fahigkeiten fassen die Autoren folgendermal3en zu-
sammen: ,Social skills, in this global sense, are the skills employed when
interacting with other people at an interpersonal level“ (S. 1). Diese inter-
personelle Kommunikation, deren einzelne Kategorien und Ebenen
HARGIE et al. analytisch zu fundieren versuchen, sind stets von dem
Hintergrundinteresse des Kommunizierenden gepragt, eigene Ziele in
seinem sozialen Umfeld sinnvoll durchzusetzen. Der Psychoanalytiker
PHILLIPS prazisiert die betreuenden Vorgange folgendermalien.
,Socially skilled behaviour” ist fur PHILLIPS (1978):

... The extent to which he or she can communicate with others, in a

manner that fulfils one’s rights, requirements, satisfactions, or

obligations to a reasonable degree without damaging the other

person’s similar rights, requirements, satisfactions, or obligations
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and hopefully shares these rights etc. with others in free and open

exchange. (S. 13)

Die relativ einfache Definition interpersoneller Kommunikation von
PHILLIPS lasst erkennen, welche Komplexitat dem kommunikativen Feld
innewohnt. Der Kommunizierende hat einerseits ,Rechte®, muss aber
andererseits permanent darauf achten, dass er diejenigen seiner An-
sprechpartner nicht Uber Geblhr einschrankt, wenn seine Kommu-
nikation erfolgreich sein soll. Weiter existieren Anforderungen
(,requirements®), die sich auf eine Reihe von impliziten und expliziten
Kommunikationsbedingungen beziehen kénnen, wie etwa auf die ein-
fache Tatsache, dass der Betreffende deutlich sprechen muss, dass er
grammatikalisch spricht usw., soll die Kommunikation zielgerichtet ver-
laufen. HARGIE et al. (2002) sprechen in diesem Zusammenhang von

,basic elements of social skill” (S. 5).

Wichtig fur die vorliegende Arbeit flr die Analyse von ,social skills“ in der
Personalkommunikation ist die Tatsache, dass HARGIE et al. (2002) die
von ihnen entwickelten Kategorien deutlich auch auf die Problematik von
FUhrung (,leadership®) beziehen (S. 303-310). Die Fahigkeiten aktiver
FUhrungskompetenzen beziehen sich dabei auch fir HARGIE et al. eher
auf Gruppen, da eine Fuhrungskraft gewohnlich einem Kollektiv gegen-
Ubersteht, dass er im Sinne seiner Intentionen zu beeinflussen ver-
suchen muss. Grundlegend fur die Qualitat von Fuhrung ist fur HARGIE
et al. (2002), dass ,.... leadership is concerned with the act of influencing
all others, whether the influence is strong or overt, as in the case of a
supervisor or teacher, or more facilitating or subtle, as in the case of a

moderator or counsellor” (S. 304).

HARGIE et al. (2002) definieren im Rahmen ihrer Ableitung der sieben
wichtigsten Kategorien fur ,social skills” diese folgendermalden: ,... a set

of goal-directed, interrelated, situationally appropriate, social behaviours
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which can be learned and which are under the control of the individual”
(S. 2). HARGIE et al. geben nun sieben einzelne Kategorien an, die ihre
Definition von ,social skills* genauer beschreiben. Zunachst sind diese
skills ,goal-directed”, also zielgerichtet. Jemand, der, naturgemaf gerade
als Fuhrungskraft, mit einer bestimmten Absicht kommuniziert, wird be-
stimmte, seine Kommunikation begleitende, sie bestarkende Kompeten-
zen einsetzen, die beim Kommunikationspartner die beabsichtigten Wir-

kungen hervorrufen.

Die zweite von HARGIE et al. (2002) hervorgehobene Kategorie ist die
der ,interrelation“ von Kommunikationsweisen (,interrelated”) (S. 3). Dies
bedeutet, dass die die Kommunikation begleitenden Signale oder Ver-
haltensweisen aufeinander abgestimmt sein missen, damit sich der
Kommunikationspartner auf sinnvolle Weise ermutigt fuhlt, das Gesprach
fortzusetzen. Die dritte Ebene interpersonaler Fahigkeiten beim Kommu-
nizieren bezeichnen HARGIE et al. (2002) als ,appropriate to the
situation® (S. 3). Die Authoren erklaren diesen Zusammenhang genauer:
»1he socially skilled individual will be able to adapt his use of behaviours
to meet the demands of particular individuals in specific social contexts”
(HARGIE et al, 2002, S. 3). Auf dieser Ebene muss der Kommunizieren-
de daflir sorgen, dass seine Kommunikationsweise bestimmten Situatio-
nen so angepasst und fur sie so angemessen ist, dass sein Kommunika-
tionsstil nicht von seinem Kommunikationspartner als widerspruchlich

und damit missverstandlich empfunden wird.

Die vierte Kategorie von HARGIE et al. (2002) verlangt, dass sich die
Kommunikationsphasen der Beteiligten, sofern sie ,socially skilled” sind,
in ,identifiable units of behaviour® (S. 3) unterteilen lassen. Das Wie des
kommunikativen Verhaltens muss zugleich also ein bestimmtes
Performanceniveau haben, das dem Partner deutlich macht, mit welchen

Absichten er es zu tun hat. Das Verhalten, ja das Benehmen des
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Kommunizierenden bildet also durchaus einen Teil seiner kommuni-

kativen ,skills".

Die flnfte Kategorie von HARGIE et al. beschaftigt sich mit der Proble-
matik, ob ,social skills“ erlernbar oder angeboren sind. Die sechste
Kategorie ist die des ,reinforcements® (HARGIE et al., 2002, S. 4). Sie
unterteilen diese Kategorie der ,Bestarkung® in ,verbale“ und ,nicht-
verbale“ Bestarkungen oder Verstarkungen. Es ist offenkundig, dass
man mit expliziten Danksagungen (,thank you®), mit Lobsprichen oder
eben nichtverbal mit Gesten und Korpersprache Kommunikation dahin-
gehend verstarken kann, dass der Partner sich ermutigt fuhlt und das
vollbringt, was der Kommunizierende von ihm mdchte. ,Reinforcement®
spielt in der Erziehung von Kindern eine entsprechend wichtige Rolle
(HARGIE et al., 2002, S. 4).

Die siebte Ebene, die HARGIE et al. (2002) zu seiner Einflhrung von
,social skills“ darstellen, ist die der ,cognitive control“ (S. 4). Diese Ebene
beschreibt die Kontrolle, und zwar die aufmerksame, bewusste Kontrolle,
die der Kommunizierende Uber das Gesamtrepertoire seiner kommunika-
tiven Fahigkeiten haben muss, wenn er sie so einsetzen will, dass sie
etwa von der Fuhrungsebene erwlnschte Resultate erzeugen. Zu dieser
Ebene gehort unter anderem das Wissen daruber, zu welchem Zeitunkt
man welche ,social skills“ wie einsetzt, damit der Partner sie korrekt ver-
steht.

Die dargestellten Kategorien oder Ebenen von ,social skills” bilden je-
doch nur die Basis der Theorien von HARGIE et al (2002). Im Verlauf
ihrer Untersuchung erweitern HARGIE et al. diese Basis erheblich, in-
dem sie ihre Analyse der ,social skills“ in unterschiedliche Felder ein-
teilen. So entstehen unterschiedliche Analysefelder des ,social skills®,

die detailliert untersucht werden wie ,questioning®, ,reflecting®,
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,concentrating“, ,opening and closing®, ,listening®, ,self-disclosure®,

.influencing“ und ,assertiveness®.

Dieses Analysevokabular lasst sich auf eine Reihe von Variablen be-
ziehen, die aktive und passive Kritikkompetenz umfassen. So bildet
,2questioning“ die Grundlage fur ,Konfliktfahigkeit®, ,Perspektivenuber-
nahme®, ,Kooperationsfahigkeit und bis zu gewissen Graden auch flr
~Selbstiberwachung®. Das Analysefeld ,reflecting“ bildet die Grundlage
fur ,Kooperationsfahigkeit und ,Konfliktfahigkeit”, die Analysefelder
,concentrating“ und ,listening® fur ,Konfliktfahigkeit® und ,Kooperations-
fahigkeit, die Analysefelder ,influencing® und ,assertiveness® fur die
Variablen der passiven Kritikkompetenz ,Reaktanz® und ,Veranderungs-
bereitschaft* sowie allgemein fur ,Risikobereitschaft®, ,open-mindedness*
und ,Konfliktfahigkeit".

Zur Ableitung der Fahigkeiten aktiver Kritikkompetenzen bei Flhrungs-
kraften ist es sinnvoll, die im theoretischen Teil dieser Arbeit entwickelten
Variablen fur die aktive Kritikkompetenz zu bundeln, damit ihre sinnvolle
Deduktion aus den entsprechenden Analysefeldern von HARGIE et al.
(2002) entstehen kann. Als umfassendste Unterkategorie zur aktiven
Kritikkompetenz von Fuhrungskraften und zugleich als umfassendste
Variable in dieser Hinsicht lasst sich die Kooperationsfahigkeit bezeich-
nen (1). In enger Beziehung zu dieser Variablen steht die Konfliktfahig-
keit der Fuhrungskraft. Kooperationsfahigkeit schlie3t bis zu hohen
Graden Konfliktfahigkeit ein. Eine Kooperation von oben nach unten ist
ohne ein Mindestmal} an Konfliktfahigkeit von Seiten der Fuhrungskraft,
das heif3t auch ohne ein Mindestmal} an aktiver Kritikkompetenz, kaum
denkbar (2).

Bedeutend fur den entsprechenden Zusammenhang mit den ,social
skills* Iasst sich in dieser Bundelung als dritte Kategorie die ,Selbstuber-

wachung”“ (3) bezeichnen (vgl. explorativer Teil der Arbeit). Die Variable
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Konfliktfahigkeit ist ohne die der permanenten Selbstiberwachung
(,control“) nicht denkbar. Eine FUhrungskraft, die sich in Konfliktsituatio-
nen als zur Selbstiberwachung unfahig erweist, kann nicht aktiv und
erfolgreich kommunizieren. Eine Flhrungskraft, die in einer Konfliktsitua-
tion aktive Kritikkompetenz im Rahmen von Kooperation ausubt, bedarf
der Selbstuberwachung und Selbstkontrolle, um die kommunikative

Ebene zu treffen, auf der der oder die Beteiligten sinnvoll erreichbar sind.

Aus den Analysefeldern (,influencing®, ,reflecting“ und ,questioning®) von
HARGIE et al. (2002) und aus der Konzeption der Problematik ,Uber-
zeugung“ (,persuasion”) werden die drei Variablen Konfliktfahigkeit,
Kooperationsfahigkeit und Selbstiberwachung als Teil des Konstruktes
der aktiven Kritikkompetenz abgeleitet, die zum Feld der ,social skills*
des ,influencing” gehoren. Das Feld ,influencing® ist fur FUhrungskrafte
auch deshalb von besonderer Bedeutung, weil sie gerade hier in der in-
terpersonellen Kommunikation mit Untergebenen eine Arbeit leisten
mussen, die die untergebenen Krafte und Mitarbeiter dazu bringt, lang-
fristig fur die Ziele des Unternehmens zu arbeiten. Die betreffende
FUhrungskraft reprasentiert in den Augen der Mitarbeiter oft bis zu hohen

Graden das Unternehmensziel in einer Art Personifizierung.

Im Spannungsfeld von Kooperationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit und
Selbstiberwachung auf Seiten des Vorgesetzten bildet das ,influencing®,
also eine Kommunikationsart, die beim Partner bestimmte Ziele zur Er-
fullung vorsetzt, auf Seiten des Vorgesetzten eine wichtige Funktion.
GleichermalRen werden dort Kooperationsfahigkeit, Konfliktbereitschaft
und Selbstuberwachung so gebindelt, dass man sie als Teile einer ana-
logen Kompetenz in der Kommunikation erklaren kann. ,Personal skills*
der FUhrungsperson sind im Feld des ,influencing” so aufzufassen, dass
der Vorgesetzte seine kommunikativen Fahigkeiten so einsetzt, dass er
die Betriebsumwelt im Sinne seiner Zielorientierung steuern kann.

HARGIE et al. (2002) schreiben zum ,influencing“ erklarend: ,This is a
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particularly important skill for professionals to acquire since at some
point in the relationship with their clients they will be influencing them to

follow a recommended course of action” (S. 246).

Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass HARGIE et al. (2002) die
Bezeichnungen ,social influence® und ,persuasion” (S. 246) synonym
benutzen. Setzt man in der obigen Aussage Uber die Bedeutung des
,social skill“ ,influencing“ an Stelle des Wortes ,clients®, ,Kollegen* oder
,untergebene®, fur die Untersuchung der Kritikfahigkeit von FUhrungs-
kraften ein, so ergibt sich die sinnvolle Ubertragbarkeit der Aussage von
HARGIE et al. fur die Bedeutung dieser Ebene. Im Rahmen ihrer Zielset-
zungen muss die Fuhrungskraft ihre kommunikativen Kompetenzen so
einsetzen, dass bei ihren Bezugspersonen mehr als blolRer Gehorsam
oder bloRe Gefolgschaft entsteht. Der tiefere Sinn von ,influencing” und
.persuasion” besteht gerade darin, den Mitarbeitern mit Hilfe sozialer
Kompetenz die eigene Konfliktfahigkeit so Uberzeugend darzustellen,
dass sie den Vorgesetzten, die Fuhrungskraft Gberzeugt (,persuade®) als
sinnvollen Teil des Unternehmens betrachten kdénnen. HARGIE et al.
(2002) erklaren in diesem Zusammenhang weiter: ,As well as featuring
the goal-oriented nature of persuasion, the definition also implies that

persuasive effects are achieved through communication ...“ (S. 247).

Zum Verstandnis der vorliegenden Studie sei explizit darauf hinge-
wiesen, dass es hier nicht um einen verhaltenstheoretischen Ansatz
gehen soll. Im Fokus der Analyse stehen dementsprechend Fahigkeiten
und nicht Verhaltensweisen. So hat die Art und Weise der Kommunikati-
on von Kritik (z.B. vor anderen, ausgewogenes Verhaltnis von Lob und
Kritik, Lob als Gesprachseinstieg vor Kritik, etc.) zwar sicherlich auch
einen Einfluss auf den Erfolg von Kritik. Da er aber zu eher taktischem
als authentischem Verhalten einladt, sollen verhaltenstheoretische An-

satze in dieser Arbeit vernachlassigt werden.
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3.1.1. Die aktive Kritikkompetenz von Fiihrungskraften

im Rahmen der ,,social skills“ des ,,influencing“

Eine wichtige Komponente, die die Kritikfahigkeit von Vorgesetzten mit-
reprasentiert, ist ,attitude“ (HARGIE et al., 2002, S. 248). Ins Deutsche
lasst sich dieser Terminus am klarsten mit ,positive Einstellung” Uberset-
zen. Die Einstellung der oberen gegenuber der unteren Ebene im Fuh-
rungszusammenhang bedeutet, dass die Kritikfahigkeit der FUhrungs-
kraft sich nicht im Formellen erschopft. ,Attitude” impliziert:
... that attitudes represent what an individual knows about and how
he feels and intends to act towards an object or situation. These
three components of knowing, feeling and acting are referred to as
the cognitive, affective and conative components of attitude.
(HARGIE et al., 2002, S. 248)

HARGIE et al. (2002) stellen weiter fest, dass die affektive Komponente
von ,attitude“ sich mit den Gefuhlen der an der Kommunikation beteilig-
ten beschaftigt. Die Autoren betonen die Bedeutung des Zusammen-
hangs von ,attitude“ und ,social influence® im Sinne kommunikativer Be-
einflussung bei zielgerichtetem Einsatz der kommunikativen ,skills“: ,One
of the main functions of utilising the skill of social influence or persuasion
is to induce people to change their attitudes* (HARGIE et al., 2002,
S. 248).

Die aktive Kritikkompetenz von Fuhrungskraften muss sich unter ande-
rem also darauf beziehen, bestimmte Einstellungen seiner Ansprech-
partner zu berucksichtigen, wenn er ihr Verhalten im Sinne seiner Unter-
nehmensziele beeinflussen mochte. HARGIE et al. (2002) prazisieren
ihre Darstellung zum Problem der ,attitude®: ,The conative component of
attitude refers to what a person is likely to do as a result of a distinct

attitude towards an object or situation. That is, it is the action or
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behavioural aspect of attitude” (S. 249). Die aktiv kritikkompetente Fuh-
rungskraft muss sich beim Einsatz ihrer kommunikativen Fahigkeiten
klarmachen, dass der kommunikativen Haltung seiner Partner bestimmte
Einstellungen zugrunde liegen, die er in seinem Sinne verandern
mochte. Die Ebene des ,influencing® durch kommunikative Fahigkeiten
beschrankt sich aber, wie HARGIE et al. (2002) feststellen, nicht lediglich
auf die Veranderung von Einstellungen der Kommunikationspartner,
sondern betrifft auch die Absicht, solche Einstellungen als zielgerichtete
Kommunikation zu formen: ,In addition, it may be the aim of the

persuader to shape the attitudes of others® (S. 250).

Dem Funktionieren aktiver Kritikkompetenz liegt allerdings auch auf
Seiten der Fuhrungskraft eine ,attitude“ zugrunde, die diese in ihrer
Kommunikationsweise berucksichtigen muss. Das aufgeklarte und kriti-
sche Wissen einer Fuhrungskraft Uber ihre eigenen Einstellungen wird
es ihr erleichtern, die Einstellungen der Kommunikationspartner in ihrer
Kommunikation so positiv zu bericksichtigen, dass sie sie im Sinne ihrer
Ziele produktiv machen kann. Es existiert eine Reihe weiterer Unterkate-
gorien, die aktiver Kritikkompetenz und Kritikfahigkeit zugrunde liegen.
Eine der wichtigsten im Rahmen von ,influencing“ ist fur HARGIE et al.
(2002) hier die Kategorie ,power®. Es ist kaum vermeidlich, dass aktive
Kritikfahigkeit von Fuhrungskraften sich im Rahmen von ,influencing® auf
die Machtkategorie berufen kénnen muss. Entscheidend fur den kom-
munikativen Erfolg aktiver Kritikkompetenz bei Fihrungskraften ist aller-
dings, dass ,power‘ kommunikativ so umgesetzt wird, dass beim
Kommunikationspartner der Eindruck einer sinnvollen Beteiligung am
kommunikativen und produktiven Prozess des Unternehmens entstehen

kann.

FISCHER & WISWEDE (2002) kennzeichnen Macht als eine ,asymmet-
rische Interaktionsbeziehung, in der die Mittel der Austauschpartner un-

gleich verteilt sind“ (S. 487). Die Sozialpsychologie unterscheidet drei
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unterschiedliche Ebenen, auf denen sich Macht und Machtverhalten
reprasentiert: Das Mikro-System, das sich auf Kleingruppen bezieht, das
Meso-System, bezogen auf groRere soziale Einheiten wie politische
Parteien, und das Makro-System, das Machtverhaltnisse etwa zwischen
Staaten beschreibt. FISCHER & WISWEDE (2002) weisen darauf hin,
dass Macht, die sich durchsetzen will, uUber ,Verstarker® (S. 492)

verfigen muss.

HARGIE et al. (2002) betonen die Wichtigkeit von ,power” im Zusam-
menhang mit Fuhrung: ,Much of the evidence revealing power as a
source of influence has emanated from research conducted into the
whole of leadership in particular contexts® (S. 250). Sie unterteilen die
Konstellation ,power” in eine Reihe weiterer Felder, die sich fast alle auf
das kommunikative Verhalten von Fuhrungskraften im Sinne kompeten-
ter aktiver Kritik beziehen lassen. Auf Basis der von RAVEN und RUBIN
(1983) entwickelten Machtkategorien fuhren HARGIE et al. (2002)
6 Formen der Macht an: Legitime Macht (,legitimate power®) (S. 250),
Expertenmacht (,expert power®) (S. 251), Belohnungsmacht (,reward
power“) (S. 251), Bestrafungsmacht (,coercive power®) (S. 252), Identifi-
kationsmacht (,referent power‘) (S. 252) und Informationsmacht

(,information power®) (S. 253).

Belohnungsmacht grundet sich auf die ,Mdglichkeit, dass eine Person
(Personengruppe) in der Lage ist, andere fur deren Folgeleistungen in
irgendeiner Weise zu belohnen® (FISCHER & WISWEDE, 2002, S. 492;
vgl. HARGIE et al., 2002, S. 250 ff.). Solche Belohnungen kdnnen auf
vielfaltige Weise geschehen, sie kdnnen sich von finanziellen Entgelten
bis zu personlicher Wertschatzung hin erstrecken. Im Kontext von
FUhrungsaufgaben werden Manager Belohnungsmittel einsetzen, um

ihre Ziele auf einem moglichst gunstigen Kostenniveau durchzusetzen.
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Bestrafungsmacht bezeichnet dagegen die andere Richtung der Durch-
setzungsmaglichkeit von Zielen, also durch die ,Androhung von Strafen®
(FISCHER & WISWEDE, 2002, S. 493). Bestrafungsmacht bezieht sich
auf die ,Auslbung von Zwang bzw. Androhung von Strafen“ (FISCHER
& WISWEDE, 2002, S. 493). Bei solchen Strafandrohungen ist von Be-
deutung, dass die Ausubung keine unverhaltnismaRigen sozialen Kosten
nach sich ziehen darf. Normative Anspriche, Autoritatsforderungen,
Genuss am Durchsetzen von Zwangen sowie Selbstdarstellung kénnen
Grunde sein, die zur Anwendung von Bestrafungsmacht fuhren. Es liegt
nahe, dass mit der Bevorzugung bestimmter Machtausubungen, sei es
Bestrafungsmacht, sei es Belohnungsmacht, auf Seiten des Manage-
ments bestimmte FUhrungsstile verbunden sind. Ein Management, das
auf Kooperation mit seinen Mitarbeitern setzt, wird in bestimmten
Formen eher die Belohnungsmacht einsetzen als die Bestrafungsmacht,
die naturgemald weniger in den Bereich von Kritikkompetenz auf Seiten
von Fuhrungskraften fallt. Kritikkompetenz auf Seiten der Fuhrungskraft
kann selbst als ein Element von Belohnungsmacht eingesetzt werden, so
dass den Mitarbeitern klar wird, dass sie Wertschatzung in der Form er-

fahren, auch mit kritischen Bemerkungen Gehor zu finden.

Die Begrifflichkeiten der legitimen Macht, der Identifikationsmacht sowie
der Expertenmacht, die von FISCHER & WISWEDE (2002) ebenfalls
vorgestellt und analysiert werden, finden sich in den Explikationen der
,social skills“ ebenfalls wieder. HARGIE (1986) bezieht sich in seinen
Analysen unter kommunikativen Aspekten auf verschiedene Weise auf
diese Machtebenen. Allerdings liegt die zentrale analytische Intension
HARGIES deutlich auf der Vermittlung der unterschiedlichen Machtebe-

nen in der interpersonellen Kommunikation.

Was HARGIE et al. (2002) als ,legitimate power” (S. 250) verstehen, ist
zweifellos eine bedeutende Grundlage fur die Umsetzung aktiver Kritik-

kompetenz. Allerdings besteht die Moglichkeit, dass Machtkonstellatio-
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nen in bestimmten Vorgesetztenverhaltnissen sich in bloRen vertikalen
Kommandostrukturen verharten konnen, ohne dass eine produktive
Kommunikation entsteht. ,Legitimate power” als Grundlage aktiver Kritik-
kompetenz soll allerdings gerade dazu fihren, die kompetente Kritik auf
Seiten der Fuhrungskraft positiv zu bestarken. HARGIE et al. (2002)
fuhren in diesem Sinne weiter aus: ,Linked to legitimate power is the
impact of authority (real and symbolic)” (S. 251). Eine weitere wichtige
Grundlage und Voraussetzung fur die Umsetzung aktiver Kritikkompe-
tenz in sinnvolle interpersonelle Kommunikation ist die Expertenmacht
(-expert power®). Diese lasst sich mit HARGIES et al. Kategorie Informa-

tionsmacht (,information power“) kombinieren.

Es liegt nahe, dass ein Vorgesetzter sich gegenuber seinen Mitarbeitern,
die er im Sinne der Betriebsziele positiv beeinflussen mochte, eher in der
Rolle eines Experten befindet als umgekehrt. Auch der Informationsvor-
sprung der Fuhrungskraft wird sich dahingehend auswirken, dass er eine
Grundlage fiur aktive Informationspolitik darstellt. Die beiden Machtbe-
reiche bilden also auch die Grundlage fur Konfliktfahigkeit im Sinne

produktiver interpersoneller Kommunikation.

Die Kategorie ,influencing“ lasst sich auch als Grundlage fir Konflikt-
moglichkeiten und Konfliktfahigkeiten auf Seiten der Fuhrungskraft ana-
lysieren. Das Wissen auf Seiten der Fuhrungskraft Uber die ,attitudes”
(Einstellungen) der Mitarbeiter lasst sich im Rahmen aktiver Kritikkompe-
tenz zielgerichtet nur umsetzen, wenn die betreffende Fuhrungskraft
durch ihre Kommunikation Konfliktfahigkeit beweist. Im Rahmen der Ka-
tegorie ,influencing”“ weisen HARGIE et al. (2002) deutlich auf diese Zu-
sammenhange hin:

We cannot assume that the goals of the persuader and the

persuadee will automatically be similar or complementary. Indeed,

they may be conflicting and so present a problematic situation for

the persuader. Thus it is important to take account of the recipients’
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goals, motivation and commitments when implementing persuasive
strategies. (S. 247)

Als ein Beispiel, das auf allen Seiten der an der Kommunikation Beteilig-
ten Konfliktbereitschaft voraussetzt, erwahnen HARGIE et al. (2002) das
Vorgehen des Arztes, der seinen Patienten davon Uberzeugen muss,
dass er seinen Lebensstil andern muss, wenn er seine Gesundheit
fordern und auf einem guten Niveau halten will: ,In this way, a health
professional may persuade a patient to adopt a healthier lifestyle by
pointing out the advantages to be gained from eating a high fibre diet
and taking regular and sustained exercise” (S. 249). Stellt man sich statt
des Arztes in diesem kommunikativen Spannungsfeld eine Fuhrungskraft
vor, so ist erkennbar, dass etwa die Vermittlung von Arbeitsmotivation

sowohl zum ,influencing” als auch zum ,shaping“ von ,attitudes® gehort.

Die Vermittlung von Arbeitsmotivation setzt grundsatzlich Konfliktbereit-
schaft auf Seiten der Flhrungskraft im kommunikativen Prozess voraus,
da sich kooperativer Ubereifer auf Seiten der Untergebenen nicht a priori
voraussetzen lasst. Die Konflikte, die in der Kommunikation zwischen
FUhrungskraft und Mitarbeitern hier entstehen kdnnen, lassen sich durch
eine aktive Kritikkompetenz auf Seiten der FUhrungskraft positiv bewalti-
gen und synergetisch in Richtung auf die angestrebten Betriebsziele um-
setzen. Auch der kommunikative Versuch auf Seiten der Fuhrungskraft,
bestimmte Denkgewohnheiten der Mitarbeiter anders zu formen, und
zwar in ihrem Sinne, setzt Konfliktbereitschaft voraus. HARGIE et al.
(2002) fuhren aus: ,Thus when a persuader’s eventual aim is to influence
what people do ... , that aim is seen to be accomplished by changing
what people think ...“ (S. 249).

Gerade im Rahmen von Macht und Machtausubung, die im Verhalten
von Fuhrungskraften eine bedeutende Hintergrundrolle spielt, ist die

Konfliktfahigkeit auf Seiten der Fuhrungskraft in der Vermittlung der
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Machtebenen wichtig. Was HARGIE et al. (2002) ,information power®
(S. 253) nennen, hat grundlegend mit Konfliktfahigkeit auf Seiten der
FUhrungskraft im Rahmen von Kooperationsbereitschaft zu tun. Die
Problematik von Informiertheit und Nichtinformiertheit bildet in vielen Un-
ternehmen ein umfangreiches Spannungsfeld fur die Kommunikation, da
Informationsvorspringe bzw. -rickstdande nur durch kompetente und
kritikoffene Kommunikation ausgeglichen werden kdnnen. Gerade die
Aktualitédt von Informationen im Unternehmen entscheidet sehr oft Uber
Okonomische Erfolge. Zu dieser Art von Informationsmacht und ihren
kommunikativen Problematiken erklaren HARGIE et al. (2002): ,Having
access to that information particularly when it is not available or is denied
to others is a strong basis for power over others” (S. 253). Unter Beru-
fung auf McCALL, LOMBARDO und MORRISON (1988) fahren HARGIE
et al. (2002) fort:
McCall et al. (1988) in an examination of leadership style within
large organisations found that some of the toughest leadership
situations were those requiring subordinates to do things when they
did not have to and in addition had no desire to do them. Successful
chief executives were those who provided subordinates with
echnical and functional information and who issued reasonable and
credible accounts in an attempt to gain compliance from the

employees. (S. 253)

Mit dieser Darstellung ist die Problematik der Kombination von Konflikt-
fahigkeit und ,power” deutlich bezeichnet: Um ,reasonable and credible
accounts® (HARGIE et al., 2002, S. 253) zu veroffentlichen bedarf es
sowohl der Kooperationsfahigkeit als auch der Konfliktfahigkeit auf
Seiten der FUhrungskraft im Rahmen aktiver Kritikkompetenz. Auf diese
Weise entsteht positiver Flihrungserfolg, der seinerseits den Fuhrungs-

kraften zu beruflichem Aufstieg verhelfen kann.
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3.1.2. ,Reflecting” und ,,explanation” als Voraussetzung
der Kategorie Selbstiiberwachung im Rahmen

aktiver Kritikkompetenz

Obgleich sich sowohl Kooperationsfahigkeit als auch Konfliktfahigkeit auf
die von HARGIE et al. (2002) analysierten Ebenen des ,reflecting® und
.explanation beziehen lassen, haben letztere Ebenen besondere
Bedeutung fir die Variable der ,Selbstliberwachung®, wie sie im explora-

tiven Teil der Arbeit eruiert wird.

Die Problematik der Selbstiberwachung, basiert insofern auf dem, was
HARGIE et al. (2002) unter ,reflecting” (S. 120 ff.) verstehen, als auf
Seiten der Fuhrungskraft ein Im-Auge-Behalten dessen gehort, was der
Mitarbeiter im kommunikativen Prozess voraussetzt, und zwar unter
Bezug auf die Gesamtkommunikation, die im Rahmen aktiver Kritik-
kompetenz stattfindet. HARGIE et al. (2002) beziehen ihre Kategorie
Jreflecting” besonders auf Interview-Situationen zwischen Kommunikati-
onspartnern, wo ein mdglichst intensives und interessantes Informati-

onsprofil erstellt werden soll: Reflections can be regarded as
statements, in the interviewer's own words, which encapsulate and

represent the essence of the interviewee’s previous message” (S. 122).

HARGIE et al. (2002) geben Bedingungen an, die einem sinnvollen Pro-
zess des ,reflecting” in der interpersonellen Kommunikation zugrunde
liegen sollten, will die Fihrungskraft sichergehen, dass sie Ziele erreicht,
die der aktiven Kritikkompetenz entsprechen. Zusammengefasst bieten
HARGIE et al. (2002) folgende einzelnen Ebenen an:
(1) to demonstrate an interest in and involvement ... (2) to indicate
close attention ... (3) to check perceptions and ensure accuracy of
understanding ... (4) to facilitate ... comprehension of the issues

involved and clarity of thinking on those matters ... (5) to focus
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attention upon particular aspects and encourage further
exploration ... (6) to communicate a deep concern for that which ...
is important ... (7) to indicate that it is acceptable ... to have and
express feelings in this situation and to facilitate their ventilation ...
(8) to enable ... to realise that feelings can be an important cause of
behaviour ... (9) to help ... to scrutinise underlying reasons and
motives, ... (10) to demonstrate ... an ability to empathise ...
(S.128f.)

Der ersten zitierten Ebene, der Darstellung von Interesse und Anteil-
nahme (,interest, involvement®) liegt auf Seiten der FUhrungskraft sowohl
die Fahigkeit zum Selbst-Monitoring, zur Selbstiberwachung, als auch
zugleich die Konfliktfahigkeit zugrunde. Selbstiberwachung auf Seiten
der Fuhrungskraft impliziert eine bestandige Aufmerksamkeit fur die
Empfindungszusammenhange des Mitarbeiters und zugleich fur die
Notwendigkeit, ihm durch die eigene Anteilnahme zu demonstrieren,
dass man seine Kooperation wertschatzt. Die Ebenen der ,attention® und
des ,understandings” bilden eine Erweiterung des Interesses und der
Anteilnahme. Ebenso liegen der Kategorie der Selbstiberwachung auf
Seiten der Fuhrungskraft die Ebenen der Verstandnisgenauigkeit
,<accuracy of understanding“ sowie ,facilitate comprehension” zugrunde.
Naturgemal® beziehen sich diese Kategorien gleichzeitig auf die oben
dargestellten Ebenen der Informationsmacht, die der kritischen Kompe-
tenz der FUhrungskraft obliegt. Auch die Ebene ,communicate a deep
concern“ bedeutet, dass die kritische Kompetenz der Selbstiber-
wachung auf Seiten der Flhrungskraft so vorhanden sein muss, dass
der Mitarbeiter bemerkt, dass seine Funktion und seine Aufgaben-

erfullung ernst genommen werden.

Nicht weniger wichtig ist im Rahmen einer kritisch-kompetenten Kommu-
nikation das Thema der Geflhle, die naturgemal eine Kommunikation

auf Unternehmensebene nicht beherrschen, dennoch aber unterschwel-
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lig eine bedeutende Rolle in der Form von Sympathie oder Antipathie
spielen kénnen. ,To indicate that it is acceptable ... to have and express
feelings (HARGIE et al., 2002, S. 129), bedeutet gerade, dass der Mit-
arbeiter als vollwertiger Mensch zur Kenntnis genommen wird. Die
Selbstuberwachung auf Seiten der Fuhrungskraft schlief3t ein, dass er
zur Kenntnis nimmt, welche emotionalen Stérungen oder Antipathien auf
Seiten der Mitarbeiter zu beobachten sind, da diese Problematik deutlich
die Gruppendynamik eines Mitarbeiterkollektivs beeinflussen und beein-

trachtigen kann.

Zu den ,social skills“ einer Kritikkompetenz im Rahmen von Selbstuber-
wachung gehort auch das Wissen, dass gerade Gefuhle ein wichtiges
Verhaltensmotiv bilden kénnen (,important cause of behaviour®). Selbst-
uberwachung und Kooperationsfahigkeit auf Seiten der Fuhrungskraft im
Rahmen aktiver Kritikkompetenz impliziert, dass der Vorgesetzte in der
Lage ist oder sein sollte, dem Mitarbeiter zur Klarung seiner eigenen Ge-
fuhle hinsichtlich des Unternehmens oder gegenuiber der Fuhrungskraft

zu verhelfen.

Die Konstruktion einer Unternehmenswelt ohne Emotionen ist wirt-
schaftspsychologisch kaum denkbar. Besonders geflhlsdynamische
Prozesse beeinflussen Verhalten und Leistungsverhalten von Mitarbei-
tern, sei es auf der individuellen, sei es auf der gruppenspezifizischen
Ebene des Unternehmens. Eine FUhrungskraft, die in der Lage ist, im
Rahmen der Introspektion als einem Teil der Selbstiiberwachung, Unzu-
friedenheit auf Seiten der Mitarbeiter zu erkennen, kann rechtzeitig ge-
gensteuern und so eventuelle Ausfalle verhindern. Auch die Qualitat ,to
empathise” bildet auf Seiten der FUhrungskraft eine grundlegende Vor-
aussetzung, um Mitarbeitermotivation zu férdern. Empathie, die sich
nicht nur verbal, sondern auch durch Korpersprache ausdricken lasst,

also durch non-verbales Verhalten, ist eine Verhaltensebene auf Seiten
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der Fuhrungskraft, die dem Mitarbeiter vermittelt, dass er gebraucht wird

und die damit indirekt einen wichtigen Bestandteil des Motivierens bildet.

HARGIE et al. (2002) legen auf die gefuhlsmallige Grundlage der Kom-
munikation als ,social skill“ besonderen Wert: ,Reflection of feeling is,
therefore, a very useful skill for any interactor, professional or otherwise,
to have in his repertoire. It is, however, one which many novices initially
find difficult to master” (S. 137). Da die Geflihlsdynamik zwischen Fuh-
rungskraft und Mitarbeitern sich oft auf einer nicht sehr bewussten
Ebene dynamisch abspielt, gehort zur Selbstiberwachung auf Seiten der
Flhrungskraft auch die Fahigkeit, sich ihre eigenen Gefuhle gegenuber
den Mitarbeitern bewusst zu machen und sie, sofern sie antipathisch
sind, sorgfaltig zu kontrollieren. Hierzu gehort, dass man eventuelle Anti-
pathien nicht als Werkzeug einsetzt, etwa im Sinne einer Abstrafung,
und dass man Sympathien so verteilt, dass sie sich im Rahmen aktiver

Kritikkompetenz dynamisch umsetzen und wieder Motivation erzeugen.

Eine weitere, den Ebenen von Konfliktfahigkeit und Selbstiberwachung
auf Seiten der FUhrungskraft zugrunde liegende Ebene ist die der
.explanation®. Es liegt nahe, dass sich einige der dargestellten Grund-
lagenkategorien fur aktive Kritikkompetenz Uberschneiden, da sie teil-
weise ahnliche Grenzbereiche aufweisen. ,Explaining® erfahrt durch
HARGIE et al. (2002) die folgende Betonung:
The skill of explaining is one of the most important and widely used
social skills and yet it is one of the most difficult to legislate for. This
is because the perceived adequacy of an explanation is directly
related to the recipient's age, background knowledge and mental
ability. (S. 176)

Zur Selbstuberwachung der Fuhrungskraft gehort vor diesem Hinter-
grund also, dass sie sich uUber die Moglichkeiten und Fahigkeiten des

Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiter im Klaren ist. Zusammenhange zu



50

offenbaren, zu erklaren, sie also uUberschaubar darzustellen, durfte ein
wesentlicher Grundzug erfolgreichen Fuhrens sein. Die Ebene Uber-
schneidet sich insofern mit der oben dargestellten Informationsmacht, als
auch ,explaining®“ mit dem Weitergeben von Informationen zu tun hat, die
kritisch hinterfragt werden konnten. Auch ,explanation® hat also im weite-
ren Sinne mit aktiver Kritikkompetenz zu tun. Auf das Alter, den
Wissenshintergrund und die Intellektualitat (,mental ability“) muss die
FUhrungskraft in der Form korrekter Einschatzung ebenfalls eingehen
konnen. Erklarungen mussen so erfolgen, dass die Angesprochenen sie
adaquat verarbeiten kdnnen, anderenfalls sind sie fur eine erfolgsorien-
tierte Kommunikation nicht wertvoll. Als Funktionen von ,explanation®
geben HARGIE et al. (2002) folgende Ebenen an:
(1)To provide others with information to which they may otherwise
not have access, (2) to share information with others in order to
reach some common understanding, (3) to simplify for others more
complex phenomena, (4) to clarify any uncertainties which have
been revealed during social interaction, (5) to express opinions
regarding a particular attitude, fact or value, (6) to illustrate the
essential features of particular phenomena, (7) to demonstrate how

to execute a specific skill or technique. (S. 176 f.)

HARGIE et al. fugen hinzu, dass im Rahmen von ,social skills* und ziel-
gerichteter interpersoneller Kommunikation nicht alle diese Ebenen von
gleicher Bedeutung sind. Die Mitteilung sinnvoller Information und eine
entsprechende Verarbeitung im kommunikativen Prozess waren durch
die Kategorie der Mitteilungsmacht im Rahmen kritischer Kompetenz
bereits abgedeckt. Ahnlich verhalt es sich mit ,shared information*
(HARGIE et al., 2002, S. 177) zum Erreichen einer allgemeinen Ver-
standigung. Dieser Aspekt ist speziell fur gruppendynamische Prozesse
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitern grundlegend. Im Rahmen
kritischer Kommunikationskompetenz muss die Fuhrungskraft sich per-

manent Uberlegen, wie viel und welche Informationen sie an die Mitar-
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beiter weitergibt, um einen betriebsfordernden kommunikativen Prozess
zu erzeugen. Die Selbstuberwachung der Fuhrungskraft besteht in die-
sem Rahmen unter anderem darin, Information so zu dosieren, dass sie
motivierend und nicht demotivierend wirkt, wenn sie sich beispielsweise

auf unternehmerische Misserfolge bezieht.

Auch das Ausraumen von Unklarheiten ,clarify uncertainties” (HARGIE
et al., 2002, S. 177) ist ein der Selbstiiberwachung zugrunde liegender
Aspekt, der, wenn er unbeachtet bleibt, zu psychologischen oder emoti-
onalen Einbrtuchen fuhren kann, die sich negativ auf den Kommunikati-
onsprozess auswirken. Ziehen Ungewissheiten in der Kommunikation
wirtschaftliche Probleme nach sich, so blieben alle Seiten moglicher-
weise langfristig beschadigt. Das Ausrdumen von Unklarheiten im
Rahmen einer kritischen kommunikativen Selbstuberwachung durch die
FUhrungskraft darf allerdings nicht dazu fuhren, dass der Kommunikati-
onsprozess den Mitarbeiter unnétig einengt. Die ,social interaction muss
von Seiten der Fuhrungskraft so verlaufen, dass der Mitarbeiter sich

positiv zutraut, Unklarheiten auch zu artikulieren.

Auch die Problematik der Einstellung (,attitude®) oder der Werte
(,values®) ist im kommunikativen Prozess zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeitern wichtig (WISWEDE, 2004, S. 182). WISWEDE (2004) weist
in diesem Zusammenhang darauf hin, dass gerade die ,Pflege informel-
ler Beziehungen® (S. 182 f.) durch FUhrungskrafte diesen zu groReren
Erfolgen verhilft. Das Ausdriicken von Meinungen hinsichtlich bestimmter
Werte (5) kann zu einer solchen informellen Beschaftigung des
Managers mit seinen Mitarbeitern gehoren. Selbstverstandlich sind auch
die Ebenen (6) und (7) grundlegend, denn die Einweisung in das Wissen
Uber bestimmte Phanomene (6) und die Demonstrationen technischer
Vorgange sowie die Vermittlung von technischen Fahigkeiten sind unab-
dingbar, wenn Aufmerksamkeit und Selbstuberwachung das kommunika-

tive Verhalten von Flhrungskraften sinnvoll gestalten sollen.
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HARGIE et al. (2002) unterteilen die Thematik ,explanation® in weitere
Bereiche, namlich in Klarheit (,clarity“), Kirze (,brevity“), Gelaufigkeit
(,fluency®), in angemessene Sprache (,appropriate language®), das Ver-
meiden von Wagheit (,reducing vagueness®), in angemessene Betonung
(,emphasis®), Ausdruckskraftigkeit (,expressiveness®) sowie in die Be-
tonung des ,feedbacks” (S. 185 ff.). HARGIE et al. beziehen diese unter-
schiedlichen Typen von ,explanation“ sowohl auf sprachliches wie auf
nichtsprachliches Verhalten, also auf ,social skills, die sich sowohl auf
die verbalen Fahigkeiten der Fuhrungskraft als auch auf die nicht-
verbalen Einstellungen der Fuhrungskraft beziehen lassen. Im Rahmen
kritikoffener Selbstiberwachung setzen diese Ebenen bei der Fuhrungs-
kraft die Fahigkeit voraus, sich sprachlich so zu artikulieren, dass eine
den Anforderungen der Mitarbeiter und ihren Niveaus entsprechende
Kommunikation entsteht. Sind diese Ebenen eingehalten, besteht am
ehesten eine Erfolgsaussicht, sich im Rahmen kritikoffener Kommunika-
tion so einander anzunahern, dass die Fuhrungskraft einen sinnvollen

Einfluss erzielt.

3.2. Theoretische Fundierung der Variablen Selbstbe-
hauptung, Selbstwertgefilhl und Risikobereitschaft

als ,,social skills*

3.21. ,Self-disclosure” als Grundlage von Risikobereit-
schaft und Selbstwertgefiihl im Rahmen aktiver

Kritikkompetenz von Flihrungskraften

Die Kategorie ,self-disclosure® gehort zu den zentralen Bedingungs-
feldern, die eine Persdnlichkeit und ihre Verhaltenweisen bilden. ,Self-
disclosure* bedeutet Ubersetzt ,Selbst-Offnung“. Auch bei HARGIE et all.

(2002) ist diese Kategorie eine der wichtigsten Beziehungen in der
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Konstituierung interpersoneller Kommunikation. JOURARD (1971) stellt
in seiner diesbezuglichen Untersuchung fest, dass ,self-disclosure”
wesentlich zu den Zigen eines Persodnlichkeitsbildes gehort, wenn es
interpersonell korrekt funktionieren soll: ,The act of verbally and non-
verbally sharing with another some aspects of what makes you a person,
aspects the other individual would not be likely to recognize or
understand without your help“ (S. 172). Auch JOURARD (1971) betrach-
tet ,self-disclosure” als ,social skill“, ja als Voraussetzung fir die Auf-
nahme personlicher Beziehungen uberhaupt und der entsprechenden
Moglichkeit, eine Vertrauensbasis zwischen Personen aufzubauen
(S. 37).

HARGIE et al. (2002) stellen zutreffend fest, dass die ,Selbst-Enthallung®
oder ,Selbst-Eroffnung” oder schlicht ,Selbstoffnung® auf der Basis inter-
personeller Kommunikation Risikobereitschaft voraussetzt und zur Folge
hat: ,This is largely because the expression of personal feelings involves
more risk and places the discloser in a more vulnerable position®
(S. 221).

Die Grundlagendarstellung HARGIES et al. (2002) zeigt, dass es sich bei
der Selbstéffnung um die Darstellung und das Zeigen persoénlicher und
intimerer Gefuhle handelt, die sich in der interpersonellen Kommunikati-
on nur unter bestimmten Bedingungen einstellen. Die Erlauterung von
HARGIE et al. l1asst erkennen, dass Risikobereitschaft zu dieser Selbst-
darstellung gehort, da der ,discloser” hier etwas von sich preisgibt, das
ihn in einen Nachteil gegenuber der Person versetzen kann, die die ,self-
disclosure® erlebt. ,Self-disclosure” im Rahmen der Beziehung Vor-
gesetzter — Untergebener setzt also durchaus Risikobereitschaft voraus.
Eine solche Risikobereitschaft setzt natlrlich eine entsprechende Gestal-
tung des Arbeitsverhaltnisses, des Team-Geistes, der Betriebskultur und

anderer voraus.
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So hat ,self-disclosure” von der Fuhrungskraft in Richtung auf den
Untergebenen naturgemal® eine andere Bedeutung als in umgekehrter
Richtung. Ubertreibt etwa eine untergebene Person ihre ,Selbst-
Enthallung® auf einer gefihlsmalligen Ebene, so lasst sich dies rasch als
Aufdringlichkeit und als unpassende Geschwatzigkeit auffassen. ,Self-
disclosure” von Seiten des Vorgesetzten hat naturlich auch strategische
Bedeutung, die sich auf die Kritikfahigkeit des Vorgesetzten beziehen
lasst. Gerade dadurch, dass der Vorgesetzte mit seiner ,Selbst-
Enthullung®, mit dem Preisgeben personlicher Gefuhle in eine verwund-
bare Position gelangt, macht ihn einerseits angreifbar, erhoht aber ande-
rerseits auch seine Autoritat und tragt damit deutlich zur Motivation der
Mitarbeiter bei. Die Situation mdglicher Verwundbarkeit bedeutet gerade,
dass die betreffende Fuhrungsperson durch ihr ,self-disclosure® sich er-
hohter Kritik aussetzen kann, also auch aktive Kritikfahigkeit beweisen

muss, wenn sie die Risikobereitschaft im ,self-disclosure® auf sich nimmt.

Die betreffende Selbst-Enthlllung bildet zugleich auch einen Teil der
Basis des Selbstwertgefuhls, das die Fuhrungsperson aufweisen muss,
um sich einer verwundbaren Position auszusetzen und sich dennoch
sicher zu fuhlen, ja vorauszusetzen, dass die ,self-disclosure das Ver-
haltnis zwischen Vorgesetzten und Untergebenen stabilisiert, verbessert
und erleichtert. FUhrungspersonal, das uUber ausreichend Selbstwertge-
fuhl verfugt, wird die Selbst-Enthallung strategisch einsetzen, sich also
nicht einer ,self-disclosure” aussetzen, die beliebig und beliebig intensiv
ablauft. Grundlegend fur die Wirkungen des ,self-disclosure” und seine
Risikobereitschaft ist, dass sich die Intensitat personlicher Beziehungen
in der interpersonellen Kommunikation erst hieraus entwickelt. Etliche
Autoren stellen in diesem Zusammenhang fest, dass eine allmahliche
Steigerung der Selbst-Eréffnung von niederen zu héheren Graden die
Stabilitdt der sich entwickelnden personlichen Beziehung fordert (vgl.
FALK und WAGNER, 1985, S. 558).
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HARGIE et al. (2002) beschreiben eine Situation unter ,professionals® in

Geschaftsbeziehungen, die die grundlegende Bedeutung des ,self-

disclosure” auch als emotionale Technik illustriert:
For this reason, professionals should expect clients to experience
difficulties in self-disclosing at any depth at the early stage of an
encounter. Even if the client has a deep-rooted need to tell
someone, such an experience will inevitably be embarrassing, or at
least awkward, where the disclosures related to very personal
details. The skilled helper will be aware of this and employ
techniques which help the client to overcome such initial feelings of

embarrassment. (S. 221)

Da es sich bei FUhrungskraften um ,professionals” handelt, ist vorauszu-
setzen, dass sie ihre Selbst-Erdffnung im Sinne aktiver Kritikfahigkeit mit
dem entsprechenden Risikobewusstsein bewusst und strategisch betrei-
ben kdnnen. So wie etwa ein Rechtsanwalt gegenuber einem Mandan-
ten Hilfestellung leistet, der mit der Aufdeckung persénlicher Probleme
Schwierigkeiten hat (,skilled helper®), so wird umgekehrt ein kritikfahiger
Vorgesetzter auf der Basis einer sich stufenweise intensivierenden ,self-
disclosure” versuchen, in seiner interpersonellen Kommunikation mit sei-
nen Untergebenen ein stabiles Verhaltnis aufzubauen, das zugleich eine
sinnvolle emotionale Basis hat. ,Self-disclosure” als Grundlage von Risi-
kobereitschaft 6ffnet eben andererseits dem Untergebenen, der sensibel
genug ist, eine Basis fur sinnvolle Kritik. Zugleich bildet ,self-disclosure®
ein ,commitment to a relationship“ (HARGIE et al., 2002, S. 222).

Indem die Selbstoffnung auf Seiten des Vorgesetzten emotionale Ener-
gien freisetzt, die den Untergebenen erreichen und binden mdissten,
wachst im gleichen Sinne auch die Kritikfahigkeit des Vorgesetzten, der
nun auf der Basis der Risikobereitschaft der Selbstoffnung bereit sein
sollte, Kritik nicht mehr als persdnlichen Affront aufzufassen, sondern

gewissermalen als solidarisch. Die Risikobereitschaft, die der Vorge-
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setzte durch seine ,self-disclosure” zeigt, beweist dem Mitarbeiter, dass
seine Kritik erwlnscht ist und auf eine positive Antwort stol3en muss, die
den Kommunikationsprozess zwischen beiden fordert. Ein bedeutender
Faktor, der aus ,self-disclosure® im interpersonellen Kommunikations-
prozess entsteht, ist der des Vertrauens. HARGIE et al. (2002)
konstatieren in diesem Sinne: ,In such a relationship there will be a high
level of trust ...“ (S. 222). Das Element des Vertrauens, das sich genau
genommen zwischen Personen erst aus dem Prozess des Einander-
Kennenlernens auf der Basis der Selbsteroffnung bildet, ist fur erfolg-
reiche Arbeitsprozesse fundamental (,trust®).

Zu beachten ist in diesem Feld, dass sich Selbstéffnung in unterschied-
liche Richtungen erstrecken kann, also vom Vorgesetzten auf den Mitar-
beiter und vom Mitarbeiter nach oben auf den Vorgesetzten hin. Natur-
lich kdnnen sich hieraus bei einer rigiden vertikalen Befehlsstruktur in
einer Hierarchie Probleme ergeben, wenn der Vorgesetzte die Risikobe-
reitschaft eines Mitarbeiters im Rahmen von ,self-disclosure ausnutzt
oder umgekehrt. Hat sich allerdings ein beiderseitiges Vertrauensver-
haltnis herausgebildet, so liegt die Ausnutzung von konstruktiver Kritik-
fahigkeit auf beiden Seiten, etwa durch destruktive oder machtorientierte

Kritik, relativ fern (hierzu siehe weiter unten).

Naturgemal besteht die Gefahr, dass man Vertrauensvorschiusse durch
,self-disclosure® auf beiden Seiten im Sinne machtorientierter Kritik aus-
nutzt, um den anderen aus einer bestimmten Position zu verdrangen.
Die sich im Rahmen der Selbstoffnung entwickelnde Kritik fuhrt aber
aufgrund des entsprechenden Vertrauensverhaltnisses in den meisten
Fallen durch die entsprechende Perspektiveniubernahme eher zu einem
positiven Kooperationsverhalten, das durch aktive Kritikbereitschaft her-
vorgerufen und gefordert wird. Selbst-Eroffnung im positiven Sinne leitet
durch die Erzeugung einer Vertrauensbasis die Ebene fur eine aktive

Kritikkompetenz auf Seiten des Vorgesetzten ein. Naturlich kann durch
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eine negative ,self-disclosure®, die gegebenenfalls unsolidarische Kritik
impliziert, auch das Gegenteil, also eine negative Kritikkompetenz, er-
zeugt werden. In diesem Sinne hatte der Kritisierende das strategische
Interesse, im Rahmen seiner Selbstoffnung eine Vertrauensbasis, sei sie
vorhanden oder nicht, auszunutzen, abzubauen oder zu zerstoren, was
einer guten Kooperation in Richtung auf Geschaftserfolge abtraglich sein
dirfte.

Das hier dargestellte gilt ebenso fur die passive Kritikfahigkeit. Wird also
durch ,self-disclosure® durch die Erzeugung von Vertrauen aktive und
passive Kritikfahigkeit der Fuhrungsperson gegenuber den Mitarbeitern
mdglich, so sind auch die Variablen ,open-mindedness®, Einsichtsfahig-
keit, Sympathie und Reaktanz tangiert. Vertrauen auf beiden Seiten der
Befehlshierarchie erzeugt aul3er Verstandnis auch Sympathie und bis zu
gewissen Graden einen Humor, der gegenseitiges Verstandnis in der

interpersonellen Kommunikation voraussetzt.

HARGIE et al. (2002) unterteilen die Selbstoffnung in mehrere unter-
schiedliche Elemente wie ihre Valenz oder Wertigkeit, ihren Informati-
onsgehalt, ihre Angemessenheit, ihre Flexibilitat sowie ihre Aufrichtigkeit,
da man ,self-disclosure® ja auch als Verstellungskunst spielen kann. In
aller Deutlichkeit stellen HARGIE et al. die Selbst-Eroffnung als einen
,social skill* dar, der eine ganze Reihe von Implikationen nach sich zieht
und mit den oben bereits dargestellten Kategorien in Interdependenz
steht. HARGIE et al. (2002) erklaren hierzu:
In other words, we select our disclosures carefully in an attempt to
influence and guide what the recipient in turn will then say about us
to others. Thus, we are aware of the wider implications,
regarding the valence of our disclosures, beyond the immediate
encounter. (S. 224)
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So hat, um die Interdependenzen anzusprechen, ,self-disclosure® mit
Information zu tun, die sich auf beiden Seiten jeweils Uber den anderen
Partner in der Selbst-Eroéffnung erweitert. Die Kategorie ,informativness®,
die sich als Unterkategorie aus ,self-disclosure® ergibt, trat schon im
Zusammenhang mit den ,social skills* des ,influencing” und ,explanation®
zu Tage. Im Zusammenhang mit ,self-disclosure” bildet sie einen ge-
wissen Automatismus, denn dort, wo sich durch Selbstéffnung auf bei-
den Seiten eine Vertrauensbasis bildet, also aktive und passive Kritik-
fahigkeit moglich werden, wird automatisch ein groRerer Informations-
zusammenhang mit eingeschlossen. So stellen LAZOWSKI und
ANDERSEN hierzu in ihren Studien 1991 fest, dass die Eréffnung von
Gedanken und Geflhlen mehr oder minder automatisch groRere
Informationsgehalte enthalten, als wenn man sie auf einer neutralen
Basis mitteilen warde: It (self-disclosure, die Verfasserin) is access to
otherwise hidden cognitions and affects that gives listeners the feeling

that they have heard something significant about the speaker” (S. 146).

Die Kategorie der ,appropriateness” von ,self-disclosure® bezieht sich am
deutlichsten auf den Charakter der Selbstoffnung als einer sozialen
Fahigkeit im Rahmen interpersoneller Kommunikation. FUhrungskrafte,
die die Angemessenheit ihrer Selbstoffnung nicht erkennen, diese
bespielsweise Ubertreiben, werden damit in schwierige Situationen
geraten und damit ihre Kritikfahigkeit harteren Proben aussetzen, als
ihnen lieb sein kann. Die Ubertriebene Selbstéffnung eines Vorgesetzten
fuhrt gegebenenfalls zur Lacherlichkeit und setzt ihn von Seiten der Mit-
arbeiter einer Kritik aus, die seine aktive und passive Kritikkompetenz
unnotig strapazieren kann. Ein weiterer Punkt ist hier die Situations-
angemessenheit der Selbstéffnung. ,Self-disclosure” als ,social skill“ be-
trachtet schliel3t ein, dass man die Situation erkennt und ihre Angemes-

senheit fur die Selbstoffnung nutzt.



59

So hat der Vorgesetzte darauf zu achten, dass im Falle einer Unange-
messenheit der Selbstoffnung kein ,loss of face which would affect the
status relationship“ (HARGIE et al., 2002, S. 225) stattfindet. Hierin be-
steht ohne Zweifel eine der Gefahren der Selbstéffnung von Vorgesetz-
ten. Andererseits kommt hier die Risikobereitschaft und das entspre-
chende Selbstwertgefuhl, ja auch die Selbstbehauptung ins Spiel, mit der
eine Person sich etwa in den Interdependenzen eines Teams oder
gegenuber kritischen Untergebenen behaupten kann. Da die Kategorie
der Selbstoffnung allerdings eng mit der des Selbstwertgefuhls ver-
bunden ist, sind die Gefahren nicht allzu grol3, dass eine intersubjektive
Kommunikation durch Fehler in den Subkategorien deutlich aus dem
Gleis gerat. Auch die Ehrlichkeit (,honesty“) und die Zuganglichkeit
(,accessibility“) spiegeln im Verhaltnis von Vorgesetztem und Unterge-
benem im Rahmen der Selbstoffnung wichtige Rollen. Wird die ,self-
disclosure” von den Adressaten als unecht durchschaut, so ist ihr Anteil
an sozialer Fahigkeit (,social skill“) offensichtlich mangelhaft und sie ver-
fehlt ihre Wirkung.

ROZELLE und andere haben versucht, Kennzeichen zu erstellen, an
denen man die Unaufrichtigkeit der Selbst-Eréffnungen erkennen kann.
Solche Schwachpunkte sind ROZELLE, DRUCKMAN und BAXTER
(1986) zufolge: ,Speech errors, fidgeting with objects, tone of voice, less
time spend looking at the other person, rocking, self-fidgeting, frequented

movements® (S. 17).

HARGIE et al. (2002) geben eine Reihe von Funktionen an, die die
Selbst-Eroffnung als ,social skill“ haben kénnen. Bedeutend sind hier:
,encourage reciprocation®, ,search for communalities®, ,to express
concern for the other person®, ,share experiences", ,express one’s point
of view“, ,facilitate self-expression®,,develop relationships®, ,ingratiate
and manipulate” (S. 226 ff.). Letztere Kategorie ,ingratiate and

manipulate® ist den negativen Verhaltensweisen zuzurechnen, bei denen



60

ein Vorgesetzter seine ,social skills“ dazu benutzt, unsolidarische Kritik
zu Uben oder eine Machtposition zu festigen oder beides. Die Kategorie
sreciprocation® lasst sich mit ,Gegenseitigkeit Ubersetzen. Setzt man
gute Beziehungen zwischen Fuhrungspersonen und Mitarbeitern als
wesentlich fir das Funktionieren von Arbeitsprozessen voraus, so ist
genau diese Gegenseitigkeit ein fundamentaler Wert. Hierzu erklaren
HARGIE et al. (2002):

In professional situations, clients can often be encouraged to open

up by receiving a self-disclosure from the professional. Such a

disclosure can have a very potent effect on the client, who will then

be more likely to begin to self-disclose more freely. (S. 227)

Ersetzt man in dieser Aussage die Bezeichnung ,client® durch ,Mitar-
beiter®, so ist die Bedeutung der Gegenseitigkeit zwischen Fuhrungs-
personen und Untergebenen im Sinne positiver Funktionen des ,self-
disclosure” beschrieben. Nutzt die Flhrungsperson ihre ,social skills,
um durch Selbstoffnung Gegenseitigkeit zu erzeugen, so kann auf der
einen Seite eine grolRere Bindung zwischen ihm und dem Mitarbeiter

entstehen, die ihrerseits wieder Motivationsfunktionen haben kann.

Ermutigung heil’t in diesem Zusammenhang, dass der Mitarbeiter die
Risikobereitschaft, und hinter ihr die aktive Kritikfahigkeit des Vorgesetz-
ten, erkennt, sich selbst also auch produktiv kritisch zu betatigen wagt.
Ist die FUhrungsperson bereit, sich zu 6ffnen, so wird auch der Mitarbei-
ter zu mehr Risikobereitschaft ermutigt und erkennt gegebenenfalls Kritik
als positiv an. Der Zusammenhang der Ermutigung zur Gegenseitigkeit
setzt auf Seiten der Fuhrungsperson deutlich Selbstwertgefuhle und
Selbstwertfahigkeit voraus, andernfalls konnte ,Ermutigung“ kaum statt-
finden. Die Ermutigung der Erzeugung von Gegenseitigkeit bezieht sich
gewissermallen auf das Anfangsstadium interpersoneller Kommunikati-
on, indem sich beispielsweise zwei Personen erst einmal fureinander

erwarmen muassen, bevor Selbst-Eréffnungen auf einem intensiveren
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Niveau stattfinden. Gerade von Seiten eines kritikfahigen Vorgesetzten —
sei es passiv, sei es aktiv — ist zu erwarten, dass er die Selbst-Eroffnung
als Ermutigung seiner Mitarbeiter im Sinne ,social skill* strategisch so
einsetzt, dass produktive Kritik entsteht, um seinen gesamten Arbeits-

bereich zu fordern.

~Self-disclosure® hat laut HARGIE et al. (2002) auch etwas mit Selbst-
darstellung und der Darstellung der eigenen Meinungen zu tun. Auch
eine solche Selbstdarstellung, die Darstellung des eigenen Standpunkts,
hangt mit Risikobereitschaft und Selbstwertgefuhl zusammen, da die
FUhrungsperson davon ausgehen muss, dass ihre Standpunkte nicht
unwidersprochen bleiben, sofern sie aktive Kritikbereitschaft vorweisen
kénnen will. HARGIE et al. (2002) schreiben in diesem Zusammenhang:
,In. many contexts, such as at staff meetings, interviews, case
conferences, the professional will be expected to put forward her/his
thoughts, ideas and opinions. The ability to do so confidently and

competently is therefore important” (S. 229).

Auch unter dem Aspekt der Selbstdarstellung ,self-expression” bildet die
Kategorie der Selbst-Eréffnung ein wichtiges Feld interpersoneller Kom-
munikation. Wer sich gegenuber anderen offnet, erleichtert ihnen die
eigene Selbstdarstellung, die fundamental zur Intersubjektivitat und ihren
Ausdrucksweisen gehort. Interpersonelle Kommunikation spielt sich nicht
auf einer neutralen Ebene ab. HARGIE et al. (2002) sprechen hier von
Jfacilitate self-expression® (S. 230). Das Zulassen solcher ,self-
expression® setzt bei der Fuhrungsperson unter anderem eine Risikobe-
reitschaft voraus, da sie damit rechnen muss, dass ,self-expression® von

anderen Seiten zu strategischen Zwecken eingesetzt wird.

Andererseits ist bei einem vorhandenen Selbstwertgefuhl und der ent-
sprechenden Durchsetzungsfahigkeit zu erwarten, dass die betreffende

Selbstdarstellung im Rahmen einer sinnvollen Kommunikation verbleibt
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und nicht ausartet. Fur HARGIE et al. (2002) zahlt ,self-expression® zu
den grundlegenden Kategorien des personlichen Verhaltens, in denen
beide Seiten, sowohl die der FUhrungsperson als auch die des Mitar-
beiters, sich kritisch kompetent verhalten missen: ,Thus most of us have
a strong need to express ourselves, and professionals should be aware
both of the existence of this need and of ways to allow clients to satisfy
it“ (S. 230).

3.2.2. Die Kategorie ,assertiveness“ als Grundlage fur
Selbstwertgefiihl und Selbstbehauptung bei

Fuhrungspersonlichkeiten

Die Kategorie ,assertiveness” ist als Grundlegung der Eigenschaften wie
Selbstwertgeflhl und Selbstbehauptung im Rahmen aktiver und passiver
Kritikkompetenz ebenfalls von fundamentaler Bedeutung in der
zwischenmenschlichen Kommunikation. Das kommunikative Feld, das
diese Kategorie beschreibt, erstreckt sich auch auf die Konfliktbereit-
schaft und infolgedessen auf die Einsichtsfahigkeit sowie bis zu
gewissen Graden auf die Fahigkeit zur Perspektivenibernahme anderer

im kommunikativen Prozess.

LANGE und JAKUBOWSKI (1976) stellen in ihren Untersuchungen be-
reits in den siebziger Jahren fest, dass ,assertiveness®, was sich mit ,Be-
stimmtheit® oder ,Festigkeit” Ubersetzen last, sich grundlegend auf die
Selbstbehauptung der Personlichkeit bezieht: ,Assertion involves
standing up for personal rights and expressing thoughts, feelings, and
beliefs in direct, honest, and appropriate ways which respect the rights of

other people“ (S. 38).
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Die Fahigkeit, fur seine eigenen Interessen einzustehen und diese auch
durchzusetzen, betonen hinsichtlich ,assertiveness® auch andere
Autoren. So gehort ,assertiveness” mit der abgeleiteten Eigenschaft des
Selbstwertgeflihls und der Selbstbestimmtheit sowie der Selbstbehaup-
tung auch fur ALBERTI und EMMONS (1982) zu den fundamentalen
Eigenschaften personlicher Starke. ALBERTI & EMMONS (1982)
definieren ,assertiveness” folgendermalen: Sie ,enables a person to act
in his or her own best interests, to stand up for herself or himself without
undue anxiety, to express honest feelings comfortably, or to exercise
personal rights without denying the rights of others” (S. 13). PARDECK,
ANDERSON, GIANINO und MILLER (1991) weisen darauf hin, dass
,assertiveness® sich in vielen Fallen auf das Rollenverhalten in einem
bestimmten Berufsfeld bezieht (S. 24). ,Assertiveness” kann in solchen
Berufsfeldern innerhalb der Kommunikation dazu dienen, auf den Status
einer entsprechenden beruflichen Autoritat hinzuweisen und damit zu
erreichen, dass ein bestimmtes verlangtes Verhalten des Patienten,
etwa Vorsicht, sich einstellt. BALDWIN (1992) weist hinsichtlich des
kommunikativen ,skills assertiveness® auf entsprechende Trainings-

programme hin.

Letztere Definition schlie3t offensichtlich emotionale und charakterliche
Elemente mit ein. Die Formulierung ,without undue anxiety” (ALBERTI &
EMMONS, 1982, S. 13) lasst darauf schliefen, dass auch in dieser
Kategorie die Risikobereitschaft, etwa die Fahigkeit, Kritik entgegenzu-
nehmen oder zu aulern, mitschwingt. Die Variable weist darauf hin,
dass Selbstwertgefihl und besonders Selbstbehauptung ausgepragt
sein mussen, wenn Kritik passiv vertragen oder aktiv gedulRert werden
soll. Fuhrungskrafte, die Schwachen in der Verfolgung und Durchset-
zung ihrer Interessen zeigen, werden keinen sehr grof3en Koeffizienten

an ,assertiveness” aufweisen.
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Nicht unwichtig ist in diesem Zusammenhang der Teil der Definition von
ALBERTI & EMMONS (1982) ,to express honest feelings comfortably®
(S. 13). Der Ausdruck von Gefuhlen im Bereich Selbstbehauptung
(Selbstwertgeflinl) lasst sich unter anderem auf die oben dargestellte
Kategorie ,self-disclosure® beziehen. ,Comfortably“ bedeutet aber noch
mehr, ndmlich eben den Zusatz an Selbstbestimmtheit und Selbstsicher-
heit, der von Flhrungskraften bei der Vermittlung ihrer Ziele verlangt ist.
Zusammenfassend charakterisieren HARGIE et al. (2002) die Kategorie
folgendermalien:
Thus assertiveness is an aspect of interpersonal communication
which can be developed and improved. It is a skill which is of
importance when dealing with peers, superiors and subordinates. It
is also pertinent to interactions between different groups of
professionals, especially where differences of power and status
exist... . (S. 269)

Die in der Definition HARGIES et al. (2002) erwahnten Statusunter-
schiede betreffen genau die Situation zwischen Fuhrungskraften und
Untergebenen. Die Vermittlung und Durchsetzung von Zielen und Bot-
schaften im Rahmen der geschaftlichen Kooperation ist eine der wesent-
lichen Funktionen von Fuhrungskraften. Je deutlicher die ,assertiveness”
in Form von selbstuberzeugter Vermittlung dieser Zeile geschieht, je
mehr Uberzeugtheit auf der Grundlage von ,assertiveness* dargestellt
wird, desto grundlicher wird die Botschaft verankert, desto nachhaltiger

wird ihre Durchsetzung auf Seiten der Mitarbeiter funktionieren.

Zusatzlich stellen HARGIE et al. (2002) fest, dass ,during the last twenty
years the skill of assertiveness has attracted enormous interest,
reflecting the importance of this aspect of social interaction across many
areas” (S. 268). HARGIE et al. betonen, das es die “professionals” sind,
deren Geschéaftserfolg groftenteils auf ,assertiveness® beruht. Selbstbe-

hauptung und Selbstwertgefiihl sind ohne ,assertiveness* kaum denkbar.
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Diese Eigenschaften bilden die Grundlage fur aktive und passive Kritik-
kompetenz, denn aus ihnen ergibt sich die Moglichkeit der Ansprech-
barkeit, unter anderem hinsichtlich der Autoritat der betreffenden Fuh-
rungsperson. Fehlt auf dieser Seite der Ausdruck von ,assertiveness®,
der naturlich auch vorgespielt werden kann, entstehen rasch Lucken und

Probleme in ihrer Glaubwurdigkeit.

Die Kategorie ist auch deshalb so umfassend, weil sie emotionales,
intellektuelles und charakterliches Verhalten einschliel3t. HARGIE et al.
(2002) unterscheiden in ihrer Darstellung der Grundlagenkategorie
,assertiveness® drei Arten, in denen sie sich auspragen kann, namlich
,hon-assertion®, ,assertion“ und ,aggression“ (S. 271). ,Non-assertion”
und ,aggression“ sind dabei extreme Formen von ,assertiveness®. So
bildet ,non-assertion den Extremfall unsicheren Verhaltens, wo Per-
sonen sich eher anpassen, es vermeiden, ihren Standpunkt und ihre
Interessen zu vertreten. ,Aggression“ bildet das andere Extrem von
,assertiveness”: Hier versuchen Personen auf Ubertriebene Weise, das
heit mit Extremformen von Emotion und Aufdringlichkeit, ihre Ziele
durchzusetzen, was im Falle der Kritikkompetenz von Fuhrungspersonen
negative bis extrem negative Kritik impliziert. Solche Kritikformen kénnen
in destruktive Kritik ausarten und Mitarbeitermotivation zerstéren (siehe

weiter unten).

L2Assertiveness” als Mittel zwischen ,non-assertion und ,aggression” hat
also durchaus etwas mit der Fahigkeit zu tun, zwischen den beiden Ex-
tremen eine Balance der Selbstbehauptung und der Selbstbestimmtheit
zu halten. Diese Balance besteht unter anderem darin, dass die Fuh-
rungsperson ihre Selbstbestimmtheit nicht so weit treibt, dass Unterge-
bene sich in ihren Personlichkeitsrechten emotional oder intellektuell
eingeschrankt fuhlen. Eine solche Art der Selbstvermittiung wurde sich
der ,aggression” nahern. Aktive und passive Kritikfahigkeit als Folge von

,<assertiveness“ und als Folge der entsprechenden Selbstbestimmtheit
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und Festigkeit implizieren gerade, dass man in der Lage ist, Kritik nicht
als verletzend oder destruktiv misszuverstehen, sondern sie aufzu-
nehmen, sie produktiv zu behandeln und weiterzuentwickeln, damit
positive Kommunikation entsteht. ,Skill“ heif3t in diesem Zusammenhang
fur die Fuhrungsperson, zu berucksichtigen, dass Selbstbehauptung
keine Ubertriebene Selbstdarstellung zulasst, sondern eine Festigkeit
vermitteln muss, die den anderen davon Uberzeugt, dass man seine
eigenen Ziele ernst nimmt und sie fur vermittelnswert halt. Die Funktio-
nen der ,assertiveness®, die zu einem fuhrungsgerechten Verhalten von
Vorgesetzten fuhren sollen, geben HARGIE et al. (2002) folgender-
malfen an:
(1) Ensure that their personal rights are not violated; (2) withstand
unreasonable requests from others; (3) make reasonable requests
of others; (4) deal effectively with unreasonable refusals from
others; (5) recognise the personal rights of others; (6) change the
behaviour of others towards them; (7) avoid unnecessary
aggressive conflicts, (8) confidently, and openly, communicate their

position on any issue. (S. 273 f.)

Aus HARGIES et al. (2002) Darstellung lassen sich die auf der Grundla-
ge von Selbstbestimmtheit und Selbstbehauptung erwachsenden Kritik-
kompetenzen deutlich ableiten. So liegt unter Punkt (1) nahe, dass eine
Selbstgewisse Fuhrungskraft sich hiten wird, seine Selbstdarstellung so
weit zu treiben, dass der Untergebene sich in seinen Rechten einge-
schrankt oder verletzt flhlt. Passive Kritikfahigkeit bedeutet hier nicht
zuletzt Kritikfahigkeit in Form einer Selbstkritik, die erkennen muss, wo

die Grenzen der betreffenden Selbstbehauptung zu finden sind.

Punkt (2) drickt besonders pointiert die Qualitat der Selbstbehauptung
als Folge von ,assertiveness® aus, namlich deutlich machen zu kénnen,

welche Grenzen den Kommunikationspartnern in ihren Forderungen
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oder ihrer Kritik zu setzen sind. Zu erkennen, was ,unreasonable

requests” sind, erfordert zugleich intellektuelle Bestimmtheit.

Im Rahmen von Punkt (3) (,reasonable requests®) ist zu beachten, das
solche Bedurfnisse auch unangebrachte Kritik implizieren konnen.
Selbstbehauptung und Selbstwertgefuhl sind vorauszusetzen, um auf
der Basis von ,assertiveness” die eigene aktive und passive Kritikfahig-

keit dem entgegenzustellen.

Als Erganzung zum Punkt (2) lasst sich Punkt (4) verstehen.
LAssertiveness” auf Seiten der Fuhrungskraft ist vorauszusetzen, wenn
diese in der Lage sein will, im Rahmen ihrer Selbstbestimmtheit und
Selbstgewissheit mit Gbertriebenen Forderungen anderer so umzugehen,
dass sie die Unsinnigkeit ihrer Forderungen, die als Gegenkritik vorge-

bracht werden kdonnten, einsehen.

LAssertiveness” als Selbstbehauptung und Selbststarke umfasst aller-
dings auch die Berucksichtigung der Rechte von Untergebenen (5).
FUhrungskrafte, die diese Rechte gering schatzen, verlieren damit einen
wichtigen Motivationsfaktor. ,Assertiveness” schliel3t auch Selbstkon-
trolle mit ein. (6) ,Change of behaviour® setzt voraus, dass die betreffen-
de Fuhrungskraft genug Starke besitzt, ihr eigenes Verhalten geanderten
Umstanden anzupassen und andere auf diese Weise zu veranlassen, es

gegenuber dem Team oder anderen Mitarbeitern gleichfalls zu tun.

Eine weitere wichtige Funktion der ,assertiveness® ist die der vertrau-
ensvollen und offenen Kommunikation mit Mitarbeitern (8). Herrscht
diese Offenheit und Aufrichtigkeit in der Kommunikation von oben nach
unten, so sind diese Kategorien am ehesten auch in der umgekehrten
Richtung, also von unten nach oben zu erwarten, was den Teamgeist
und die Intensitat der Zusammenarbeit fordert. HARGIE et al. (2002)

stellen zusammenfassend zu der Thematik fest:
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These are the chief functions which can be attained by employing
assertion skills appropriately. It should be realised that the type of
assertiveness used can determine the extent to which each of these
functions may be fulfilled, and so a knowledge of types of
assertiveness is of vital importance during social encounters.
(S. 274)

LANGE & JAKUBOWSKI (1976) haben in ihren Arbeiten zur ,assertive-
ness” unterschiedliche Typen dargestellt, die als ,social skills“ eingesetzt
werden konnen, um die Selbstbehauptung und Bestimmtheit des
Sprechers in unterschiedlichen Situationen einzusetzen und zu bekrafti-
gen. So unterscheiden die Autoren zwischen ,basic assertion®, ,emphatic
assertion®, ,confrontative assertion®, ,I-language assertion“ sowie einer

,escalating assertion® (S. 26).

Die Kategorien dricken unterschiedliche Mdglichkeiten der Selbstdar-
stellung der Entschlossenheit des Sprechers aus, seine ,assertiveness”
im Rahmen von Bestimmtheit und Selbstbehauptung gegenuber seiner
Umwelt durchzusetzen. So impliziert ,basic assertion® die Durch-
setzungsfahigkeit eines bestimmten Bedurfnisses und sei es auch nur
das, seine Ansichten ungestort darzulegen, ohne dass man unter-
brochen wird. Fuhrungskrafte sichern sich mit dieser Art der Darstellung
von ,basic assertion® ihre Autoritdt in Sitzungen oder Entscheidungs-

findungen, die Turbulenzen produzieren kdnnen.

,Emphatic assertion“ ist darauf angelegt, beim Gegenuber kommunikati-
ves Verstandnis fur die Bedurfnisse des Sprechers zu erwecken, indem
etwa die Fuhrungsperson Verstandnis fur das Auftreten des Mitarbeiters
aullert. Ein verbales Beispiel, das LANGE & JAKUBOWSKI (1976) fur
diesen Kontext angeben, lautet sinngemal: ,Mir ist bewusst, dass es fur

Sie besonders wichtig ist, ihren Standpunkt ausfuhrlich zu vertreten,
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trotzdem gestatten Sie mir, meine eigenen Ausfuhrungen zu Ende zu
bringen® (zitiert nach HARGIE et al., 2002, S. 274).

Selbstbehauptung und die Darstellung von Selbstwertgefuhl von
FUhrungskraften im Rahmen von ,assertiveness” druckt sich selbstver-
standlich auch in der Benutzung von ,l-language® aus. HARGIE et al.
(2002) unterscheiden hier zwischen drei Sprachebenen, der ,We-
language®, der ,You-language® und eben der ,l-language®. Die ,You-
language® gilt als besonders direkt, zumal wenn es sich um kommunika-
tive Auseinandersetzungen Uber ein kontroverses Thema handelt, und

kann leicht als anklagend missverstanden werden.

HARGIE et al. (2002) bringen das folgende Beispiel, das ,l-language” als
Alternative zur ,You-language® darstellt. Da ,assertiveness® sich haufig in
Konfliktsituationen bewahren muss, handelt es sich auch hier um eine
strittige Angelegenheit. So kann ein Sprecher, gegebenenfalls eine
FUhrungsperson, sich gegenlber einem Untergebenen folgendermalien
auldern: (1) ,You are annoying me because you never pay for your fair
share of these expenses.” (2) ,| feel annoyed because | believe that | am

paying more then my fair share of these expenses” (S. 275).

Zwischen den Aussagen (1) und (2) besteht hinsichtlich ihrer Direktheit
ein starker Unterschied. Die Aussage (1) wirkt deutlich anklagender als
die Aussage (2). Zusatzlich betont die zweite Aussage die Betroffenheit
und die Involviertheit des Sprechers gegenuber seinem Partner. Die Ich-
Sprache (,l-language®) setzt einerseits ein grolieres personliches Enga-
gement an, andererseits bezieht sie trotz ihrer Abschwachung den
Partner weniger aggressiv in die Thematik ein. Andererseits kann
.l-language” eine zu starke Selbstbezogenheit des Sprechers darstellen,
weshalb, wie HARGIE et al. (2002) feststellen, die dritte Alternative, also
der Gebrauch der ,We-language® in kontroversen Situationen angezeigt

sein kann.
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Bezlglich der Kollegialitat bildet die ,We-language® ein starkeres
Element der gegenseitigen Partnerbindung. So wurde sich der oben dar-
gestellte verbale Zusammenhang in der Wir-Sprache folgendermalen
anhoren: ,Wir mussen uns daruber einig werden, wie wir gemeinsam die
Kosten tragen konnen. Es ist wichtig, dass keiner von uns sich Uber die

gegenwartige Sachlage argert.”

Etliche Kommunikationswissenschaftler haben sich mit den Situationen
auseinandergesetzt, in denen ,assertiveness® im Rahmen der Darstel-
lung von Selbstwertgefuhl und Selbstbestimmtheit sich auspragen. So
fand GORMALLY in seinen Untersuchungen bereits 1982 heraus, dass
,assertiveness® von Partnern, die selbst einen hohen Grad von Selbst-
wertgeflhl und Selbstbewusstsein besalen, positiv aufgenommen wur-
de. Diese Partner fuhlten sich von einer ,assertiveness®, die sich im
Rahmen der oben dargestellten Kategorien halt, nicht etwa beiseite ge-
setzt, Uberrumpelt oder gar verletzt, sondern fassten die entsprechende
Selbstdarstellung als eine ihnen kongeniale Art der kommunikativen
Umgangsweise auf (GORMALLY, 1982, S. 220).

Eine wichtige Schlussfolgerung aus solchen Untersuchungen ist die,
dass Fuhrungskrafte in gewissem Ausmal ,assertiveness” als Selbstbe-
stimmtheit und Selbstbewusstsein auch bei ihren Mitarbeitern dulden,
wenn nicht sogar systematisch erzeugen sollten, wenn ein Klima von
gegenseitigem Respekt und Anerkennung in einem Team oder einer
Geschaftspartnerschaft entstehen soll. HARGIE et al. (2002) geben in
diesem Zusammenhang den Hinweis, dass ,,... research evidence clearly
indicates that it is possible to improve assertion skills“ (S. 289). Hierzu

existiert ein breites Trainingsangebot flr FUhrungskrafte.
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3.3. Machtorientierte und destruktive Kritikformen als

Mangel an ,,social skills“ bei Fuhrungskraften

Das bisher Dargestellte lasst erkennen, dass aktive und passive Kritik-
kompetenzen Fuhrungsqualitaten implizieren, die im Rahmen kommuni-
kativer Kompetenz vermittelt werden. Der Erfolg von Fuhrungskraften
beim Durchsetzen ihrer Selbst und ihrer Ziele hangt weitgehend von der
kommunikativen Kompetenz dieser Flihrungskrafte ab. Die bisher darge-
stellten Kategorien lassen sich weitgehend unter dem Aspekt ,positive
communicative skills“ betrachten. STOGDILL (1981, S. 19) hat in seinen
Darstellungen erfolgreichen Managements eine Reihe uUbergeordneter
Kategorien angegeben, auf denen erfolgreiche Fuhrerschaft beruhen

soll.

STOGDILL (1981) gibt 26 Punkte an, die seiner Ansicht nach fur erfolg-
reiches Management stehen. Dazu zahlen Fachkenntnisse, Urteilskraft,
Wachheit, Entscheidungsfreude, Gespur, Einsicht, Sensibilitat, Unab-
hangigkeit, Anpassungsfahigkeit, Introversion, Extraversion, Aufstiegs-
streben, emotionale Stabilitat, Kontakthaufigkeit, Umtriebigkeit, Sozial-
kompetenz, Diplomatie, Beliebtheit, Prestige, Kooperationsfahigkeit,
Teamfahigkeit sowie Begeisterungsfahigkeit (STOGDILL, 1981, S. 46-
63; S. 76-81; S. 90-92). Es ist erkennbar, dass diesen Ubergeordneten
Eigenschaften die oben dargestellten Kommunikationskategorien
HARGIES et al. (2002) zugrunde liegen. Anders waren solche Uberge-

ordneten Eigenschaften nicht erreichbar und kaum erkennbar.

Andererseits sind die von STOGDILL (1981) aufgestellten Eigen-
schaften, die Erfolgsbedingungen des Managements beschreiben sollen,
keinesfalls unumstritten (vgl. NEUBERGER, 2002, S. 234 ff.). Was man
als negative Kritikkompetenz in aktivem und passivem Sinne bezeichnen

kann, also Kritik, die machtorientiert oder destruktiv ist, dirfte in den
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meisten Fallen als kommunikative Inkompetenz zu bezeichnen sein, da

die betreffenden Kritikstile nicht zu einer positiven Flihrung gehoren.

Unter dem Erfolg von Management und Fuhrungskraften versteht man
mehr oder minder automatisch langfristiges Gelingen. Dies muss schon
deshalb gelten, da sich ,kurzfristige® Fuhrungserfolge nicht in ein sinn-
volles Geschaftsmodell Uberfuhren lassen. McCALL und LOMBARDO
(1983) untersuchten welche negativen Eigenschaften dazu flihrten, dass

FUhrungskrafte ohne Erfolg blieben.

Die Eigenschaftsmerkmale, die McCALL & LOMBARDO (1983) als
Grinde fir das Scheitern von FlUhrungskraften angeben, bilden ge-
wissermafRen den Uberbau jener negativen Eigenschaften, die auch von
HARGIE et al. (2002) und anderen Kommunikationstheoretikern als
negative Kompetenzen, d.h. als negative ,social skills* angegeben
werden. Solche Kategorien sind Unsensibilitat, tyrannisierendes Verhal-
ten, einschuchterndes Verhalten, arrogantes Verhalten, uberehrgeiziges
Verhalten, Neigung zum ,Ubermanagen®, Teamunfahigkeit, Unfahigkeit,
strategisch zu denken, Uberabhangigkeit von bestimmten Pramissen,
Unflexibilitat (McCALL & LOMBARDO, 1983, S. 464).

Wie STOGDILL gehen viele Autoren in ihrer Behandlung der Problematik
des Fuhrens davon aus, dass es sich bei Fuhrung oder Fuhrerschaft um
einen Akt des Beeinflussens anderer oder der Umwelt im Sinne des Wil-
lens einer Fuhrungspersonlichkeit handelt. STOGDILL (1981) erklart
hierzu: ,Leadership may be considered as a process (act) of influencing
the activities of an organized group in its efforts toward goal setting and
goal achievement” (S. 3). RAUCH und BEHLING (1984) definierten Fih-
rung als: ,The process of influencing the activities of an organized group

toward goal achievement® (S. 46).
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Flhrung und die Dynamik von FUhrungspersonlichkeiten hat also grund-
satzlich etwas mit der Beziehung zwischen einer Gruppe und einer
herausgehobenen Person zu tun, die der Gruppe selbst und ihrer Struk-
tur hinsichtlich eines bestimmten Zieles eine spezifische Dynamik ver-
leiht. Diese Dynamik spielt sich Uber Kommunikationsprozesse ab. Hin-
sichtlich der kommunikativen Prozesse, die der gruppendynamischen
Entwicklung zugrunde liegen, lasst sich Kritikfahigkeit von Fuhrungs-
personen, sei sie aktiv oder sei sie passiv, nach zwei Seiten hin unter-

suchen.

In den Kapiteln oben wurde positive aktive und passive Kritikfahigkeit
dargestellt. Sie bezog sich auf eine Gruppendynamik, in der Fuhrung
sich auf kommunikative Partizipation erstreckt. Die FUhrungsperson in
Gruppen kann jedoch, um ihre Ziele zu erreichen, gegenuber Kritik auch
negativ eingestellt sein, sie also unterdricken oder falsch verstehen oder
selbst die eigene Kritik gegentber Mitarbeitern als Machtinstrument zur
Starkung der eigenen Position gebrauchen oder missbrauchen, sei es,
um sich in der eigenen Position abzuschotten, sei es um seinen Ein-
flussbereich zu wahren oder um andere aus seinem Einflussbereich her-
auszudrangen. Je rigider in Unternehmen die Befehlsstruktur in vertikaler
Richtung verlauft, desto eher ist die Hypothese gerechtfertigt, dass
FUhrungskrafte Kritik als Machtmittel anwenden. Hier wirde man von
fehlgeleiteter aktiver und passiver Kritikkompetenz der Fuhrungskraft
sprechen, da solche negative Kritik eher Machtpositionen starkt, als dass

sie Motivation fordert.

HARGIE et al. (2002) beschreiben den Fokus von Fuhrungspersonen
folgendermalien: ,These persons can be described as focal persons or
leaders since their contributions to the accomplishment of group goals
are significantly greater than any other member’s contribution” (S. 304).
Schlief3t sich eine Fuhrungsperson in diesem ,focus® mit machtorientier-

ter oder destruktiver Kritik ein, so entsteht ein Mangel an ,personal
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skills“, und zwar in der Form, dass die oben dargestellten interperso-
nellen Kommunikationsbeziehungen sich abschwachen, wenn nicht auf-
I6sen. Dies durfte dem gemeinsamen Ziel der Gruppendynamik abtrag-

lich sein.

So verkehren sich die positiven Kritikfahigkeiten und -kompetenzen des
»influencing“ (HARGIE et al., 2002) durch die Anwendung machtorientier-
ter und destruktiver Kritik weitgehend in ihr Gegenteil. HARGIE et al.
(2002) weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die affektive
Komponente bei machtorientierter Kritik eine grol3e Rolle spielt (S. 249).
Um den ,focus” der Aufmerksamkeit, den eine Fuhrungsperson um sich
sammelt, positiv kritikfahig zu gestalten, soll hier auf den unter 2.2 dar-
gestellten Begriff des ,self-monitoring“ zurickgekommen werden
(SYNDER, 1987, S. 122).

SYNDER (1987) betrachtet seine Konzeption des ,self-monitoring“ als
eine wesentliche Ich-Funktion, die das Individuum im Laufe seiner
Sozialisation erwirbt, um sozial Uberhaupt Kompetenz zu beweisen. Fur
SYNDER druckt ,self-monitoring® einerseits die Suche nach einer
eigenen Identitdt aus, andererseits gibt das Konzept des ,self-
monitoring“ auf verschiedenen Ebenen flexibel Ausdruck, wie das Ego

sich in seine soziale Umwelt hinein projiziert.

Bei negativ kritisierenden Fuhrungskraften ist im Sinne der Darstellung
SYNDERS (1987) ein niedriges ,self-monitoring“ anzunehmen, weil sie
auf die Problematik positiver Kritikfahigkeit in der Gruppendynamik, die
sie vertreten, offensichtlich wenig Rucksicht nehmen. Die Tatsache, dass
sie sich damit gegen ihre soziale Umwelt und ihre Rucksichten stellen
(,sailing against the prevailing winds of their social environments®) ist bei
FUhrungskraften am ehesten mit ihren Machtmoglichkeiten und ihrer
AuslUbung in Verbindung zu bringen. Oben wurde der Zusammenhang

der sozialen Kategorie des ,influencing“ in Zusammenhang mit Macht
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und Machtmitteln bereits dargestellt (HARGIE et al., 2002). Flhrungs-
personen, die sich ihrer Kritikkompetenzen negativ bedienen und damit
Macht ausuben, lassen sich mit HARGIE et al. (2002) in den Zusam-

menhang von ,influence and power* (S. 250) einordnen.

Diese Einordnung erfolgt allerdings negativ. Im Rahmen der ,social
skills* sind machtbezogene Kritikkompetenzen, die auf Destruktivitat
hinauslaufen, eigentlich keine ,skills“, sondern eher als fehlendes ,self-
monitoring” zu charakterisieren. Machtorientierte Kritik durch Flhrungs-
krafte stellt gemaf der von HARGIE et al. (2002) definierten Grundlagen
einen Ubertriebenen Gebrauch von ,coercive power dar. HARGIE et al.
(2002) erklaren hierzu: ,This is the converse of reward power, where it is
believed that some persons are in a position to administer punishments
for transgressions. Coercion can involve some kind of physical force or
some form of threat” (S. 252).

Die entsprechende Machtaustibung durch Kritik von Seiten der Fuh-
rungskraft ist nicht als konstruktiv zu bezeichnen, sondern druckt aulder
einer Abwesenheit oder einem niedrigen Grad von ,self-monitoring“ eher
entweder einen altmodischen Fuhrungsstil oder das Ausleben personen-
bezogener Machtanspruche aus. Machtorientierte FUhrungsstile implizie-
ren generell eher eine Kritik, die die Mitarbeiter nicht fordert und fordert,
sondern ihre eigenen Entwicklungsmdglichkeiten einschrankt. Anderer-
seits kdnnen machtorientierte Kritiken dazu dienen, die Machtziele auf-

steigender Mitarbeiter in Schach zu halten.

Machtorientierte Kritik hat automatisch destruktive Elemente an sich.
Eine groRe Anzahl von Autoren hat sich mit solchen Kritikstrukturen aus-
einandergesetzt (COMMER und RINDERMANN, 1977). Machtorientierte
Kritik dient allerdings weniger der Kooperation als vielmehr der Aus-
grenzung, so dass sich um die Fuhrungsperson eine Leere einstellen

kann, in die kaum noch konstruktive Ratschlage eindringen kénnen. Da
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sich konstruktive Ratschlage, sofern sie tatsachlich konstruktiv sind,
immer mit bestimmten Ebenen der Kritik kombinieren, wird durch macht-
orientierte und destruktive Kritikkompetenz Kooperation reduziert. Damit
werden auch alle oben im Sinne HARGIES et al. (2002) dargestellten

positiven Grundlagenkategorien der ,social skills“ stark reduziert.

Untersuchungen, die sich mit dem Scheitern von Flhrungspersonen be-
fassen, stellen in diesem Zusammenhang fest, dass die Grinde des
Scheiterns unter anderem darauf beruhten, dass sie die Krankung ihrer
Umwelt Ubertrieben hatten, dass sie es nicht gelernt hatten, andere
Menschen sozial korrekt zu behandeln, dass also ihre ,social skills“ und
ihr ,self-monitoring“ unterentwickelt waren (LOMBARDO, RUDERMAN
und McCAULEY, 1988, S. 200 ff.).

Negative Kritikkompetenzen bei Fuhrungskraften konnen allerdings auch
mit Ubertriebenen Funktionen von ,assertiveness® (siehe oben) zusam-
menhangen. Besonders in der Kategorie der ,assertiveness®, die Selbst-
bestimmtheit und Ich-Starke ausdruckt, existiert mit der Kategorie
,<aggression“ eine Ebene, die sich als Grundlage destruktiver Kritik und
machtorientierter Fihrung begrinden lasst. HARGIE et al. (2002) han-

deln ,aggression“ im Rahmen ihrer ,styles of responding“ (S. 270) ab.

Aggressive Kritikkomponenten sind stark situationsbedingt. So wird eine
FUhrungskraft destruktive Kritik dann vorbringen, wenn bedeutende Situ-
ationen im Rahmen der kommunikativen Dynamik eines Teams an-
stehen. In diesem Sinne sind ,aggressive responses” grofdtenteils direkte
Konfrontationen, die Mitarbeiter so konditionieren kdnnen oder sollen,
dass sie bestimmte Dinge nicht mehr tun oder ansprechen. HARGIE et
al. (2002) erklaren:

Aggressive responses involve threatening or violating the rights of

the other person. Here the person answers before the other is

finished speaking, talks loudly and abusively, glares at the other
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person, speaks past the issue (accusing, blaming, demeaning)
vehemently states feelings and opinions in a dogmatic fashion,
values himself above others, and hurts others to avoid hurting
himself. The objective here is to win, regardless of the other person.
(S. 270)

Die Darstellung HARGIES et al. (2002) Iasst eine Reihe von Grundzigen
erkennen, die machtbezogene Kritik verraten. Zunachst einmal wird in
der aggressiven Form der ,assertiveness” eine Kritik vorgetragen, die
bedrohliche und verletzende Zuge hat (,threatening/violating®). Beide
Formen sozialen Interagierens sind als defekte ,social skills® zu inter-
pretieren. Bedrohliches Auftreten, sei es verbal, sei es korpersprachlich,
erzeugt kontraproduktive Verhaltensweisen und legt eine positive

Dynamik der Gruppe oder des Teams lahm.

In den meisten Fallen wird aggressive Kritikkompetenz sowohl kérper-
sprachlich als auch zugleich verbal auftreten, so dass ein negativer Ge-
samteindruck entsteht. ,Accusing, blaming, demeaning“ sind negative
Kategorien der Kritik, die gut durchdacht sein wollen, wenn sie den Ge-
sprachspartner nicht demotivieren sollen. ,Accusing® lasst sich mit ,an-
klagen®, ,blaming“ mit ,anschuldigen® oder ,beschuldigen® Ubersetzen.
Soll eine solche Kritikkompetenz auch nur halbwegs positiv verstanden
werden, so muss sie gut begriindet sein. Machtorientierter oder destruk-
tiver Kritik wird an einer solchen Begriindung jedoch kaum etwas liegen.
Eine solche Begrindung widersprache den Intentionen solcher Kritik.
Etliche Autoren haben die Dezibel der Lautstarke untersucht und darge-
stellt, bei welcher Frequenz ,assertiveness” in ,aggression“ umschlagt
(ROSE und TRYON, 1979, S. 112-123).

HARGIE et al. (2002) geben vier Typen von Aggression an, die macht-
bezogener oder destruktiver Kritik zugrunde liegen kénnen: (1) ,physical

aggression®, (2) ,verbal aggression“, (3) ,anger”, (4) ,hostility“ (S. 272).
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Machtorientierten Kritikstilen liegt unter anderem die ,dogmatic fashion®
zugrunde. HARGIE et al. weisen hier darauf hin, dass machtorientierte
Kritiker in vielen Fallen Dogmatiker sind, die keine abweichenden
Haltungen oder Meinungen dulden. In diesem Sinne sind die vier oben
zitierten Unterkategorien der Aggression Abwehrreaktionen, mit denen
Dogmatiker als Fuhrungspersonen auf Gegenkritik oder auf Hinweise

reagieren kdnnen.

Die am haufigsten auftretende aggressive Kritikreaktion ist bei
FUhrungspersonen die verbale Reaktion oder die Argerreaktion. HARGIE
et al. (2002) geben fur ,verbal aggression“ folgendes Beispiel: ,When
people annoy me | may tell them what | think of them” (S. 272). In
Verbindung mit einer dogmatischen Grundeinstellung, etwa in einer stark
vertikal orientierten Befehlsstruktur in einem Betreib, kann dieses
Sprachbeispiel die Ausweichreaktion einer Fuhrungsperson darstellen,
die sich durch konstruktive Kritik in ihren Machtbefugnissen einge-
schrankt fahlt.

Es liegt nahe, dass machtorientierte und deshalb bewusst destruktive
Kritiker ihre Mitarbeiter mit den Phanomenen ,anger® und ,hostility“ ein-
zuschuchtern versuchen. HARGIE et al. (2002) bringen fur die entspre-
chenden Bedrohungsformen in der interpersonellen Kommunikation
folgendes Beispiel: ,| sometimes feel like a powder keg ready to explode®
(S. 272). Das zitierte Beispiel fur ,anger enthalt eine Warnung und eine
Drohung des Sprechers, die nicht dazu angetan ist, interpersonelle
Kommunikation langfristig anzulegen. Von einem Pulverfass (,powder
keg“) halt sich die soziale Umwelt fern. Das Bild impliziert eine Explosi-
onsgefahr groReren Ausmales, die den Kommunikationsprozess und
die an ihm Beteiligten dauerhaft schadigen kann. Insofern ist bei solchen
Aggressionstypen und der zu erwartenden Kritik negativer Art stets
davon auszugehen, dass es sich um die Entgleisung von ,social skills®
handelt.
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Mag der Sprecher grundsatzlich Uber soziale Kommunikationsfahigkeiten
verfugen, so gibt er, selbst wenn er ,anger nur phasenweise unkontrol-
liert in seine Kritiken einbaut, ein negatives Bild hinsichtlich seiner kom-
munikativen Kompetenz. Andererseits ist damit zu rechnen, dass ,verbal
aggression“, ,anger® und ,hostility* auch von kritikkompetenten
FUhrungspersonen (aktiv und passiv) strategisch eingesetzt werden
kénnen. So kénnen diese Negativkategorien durchaus dazu dienen, die
Kritik anderer, oder eben ihre Machtanspriiche im Wirtschaftsprozess, in
Schach zu halten, um ihnen zu zeigen, dass sie ihren Eifer bezuglich
moglicher Aufstiegschancen zu zugeln haben. Als weiteres Beispiel fur
,<anger® zitieren HARGIE et al. (2002): ,Sometimes | fly off the handle for
no good reason” (S. 272).

Letztere Aussage impliziert, dass der betreffende Kritiker sich daruber
bewusst ist, fir seine aggressive oder destruktive Kritik keinen Grund
vorweisen zu mussen. Der Betreffende reproduziert damit schlicht eine
machtgesicherte Autoritat, die als unangreifbar gelten soll. Entsprechend
funktioniert die Drohung, die die eigene Unangreifbarkeit sichtbar
machen soll. Kritiken aus dieser Position heraus kénnen daher durchaus
unberechtigt, Ubertrieben, ja sinnlos ausfallen. Sie dienen dann gerade
dazu, einen produktiven Gegner, dessen Kreativitat und Fahigkeiten die
des Kritikers durchaus ubertreffen konnen, in Schach zu halten und an
der Selbstverwirklichung zu hindern, sogar wenn sie dem Produktions-

prozess des betreffenden Unternehmens dienlich sein sollte.

Fir die Kategorie des entgleisten ,social skills hostility“ zitieren HARGIE
et al. (2002) folgendes Beispiel: ,When people are especially nice,
| wonder what they want® (S. 272). Diese Kategorie der Abneigung mit
den ihr entsprechenden verbalen Ausdricken kann nicht zu einer lang-
fristig gedeihlichen Kommunikation im Unternehmen beitragen. Die
AuRerung verrat, dass der betreffende Kritiker gegebenenfalls an den

bekannten Freudschen Komplexen der ,inferiority“ leidet. Er fasst
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Freundlichkeit nicht als naturliches Element der Kommunikation auf,
sondern halt sie fur einen strategischen Vorbehalt, den es gegebenen-
falls zu kritisieren gilt. Fragt sich der kommunizierende Vorgesetzte, wie
in dem Beispiel, was die Freundlichkeit seiner Mitarbeiter bedeuten
konnte, so uberwiegt die Ablenkung von den eigentlichen Inhalten des
Kommunikationsprozesses. Die dargestellten Kategorien tragen in ihrer
Gesamtheit nicht zur Produktivitdt eines solchen Kommunikations-

prozesses bei.

Andere Wissenschaftler haben die Formen der Aggressivitat weiter un-
terteilt in indirekte und passive Formen. So hat DEL GRECO (1983) eine
Art Inventar entwickelt, mit dem es maoglich ist, unterschiedliche Formen
aggressiven Verhaltens oder Antwortens einzuordnen (DEL GRECO,
1983, S. 52 ff.). Die Formen indirekter Aggression im Rahmen von
,2assertiveness” arbeiten mit subtilen Methoden der Drohung und der
Kritik. Es wird vordergrindig behauptet, man sei auf Konsens eingestellt,
in einem kritischen Zusatz wird jedoch hinzugesetzt, dass man genau in

diesem Rahmen seine eigenen Prioritdten durchzusetzen verstehe.

HARGIE et al. (2002) unterscheiden in ihrem Diagramm ,Four styles of
responding® (S. 273) unterschiedliche Formen der ,assertiveness”,
namlich ihren direkten Ausdruck in der Form von ,assertion® oder
»<aggression®, ihren indirekten Ausdruck in Form von ,non-assertion® und
.indirect aggression“. HARGIE et al. (2002) fassen ihre Analyse der
Unterkategorien von ,assertiveness” folgendermal3en zusammen:
Once again, assertiveness is regarded as the optimum approach.
While it is possible to be skilfully manipulative, there is always the
danger of being found out, with resulting negative consequences.
Similarly in the case of passive aggression, ... this can lead to a
negative evaluation, and may simply be ignored by the other
person. (S. 273)
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4. Fuhrungsstile und “skilled behaviour”

4.1. Die Kategorien Selbstwert und Humor im Rahmen
unterschiedlicher Fluhrungsstile als Ausweis aktiver

und passiver Kritikkompetenz

Die ersten Versuche, Fuhrungstypen auf einer prazisen soziologischen
Basis herauszuarbeiten, stammen von Max Weber. WEBER (1972) ent-
wickelt seine Fuhrungstypologie vor dem Hintergrund des Charisma-
begriffs. Charisma bedeutet soviel wie ,Gnadengeschenk®. Die Diskus-
sion Uber charismatische Fuhrungsstile ist im Rahmen der so genannten
Assessment-Center-Bewegungen durch Autoren wie HOUSE (1977,

S. 189-207) neu aufgekommen.

Laut HOUSE (1977) handelt es sich bei charismatischen Fuhrern um
Menschen, die Loyalitat, Verpflichtung und Hingabe an ihre Flhrerschaft
fordern. Der charismatische Fuhrer vermittelt eine Mission und damit
nicht nur die Bedeutung dieser Mission, sondern auch die seiner eigenen
Person. Setzt man allerdings das Wort ,Charisma“ vor ,Manager® und
spricht von einem ,charismatischen Manager®, so ergibt sich auf dem
Hintergrund der Nuchternheit betriebswirtschaftlicher oder 6konomischer
Prozesse schon hier ein gewisser Widerspruch zwischen Anspruch und

Realitat.

Weitere Flihrungstypen, die im Laufe der Geschichte der Okonomie und
des Managertums diskutiert wurden, sind eigenschaftstheoretische An-
satze, Rollenkonzepte der Fuhrung, entsprechende strukturalistische
oder funktionalistische Ansatze, gruppendynamische Ansatze der Flh-
rung, kontingenztheoretische Ansatze, systemische Konzeptionen und
symbolische Ansatze (vgl. NEUBERGER, 2002).
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Gegenulber den modernen Konzeptionen von Fuhrung, ihren Aufgaben
und ihren Zielen, mutet die Konstruktion WEBERS (1920-21) archaisch
an. FUhrung ist ein wissenschaftlich komplexes Problem. Die Aufgaben
von Fuhrung lassen sich dadurch charakterisieren, dass man sie nicht
routiniert oder mit mechanischen Herangehensweisen I6sen kann.
LUHMANN (2000) etwa geht davon aus, dass fahige Fuhrungskrafte sich
auf Aufgaben konzentrieren sollten, die Widersprichlichkeiten, Kom-
plexitdten, Mehrdeutigkeiten und Instabilitaten aufweisen (S. 15). Aller-
dings setzt auch ein solches pures Problemlésungsvermogen auf Seiten
der Fuhrenden voraus, dass sie die Ziele und Werte des Systems, das

sie vertreten, loyal verfolgen.

Bezuglich der kommunikativen Kompetenzen von Fuhrungspersonen ist
die von NEUBERGER (2002) angebotene ,handlungstheoretische
FUhrungsdefinition® am brauchbarsten. NEUBERGER (2002) definiert
Flhrung:
Flhrung in Organisationen ist ein von Beobachtenden thema-
tisierter Interaktionsprozess, bei dem eine Person in einem be-
stimmten Kontext das Handeln individueller oder kollektiver Akteure
legitimerweise konditioniert; als kommunikative Einflussbeziehung
nutzt sie ein unspezifisches Verhaltensrepertoire, um — auch mit
Hilfe von und in Konkurrenz zu dinglichen und institutionellen Arte-
fakten — die Losung von Problemen zu steuern, die im Regelfall
schlecht strukturiert und teils kritisch sind. (S. 47)

Die Elemente dieser Definition sind fur den Ansatz von Kritikkompetenz
bei FUhrungskraften insofern geeignet, als sie alle, sei es direkt oder in-
direkt, mit interpersoneller Kommunikation und den dargestellten ,social
skills“ zu tun haben. Deutlich enthalt die Definiton NEUBERGERS
(2002) Aussagen uber das Verhaltnis von Fuhrung und Geflhrten.

Besonders wichtig und zentral ist die Aussage, dass es sich um eine
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,kommunikative Einflussbeziehung“ handelt, die auf Probleml6sung hin

angelegt ist.

Zudem nimmt die Definition unmissverstandlich auf die Intersubjektivitat
zwischen Personen Bezug: ,Eine Person wird in einem bestimmten Kon-
text ... individueller oder kollektiver Akteure ... konditioniert.“ Auch in
diesem Teil der Definition findet sich der interpersonelle Kontext, der sich
auf die ,social skills®* der Kommunikation bezieht. Der Hinweis auf das
,Konditionieren® bedeutet, dass Bedingungen gestaltet werden mussen,
so dass sie sich fur die Untergebenen als handlungsleitende Pramissen
entwickeln lassen. Auch hierzu bildet Kritikkompetenz, sei sie aktiv, sei
sie passiv, eine wichtige Vorbedingung. Die Betonung des ,Handelns® in
der FUhrungsdefinition weist ebenfalls darauf hin, dass ,social skills®, wie

sie HARGIE et al. (2002) entwerfen, von fundamentaler Bedeutung sind.

Die Definition schliet ebenfalls ein, dass gezieltes und bestimmtes
Handeln gemeint ist, dass also in der interpersonellen Kommunikation
eine Zielrichtung vorhanden sein muss, die die oben entwickelten Kate-
gorien HARGIES et al. (2002) erfullen. Als Erganzung seiner oben
zitierten Definition von FUhrungseigenschaften beschreibt NEUBERGER

(2002) bestimmte Kriterien von Fuhrung anschlieRend genauer.

Eine der wichtigen Zusatzdarstellungen NEUBERGERS (2002) betrifft
die Solidaritat der Zielstellungen zwischen Fuhrung und Geflhrten:
,Gemeinsam ein Ziel erreichen, bestimmte Eigenschaften besitzen,
einen bestimmten optimalen Stil praktizieren (z.B. kooperativ, autoritar,
charismatisch, transformational), exklusiv Uber bestimmte Ressourcen
verfugen, einschrankende Bedingungen der Zielerreichung erfullen (z.B.
Effizienz, Effektivitat)...“ (S. 47).

Die sozialen Aspekte, die NEUBERGER (2002) in seiner Fuhrungs-

theorie thematisiert, lassen sich als theoretischer Rahmen flr wichtige
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Kategorien nutzen, die HARGIE und sein Team von Wissenschaftlern
bereits in den achtziger Jahren des vorigen Jahrhunderts entwickelt
haben (vgl. HARGIE, 1986). In diesem Handbuch kommunikativer ,skills*
entwickeln verschiedene Kommunikationswissenschaftler die Kommuni-
kationskategorien, die bereits oben fur die Kritikkompetenz von Fuh-

rungskraften dargestellt wurden.

Eine weitere in diesem Zusammenhang darzustellende Kategorie der
,social skills® in kommunikativen Kontexten ist die des Humors. Zur Be-
deutung von ,humour and laughter® schreibt FOOT (1986) in seiner
diesbezlglichen Untersuchung:
Humour so evidently is a skill by which people control their
relationships and social encounters that it is surprising its use in
professional and commercial settings has not received more
widespread attention than it so far has. It tends to be accepted as
an incidental rather than as a necessary ingredient to life’s rich
pattern and one rarely stops to think about putting humour to use
more deliberately. (S. 372)

Zunachst einmal ist mit HARGIE (1986) davon auszugehen, dass die
Eigenschaft des Humors, die Fahigkeit, in allen moéglichen Situationen
diesen Humor zu uben, sich im Rahmen der Kategorie der
.<assertiveness” abspielt (siehe oben). Auch die Kategorie ,self-
disclosure” Iasst sich im Rahmen kommunikativer ,social skills“ als Vor-
aussetzung von Selbstwertgefuhl und einem entsprechenden Humor
anfuhren. Die Annahme liegt nahe, dass auch die Eigenschaft des
Humors zwei Seiten hat. So kann man sich einen ,aggressiven® Humor
vorstellen, der Gelachter als ,Auslachen® in Form negativer oder destruk-
tiver Kritik auftreten lasst. In solchen Fallen wirde man allerdings auch
von einem entgleisten ,social skill“ sprechen. Humor gilt auch auf Fuh-
rungsebene als eine wichtige Qualitat, deren Fehlen man als Fehlen

eines ,social skills® betrachten kann. Auf den allgemeinen kulturellen
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Wert des Humors weist GROTJAHN (1957) in seiner Analyse hin:
»,Humour implies strength, maturity, superiority in the face of danger and
calamity; it symbolizes victory and triumph over defeat. The humorist is a
hero, and he is human, too” (S. 51). Die Forschung unterscheidet vier
zentrale Theorien zum Humor: Einerseits die Theorie der Entwicklung
von Humor, die sich auf Humor in absurden Situationen konzentriert,
zweitens Humor als Darstellung sozialer Uberlegenheit, etwa von
Schadenfreude, drittens die Theorie der Erregung durch Humor und
schliel3lich eine psychoanalytische Theorie des Humors, die bei Freud zu
finden ist. Dieser Theorie zufolge ist Humor das Resultat unerfullter

sexueller Winsche.

Hinsichtlich des Bereiches der ,social skills® hat Humor und seine Aus-
wirkungen Bedeutung fur die kommunikative Kompetenz von Fuhrungs-
kraften. Die Tatsache, dass Humor Vieldeutigkeit besitzt, macht ihn zu
einem wichtigen Element kommunikativer Fahigkeiten. Man kann Humor
einerseits dazu nutzen, Nachrichten oder Informationen zu vermitteln,
um die es tatsachlich geht, aber auch dazu, um Wahrheiten oder
Information zu verschleiern. Die Vieldeutigkeit, die Humor zulasst, macht
ihn zu einem Mittel der Kommunikation, das soziale Fahigkeiten ein-
schliel3t. Solche Fahigkeiten betreffen beispielsweise die Verschllsse-
lung von Botschaften in humoresken Aussagen. FOOT (1986) geht so
weit, Humor als eine der wichtigsten sozialen Kompetenzen zu analysie-
ren. FOOT (1986, S. 358 ff.) unterscheidet verschiedene Ebenen, auf
denen Humor im Rahmen von sozialen Fahigkeiten von Flhrungskraften
bewusst eingesetzt werden kann So lasst sich Humor als Mittel zur
Informationsbeschaffung nutzen. Gegenuber fremden Personen lasst
sich mit humorvollen Bemerkungen oder Aussagen herausfinden, welche
Motive ihren aktuellen sozialen Motivationen und Begegnungen zu
grunde liegen (soziales Erforschen). Humor lenkt weiter die Aufmerk-
samkeit auf den Sprecher, der auf diese Weise seine Informationen

kommunizieren kann. Fallen die Reaktionen auf diesen Humor entspre-
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chend positiv aus, so liegt hier ein Indiz fur die eigene Popularitat, die
soziale Akzeptanz, vor. Humor ist auBerdem als ein Medium der Uber-
mittlung von Information zu sehen. Er bildet in diesem Kontext ein
Element der oben behandelten Selbstéffnung (,self-disclosure®), das da-
zu dienen kann, personliche Wahrheiten auf eine einfache Weise zu
vermitteln. Schwierige Problemlagen lassen sich in einer leichteren Ton-
lage Uberbricken, wenn Humor anschlief3t. Die humorvolle Annaherung
an ein Gegenuber bietet weiter Mdglichkeiten, unangenehmen Situatio-
nen auszuweichen oder ihnen zu entgehen, so dass alle Seiten das Ge-
sicht wahren konnen. Man entscharft eine Situation, in der eine Fuh-
rungskraft die Fahigkeiten oder die Plane von Mitarbeitern kritisch in
Frage gestellt hat, indem man die Situation ins Humorvolle wendet
(KANE, SULS und TEDESCHI, 1977, S. 14).

Humor bildet weiter in interpersonalen Kontrollsituationen ein wichtiges
Bindemittel, das die Beziehung zweier oder mehrerer Personen vertraut
gestalten kann. Humorvolle Fihrungskrafte erscheinen automatisch zu-
ganglicher fur Mitarbeiter und sind daher in der Lage, ein groReres
kommunikatives Umfeld zu erwerben. Humor bedeutet in diesem Falle
ein Zeichen der Zuganglichkeit, das in kritischen Situationen An-
spannung reduzieren kann. Dies gilt auch fir den Humor, der Angst
reduziert. Kritische Situationen lassen sich durch das Element des
Humors in vielen Fallen vermeiden oder immerhin entscharfen, indem
man etwa durch eine humorvolle Bemerkung darauf aufmerksam macht,
dass in der interpersonalen Kommunikation eine Grenze erreicht ist, die

nicht Uberschritten werden kann und soll.

In peinlichen Situationen, etwa bei einer Kundenprasentation, bei der
gewisse Pannen passieren, lasst sich durch humorvolles Verhalten die
Spannung Uberbriicken und entscharfen. Ahnliches gilt fiir Situationen
von Stress, in denen etwa Wettbewerbsprasentationen fehlerfrei dar-

gestellt werden mussen. Schliellich ist darauf hinzuweisen, dass humor-
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volle Unterténe die Uberzeugungskraft von Aussagen und Argumenten
verstarken konnen. Dies ist durch empirische Studien von GRUNER
(1976) und HEGARTY (1976) belegt.

Grundsatzlich ist Humor und Lachen, zumal wenn es interpersonell ge-
schieht, eine positive Kategorie, die die Strafreizfunktion von Kritik sehr
stark mildert. Die Milderung von Strafreizfunktionen von Kritik dirfte,
wenn die Fuhrungskraft ihren Humor auch strategisch einzusetzen weil3,

in einer sinnvollen FUhrung eine bedeutende Funktion besitzen.

Insofern lassen sich Humor und Lachen in NEUBERGERS (2002) oben
angefuhrte Definition von Fuhrung gut einpassen. Entsprechend nennt
FOOT (1986) seine Untersuchung uUber den Humor ,Applications of
Humour to Professional Contexts® (S. 372). Zum Erreichen gemeinsamer
Ziele innerhalb einer positiv aufgefassten passiven und aktiven Kritik-
kompetenz von Fuhrungskraften betont FOOT (1986) die ,persuasive
power of humour“ (S. 372). Unter ,persuasive power wird die Uberzeu-
gungskraft von Humor verstanden, die indirekt auf die Mitarbeiter wirkt,
die Stimmung lockert, den Sprecher sympathisch macht, ihn in einem

Licht erscheinen lasst, das positive Identifikation ermoglicht.

Hier kommt die Gemeinsamkeitskategorie NEUBERGERS (2002) ins
Spiel, die durch Humor gestarkt werden kann. FOOT (1986) nennt fur die
.persuasiveness von Humor finf Merkmale, die die positive Wirkung
von Humor im Rahmen interpersoneller Kommunikation belegen. (vgl.
auch McGHEE, 1972) Sie sollen hier kurz zitiert werden:
(1) Appropriate humour may make the audience more favourably
disposed towards the source of the message, for example the
teacher, the advertiser, the public speaker. If the source is more
favourably perceived, then the credibility and the persuasiveness of

that source is likely to be increased;
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(2) Appropriate humour is entertaining and liked and may make the
message more interesting and therefore more actively attended to
by its audience...;

(3) Appropriate humour may serve as additional supporting material
for a position or idea which the source wishes the audience to
accept, and may therefore boost the persuasiveness of the
message;

(4) Appropriate humour may make a persuasive message more
memorable and therefore render it more effective over a longer
period of time;

(5) Appropriate humour may distract the audience from concocting
counter-arguments to the message and therefore increase the

persuasiveness of the message. (S. 372 f.)

In allen funf Punkten ist bezuglich der positiven Wirkung von Humor das
Verhaltnis von Gruppenmitgliedern entweder untereinander angespro-
chen oder ihr Verhaltnis zu einer Fuhrungskraft, die sich an ein
Publikum, also an eine Gruppe wendet, die es zu beeinflussen gilt. Der
Hinweis FOOTS (1986) auf die ,persuasiveness” lasst deutlich erkennen,
dass Humor im Rahmen von Kritikkompetenzen als Grundlage der Mog-
lichkeit dienen kann, positive Uberzeugungsarbeit im Sinne von Team-

funktionen zu erreichen.

Das Publikum, also gegebenenfalls eine Gruppe von Untergebenen,
s<favourably disposed zu stimmen bedeutet, eine Stimmung erzeugen zu
konnen, die Kritik akzeptabel und wirksam macht. FUhrungspersonen,
die mit Humor begabt sind, werden in der Lage sein, diese Kategorie so
einzusetzen, dass ihre Kritikkompetenz positiv wirkt, auch wenn die be-

treffende Kritik Mangel in der Arbeit von Untergebenen aufdeckt.

Eine gunstige Rezeption von Kritik und Kritikfahigkeit steigert im

Zusammenhang mit ,credibility® zugleich die Bereitschaft, den Wahr-
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heitsgehalt von Aussagen, oder gegebenenfalls von Kritik, akzeptabler
zu machen. Aktive und passive Kritikfahigkeit von Fuhrungskraften spielt
sich, wenn man ,persuasive power“ von Humor als eine weitere Katego-
rie zugrunde legt, also im Rahmen von ,credibility” und ,persuasiveness®
ab. Der zweite Punkt bedeutet eine Verstarkung dieses Zusammen-
hangs. Humoristische Vermittlung einer Kritik von Seiten eines Vorge-
setzten oder aber die Fahigkeit, Kritik an der eigenen Person oder
Leistung mit Humor aufzunehmen, sind zwei Seiten einer einzigen
Dimension der Kritikfahigkeit und Kritikkompetenz. Durch Humor die Auf-
merksamkeit der Gruppe oder des Teams zu steigern und die Vermitt-
lung der Sache damit zugleich interessanter zu machen, fuhrt zu
erhohter Akzeptanz von Inhalten, die ja kreativ bleiben sollen, damit ihre

Fahigkeit zum Erfolg im 6konomischen Prozess gesteigert werden kann.

Die Inhalte von Punkt (3) weisen in die gleiche Richtung. Hinsichtlich des
Punktes (4) ist die Nachhaltigkeit von Bedeutung, die die Botschaft des
betreffenden Vorgesetzten durch eine humoristische Vermittlung
erhalten kann. Wichtig ist hier der Zusatz ,appropriate“ zur Kategorie
Humor. Humoristisches Verhalten im Rahmen von Kritikfahigkeit, das
heilt auch, humoristisch auf die Kritik anderer reagieren zu konnen, er-
weist sich insofern als ,social skill, als er eben der Situation und den
Umstanden sowie den Inhalten angemessen sein muss. Dies betrifft

auch die Formen der AuRRerung.

Humor, dessen Gelachter im Rahmen von ,aggression® vorgetragen
wird, wird keine solidarisierende Wirkung erzeugen, sondern gehort eher
in die Funktion der ,hostility“ (siehe oben). Die nachhaltige Wirkung der
Kategorie Humor kann sich im Zusammenhang mit aktiver und passiver
Kritikfahigkeit von Flhrungskraften auch deshalb glinstig auswirken, weil
langfristige Wirkungen die Kontinuitat und die Produktivitat von 6kono-
mischen Beziehungen starken. ,Memorable und ,effective over a longer

period of time“ bedeuten also, dass humoristisches Verhalten zur Erzeu-
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gung und langfristigen Starkung einer Gruppen- und Arbeitsstruktur bei-

tragen kann.

Bekannte Beispiele fur solche Zusammenhange, die aus effektiven
Produktionsprozessen stammen, sind die Kommunikationsintensitaten
japanischer Betriebe, wo die Gruppe den Vorgesetzten zum frohlichen
Beisammensein nach Betriebsschluss ins Lokal begleitet, um zu feiern.
Hierbei mag es sich um einen Ubertriebenen Kommunikationszusam-
menhalt handeln, andererseits tragt seine Intensitat zu einer Arbeitskraft
bei, die die westlichen Betriebe und Markte in den achtziger und neun-

ziger Jahren des vorigen Jahrhunderts das Furchten gelehrt hat.

Gerade wenn FOOT (1986) betont, dass Humor langfristige Stabilitat in
Gruppenbeziehungen erzeugt, so ist dies in Arbeitsprozessen, wenn sie
effektiv sein sollen, sicher dienlich. Nicht minder wichtig ist der funfte
Aspekt ,distract the audience from concocting counter-arguments”. Die
betreffende Wirkung bringt Gegenkritiken oder Widerspriiche in einer
Gruppe so zur Ruhe, dass Chaos unterbleibt. In diesem Sinne kann
Humor eine positiv repressive Funktion haben, indem er Unruhe zurlck-
drangt und damit zugleich die Autoritat der Kritikkompetenz der Fuh-

rungsperson starkt.

Die Kategorie Humor muss in ihrer Analyse auf ein soziales Umfeld der
FUhrungsperson ausgedehnt werden, damit auch die Wirkungsfolgen
des Humors im gruppendynamischen Prozess erkennbar werden. So ist
die Wirkung humoristischer Kritikkompetenz von Seiten einer FUhrungs-
kraft auch unter dem Aspekt ihrer Folgen analysierbar. Diese Folgen
weisen in eine soziale Richtung, da sie sich ja nicht in einem leeren

Raum abspielen.

FOOT (1986) analysiert entsprechend das Umfeld von Humor unter ver-

schiedenen weiteren Aspekten. Einer von ihnen ist ,social laughter®. Da
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das Lachen nicht auf der Seite einer einzelnen Person bleibt, sondern in

die Gruppe hinein ausstrahlt und sie infolgedessen zusammenschliel3t,

ist Humor auch ein soziales Phanomen. FOOT (1986) erklart hierzu:
Social laughter may serve very much the same purpose as
encoding humour in a group situation as a means of expressing
friendship and liking, of gaining social approval and of bolstering
group cohesiveness. This function of laughter for integrating our-
selves within a particular group does not depend upon the individual
having experienced anything amusing ... it can be viewed as an act
of social conformity, fulfiling normative group expectations. It is
more intended to convey an image of good-natured sociability.
Possibly as much as humour, social laughter is used for controlling

conversations and oiling the wheels of social interaction. (S. 368)

FUhrungspersonen, die im Sinne des Inhalts des Zitats zu Humor fahig
sind und diesen auch kritisch als ,social skill“ einsetzen kdnnen, erhéhen
also deutlich ihre Integrationsfahigkeit und nicht zuletzt ihre Autoritat als
dynamische Kraft. Obgleich die von FOOT (1986) erwahnte Kategorie
Jfriendship“ nicht zu der Wirksamkeit interpersoneller Kommunikation
zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern gehért, so ist doch ,liking“
von Bedeutung. Zum Gruppenzusammenhalt im Rahmen der Wirkung
von Humor kann die Sympathie, die aus humoristischem Verhalten
resultiert, von Bedeutung sein. Sie wirkt nicht nur motivierend, sondern

kann auch kreative Energien freisetzen.

FOOT (1986) gibt eine Reihe weiterer Aspekte an, die sich unter dem
Begriff ,Humor® auf die interpersonelle Kommunikation beziehen. Dieser
betrachtet Humor als einen Zusammenhang von ,interpersonal control*
(S. 361). So ist Humor gerade im Rahmen sozialer Interaktion ein bedeu-
tendes Element, das die Interaktivitat problemlos und integrativ gestalten
kann. FOOT (1986) fuhrt hierzu aus:
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Humour, like laughter, helps maintain the flow of interaction in daily
encounters, filling in pauses in our conversations and maintaining
the interest and attention of our conversational partner. In terms of
sheer social experience, therefore, the motive in encoding humour
may be little more than to create and sustain a congenial
atmosphere ... humour helps regulate interactions and serves as a
social mechanism to facilitate or inhibit the flow of conversation.
(S. 362)

Humor hat also auch auf der gruppendynamischen Ebene die Funktion,
kommunikative Elemente am Laufen zu halten, Absichten positiv zu
integrieren, die Kommunikation insgesamt aufzulockern und damit lang-
fristig zu stabilisieren. FOOT gibt etliche weitere Kategorien fur die Funk-
tion von Humor auf der sozialen Ebene an, die sich auf die Kritikfahigkeit
von Fuhrungskraften Ubertragen lassen. So versteht FOOT (1986) im
Rahmen von ,social probing“ (S. 359) die Funktion von Humor als
Madglichkeit, sich Uber die Absichten seiner Kommunikationspartner auf

indirekte Weise Informationen zu beschaffen.

FUhrungspersonen kénnen also die Humorfunktion im Rahmen kritischer
Kompetenz dazu benutzen, um herauszufinden, welche Akzeptanz ihre
Absichten beim Gegenuber in der Kommunikation finden. Positiver
gestaltet sich entsprechend die Situation, wenn auch der Kommunika-
tionspartner Uber Humor verflugt: ,Whether or not the humour is
reciprocated may determine whether the discussion becomes more
personal and intimate and whether the relationship moves forward”
(FOOT, 1986, S. 359).

Weitere Funktionen des Humors sind ,social acceptance® sowie ,means
of giving information®. Das humoristische Weitergeben von Informationen
ereignet sich im Zusammenhang mit ,self-disclosure” (siehe oben). So

kann ein Vorgesetzter schwierige Projekte, die arbeitsaufwendig sind,
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dadurch einfuhren, dass er sie mit humoristischen Elementen vortragt,
die jedoch vor dem Hintergrund von ,social skills“ sehr genau dosiert

sein mussen, damit keine Missverstandnisse entstehen.

Jemand, der einen personlich-humoristischen Stil in der Selbstmitteilung
entwickelt hat, wird es leichter haben, schwierige Projekte an seine Mit-
arbeiter zu vermitteln, als jemand, der das von oben herab und vdllig
humorlos vollzieht. Zugleich wird die Fahigkeit, sich humoristisch darzu-
stellen, immer auf der Basis eines positiven Selbstwertes geschehen,
wie er oben als ,personal skill® im Zusammenhang mit den Analysen
HARGIES et al. (2002) bereits dargestellt wurde.

4.2. ,Empathy” und ,Warmth“ als selbstwertfordernde
Kritikkompetenzen im Zusammenhang mit unter-

schiedlichen Fuhrungstypen

AUTHIER (1986) zufolge sind Einfuhlungsvermoégen und Warme unter-
schiedliche Konzeptionen, die sich aber gegenseitig bedingen (S. 441).
EinflUhlungsvermdgen setzt voraus, dass eine Person einer anderen
gegenuber emotionale Warme empfindet. Zugleich liegt ein gewisser
Grad an Einflhlungsvermodgen vor, wenn sich solche Warme fur ein

Gegenuber einstellen soll.

Andererseits liegt in der Differenzierung ,fact versus feeling“ ein deut-
licher Unterschied zwischen Einfuhlungsvermogen und Warme vor. Eine
Person kann Warme gegenuber einer anderen demonstrieren, dabei
aber deutlich auf die Fakten der problematischen oder kritischen Situ-
ation konzentriert bleiben. Zugleich muss aber ein Einflihlungsvermdgen
im Sinne des Verstandnisses der Gefuhle des anderen vorhanden sein,

wenn die problematische Situation gemeistert werden soll. Dabei
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bedeutet das Gefuhl der Warme einem anderen gegenuber nicht ohne
weiteres, dass der Gebende durch und durch positiv gegenuber der
anderen Person eingestellt ist (AUTHIER, 1984, S. 441). ROGERS
(1961) definiert Warme als ,(...) an attitude of deep respect and full
acceptance for the client as he is“ (S. 74). Warme ist also mehr als die
bloRe Freundlichkeit, die das Gegenuber als nette Person empfindet.
Warme ist eher eine Einstellung der Akzeptanz, die ROGERS (1961) als
,the most profound type of liking or affection for the core of the person®
(S. 65) beschreibt. Wissenschaftler wie CARKHUFF (1969) beschreiben
Warme als den hochsten Grad an Respekt gegenuber einem Menschen
und am Beispiel eines Interviewers als ,care deeply for, or fully accept,
the client.“ McKAY, DAVIS und FANNING (1983) bezeichnen Warme als
Jotal listening“. Dies bezieht sich auf ein aufmerksames Horverhalten
gegenuber der Person, mit der man kommuniziert. Die Qualitat ,warmth®
ist aber auch der Ausdruck der Wertschatzung einer anderen Person im
Rahmen verbaler und nicht verbaler Kommunikation mit dieser, eine
Kommunikation, die ein ehrliches Interesse an dem kommunikativen
Gegenulber erkennen lassen muss. IVEY (1971) spricht hier von

,effective attending®.

Mit den Grundlagenkategorien ,warmth® und ,empathy” flr kritik-
kompetentes Verhalten von Fuhrungskraften hat sich AUTHIER (1986,
S. 441-464) im Rahmen der umfassenden Studien HARGIES (1986)
auseinandergesetzt. AUTHIER (1986) stellt fest, dass diese beiden
Grundlagenkategorien einen so hohen Grad von Verallgemeinerbarkeit
besitzen, dass es schwer ist, sie zu definieren. Andererseits bildet
gerade dieser Tatbestand einen gewissen Vorteil, denn die Weite des
Begriffsbereiches, den sie umfassen, konstituiert ihre Unabhangigkeit

vom Wechsel der FUhrungstypen und -ideologien.

FUhrungstypen, ihre Geltungsfahigkeit und Kritikkompetenz sollen kurz

unter dem Aspekt des ,postmodernen Subjekts“ analysiert werden. Das
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postmoderne Subjekt stellt einen Begriffstypus dar, in dem sich Kritik-
fahigkeit, das heil3t Kritikkompetenz, auf ambivalente Weise mani-
festieren kann. So unterstellt, wie NEUBERGER (2002) konstatiert, die
Postmoderne, dass sich am Projekt der Moderne ein Scheitern vollzogen
habe (S. 97).

Die kontroverse Struktur des postmodernen Subjekts Iasst sich als Um-
fassungskategorie den Grundkategorien Empathie und Warme insofern
gegenuberstellen, als letztere Kategorien in diesem Rahmen einen
Behauptungsstatus von personlichen Werten reprasentieren. Im Rahmen
der Zukunftsszenarien, die das postmoderne Subjekt heraufbeschwort,
analysiert NEUBERGER (2002) so genannte ,Fuhrungsmythen®, die sich
vor dem Hintergrund des betreffenden negativen Ausblicks entwickelt
haben. Zur Umweltkonstellation des postmodernen Subjekts gibt
NEUBERGER (2002) folgende Analyse:
Die Zukunftsszenarien, die einen entfesselten, globalisierten Kapi-
talismus, das Verschwinden der Nationalstaaten, die Vernichtung
oder Erschopfung der naturlichen Ressourcen, die Renaissance
des Fundamentalismus, den Kampf der Kulturen etc. ausmalen,
extrapolieren Trends zu vielleicht plausiblen, keinesfalls aber ge-
sicherten Zukunftsbildern. Zu unklar sind die Entwicklungen, die
Informations- und Gentechnologie nehmen werden, zu wenig weil®
man Uber die inneren Widerspriche eines weltumspannenden
Kapitalismus, zu unberechenbar sind Natur- und Gesellschafts-
katastrophen. (S. 99)

In Verbindung mit dieser chaotischen Situation entwickelt NEUBERGER
(2002) die Problematik von Fuhrungstypen und ihren kategorialen
Grundlagen. Auf der Basis der oben zitierten anarchischen Situation im
Wertebereich der Gesellschaft entstehen fur NEUBERGER so genannte
,Fuhrungsmythen®, die teilweise darauf gerichtet sind, festen Boden flr

einen Fuhrungsbegriff zu konstituieren oder auch nur vorzuspiegeln.
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NEUBERGER konstatiert hinsichtlich von Fuhrung einen Rationalitats-
mythos, einen Mythos davon, dass der beste sich in der Fihrung durch-
setzt, sowie den Mythos einer Gemeinschaft, die nicht existiert (,Wir
sitzen alle in einem Boot*). Zur Funktion des Mythosbegriffs der Flihrung
erklart NEUBERGER (2002):
Mythen dienen der Beherrschung potentieller sozialer Spannungen,
die aus unklaren oder widersprtchlichen Forderungen, Ansprichen
oder Erwartungen entstehen kénnen; sie bieten Orientierung und
Rechtfertigung in einer mehrdeutigen Situation, deren Komplexitat
sie buchstablich einseitig reduzieren; sie fihren zu Simplifizierung
und Stereotypisierung, so dass eine mogliche Sichtweise zur allein
richtigen verklart wird. Sie entscharfen damit Bedrohungen und hel-
fen Angste kontrollieren. Der Rationalitatsmythos z.B. suggeriert, es
ginge alles mit rechten Dingen, objektiv, sachlich und nachprifbar
zu; er kaschiert die Angst vor fremder Willkir und Ausgeliefertsein
und erspart eigene Bemuhungen um Ordnung und prufende Absi-
cherung. Indem Mythen das Erwlnschte als das Bestehende aus-
geben, blenden sie Zweifel aus bzw. lassen ihn gar nicht erst auf-
kommen. lhre Einseitigkeit sorgt fur Eindeutigkeit. (S. 101)

Die Verbindung dieser Kritik an der Mythosfunktion zur Kommunikations-
theorie lasst sich mit EDELMANN (1990) herstellen. EDELMANN (1990)
erklart den Mythos unter kommunikativen Aspekten folgendermalien:
Der Mythos kann verstanden werden als Externalisierung innerer
Impulse und Spannungen. Diese werden in Ereignisse aulierhalb
unseres Selbst verlagert, was eine Katharsis bewirkt. Wichtiger
noch: Er ist ein Mittel, um die Kommunikation mit anderen und ge-

genseitige Verstandigung herzustellen. (S. 162)

Der Mythos rationaler Fuhrung unterstellt, dass die Fuhrungskraft sich
als positive Problemlosung erweisen muss. NEUBERGER (2002)

konstatiert in diesem Zusammenhang, dass ,die auffallige Betonung von
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Rationalitat ... das Abgewehrte ,verrate®™ (S. 103). Der betreffende
Mythos wehrt also Unsicherheit, Unklarheit und Chaos seiner Funktion
gemal ab. Zugleich konzentriert sich der Mythos auf das Rationale
dieser FUhrungskraft, schlief3t also bis zu hohen Graden die Frage der

Macht von Fuhrung und ihrer entsprechend negativen Kritik aus.

Trotz mancher Ubertriebener Problemldsungserwartungen an die Flh-
rungskraft bleibt hinsichtlich der ,social skills“ auf Seiten der FUhrungs-
kraft ein groles Mald an Rationalitat zu unterstellen, weil anderenfalls
eine okonomische Organisation wie ein Unternehmen kaum funktions-
fahig ware. Die Kommunikativitat der ,social skills* nach HARGIE et al.
(2002) bildet eine Schneise der Vernunft, in der eine sinnvolle Kommuni-
kation moglich sein muss. Fur die Grundlagenkategorien der Empathie
und Warme gegenuber Mitarbeitern von Seiten der Fuhrung gilt das
Gleiche.

So enthalt auch der von NEUBERGER (2002) analysierte Kontext
,<der/die Beste setzt sich durch® einen wahren Kern. Einerseits ist es kor-
rekt, dass einem solchen Mythos ein sozialdarwinistisches Denken zu
Grunde liegt. NEUBERGER (2002) kritisiert folgendermalien:
Verschleiert wird, dass es in vielen Fallen nicht Leistungsuberle-
genheit oder Systemnutzlichkeit waren, die eine(n) nach oben
brachten, sondern Zufall, Vetternwirtschaft, opportunistisches
Taktieren, gunstige Gelegenheiten usw. Der Besten-Mythos blendet
das aus; die Person an der Spitze kann flr sich reklamieren, in
einem unerbittlichen und unbeeinflussbaren Ausleseprozess ubrig

geblieben zu sein. (S. 103)

Der Besten-Mythos enthalt zugleich eine Legitimation autoritarer Fuh-
rungsstile, die darauf hinauslauft, kritiklose Unterordnung zu fordern.
Solche Konstruktionen von Fuhrung, seien sie praktisch oder theore-

tisch, werden allerdings durch die oben dargestellten Kriterien der Offen-
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heit, der Aufrichtigkeit, der Informativitat in der Kommunikation zwischen
FUhrung und Untergebenen deutlich abgeschwacht. Die von HARGIE
(1986) und anderen dargestellten kommunikativen ,skills“ kdnnen mit
ihrer Grundlegung aktiver und passiver Kritikfahigkeit gerade dazu
dienen, solche Mythen zu entkraften. Dies gilt auch fur den Fuhrungstyp,
der sich nach dem Motto ,Wir sitzen alle in einem Boot“ durchsetzt.
NEUBERGER (2002) analysiert diesen FUhrungstyp, der sich in weitere
Unterkategorien gliedern lasst, folgendermalien:
Fusion, Verschmelzung, Eins erhalten den Vorrang vor Indivi-
duation oder Vereinzelung ... der pseudo-demokratische Appell an
Gleichheit und Vereinheitlichung verleugnet die Realitat von Hierar-
chie und Differenz, der ,allgemeine Wille“ ersetzt die Willen aller,
ohne sie an der Willensbildung beteiligt zu haben, das geflhlsselige
Gemeinschaftserleben wird gegen die nuchterne Ordnung des

Gesellschaftlichen ausgespielt... (S. 104 f.)

Auch durch diesen Mythos werden autoritare Fuhrungsverhaltnisse
verschleiert, die eine offene Kommunikation zwischen Fuhrung und
Gefuhrten behindern, wenn nicht unmdglich machen. Die von
NEUBERGER (2002) dargestellten Mythen verschleiern die Tatsache,
dass Fuhrung auf einer Macht beruht, die an vielen Stellen schwer Kkriti-
sierbar ist, wenn sie nicht dekonstruiert werden soll. Andererseits steht
soziale Macht grundsatzlich ,im Dienste bestimmter Gruppenziele®
(FISCHER & WISWEDE, 2002, S. 511).

Bezlglich des Zusammenhangs von Macht und Flihrungsgeschehen als
einem sozialen Handeln ist weiter zu bedenken, dass die Zielorientierung
von Fuhrungshandeln die zitierten Mythen bis zu gewissen Graden ab-
schwacht, wenn das Ziel als sinnvolles Gemeinschaftsziel kommunizier-
bar wird. FISCHER & WISWEDE (2002) analysieren diesen Kontext:
,Dies ist etwa der Fall, wenn die Beteiligten an der Losung einer be-

stimmten Aufgabe interessiert sind. Wenn dies so ist, dann brauchen
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Seitens des Fuhrenden keine zusatzlichen Sanktionen eingesetzt
werden; fur die Folgeleistung gentgt die (zugeschriebene) Kompetenz
des Fuhrenden® (S. 511).

Die Kritikkompetenz von Fuhrungskraften, wie sie in dieser Arbeit darge-
stellt wird, lauft aber gerade darauf hinaus, die Einflussmacht solcher
schlecht hinterfragten FUhrungsmythen abzuschwachen. Auch die
,social skills“ ,warmth“ und ,empathy“ sind keine ,bewusstlosen“ Grund-
lagen der Kommunikation, sondern miussen auf dem Hintergrund eines
Gesamtkonzeptes der ,social skills* betrachtet werden, die die oben
bereits dargestellten Kategorien einschlie3t. Warme und Empathie las-
sen sich als soziale Fahigkeiten natlrlich auch so einsetzen, dass sie die
Verschleierungsfunktionen von FlUhrungsmythen bestarken. Damit
bekédmen diese Kategorien andererseits ein falsches Gesicht. Sie wur-
den gewissermalen strategisch eingesetzt und damit in die Verlogenheit

abrutschen.

Warme und Empathie, als emotionales Entgegenkommen und Einfuh-
lungsvermogen, setzen fur die Kritikkompetenz von FUhrungskraften
voraus, dass diese Fuhrungskrafte nicht mithilfe verschleiernder Mythen-
funktionen Mitarbeitern Zieloptionen einreden, die nur der Starkung von
Machtpositionen dienen. Der ,demokratische” Grundkonsens, der sich
aus den ,social skills* HARGIES et al. (2002) ergibt, kann dies schon
verhindern. In diesem Sinne analysiert AUTHIER (1986) Empathie wie
folgt:
Empathy involves more than demonstrating a genuine interest in
the person and his/her problems. Specifically, empathy is defined
as being attuned to the way another person is feeling and
conveying that understanding in a language he/she can understand.
In layman’s terms it is literally being able to put yourself in the other
person’s shoes so that you genuinely feel the way they are feeling

with regard to their particular situation or problem. (S. 441)
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Unter Bezug auf die wissenschaftlichen Erkenntnisse der Therapie-
forschung erstellt AUTHIER (1986) eine Reihe von Kategorien, die das
Umfeld von ,warmth® und ,empathy“ bestimmen. Hierbei handelt es sich
um Kategorien eines emotionalen Verstandnisses. Die Anwendung
solcher ,social skills* wie ,warmth“ und ,empathy“ bedeutet automatisch,
dass der kritikkompetente Vorgesetzte in der Lage ist, sich in die Situati-
on seines Gegenubers hineinzuversetzen. Die Kategorie eins, die
AUTHIER (1986) aufstellt, ist ,participate completely in the
communication® (1) (S. 443).

,Being right in line“ mit den Ausfuhrungen des Kommunikationspartners
bildet die zweite von AUTHIER (1986) aufgestellte Kategorie zur
Empathie (2). Die Grundlagenkategorien 3 und 4 beziehen sich auf
,understanding ... feelings®. Weitere Kategorien (5, 6, 7, 8) beziehen sich
ebenfalls weitgehend auf die Ubernahme der Gefiihlsthematik, auf die
Tatsache, dass die Fuhrungskraft den Mitarbeiter als ,co-worker on a
common problem* (S. 443) betrachtet, dass er ihn als gleichwertig
behandelt.

Die Grundkategorien enthalten, worauf AUTHIER (1986) ausdrtcklich
hinweist, sowohl ,cognitive and effective empathy®. Warme und Empha-
tie lassen sich als Erganzung zur Erzeugung von Vertrauen verstehen.
Als ,specific skill for showing warmth“ betrachtet AUTHIER (1986) seine

Entwicklungen als Teil einer intensiven Kommunikation (S. 444).

AUTHIER (1986) prazisiert seine Kategorien hinsichtlich ihrer kommuni-
kativen Elemente weiter, und zwar unter besonderer Berucksichtigung
ihres kommunikativen Erfolges. Kritikkompetenz setzt voraus:
“(1) Communicating a willingness to listen; (2) communicating respect for
the individual’'s worth, integrity and abilities; and (3) communicating an

interest in facilitating the client in telling his or her own story” (S. 444).
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Um Details der Grundlagenkategorien Emphatie und Warme darzustel-
len, soll eine beispielhafte Ausflhrung zu ,communicating respect® von
AUTHIER (1986) stehen:
Communicating respect for the individual's worth, abilities and
integrity can be accomplished in several ways... Moreover, positive
statements about the client’s abilities can demonstrate appreciation
for the person’s assets. It is ... crucial to avoid stereotyped gestures
and responses, and to use non-evaluative and non-absolute

language. (S. 445)

An die Stelle des Wortes ,client” ist im Sinne der vorliegenden Arbeit
stets das Wort ,Mitarbeiter®, ,Untergebener” oder ,Team“ zu setzen. Das
mit ,Warme“ und ,Emphatie“ ausgedrickte Einfihlungsvermogen der
Flhrungskraft bildet eine der Grundvoraussetzungen fur die Fahigkeit,
Kritik so nachzuschieben, dass diese nicht als blo3e Machtkritik, unsoli-

darisch oder destruktiv aufgefasst wird.

Zu den ,specific skills for showing empathy“ gehort aber auch nicht-
verbales Verhalten, mit dem dem Mitarbeiter gezeigt werden kann, dass
er ernst genommen wird, dass also auch die passive Kritikkompetenz
der FUhrungskraft vorhanden ist und daher auch die eigene Kritik an der
FUhrungskraft positiv aufgenommen werden wird. Zu ,nonverbal
behaviour” gehdren: ,(1) Eye contact — longer; (2) seating distance —
closer; (3) lean forward — including possibly touching; (4) facial
expression of more than interest; (5) degree of body tension
communicating more involvement; (6) gestures towards self” (AUTHIER,
1986, S. 449 f.).

Diese korpersprachlichen Verhaltensweisen durch einen Vorgesetzten
lassen den Mitarbeiter erkennen, dass er einerseits ernst genommen
wird, dass er andererseits aber auch aufgefordert ist, konstruktive Kritik

zum Ausdruck zu bringen, er sich also auf die betreffende Kompetenz
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des Vorgesetzten verlassen kann. ,Skill“ bedeutet aber in diesem
Zusammenhang auch, dass die Fuhrungsperson die Balance zwischen
Uber- und Untertreibung deutlich sichtbar einhalt. Ubertrieben empha-
tische Korpersprache lauft Gefahr, wie Anbiederung zu wirken, allzu
unterkuhlter Einsatz kann dazu fuhren, dass sich Missverstandnisse auf-
bauen, weil der Angesprochene im Kommunikationsprozess emotionale

oder kognitive Kalte zu sehen meint.

,o0cial skill“ bedeutet in Bezug auf diese Grundlagenkategorien der
Kommunikation aber auch, dass man sie im Rahmen von ,open-
mindedness® und ,self-disclosure” so einsetzt, dass sie die dargestellten
Mythen von FlUhrungstypen nicht bestarken, sich nicht in ihren Dienst
stellen, sondern sie eher entkraften, weil andererseits die Kommunika-
tion auf verlorenen Vorsaussetzungen beruhen kann. Je umfangreicher
sich die Organisationsstruktur eines Unternehmens gestaltet, desto
schwieriger durfte es ein, die dargestellten Kategorien zu implementie-
ren, sie zwischen Fuhrungspersonen und Mitarbeitern sinnvoll umzu-
setzen. Wachsende GrofRen von Betriebsorganisationen bedeuten in den
meisten Fallen zugleich wachsende Anonymitat zwischen den Kommu-
nikationsebenen, selbst wenn die Betriebskultur stark auf Kooperation
angelegt ist und man beispielsweise mit groReren Personaltreffen der
unterschiedlichen Ebenen der Anonymitat und dem Austrocknen der
,social skills* der kritikkompetenten Kommunikation entgegenzuwirken

versucht.

Eine Betriebskultur, die zu stark auf pure Okonomische Effektivitat,
Produktivitat und vertikale Kommandostrukturen setzt, wird naturgemaf
Schwierigkeiten haben, Emphatie und Warme ihren Mitarbeitern zu ver-
mitteln. Zu bedenken ist, dass sich die Grundlagenkategorien ,empathy*
und ,warmth® im Rahmen von ,self-disclosure® entwickeln. Sie stehen

also nicht abgehoben und beziehungslos neben den anderen Katego-



103

rien, sondern spielen sich in ihrem Spannungsfeld ab, wie es interper-

sonelle Kommunikation eroffnet. AUTHIER (1986) bemerkt hierzu:
Self-disclosure as the author defines it, refers to an interpersonal
helping skill which, when used appropriately, like the use of
reflection of feeling, can serve to reinforce the true expression of
feelings. Similarly, self-disclosure can serve to reinforce the
expression of content areas that the client may not otherwise feel

free to express. (S. 455)

Die Erklarung weist noch einmal darauf hin, dass sich Empathie und
Warme Uberwiegend auf die Gefuhlslage des Kommunikationsprozesses
beziehen. Mit dem Sich-Einfuhlen in die Geflhlslage von Mitarbeitern
sind aktive und passive Kritikkompetenzen impliziert. Aktive Kritikkompe-
tenz ist insofern vorhanden, als der Mitarbeiter ermutigt wird, auch
seinerseits Probleme darzustellen, also Kritik an der Flihrungsperson zu
aulRern. Passive Kritikkompetenzen insofern, als es dem Mitarbeiter
erleichtert wird, Kritik anzunehmen, wenn er bemerkt, dass die Fuh-
rungsperson seine Problemlage auch emotional versteht und bertck-
sichtigt. Dabei ist durchaus von Bedeutung, dass die dargestellten Kate-
gorien auch fir die Seite des Mitarbeiters Geltung besitzen kdnnen. Ver-
wirklichen sich die dargestellten kommunikativen ,skills“ auf beiden
Seiten der interpersonellen Kommunikation, so durfte sich diese
Kommunikation am effektivsten und nachhaltigsten gestalten.

Zur Situationsbezogenheit von ,warmth“ und ,empathy“ im Rahmen von
“self-disclosure” betont AUTHIER (1986) die Bedeutung des ,here and
now“: ,The most powerful type of self-disclosure is a “here and now self-
disclosure” because it both focuses on the client’s feelings as well as

reduces the distance in the relationship” (S. 456).

Hinsichtlich der Entkraftung und Abschwachung der eingangs darge-
stellten FUhrungsmythen ist zu erganzen, dass AUTHIER (1986) stets

den Aspekt der Aufrichtigkeit (,sincerity“) der ,social skill“ des ,self-
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disclosure” betont. Wer seine Gefuhle in einer kommunikativen Situation
zwar nicht Uberschwanglich, aber ehrlich ausdricken kann, wird den
FUhrungsmythos unbedingter Gefolgschaft oder falscher Solidaritat
kaum bekraftigen wollen. AUTHIER (1986) erklart: ,It is readily apparent
that the use of the “self-disclosure skill” needs to be genuine and not
smack of insincerity or lack of concern as these feelings will discourage

rather than encourage free expression of feelings” (S. 456).
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5. Sozial-kognitive Grundlagen der Lernfahigkeit als
Voraussetzungen aktiver und passiver Kritikkompe-

tenz von Fuhrungskraften

5.1. Spezifika sozial-kognitiven Lernens zur Ausbildung

von ,;social skills“ als Kritikkompetenz

Neben der Theorie der kommunikativen Kompetenz von HARGIE (1986)
bildet die Lerntheorie ein brauchbares Fundament fir die Ableitung von
Kritikkompetenz bei Fuhrungskraften. Die Gliltigkeit von Lerntheorien ist
naturlich nicht auf die Darstellung der Lernfahigkeit von Fuhrungskraften
beschrankt. Die Moglichkeiten der Lerntheorie gelten universell, implizie-
ren daher automatisch, dass auch Mitarbeiter einen Lernprozess durch-
machen, in dessen Verlauf sie ihre Kritik an der geschaftlichen oder 6ko-

nomischen Kommunikation des Unternehmens einbringen konnen.

Der Prozessverlauf kritischer Kommunikation bezieht sich ohnehin fast
durchweg auf beide Seiten, also auf das Management und seine Mitar-
beiter. Die Lerntheorie setzt allgemein voraus, dass das Individuum auf
der Basis seiner Umweltbeziehungen, seiner Hirntatigkeit, seiner
Kommunikativitat und seiner sozialen Eigenschaften fast unaufhorlich
Reizen ausgesetzt ist, die zum Lernen, das heil3t zu einer besseren

Anpassung an Umweltanforderungen beitragen kdnnen.

Hinsichtlich der Kritikfahigkeit von Fuhrungskraften gilt dies dahin-
gehend, dass Lernen zu erhohter Kritikkompetenz flhrt. Ein solches
Lernen kann man erfolgreiches Lernen nennen. Umgangssprachlich
versteht man unter Lernen in erster Linie den Erwerb von Wissen und
Wissensinhalten sowie von kognitiven Prozessen wie Sprechen, Lesen,
Rechnen, usw. Es existiert andererseits motorisches Lernen, das zum

Ausliben von Sport oder zum Autofahren benétigt wird.
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Umfassender ist der lernpsychologische Begriff des Lernens. So lernen
Kinder im Laufe ihrer Entwicklung Aggressionen, Angste, Rollenver-
halten, Einfuhlungsvermogen, moralische Normen, Selbstkontrolle,
Handlungs- und Entscheidungsstrategien, also genau jene Verhaltens-
muster, die in emotionalem Zusammenhang mit seiner kulturellen
Umgebung stehen. Lernen beschreibt also umfassend auch die Frage,
wie sich ein individueller Organismus den mannigfachen Anforderungen

seiner Umwelt anpasst.

Verhaltenstheoretische Ansatze der Lerntheorie definieren Lernen als
einen Prozess, der zu einer permanenten Anderung von Verhalten auf-
grund von Erfahrungen fuhrt. Zu unterscheiden sind hier Verhaltens-
anderungen, die auf angeborene Verhaltenstendenzen, wie Reflexe,
Krankheit, Zwangseinwirkung oder Drogen zuruckzufuhren sind. Lern-
theorien beschreiben und analysieren die Prozesse, die zu bestimmten
Lernphanomenen fuhren. Sie stellen Hypothesen und Aussagensysteme
zusammen, die spater durch empirische Untersuchungen Uuberprift

werden mussen.

FISCHER & WISWEDE (2002) geben in ihrer Abhandlung Uber die
Grundlagen der Sozialpsychologie einen Uberblick Uber die verschie-
denen Lerntheorien und klaren die entsprechenden Begriffe (S. 53-94).
Die Bandbreite der Lerntheorien reicht von der Reflex-Lerntheorie
PAWLOWS bis zur sozial-kognitiven Lerntheorie BANDURAS.

FISCHER & WISWEDE (2002) betonen, dass besonders das Prinzip
reziproker Determinierung, also das Prinzip wechselseitiger Einflisse im
Lernprozess, wie es BANDURA (1979) an seiner Modelltheorie des
Lernens expliziert, fur interpersonelle Kommunikation von grundlegender
Bedeutung ist. Unter Hinweis auf die Tatsache, dass der Lernende seine

Umweltbedingungen durch sein Handeln verandern kann, stellen
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FISCHER & WISWEDE (2002) fest, dass Lernprozesse die Grundlagen

von verandertem Verhalten bilden kdnnen:
Dies impliziert auch, dass der Lernende aktiv auf seine Umweltbe-
dingungen ... Einfluss nehmen kann. Er ist ihnen nicht rezeptiv
ausgeliefert. Am deutlichsten wird dies in allen zielorientierten,
instrumentellen Bereichen (z.B. dem Arbeitsbereich): ... Wenn mir
die Anweisung meines Vorgesetzten nicht gefallt, kann ich u.U.
aktiv und vielleicht auch erfolgreich auf den Vorgesetzten einwirken.
(S.71)

An dieser Kategorie der Veranderbarkeit menschlichen Handelns durch
Lernen lassen sich unterschiedliche Kategorien der Kritikkompetenz ab-
leiten, weil die Aussage oben sich auf beide Seiten beziehen lasst, also
auf die Kritikkompetenz des Vorgesetzten und die Kritikfahigkeit des Mit-
arbeiters. Die Modelltheorie des Lernens von BANDURA (1979) ist auch
deshalb grundlegend fur die Entwicklung von Kritikkompetenz, weil sie

den sozial-kognitiven Prozess des Lernens betont.

BANDURA (1979) setzt voraus, dass Lernprozesse durch die Ver-
haltensmodelle anderer Personen angestofl’en werden. Der Modellbegriff
BANDURAS wird von FISCHER & WISWEDE (2002) folgendermalien
expliziert:
Der Ausdruck Modell ist dabei inhaltlich sehr weit gefasst und
schliel3t beispielsweise das Lernen Uber Medien oder uber symboli-
sche Verhaltensmuster mit ein. Es handelt sich insofern um eine
kognitive Theorie, als sie die Bedeutung der Erwartungen betont
und dartber hinaus die bedeutsame Rolle stellvertretender Verstar-
kung sowie symbolischer und selbstregulativer Prozesse unter-
streicht. Die Theorie befasst sich also nicht allein mit auleren
Einflussquellen, sondern unterstellt dem Menschen die Mdglichkeit
der Schaffung selbsterzeugter Anreize ... und selbsterzeugter

Konsequenzen (Selbstverstarkung). (S. 70)
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Zentral in der Theorie BANDURAS ist das Modell der so genannten
reziproken Determinierung, das zugleich auf das Imitationslernen, einen
weiteren Begriff BANDURAS, verweist. Zunachst einmal ist der Lern-
begriff BANDURAS auf die Umwelt und auf die Interpersonalitat be-
zogen. Es handelt sich hierbei um das Prinzip wechselseitigen Einflus-
ses, dessen Intensitdt nach Verhaltenweisen und Situation der

Beteiligten variiert.

In BANDURAS Modell der reziproken Determinierung des Lernprozes-
ses bestehen drei kognitive Determinanten, namlich die Person, Ver-
haltensdeterminanten und Umweltdeterminanten. In den Umweltbe-
dingungen existieren die so genannten Stimuli, also aktivierende An-
reize, die den Lernprozess beschleunigen und gewissermalien auch
kanalisieren. Das Modell reziproker Determinierung beschreibt also
wechselseitige Einflusse, die von den drei Determinanten ausgehen und
sich in einem Prozess gegenseitiger Beeinflussung verstarken (zum
Modell siehe FISCHER & WISWEDE, 2002, S. 71).

Die drei Determinanten wirken wechselseitig aufeinander ein und setzen
kumulierende Lernprozesse in Gang. Der Terminus reziprok bedeutet,
dass die Lernprozesse durch wechselseitige Beeinflussung ablaufen. In
den Umweltdeterminanten existieren die ,Situationen®, die sich ebenfalls
von Fall zu Fall durch phasenweise Lernprozesse neu gestalten lassen,
weil man von einer Situation zur nachsten durch Verhaltensmodifikation

das Gelernte neu einbringen kann.

Ein weiterer bedeutender Theorieteil der Explikationen BANDURAS
(1973; 1979), der sich fur die Grundlegung von Kritikkompetenz eignet,
ist der der Modell-Beobachtung des Lernens. Die Modelltheorie des
Lernens von BANDURA beobachtet systematisch, dass zum Beispiel
soziale Rollen im Berufsleben nicht in dem komplizierten Prozess von

Versuchs-Irrtums-Lernen erfolgt, sondern dass, wie FISCHER &
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WISWEDE (2002) es nennen ,ein ganzes Verhaltenssyndrom ... ins

Lernrepertoire Ubernommen® (S. 71) wird.

Dem Erlernen von Verhaltensmustern im sozialen Bereich liegen also
uber die personale Kommunikation Muster instrumenteller Konditionie-
rung zugrunde. Genau diese Muster lassen sich als Grundlage kritik-
kompetenten Verhaltens bezeichnen, weil das Aushalten-Kénnen von
Kritik und ihre fruchtbare Bearbeitung sich in einem so analysierten
Lernprozess theoretisch einbetten lassen. Auch fur die Modelltheorie des
Lernens gilt parallel die Selbstverstarkung auf der reziproken Ebene. So
erklaren FISCHER & WISWEDE (2002):
Beobachter lernen von Modellen, welche Standards an das Ver-
halten anzulegen sind, um sich selbst zu verstarken. Dabei werden
nicht nur die Verstarker selbst, sonder auch kritische Verhaltens-
grolRen internalisiert, an denen sich Selbstverstarkungen orientie-
ren... Gerade die allmahliche Substitution von externen Verstarkern
durch interne Selbstverstarkungsmuster — hier ausgeldst durch Imi-
tationslernen — stellt eine zentrale Komponente des Sozialisations-

prozesses dar. (S. 72)

BANDURA (1979) selbst grenzt seine Lerntheorie deutlich von den
determinierenden Kontingenzen seitens der auf3eren Umwelt ab, wie sie
behavioristische Theorien in ihrer Mechanistik Lernprozessen oft zu
Grunde legen. Die Betonung des Sozialen und Kognitiven geschieht
durch BANDURA (1979) selbst in folgender Weise:
Die weitere Besonderheit der sozial-kognitiven Lerntheorie liegt dar-
in, dass sie den Selbstregulierungsprozessen entscheidende Be-
deutung einrdumt. Menschen reagieren nicht einfach auf aullere
Einflisse. Sie wahlen Reize aus, die auf sie einwirken, organisieren
sie und formen sie um. Durch selbsterzeugte Anreize und Konse-
quenzen konnen sie ihr Verhalten in gewissem Male selbst beein-

flussen. Unter den Determinanten einer Handlung sind folglich auch
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selbst geschaffene Einflusse zu finden. Die Erkenntnis, dass
Menschen die Fahigkeit zur Selbststeuerung besitzen, war der An-

lass, entsprechende Forschungsparadigmen zu schaffen. (S. 10)

Die Betonung der Kategorie der Selbststeuerung auf sozialer Basis als
Grundlage von Lernfortschritten bildet die Grundlegung einer Kategorie,
die auch Kritikkompetenzen, aufgefasst als Selbststeuerung und
Veranderungsmaoglichkeiten von Verhalten, einschlie3t. Gerade die
Kategorie der Selbststeuerung ist es, die einer emanzipatorischen Ebene
wie der der Kritikfahigkeit Anhaltspunkte bietet.

Die Beziehung zwischen einem kritikkompetenten Vorgesetzten und
seinen Mitarbeitern bildet in BANDURAS Sinne eine Lernbeziehung.
Legt man dieses Schema zu Grunde, so findet zwischen beiden Seiten
sowohl auf der sozialen Ebene als auch auf der kognitiven Ebene eine
permanente Prozessualitat wechselseitiger Beeinflussung statt, die sich
in Richtung eines akkumulierten Wissens positiv steigert. BANDURA
(1979) erklart in diesem Zusammenhang: ,Die sozial-kognitive Lerntheo-
rie versucht menschliches Verhalten unter der Annahme einer standigen
Wechselwirkung zwischen kognitiven Determinanten, Verhaltens-

determinanten und Umweltdeterminanten zu erklaren® (S. 10).

In seiner spateren Schrift ,Self-efficacy: The exercise of control® hat
BANDURA (1997) seine Theorie des sozial-kognitiven Modell-Lernens
zusammengefasst und prazisiert. Unter der Kategorie ,efficacy” fasst
BANDURA (1997) Selbststeuerungsmechanismen als Grundlage sozia-
len Lernens folgendermallen zusammen:
Belief of personal efficacy constitutes the key factor of human
agency. If people believe they have no power to produce results,
they will not attempt to make things happen. In social cognitive
theory, a sense of personal efficacy is represented as propositional
beliefs. (S. 3)



111

Das Zitat aus der spateren Schrift BANDURAS illustriert, dass zu den
modellgesteuerten Mechanismen eines selbstbezogenen Lernens hier
auch ,beliefs of personal efficacy“ hinzukommen, dass also BANDURA
den Maoglichkeiten des Menschen, sein Verhalten im Kommunikations-
prozess anzupassen, zu verandern, effektiver zu machen (,efficacy),
einen groReren Spielraum zugesteht. Auch Kritikkompetenz und Kiritik-
fahigkeit lassen sich aus der Kategorie der ,beliefs of self-efficacy” ab-
leiten. Kritikkompetentes Verhalten lasst sich aus einem Lernprozess
heraus begrinden, wobei die Umwelteinflisse aus den jeweils erreichten

Kommunikationsniveaus und ihrer Effektivitat hervorgehen.

BANDURAS Lerntheorie unterscheidet sich also vom Konditionierungs-
paradigma des Behaviorismus dadurch, dass er dem Individuum
kognitiven Eigenanteil zugesteht. BANDURA (1979) kritisiert den
Behaviorismus in diesem Sinne: ,Zu Recht lasst sich dem

Behaviorismus der Vorwurf machen, dass er in dem entschlossenen
Bemuhen, vorgebliche innere Ursachen zu umgehen, all jene
Verhaltensdeterminanten auf3er Acht gelassen hat, die aus den kogniti-

ven Funktionen erwachsen” (S. 20).

Der wichtige Punkt ist also, dass Kognition auf das Verhalten einwirkt.
BANDURA (1979) betont weiter die Bedeutung des Beobachtungs-
lernens: ,Die Fahigkeit, durch Beobachtung zu lernen, ermdglicht dem
Menschen, ausgedehnte, integrierte Verhaltensmuster zu erwerben,
ohne sie langwierig und mihsam durch Versuch und Irrtum aufbauen zu
mussen® (S. 22). Das Beobachtungslernen ist einer der Faktoren, die
den Aneignungsprozess deutlich abkuirzt, und, wie BANDURA (1979)
sich ausdriickt, ,fur die Entwicklung wie Uberleben von entscheidender
Bedeutung® (S. 22) ist.

Die Bedeutung des Lernens am Modell, also der Modellierung, erklart
BANDURA (1979) folgendermalien:
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Wenn Kinder keine Gelegenheit haben, die AuRerung von Modellen
zu hoéren, wird es so gut wie unmoglich sein, ihnen die verbalen
Fertigkeiten beizubringen, die zum Sprechen erforderlich sind. Wohl
kaum koénnte irgendjemand allein dadurch, dass seine zufalligen
Laute selektiv bekraftigt wirden, zur Artikulation komplizierter Wor-
ter gelangen, von einwandfreier grammatischer Rede ganz zu
schweigen. Ebenso verhalt es sich mit anderen Verhaltenweisen,
die eine besondere Kombination von Elementen darstellen, die aus
einer Vielfalt von Moglichkeiten ausgewahlt werden mussen. Die
Moglichkeit, dass solche Reaktionsmuster oder etwas, das ihnen
ahnelt, spontan hervorgebracht werden, lasst sich nur schwer vor-
stellen. Wenn neuartige Verhaltenweisen sich nur durch soziale
Hinweisreize effektiv ermitteln lassen, wird die Modellierung zu
einem unentbehrlichen Aspekt des Lernens... Selbst wenn es mog-
lich ist, neue Verhaltensweisen durch andere Mittel weiterzugeben,
lasst sich der Aneignungsprozess durch Modellierung erheblich ab-
kirzen. (S. 23)

Was BANDURA (1979) ,soziale Hinweisreize® nennt, kann als Grundlage
von Lernprozessen gelten, die in Kritikkompetenz einminden. Die Lern-
theorie BANDURAS setzt mit ihren reziproken Mustern die interpersona-
len ,social skills” auf der kommunikativen Eben gewissermal}en voraus.
Ohne Kommunikation finden zwischen den Beteiligten keine Vermitt-
lungsprozesse statt. Auf der Grundlage der ,social skills“ nach HARGIE
et al (2002) lassen sich die reziproken Modellmechanismen darstellen,

die zu Lernprozessen fuhren.

Allerdings ist dabei nicht aus dem Auge zu verlieren, dass die Lernpro-
zesse bezuglich des Verhaltnisses von Fuhrungspersonen zu Unterge-
benen auf zwei Ebenen stattfinden, namlich auf der des Vorgesetzten
wie eben auch des Mitarbeiters. In das Modell reziproker Determinierung
(siehe oben FISCHER & WISWEDE (2002)) ist ja nicht nur eine Flh-



113

rungsperson eingespannt, anderenfalls agierte sie in einem kommuni-
kationsfreien Raum, sondern auch ihre Mitarbeiter. Das Modell wechsel-
seitiger Stimulierung bedeutet, dass beide Seiten aus ihren kritischen

AuRerungen Lernprozesse extrahieren kdnnen missen.

Die kognitiven Determinanten der Person (P) setzen voraus, dass der
Kommunikationspartner mogliche Kritik nicht a priori als Machtanspruch,
destruktiven Einfluss oder sinnloses Gerede auffasst. ,Kognitiv muss
auch und gerade bedeuten, dass der Kommunikationspartner als Fuh-
rungsperson seine Lernfahigkeit so steuern kann, dass Kritik an seiner
Person oder an seinen Entscheidungen (passive Kritikkompetenz) kon-
struktive Elemente aufweist, die er in seinem Selbststeuerungsprozess

kognitiv sinnvoll verarbeiten muss.

Als Umweltdeterminanten (U) in der interpersonellen Kommunikation
hinsichtlich des Lernprozesses werden neue Stimuli bezeichnet, die die
Beteiligten zwingen, entweder gelernte Muster zu korrigieren oder sie
durch neue zu ersetzen oder sie aufzuarbeiten, so dass mdglicherweise
etwas qualitativ Neues entsteht. Bezieht man das Modell reziproker
Determinierung auf 6konomische Prozesse, so sind als Umwelteinflisse
(U) o©konomische Ergebnisse zu verstehen, die sowohl auf der
Managementebene als auch auf der der Mitarbeiter Kritik auslosen
konnen. Voraussetzung fur eine kompetente Verarbeitung solcher Kritik

ist eben der Lernprozess in seiner Selbststeuerung auf allen Seiten.

Bezieht man sich hierbei wieder auf die Ebene der aktiven Kritikkompe-
tenz, so liegt fur diese Variable im Sinne der Lerntheorie BANDURAS
(1979) ein Stimulus zugrunde, der dazu fUhren muss, dass die inter-
personelle Kommunikation produktiv bleibt. Dies kann nur im Rahmen
der Offenheit (siehe ,self-disclosure” etc.) geschehen.

Analoges gilt nach FISCHER & WISWEDE (2002) Uber die Situationen

im Prozess reziproker Determinierung (siehe oben). Bestimmte Sach-
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verhalte regen dazu an, solche Situationen, die sich auf 6konomische
Resultate beziehen, positiv und produktiv zu verandern. Dies kann nur
durch die Aufarbeitung solcher Situationen geschehen, schliel3t also
einen Lernprozess ein, der parallel zu wechselseitiger kritischer
Kommunikation verlauft. Dies bedeutet Kommunikation zwischen Fuh-
rungspersonen und den durch ihre aktive und passive Kritikkompetenz

positiv vermittelten Inhalten, die nicht destruktiv sein durfen.

Von den Umweltdeterminanten der Lerntheorie BANDURAS (1979) ist
es ein weiterer Schritt zu den Verhaltensdeterminanten (V), die ohne die
beiden Determinanten nicht funktionabel denkbar sind. In die Verhaltens-
determinanten (V) von FlUhrungspersonen und Mitarbeitern fliellen am
ehesten aktive und passive Fuhrungs- und Kritikkompetenzen ein. Im
Rahmen eines offenen Verhaltens bilden sich Prozesse der Veranderung
oder des deutlich auftretenden Lernens als Voraussetzung aktiver und
passiver Kritikkompetenz am ehesten ab. Zeigt die Flhrungsperson
ihren Untergebenen als passive Kritikkompetenz, dass sie bereit ist,
Kritik von unten aufzunehmen, also ihr Verhalten zu andern, so be-
einflusst dies die Motivation und die Arbeitsleistung der Mitarbeiter mit

Sicherheit positiv.
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5.2. Lernphasen-Modell und ,self-efficacy” der sozial-
kognitiven Theorie als Grundlagen fur aktive und

passive Kritikkompetenz

Unter Rackgriff auf die Explikation der Lerntheorie BANDURAS (1979)
durch FISCHER & WISWEDE (2002) sollen hier kurz die Grundlagen
des Modell-Lernens und seiner Prozedur dargestellt werden. FISCHER
& WISWEDE (2002) unterteilen den Lernprozess, wie BANDURA ihn
formuliert, in finf Phasen (S. 72). An erster Stelle steht im Lernprozess
das Modell-Ereignis. Der Terminus ,Ereignis“ weist daraufhin, dass der
Lernprozess sich hauptsachlich im sozialen Bereich abspielt. Der Begriff
des Modells weist seinerseits darauf hin, dass beim Rezipienten nicht ein
einzelner Lernschritt erfolgt, sondern dass das Modell eine Vielzahl von
Impulsen enthalt, die zusammengefasst werden, um in einer spateren

Phase eine Umsetzung und ihre Anwendung zu finden.

Begleitet ist das Modell-Ereignis von einer Aufmerksamkeit, die die
Rezeptionsfahigkeit des Rezipienten voraussetzt, damit Uberhaupt ein
Lernprozess stattfinden kann. Die Speicherung der Impulse des Modell-
Ereignisses bleibt einer spateren Phase vorbehalten. Im Vollzug von
,=Erinnerung”“ wird in einer noch spateren Phase das am Modell Beobach-
tete reaktiviert. In der auf die Erinnerung folgenden Lernphase greifen
zwei weitere Strukturen in das Geschehen ein, namlich die ,erwartete

Verstarkung“ sowie die ,perzipierten Fahigkeiten®.

Die Phase bis zur Erinnerung wird von BANDURA (1979) als Phase der
»2Akquisition“ bezeichnet. FISCHER & WISWEDE (2002) fihren hierzu
aus:
Auf sie (die Akquisition, die Verfasserin) bezieht sich das Lernen;
dieses erfolgt zunachst durch Aufmerksamkeit und Speicherung.

Die Akquisitionsphase kann im Zustand der Latenz enden; d.h. das
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Gelernte bleibt gespeichert, bis es durch entsprechende auslosen-

de Prozesse in die Tat umgesetzt wird. (S. 72)

Um den Bezug zur Bedeutung der Kritikkompetenz von FUhrungskraften
auf dem Hintergrund der Lerntheorie darzustellen, ist deutlich erkennbar,
dass bereits das Modell-Ereignis passive und aktive Kritikkompetenz
vermitteln kann. Eine FUhrungspersonlichkeit, die sich im Sinne der oben
dargestellten Kategorien HARGIES et al. (2002) modellhaft verhalt, wird
die drei folgenden Stufen bei den Rezipienten, namlich Aufmerksamkeit,
Speicherung und Erinnerung deutlich beeinflussen, und zwar so, dass

ein positiv besetzter Eindruck entsteht.

Legt man die Kategorien der ,social skills®, wie ,rewarding®, ,reinforcing®,
,2questioning®, .reflecting®, Llistening®, ,self-disclosure” und
,2assertiveness” zugrunde, so lasst sich hier fir das Verhalten der
FUhrungsperson ein Modelldenken, dass Vorbildcharakter aufweist. Soll
nun das durch Beobachtung und Aufmerksamkeit Gespeicherte und
Erinnerte durch ,auslosende Prozesse in die Tat umgesetzt® werden, so
bedarf es des auslésenden Ereignisses, was sich einerseits aus der
Organisationskultur eines Unternehmens ergeben kann, andererseits
aber eben aus der Offenheit der FUihrungspersonen fir die entsprech-

ende kooperative Kritik der Mitarbeiter.

Einen wichtigen Baustein in BANDURAS (1979) Theorie bildet hier die
.erwartete Verstarkung“. Mit diesem Teilbaustein der Theorie wird das
beschrieben, was man als Voraussetzung fur den Aufbau einer
.intrinsischen Motivation“ bendtigt, also fur eine Motivation, die nicht von
auleren, sondern von inneren Motiven des Handelns gespeist wird. Die
Imitationsimpulse, die das Modell freisetzt, kdnnen sich im Sinne von
Vorbildhaftigkeit unter anderem auf die aktive und passive Kritikkom-
petenz von Fuhrungskraften beziehen. Stellt sich eine FUhrungsperson

im Modell-Ereignis als ,open-minded” und aktiv kritikfahig dar, indem sie
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beispielsweise mit solidarischen Verbesserungsvorschlagen auf die
Resultate von Mitarbeitern eingeht, so erklart die Modelltheorie des
Lernens, dass hierdurch eine erhdhte Motivation der Mitarbeiter freige-
setzt wird. Die Motivation ist die letzte Stufe des Lernprozesses, die das
im Modell-Ereignis Gelernte in der Form der Imitation wiederholt, frei-
setzt und produktiv macht. Zu den Verstarkungseffekten des Lernens
nach BANDURA erklaren FISCHER & WISWEDE (2002):
Beobachter lernen von Modellen, welche Standards an das Verhal-
ten anzulegen sind, um sich selbst zu verstarken. Dabei werden
nicht nur die Verstarker selbst, sondern auch kritische Verhaltens-
groRen internalisiert, an denen sich Selbstverstarkungen
orientieren... Gerade die allmahliche Substitution von externen Ver-
starkern durch innere Selbstverstarkungsmuster — hier ausgeldst
durch Imitationslernen — stellt eine zentrale Komponente des

Sozialisationsprozesses dar. (S. 72)

FISCHER & WISWEDE (2002) betonen, dass die Intensitat, mit der die
,Modell-Person“ ihre Lernimpulse weitergibt, die Aufmerksamkeit der
Lernenden positiv beeinflusst: ,Die Aufmerksamkeit des Individuums in
Bezug auf das Modell-Ereignis hangt ab von der Valenz der Modell-
Person (z.B. Attraktion, Exposition, Verbreitung, Deutlichkeit, Ver-
starkung, Macht)“ (S. 73).

Die Dimensionen der ,Attraktion“ und der ,Deutlichkeit* verweisen in die-
sem Zusammenhang auf die Grundlagen positiver Kritikkompetenz.
Setzt man die oben dargestellten ,social skills* HARGIES et al. (2002) in
diese Dimensionen ein, so lasst sich dieser Aspekt der Lerntheorie mit
der Theorie HARGIES et al. als Grundlage kritischer Kompetenzen ver-
binden. Ohne die Anwendung bewusst konzipierter ,social skills“ wird es
einer Fuhrungsperson kaum gelingen, Attraktion und Deutlichkeit auszu-

strahlen.



118

Andererseits weist die Dimension der ,Macht® darauf hin, dass auch
machtorientierte Kritik, etwa in destruktiver Form, eine Aufmerksamkeit
erregt, die allerdings im Bereich der ,social skills“ nicht produktiv sein
durfte. FISCHER & WISWEDE (2002) fuhren aus, dass die Speicherung
beobachteter Modell-Ereignisse in der Erinnerung bedingt ist durch die
Kontexte, die eine solche Kodierung leicht machen. FISCHER &
WISWEDE (2002) verweisen auf die ,Zahl der Beobachtungen, gedank-
liche Wiederholungen, Organisiertheit der Beobachtungen, bildliche
Vorstellung® (S. 73).

In ihrer Darstellung von BANDURAS Theorie des Modell-Lernens weisen
FISCHER & WISWEDE (2002) daraufhin, dass Effizienz-Erwartungen
hinsichtlich der Lernerfolge davon abhangen, wie gut ,verbale Informa-
tionen und Instruktion® (S. 73) im Rahmen des Modells erfolgt sind. Auch
an diesem Teil der Explikation lasst sich anfugen, dass verbale Informa-
tion und Instruktion als Grundlage von positiver Kritikkompetenz, sei sie
aktiv oder passiv, gelten konnen, wenn sie bei den Mitarbeitern die ent-
sprechenden Motivationen in Gang setzen. Dabei liegt es nahe, dass
machtorientierte Deutlichkeit und Verstarkung langfristig weniger produk-
tiv sein durften als solche Dimensionen, die sich im Rahmen der ,social
skills* von HARGIE et al. (2002) abspielen. Informationen und Instruktio-
nen, die kritikoffen sind, durften den interpersonalen Kommunikations-
prozess erheblich produktiver gestalten als solche, die von oben herab,

ohne Maglichkeit der Befragung ergehen.

Die Effizienz-Erwartungen hinsichtlich verbaler Information und
Instruktion begegnen sich auf der Ebene der Voraussetzung fur Kritik-
kompetenz ebenfalls mit den von HARGIE et al. (2002) entwickelten
Kategorien des ,reflecting®, ,explanation®, des ,self-disclosure® usw.
Auch was FISCHER & WISWEDE (2002) in ihrer Explikation der Lern-
theorie als ,Konsequenz-Erwartungen® (S. 73) benennen, lasst sich als

lerntheoretische Voraussetzung flr Kritikkompetenz bezeichnen.
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Je nachdem, ob der Beobachter im Verlauf seines Modell-Lernens die
Resultate des nachzuahmenden Benehmens unter Lohn- oder Straf-
charakter betrachtet, wird er sie auf unterschiedliche Weise verstarken.
Die Autoren unterscheiden hier zwischen externer Verstarkung, die sich
durch ,stellvertretende Verstarkung® darstellt und interner Verstarkung,
die als Selbstverstarkung, also aus intrinsischer Motivation heraus,
geschieht. Die grundlegende Bedeutung, die BANDURAS Lerntheorie
besitzt, ergibt sich aus ihrer vielfachen Bestatigung im Experiment
(FISCHER & WISWEDE, 2002, S. 73). Die Autoren beziehen sich auf
das Experiment BANDURAS von 1965 zum Nachweis der Moglichkeit

stellvertretender Verstarkung.

In seinen spateren Schriften hat BANDURA (1997) seine Lerntheorien
erweitert. So betrachtet er in seinem Buch ,Self-efficacy: The exercise of
control® den ,modelling influence® nicht nur mehr unter dem Aspekt des
Beobachtungslernens und der darauf folgenden Prozesse, sondern
starker unter dem Eigenanteil, der in der ,self-efficacy” verkorpert ist. In
Erweiterung seiner fruiheren Modelle erklart BANDURA (1997) hier:
Modelling is not confined to behavioural competencies, nor is it
merely a process of behavioural mimicry. Highly functional patterns
of behaviour, which constitute the proven skills and established
customs of culture, may be adopted in essentially the same form as
they are exemplified. Modelling influences can convey rules for
generative and innovative behaviour as well. In abstract modelling,
people learn thinking skills and how to apply them by inferring the
rules and strategies that models use as they arrive at solutions.
Once observers learn the rules, they can use them to generate new
instances of behaviour that go beyond what they have seen or
heard... Providing many modelled examples demonstrates how the
rules can be widely applied and adjusted to fit changing

circumstances. (S. 93)
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Was in den fruheren Modellen der Lerntheorie BANDURAS (1979) zu
kurz kam, das Lernen von Regeln (,learn the rules®) wird in ,Self-
efficacy: The exercise of control“ genauer ausgefuhrt. Das von FISCHER
& WISWEDE (2002) explizierte Modell der Lernschritte BANDURAS
vernachlassigt etwas das Lernen von Regeln. Regellernen lasst sich in
BANDURAS Modell am ehesten dort lokalisieren, wo er von ,perzipierten
Fahigkeiten spricht. In diesem Sinne erklart BANDURA (1997) selbst: It
is difficult to acquire cognitive skills through modelling when covered
thought processes are not adequately reflected in modelled actions”
(S. 93).

Die Vermittlung von Regeln im Lernprozess setzt eine verbalisierte

Ebene voraus, in der wieder die interpersonalen ,skills* HARGIES et al.

(2002) wichtig werden. BANDURA (1997) analysiert in diesem Sinne:
In conveying cognitive skills by verbal modelling of thought
processes, models verbalize their thoughts about how to use
cognitive plans and strategies to diagnose and solve problems,
generate alternative solutions, monitor the effects of their actions,
correct errors, use coping self-instructions to overrule self-doubts,
use self-praise to provide motivational support for their efforts, and

manage stress. (S. 93)

Die sprachliche Vermittlung von Regelmechanismen muss also parallel
zur Beobachtung von Modellverhalten ablaufen, damit spater im Lern-
prozess motivationale Energien entstehen kdonnen. Auch hier bilden sich
Grundlagen fur Kritikkompetenz in aktivem und passivem Sinn. Dies
betrifft beispielsweise die verbale Vermittlung von Geschaftspsychologie,
von motivationspsychologischen Ansatzen, von Verhaltensrichtlinien,
von Aufrichtigkeit sowie weiteren, bereits im Sinne der Kategorien
HARGIES et al. (2002) entwickelten ,social skills®. Der Terminus ,self-
efficacy” bildet eine Erweiterung des Begriffes der Selbstverstarkung, der
in BANDURAS (1979) Lernmodell bereits teilweise enthalten ist.
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Mit diesem Begriff Ubereignet BANDURA (1979) dem Lernenden eine
grolRere Fahigkeit der Selbststeuerung im Sinne einer permanenten
Selbstverstarkung von eigenen Energien, starker unabhangig von aulie-
ren sozialen Einflissen. BANDURA (1997) spricht von einem ,people’s
sense of efficacy to shape their future® (S. VII, Preface). Eine der Kate-
gorien, die BANDURA (1997) im Rahmen dieser Erweiterung seiner
Lerntheorie aufstellt, ist ,verbal persuasion® (S. 101). Ubersetzt man
,self-efficacy” mit Selbst-Effizienz/Selbstwirksamkeit, so folgt aus einem
solchen Begriff Kritikkompetenz einerseits im aktiven Sinne, dahin-
gehend, dass die betreffende Fuhrungsperson sich zutraut, Mitarbeiter
durch ,verbal persuasion” positiv zu motivieren, indem sie in der Lage ist,
Kritik so zu formulieren, dass sie Uberzeugungs- und Motivationskraft

entwickelt.

Hinsichtlich der passiven Kritikkompetenz bedeutet ,verbal persuasion®,
dass die Fuhrungsperson in der Lage sein muss, Kritik solidarisch auf-
zufassen und positiv und produktiv zu verarbeiten. Die ,self-efficacy”, die
BANDURA (1979) als Lernmotor versteht, ist kein feststehendes Gebilde
und keine starre Fahigkeit, sondern eine Art Energielieferant, der nach
allen Seiten hin flexibel ist. Bei der Ausflhrung der aus ihr folgenden

,Skills“ sind an diese ,efficacy“ hohe Anforderungen gestellt.

BANDURA (1997) erklart: ,Execution of most skills must be constantly
varied to suit changing conditions. Adaptive performance, therefore,
requires a generative conception rather than an exact one-to-one
mapping between representation and action in the likeness of a fixed
script” (S. 371). Den Prozess des Lernens durch ,trial and error®
bezeichnet BANDURA (1979) als unsinnig miuhsam, weil einerseits zeit-
raubend, andererseits Energie absorbierend. In diesem Zusammenhang
spricht BANDURA (1997) von Regelstrukturen (,rule structure®), die man
in der Form von Clustern ubernehmen kdnne und die den Lernprozess

beschleunigen: ,The acquisition process can be accelerated by
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transmitting the rule structure of the skill through modelling and then
refining and perfecting it experientially” (S. 372).

Als Grundlage von Kritikkompetenz lasst sich ein solcher Entwicklungs-
prozess so darstellen, dass die Fuhrungskraft aufgrund der ihr zur Ver-
fugung stehenden Modelle gelernt haben muss, wie man Kritik einerseits
produktiv und solidarisch aufRert, etwa im Sinne der ,verbal persuasion®,
wie man andererseits im Sinne passiver Kritikkompetenz Kritik so ent-
gegennimmt, dass man sie im Sinne BANDURAS ,modelliert” und damit
im Sinne eines ,Experimentierlernens” (hach BANDURA) erweitert und in

den Prozess interpersoneller Kommunikation generell einbaut.

~Self-efficacy” steht also am Ende eines Lernprozesses und bildet die
Fahigkeit ab, im sozialen Kommunikationsprozess nach allen Seiten hin
flexibel zu reagieren, so dass die wirtschaftspsychologischen Kategorien,
nach allen Seiten hin funktionieren. So kann aktive Kritikkompetenz deut-
lich zur Arbeitsmotivation und zur Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern
beitragen (vgl. WISWEDE, 2000, S. 196 ff.).

In seiner Untersuchung zur ,self-efficacy“ bezieht sich BANDURA (1997)
auch auf den Prozess der Entscheidungsfindung von Fiuhrungskraften,
der Problematik des Auswahlens, des Experimentierens, des Erfolgs-
zwanges. BANDURA (1979) fuhrt folgendermalien in die, mit Lern-
prozessen verknupfte, Thematik ein:
In presiding over organizations, managers continuously make
decisions and structure the efforts of others toward desired
outcomes... They must understand how their decisions affect the
motivation and performance of others and how to make the best
use of the personnel they are managing. Such managerial
decisions must be made in the midst of a continual flow of activities
on the basis of diverse sources of information that contain

uncertainties and ambiguities... to complicate matters further,
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feedback about the adequacy of decisions are often delayed and

are rarely free of ambiguities or mixed outcomes. (S. 451)

Diese Charakterisierung von Entscheidungsprozessen vor denen Fih-
rungskrafte stehen, stellt die Komplexitat dar, in deren Rahmen sich
Kritikkompetenz abspielen muss. Die Situation der Fuhrungskraft wird
dadurch noch komplizierter, dass sie, wie BANDURA (1997) es nennt,
sich ,through exploratory means” hindurchfinden und hindurch entschei-
den muss. Genau in diesem Rahmen ist jedoch Kritikkompetenz im
Rahmen kommunikativer ,skills® das Gefragte. BANDURA (1997) be-
schreibt die entsprechenden Kommunikationsprozesse folgendermalien:
The more novel and complex the environment, the greater the need
to test different options and evaluate their effects to discover how
one can best exercise influence over the system. Effective decision
making in complex and dynamic environments requires a
generative capability in which various cognitive skills are applied to
ferret out information, interpret and integrate feedback, test and

revise knowledge, and implement selected options. (S. 451)

Um die hier dargestellten Funktionen Uberhaupt wahrnehmen zu kénnen,
ist die kritische Kommunikationsfahigkeit von Fuhrungskraften funda-
mental, damit Uberhaupt sinnvolle Entscheidungen getroffen werden
konnen. Dies schliel3t die aktive und passive Kritikkompetenz ein. Aktive
Kritikkompetenz bedeutet hier, dass die Fuhrungskraft so auf ihre Um-
gebung einwirken kann, dass die Komplexitat der Entscheidungsumwelt
sinnvoll reduziert wird. Passive Kritikkompetenz bedeutet andererseits,
dass der Manager sich die Mangel seiner Entscheidungen offen anhéren
kénnen muss, um Uberhaupt ,trial and error” in seinen Entscheidungs-

findungen berlcksichtigen zu kénnen.

Die Darstellungen BANDURAS (1997) in dem Abschnitt ,Self-efficacy in

organizational decision making“ (S. 450 ff.) verweisen darauf, dass sich
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die Anwendung von Lernprozessen, wenn sich ihre Inhalte auf spatere
Stadien von Entscheidungsfindungen beziehen sollen, vieldimensional,

komplex und fluktuierend sind.
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6. Motivationstheorien und lerntheoretische Ansatze als

Grundlage fur motivierende Kritikkompetenz

Motivation hat im Ablauf 6konomischer Prozesse sowie auf den Arbeits-
ebenen von Unternehmen fundamentale Bedeutung. ,Im ékonomischen
Bereich ist die Motivation wirtschaftlichen Handelns von Bedeutung, z.B.
im  Zusammenhang mit Arbeitsverhalten (Arbeitsmotivation)...”
(FISCHER & WISWEDE, 2002, S. 95).

Es ist unbestritten, dass zwischen Lerntheorien und Motivationstheorien
ein Zusammenhang besteht, worauf oben bereits hingewiesen wurde
(vgl. FISCHER & WISWEDE, 2002, S. 95). Die Motivationspsychologie
ergibt sich, wie das Modell BANDURAS (1979) mit seiner letzten Stufe
der Motivation, zeigt, aus dem Prozess des Modell-Lernens. Am Ende
des Stufenaufbaus ,Aufmerksamkeit — Speicherung — Erinnerung“ steht
die Motivation des Lernenden, die sich aus den Verstarkungsmechanis-

men, seien sie extern, seien sie intrinsisch, speist.

WISWEDE (2000) weist darauf hin, dass Arbeitsmotivation und Arbeits-
zufriedenheit miteinander zusammenhangen (S. 204). Das Gelernte fuhrt
mit seinen Auflien- und Innenreizen und Verstarkungen zwangslaufig zu
einem Impuls, der sich in Tatigkeiten motiviert. Wenn die Motivations-
forschung nach den Grunden oder den Ursachen bestimmter Verhal-
tensweisen fragt, so ist eine der Antworten, der Betreffende habe sein
Verhalten im Laufe seiner Sozialisation an bestimmten Modellen gelernt
(sieche BANDURA (1979)). Allerdings bedurfen solche Aussagen der
Spezifizierung. WISWEDE (2000, S. 194 ff.) fuhrt unterschiedliche Theo-

rien der Motivation, besonders der Arbeitsmotivation, an.

Einer der wichtigsten Theoretiker des Verhaltens und der Motivation ist

SKINNER (1974). Dieser stellte sich in seinem verhaltenstheoretischen
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Ansatz Fragen, die sich die Motivationspsychologie ebenfalls stellt: ,Why
do people behave as they do? ... How could a person anticipate and
hence prepare for what another person might do? ... How could another
person be induced to behave in a given way?” (SKINNER, 1974, S. 12).

Die Frage, wie man eine andere Person dazu bringen kann, sich auf eine
bestimmte Weise zu verhalten, liegt der Motivationspsychologie zu-
grunde. Hier ist die Problematik aktiver und passiver Kritikkompetenz
betroffen, denn eine FuUhrungsperson, die positiv und solidarisch
kritisiert, besitzt Einflussmoglichkeiten auf ihre Mitarbeiter. Auch die Zu-
ganglichkeit fur bestimmte Arten der Kritik, die positiv oder negativ ge-
aullert werden kann, setzt Motivation frei, kann also Mitarbeiter dazu

bringen, sich gemal} der Absichten einer Fliihrungsperson zu verhalten.

Die Motivationspsychologie beschaftigt sich mit SKINNERS (1974)
Systempositionen und entwickelt sie weiter (RUDOLPH, 2003, S. 63 ff.).
Was SKINNER in seiner Theorie ,Konditionieren“ nennt, bedeutet in
motivationstheoretischer Hinsicht, ein erwlnschtes Verhalten herbeizu-
fuhren, indem man Anreize gibt, die dieses Verhalten erzeugen.
RUDOLPH (2003, S. 65 ff.) bezieht sich in seiner Explikation der Verhal-
tenspsychologie SKINNERS auf seine grundlegenden Begriffe, wie
respondentes Verhalten, operantes Verhalten, Verstarkung und

Léschung.

Fir die grundlegende Darstellung von Kritikkompetenz sind Begriffe wie
,verstarkungsarten“ und ,Verstarkungsplane®, wie RUDOLPH (2003) sie
benutzt, produktiv verwendbar. So bilden bestimmte Verstarkungsarten
fur ein erwunschtes Verhalten die Grundlage der Motivation. Aus diesen
Verstarkungsarten folgt das kritikkompetente Verhalten. RUDOLPH
(2003) erklart: ,, ... ein gegenwartiges Verhalten wird haufiger auftreten,
wenn es positive Konsequenzen hat, und seltener im Falle von negativen

Konsequenzen oder ohne positive Konsequenzen® (S. 67).
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Die von RUDOLPH (2003) dargestellten Verstarkungsarten und Ver-
starkungsplane — sie entstammen dem System SKINNERS - sind so
gerichtet, dass sie sich auf erwlinschtes Verhalten, also auf positive Ein-
stellungen, beziehen. RUDOLPH (2003) betont, dass Beispiele und
Definitionen so formuliert seien ,als handele es sich um Erziehungs-
situationen® (S. 67). Hier bietet sich die Mdglichkeit, die Explikationen
RUDOLPHS auf das Phanomen der Kritikkompetenz zu Gbertragen.

Die der Kritikkompetenz von Fuhrungskraften zugrunde liegenden Lern-
impulse (BANDURA, 1979) und ,social skills* (HARGIE et al., 2002)
mussen, wenn sie zur ,Konditionierung“ von Mitarbeitern sinnvoll bei-
tragen sollen, so gelagert sein, dass sie ihn positiv beeinflussen. Man
kann also von einer Erziehungssituation der Verstarkungsarten
sprechen. Die Konditionierung kann naturlich auch durch machtorientier-
te und negative oder destruktive Kritik erfolgen. Langfristig wird eine
solche Kritikfunktion sich auf die psychosomatische Gesundheit der Mit-
arbeiter allerdings eher negativ auswirken. Als lllustration dieses
Zusammenhangs liest sich folgende Erklarung RUDOLPHS (2003):
Zu beachten ist ... dass jede positive Konsequenz die Auftretens-
haufigkeit eines Verhaltens (das aus der Sicht des Erziehenden er-
wulnscht sein wird) erhoéht, und jede negative Konsequenz eines
Verhaltens dessen Auftretenshaufigkeit (das aus der Sicht des
Erziehenden unerwinscht sein wird) senkt. Dies bedeutet, dass es
ebenso moglich ist, die Wahrscheinlichkeit von unerwinschten
Verhaltensweisen (den Bruder schlagen; das Essen vom Tisch
werfen; einen Hund so trainieren, dass er moglichst aggressiv ist)
zu erhohen und die Wahrscheinlichkeit von erwinschten Verhal-
tensweisen (dem Bruder helfen; hoéflich darauf aufmerksam zu
machen, dass man das Essen nicht mag; einen Hund so trainieren,

dass er Lawinenopfer aufspurt) zu senken. (S. 67 f.)
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Analog hierzu lasst sich aktive Kritikkompetenz als Verstarkungsmecha-
nismus auffassen, der den zu erziehenden Mitarbeiter dazu bringt, sich
in seinem Arbeitsprozess konstruktiv zu engagieren. An den von
RUDOLPH (2003) beschriebenen negativen Konsequenzen, das heildt
zu einer moglichen Deaktivierung von Mitarbeitern beizutragen, kann
eine FUhrungsperson gar kein Interesse haben. Auch die passive Kritik-
kompetenz, das heil3t die Offenheit fur kritische Anregungen von Seiten

der Mitarbeiter, wird letztere zu erhohter Arbeitsleistung anspornen.

RUDOLPH (2003) gibt eine Ubersicht tber die unterschiedlichen Arten
von ,Verstarkung“, die dazu fuhren kdnnen, dass ein bestimmtes er-
wunschtes Verhalten wiederholt wird, ein anderes dagegen, das uner-
wunscht ist, abklingt bzw. nicht wiederholt wird. Als ,positive Verstar-
kung“ gibt RUDOLPH (2003) einen ,positiven Stimulus® (S. 68) an. Der
zu erwartende Effekt der positiven Verstarkung erhoht naturlich die
Wahrscheinlichkeit des Auftretens eines gewlnschten ,positiven Ver-
haltens®. Dieses Verhalten kann sich auf unterschiedliche Dimensionen
beziehen. RUDOLPH (2003) zitiert das Beispiel, dass ein Schuler fur
eine gute Arbeit eine gute Note bekommt. Die Fahigkeit, ,positive Ver-
starkung“ und ihre gewiunschten Wirkungen zu erzielen, bildet eine
weitere Grundlage flr aktive Kritikkompetenz, der es gelingt, einen Mit-

arbeiter im Sinne des gewulnschten Verhaltens zu motivieren.

Setzt die Fuhrungsperson ihre aktive Kritikkompetenz so ein, dass der
Mitarbeiter ihren Sinn positiv erkennt, die ,social skills* HARGIES et al.
(2002) erfullt sind, die Kritik zugleich als solidarisch empfunden werden
kann, so ist der Verstarkungseffekt kaum zu bezweifeln. Bei diesen
Wirkungen kann man von einer simplen Konditionierung im Sinne
SKINNERS (1974) sprechen. An die Stelle des Schilers aus dem
Beispiel RUDOLPHS (2003) tritt in 6konomischen Dimensionen der Mit-
arbeiter. Die Fahigkeit zur aktiven Kritik durch den Vorgesetzten bindet

einen solchen Mitarbeiter fast automatisch in einen positiv gesehenen



129

und gewendeten Arbeitsprozess ein, fordert zugleich den Teamgeist,
vermittelt dem Mitarbeiter das Gefuhl von eigener Wichtigkeit und von
Wichtiggenommenwerden. Zugleich bietet solche positive aktive Kritik
dem Mitarbeiter den Stimulus, eigene Ideen und Kompetenzen aktiv

weiterzuentwickeln.

Die Wirkung der ,negativen Verstarkung“ beruht dagegen darauf, dass
ein negativer Stimulus entfernt wird, sobald ,positives Verhalten® eintritt.
Auf diese Weise wird auch in solchen Fallen die Wahrscheinlichkeit des
Auftretens ,positiven Verhaltens® stimuliert. Auch diese Art der Ver-

starkung lasst sich als Grundlage aktiver Kritikkompetenz denken.

Beide Verstarkungstypen treffen jedoch auch auf die passive Kritik-
kompetenz zu. Eine FuUhrungsperson, die sich gegenuber Verbesse-
rungskritiken als Kritiknehmer aufgeschlossen zeigt, ja solche Kritik er-
mutigt, entfernt automatisch einen negativen Stimulus, der diese Kritik
des Mitarbeiters hervorgebracht haben kann. Als weitere Arten der Ver-
starkung fuhrt RUDOLPH (2003) zwei Typen der Bestrafung an, einer-
seits einen negativen Stimulus, der auf negatives Verhalten folgt,
andererseits als Bestrafungstyp Il die Entfernung eines positiven Stimu-
lus, wenn negatives Verhalten sich eingestellt hat. Der Bestrafungstyp Il
senkt dabei die Auftretenswahrscheinlichkeit negativer Verhaltens-
weisen. Auch diese Bestrafungstypologie kann aktiver und passiver
Kritikkompetenz bei Fuhrungskraften zugrunde liegen. So kann eine
FUhrungskraft, die sich der ,social skills“ HARGIES et al. (2002) bewusst
bedient, in ihrer Kritik negative Stimuli setzen, um die Auftretenswahr-

scheinlichkeit nachlassigen Verhaltens bei Mitarbeitern zu vermindern.

Analog lasst sich Kritik einsetzen, um unproduktive oder nicht konstruk-
tive Arbeitsweisen zu reduzieren. In negativer Hinsicht, etwa in einer
Kritik, die aus destruktiver Absicht geubt wird, lassen sich die Bestra-

fungstypen als machtorientierte Kritik oder destruktive Kritik analysieren.
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In solchen Fallen liegt auf der Seite der Fuhrungsperson allerdings keine
soziale Kompetenz vor. Hier geht es eher auf der psychologischen
Ebene, in manchen Fallen auf einer pathologischen Ebene, um das Aus-
leben personlicher Komplexe. Aktive oder passive Kritikkompetenz tritt in

solchen Fallen genau genommen gar nicht auf.

Im Kontext dieser Analysen stellt sich die Problematik des Unter-
scheidens von intrinsischer und extrinsischer Motivation ein. Manche
Autoren sprechen im Fall extrinsischer, also von auf’en kommender
Motivation, auch von ,endogener” Motivation (HECKHAUSEN, 1989,
S. 612). Mit dem Verhaltnis von intrinsischer und extrinsischer Motivation
haben sich viele Autoren grindlich auseinandergesetzt (vgl. FISCHER &
WISWEDE, 2002, S. 104). HECKHAUSEN (1989) stellt die These auf,
dass eine scharfe und eindeutige Trennung von intrinsischer und
extrinsischer Motivation nicht sehr weit fihrt. HECKHAUSEN (1989) ana-
lysiert, dass eine Handlung in den meisten Fallen von mehreren Motiva-
tionsarten stimuliert wird:
In der Regel durften jedoch (bei Handlungen, die Verfasserin) nicht
nur ein Ziel, sondern mehrere vorliegen, und die Beurteilung einer
Handlung als gleich- oder andersthematisch vor allem in der
Fremdattribution nicht immer einhellig sein. Auch kann dasselbe
Handlungsziel ... ,intrinsisch®, ,teils intrinsisch® und ,teils
extrinsisch® motiviert sein, d.h. als teils endogen und teils exogen
begrundet erlebt werden, wenn es zu einer Selbstattribution der

eigenen Motivation kommt. (S. 612)

FISCHER & WISWEDE (2002) konstatieren, dass intrinsischer Motiva-
tion eine hohere Effizienz zugrunde liegt als der extrinsischen, da sie
,dauerhaftere und stabilere Formen annehme...“ (S. 102). Dies beruhe
nicht zuletzt darauf, dass extrinsische Belohnungsanreize schneller
stumpf werden. Bezuglich der Kritikkompetenz als abgeleiteter Form der

Motivation lasst sich die Hypothese aufstellen, dass bei einem Mit-
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arbeiter, der bezahlte Arbeit leistet, grundsatzlich ein Quantum intrin-
sischer Motivation vorliegen muss. Die Kritikkompetenz des Manage-
ments besteht dann darin, diese intrinsische Motivation des Mitarbeiters
durch extrinsische Anreize in Form aktiver und passiver Kritik so anzu-

regen, dass sie verstarkt wird und zu produktivem Verhalten fuhrt.

Aktiv angewandte Kritikkompetenz von Seiten des Managements durfte
zwangslaufig eine Verstarkung extrinsischer Motivation von Mitarbeitern
herbeifuhren, da diese sich als Folge positiv mit dem Unternehmen
identifizieren werden. Die passive Kritikfahigkeit, das heifl3t die Moglich-
keit fir den Mitarbeiter, sich kritisch zu aul3ern, durfte ebenfalls sowohl
die intrinsische wie auch die extrinsische Motivation verstarken, da das
AuRern produktiver Kritik durch die Mitarbeiter normalerweise bereits
positive Motivation voraussetzt, die darauf abzielt, nicht zu noérgeln,

sondern Arbeits- und Vertriebsprozesse zu optimieren.

Auch die Motivationstheorie der ,self-efficacy“-Analyse von BANDURA
(1997) lasst sich als Grundlage fur Motivation anfuhren. Mit seinem An-
satz der ,self-efficacy” geht BANDURA uber Konditionierungstheorien
hinaus, weil ,self-efficacy® dem Individuum mehr kognitive Macht Uber
sein Verhalten, ja tUber sein Schicksal einraumt. Die kognitiven Prozesse
der Sozialisation sind fur BANDURA wichtiger als die aulReren Kondi-
tionierungsfaktoren. BANDURA (1997) erklart hierzu:
Most human motivation is cognitively generated. In cognitive
motivation, people motivate themselves and guide their actions
anticipatorily through the exercise of forethought. They form beliefs
about what they can do, they anticipate likely positive and negative
outcomes of different pursuits, and they set goals for themselves
and plan courses of action designed to realize valued futures and
avoid aversive ones. Efficacy beliefs play a central role in the

cognitive regulation of motivation. (S. 122)
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7. Unternehmenskultur, Kommunikation und Kiritik-

kompetenz

Es liegt auf der Hand, dass zwischen der Kultur eines Unternehmens,
also den dort herrschenden Kommunikationsformen, und der Kritik-
kompetenz der Fuhrungskrafte ein Zusammenhang besteht. Der Begriff
der Unternehmenskultur ist in seiner Definition kontrovers. Das Lexikon
der Wirtschaft bietet fur ,Unternehmenskultur® die folgende Bestimmung
an: ,Das kollektiv von den Organisationsmitgliedern geteilte, zumeist nur
implizit zu erschlieBende Normen- und Wertesystem eines Unter-
nehmens® (GABLER, 1991, S. 305).

Die Definition Iasst erkennen, dass Unternehmenskultur eine Ganzheit
von Wertvorstellungen umschlief3t, in deren Rahmen sich das Handeln
und das Denken eines Unternehmens und seiner Fuhrungspersonen
bewegt. In diesem Rahmen gelten also faktische Normen, Orien-
tierungsmuster und Werte, die die Funktionsstrukturen des Unter-

nehmens weitgehend definieren.

Dabei missen diese Werte nicht zwangslaufig mit den Vorschriften
ubereinstimmen, die in den offiziellen Leitlinien des Unternehmens
geschrieben stehen. So kann eine Unternehmenskultur Legenden und
Mythen von Start-ups beinhalten und sich bis auf die Kleidervorschriften
erstrecken. Bei der Kultur eines Unternehmens handelt es sich oft nur
um implizit erschlie3bare Wirklichkeitskonstruktionen, die in vielen Fallen
nicht einmal den Mitarbeitern des Unternehmens selbst vollkommen be-
wusst sind. Dies betrifft beispielsweise Rituale, Symbole oder Sprach-
gewohnheiten der Unternehmenskultur (OSTERLOH, 1991, S. 153).

Solche Kulturphdnomene haben eine langere Evolution hinter sich. In

bestimmten Fallen kann es sich um Kulturen handeln, in denen mehrere
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Generationen von Mitarbeitern und Fuhrungskraften gelebt haben. Die
kommunikative Bedeutung der Unternehmenskultur liegt nach einer
These WATZLAWICKS, BEAVINGS und JACKSONS (2003) darin, dass
es unmoglich sei, Kommunikation zu verweigern:
Verhalten hat vor allem eine Eigenschaft, die so grundlegend ist,
dass sie oft Ubersehen wird: Verhalten hat kein Gegenteil, oder um
dieselbe Tatsache noch simpler auszudricken, man kann sich nicht
nicht verhalten. Wenn man also akzeptiert, dass alles Verhalten in
einer zwischenpersonlichen Situation Mitteilungscharakter hat, d.h.
Kommunikation ist, so folgt daraus, dass man, wie immer man es

auch versuchen mag, nicht nicht kommunizieren kann. (S. 51)

Bezogen auf die Theorie der Unternehmenskultur bedeutet dies, dass
hier ein breites Spektrum von strategischen Bearbeitungsmaoglichkeiten
existiert, das im Rahmen des strategischen Managements fur Unter-
nehmen seit der Internationalisierung der Wirtschaftsbeziehungen
zunehmend wichtiger wird. Kritikkompetenz im aktiven und passiven
Sinn ist einer der Managementfaktoren, die die Konkurrenzfahigkeit des
Unternehmens starken konnen, da sie helfen kann, dkonomische Ab-
laufe reibungsloser zu gestalten. In diesem Sinne stellen BEA und HAAS
(2001) fest:
Die zunehmenden Internationalisierungsbestrebungen von Unter-
nehmen und die damit zusammenhangende Globalisierung der
Markte fuhren dazu, dass tagtaglich unterschiedliche kulturelle Pra-
gungen aufeinander treffen. Lieferanten, Nachfrager, Wettbewerber
sowie staatliche Stellen entstammen mitunter hochst ungleichen
Kulturen. Die Grindung eigener Tochtergesellschaften oder eines
Joint Venture im Ausland flhrt ebenso zur Begegnung verschieden-
artiger Kulturen wie der Abschluss von Kooperationen oder die
Bildung strategischer Allianzen. Kultur und Unternehmenskultur

werden so zu wichtigen Faktoren im Unternehmensalltag. (S. 452)
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BLEICHER (1991) stellt im Rahmen seiner Darstellung der Organisati-
onstheorie eine Reihe von Merkmalen vor, mit denen sich der Begriff
Kultur auf soziologischer Ebene genauer fassen lasst. Kultur ist fur
BLEICHER (1991) einerseits ,menschengeschaffen®, ,lUberindividuell®,
,verhaltenssteuernd, sie ,strebt nach innerer Konsistenz und

Integration®, sie ist ,anpassungsfahig®, sie ,wird erlernt* (S. 157 f.).

Neben einem institutionalen Begriff von Unternehmenskultur lassen sich
unterschiedliche Ebenen einer solchen Kultur abgrenzen. Der institutio-
nale Begriff der Unternehmenskultur bezieht sich auf das Erscheinungs-
bild eines Unternehmens im Sinne seiner Corporate Identity. Die
Corporate Identity bildet einen Teil des nach aulden gerichteten Teils des
Symbolsystems einer Unternehmenskultur. Auf der Binnenebene des
Unternehmens lassen sich beispielsweise Riten und Rituale, Mythen und
Geschichten sowie die im Unternehmen wahrgenommene Atmosphare
und Leistungen als Teile einer Betriebskultur angeben (vgl. SCHEIN,
1995, S. 14).

Diese von SCHEIN (1995) eruierten Kulturebenen haben jeweils ihre
Auspragungen. So bezieht sich die Ritualebene auf die Art, wie ein
Unternehmen seine Feiern, Jubilden oder Beférderungen gestaltet. Bei
Mythen und Geschichten geht es um die Frage, welche Gestaltung die
Erinnerung an Grunde, Erfolge und Krisen des Unternehmens erfahrt.
Beispiele fur Atmosphare und Leistungen des Unternehmens sind

Sprache, Zuverlassigkeit, Pramien und Punktlichkeit.

Deutlich haben die oben aufgezahlten Ebenen der Unternehmenskultur
mit den Kategorien der ,social skills* nach HARGIE et al. (2002), also mit
den Fahigkeiten zu tun, die auch der Kritikkompetenz von Fuhrungs-
kraften zugrunde liegen. Dies betrifft Kommunikationsfahigkeit, sprachli-
che Fahigkeiten, ,open-mindedness®, ,persuasiveness®, Humor usw.

Unterhalb der Ebene der Mythen, Rituale und Atmosphare siedelt
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SCHEIN (1995) fur die Unternehmenskultur ein Normen- und Werte-
system an, das naturgemal’ auf die daruberliegende Ebene einwirkt.
Dieses Wertesystem umschliet FUhrungsgrundsatze, Verhaltensricht-

linien, Plane sowie formale und informale Regeln (SCHEIN, 1995, S. 14).

Unterhalb der Wertesystemebene besteht das System von Grund-
annahmen, die im weitesten Sinn Aussagen Uber Seinszustande der
menschlichen Existenz ermoglichen. Hier geht es um die Religion, philo-
sophische Aussagen uber die Rolle des Menschen auf der Erde, grund-
legende Annahmen Uber menschliches Zusammenleben usw. Die drei

Ebenen unterliegen permanenter wechselseitiger Beeinflussung.

7.1. Elemente der Unternehmenskultur als Grundlage fur

aktive und passive Kritikkompetenz

Es werden unterschiedliche Typen der Unternehmenskultur beschrieben.
Eine Grundqualitat jeder Unternehmenskultur ist offensichtlich ihre Inten-
sitat. Man kann eine intensive, starke Unternehmenskultur konstatieren,
wenn das Normensystem des Unternehmens einen deutlichen und
nachhaltigen Einfluss auf das alltagliche Denken und Handeln in dem

Unternehmen besitzt.

BEA & HAAS (2001) analysieren diesen Zusammenhang folgender-
malden: ,Da wir davon ausgehen, dass sich die Unternehmenskultur aus
einer Reihe von Subkulturen zusammensetzt, bedeutet dies zugleich,
dass bestimmte Anforderungen an die Subkulturkonstellation zu stellen
sind“ (S. 461). Weiter ist die Art der Unternehmenskultur ein Kenn-
zeichen flur ihre qualitative Beschaffenheit. Die Autoren DEAL und
KENNEDY (1982) legen ihrer Untersuchung zur Unternehmenskultur
lediglich die Kategorien Risikobereitschaft bei Entscheidungen und
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,Geschwindigkeit des Feedback® (S. 22) aus dem Markt Uber den Erfolg

einer MalRnahme zu Grunde.

Je nachdem, ob die Risikobereitschaft in der Kultur eines Unternehmens
hoch oder niedrig angelegt ist, findet sie ein dementsprechendes Feed-
back. Bei einer hohen Risikobereitschaft wird die Reaktion, beispiels-
weise hinsichtlich der Investitionsbereitschaft, in einer kritischen Markt-
situation auf schnelle Reaktionen abzielen, bei einer niedrigen Risiko-

bereitschaft eher auf langsame.

Entsprechend den oben ausgearbeiteten Kategorien der ,social skills*
nach HARGIE et al. (2002) entsprechen den schnellen Reaktionen
solche Kategorien wie ,assertiveness”, ,self-disclosure und
,2questioning“. Die hieraus nun auch aus der Unternehmenskultur ab-
leitbaren Kategorien der Kritikkompetenz sind die der Selbstbehauptung,
des Selbstwertgeflhls, der Kooperationsfahigkeit, der Risikobereitschaft,
der Konfliktfahigkeit und der Selbstiberwachung. Diese Kategorien
schlielen die aktive und die passive Kritikkompetenz ein. Schnelle
Reaktionsfahigkeit im Rahmen von Risikobereitschaft als Fahigkeit zur
Veranderung, Anpassung und Flexibilitat in einem sich rasch verandern-
den Wirtschaftsprozess sind die Bindemittel, mit denen kompetente Flih-
rungspersonen ihre Mitarbeiter in ein effektives Team und seine Arbeit

einpassen kénnen.

Im Modell von DEAL & KENNEDY (1982) entsprechen der Risikobereit-
schaft und der Geschwindigkeit des Feedbacks vier Kulturtypen (S. 107).
Der erste Typ Unternehmenskultur, den DEAL & KENNEDY analysieren,
ist ,the tough guy, macho culture®. In einem solchen Unternehmens-
kulturtyp gelten FUhrungspersonen, Mitarbeiter und ihr Team insgesamt
als Individualisten, deren Risikofahigkeit hoch einzuschatzen ist. Auf ihre

okonomischen Aktionen hin erwarten sie ein schnelles Feedback. Als
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Beispiele fur solche Unternehmenskulturtypen gelten Finanzdienstleister,

Broker und Marketingagenturen.

Die Kategorien der ,assertiveness®, des ,reinforcing® und des
,2questioning” sind hier gefragt, um die Richtigkeit der 6konomischen
Entscheidungen nicht in Gefahr zu bringen. Herrscht in einem solchen
Team der Risikobereitschaft, die schnelle Reaktionen fordert, nicht in
letzter Instanz die Bereitschaft zu gegenseitiger Kritik auf der Basis von
Konfliktfahigkeit, Selbstuberwachung und Selbstwertgefuhl sowie Koope-
rationsfahigkeit, so ist dieses Team wohl kaum funktionsfahig. Auch die
Aspekte der Selbstiiberwachung (,self-monitoring®), der Ubernahme
fremder Perspektiven, sind hier gefordert, damit 6konomische Entschei-

dungen kein UbergroRes Fehlschlagsrisiko aufweisen.

Ahnliches gilt fir das zweite von DEAL & KENNEDY (1982) entworfene
Modell der Unternehmenskultur. Im Rahmen harter Arbeit wird hier ,play
hard culture“ erwartet. Die Arbeit der Flhrungskrafte und der Mitarbeiter
ist schwer, aber attraktiv. Es herrscht kein hohes Risiko, aber schnelles
Feedback liegt im Trend. Als Beispiele geben die Autoren Computer-

Software Hersteller sowie Telekommunikationsfirmen an.

Die beiden Unternehmenskulturmodelle weisen andererseits deutlich
Zuge einer macht- und herrschaftsorientierten Kritik und somit einer
negativen Kritikkompetenz auf. Wo rasche Entscheidungen gefragt sind,
die im Wirtschaftsprozess ein hohes Risiko minimieren sollen, wird die
passive Kritikkompetenz von Fuhrungskraften nicht sehr ausgepragt
sein. Was, unter der Voraussetzung von ,open-mindedness®, ausgepragt
sein wird, ist die Veranderungsbereitschaft, die Einsichtsfahigkeit und die
Risikobereitschaft sowie die Konfliktfahigkeit von Fihrungskraften. Ob
sich diese ,social skills“ allerdings einem unter Erfolgszwang stehenden

Team im 6konomischen Wettbewerb mitteilt, steht in Frage.
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Auch die Kooperationsfahigkeit im Rahmen passiver Kritikkompetenz ist
bei einer ,Macho-Kultur® nicht grof. Ob sich ,Sympathie“ als eine
Kategorie aktiver und passiver Kritikkompetenz einstellt, ist ebenfalls
fraglich. Auch die Kategorien der ,open-mindedness® und des ,self-
monitoring” konnen in solchen Stress-Kulturen so ausgelegt werden,
dass man sie rein strategisch auslegt. So bekamen sie eine Dimension

der Doppelbddigkeit, der Ambiguitat, des Nicht-Authentischen.

Das dritte Modell speist seine Unternehmenskultur aus hochrisikoreichen
Investitionen. Es nennt sich ,bet-your-company culture®. Das Unter-
nehmen kann mit einem Resultat seiner Investitionen erst nach langerer
Zeit aufwarten. Als Beispiele geben die Autoren den Anlagenbau sowie
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen an. Die Kultur eines solchen
Unternehmens ist nicht auf kurzfristige Entscheidungen und Gewinne
angelegt. Da langfristig geplant und gedacht wird, ist die entsprechende
Kultur eher mit den Kategorien des ,listening“, des ,reflecting®, der
.explanation“ nach HARGIE (1986) verbunden.

Auch ,group interaction® sowie ,leadership® wird von Seiten der Fuh-
rungskrafte nachgefragt werden. Die ,bet-your-company culture“ geht
davon aus, dass Fuhrungskrafte langfristig ein hohes MalR an Verant-
wortung Ubernehmen und die Mitarbeiter in diese Verantwortung ein-
binden. In dieser Hinsicht sind die Kategorien ,listening®, ,assertiveness®,
zsrewarding“, ,explanation“ und ,reflecting® HARGIES (1986) von Bedeu-
tung. Hier entsteht bezuglich aktiver und passiver Kritikkompetenz ein
Feld, in dem sich Selbstuberwachung, Perspektivenibernahme, Selbst-
wertgefuhl, Selbstbehauptung, Konfliktfahigkeit und Kooperationsfahig-

keit entwickeln kbnnen und bewahren mussen.

Auch langfristige Projekte erfordern permanente Anpassung, wenn sie
sich der Geschwindigkeit nicht entziehen wollen, die der Markt im Zuge

zunehmender Internationalisierung fordert. Insofern ist auf allen Seiten



139

aktive und passive Kritikkompetenz no6tig, ein permanenter Austausch
der Perspektiven hinsichtlich der Projekte, die Konfliktfahigkeit aller
Seiten in der Uberwachung und Steuerung der Projekte, aber zugleich
ein Mal} an ,assertiveness, also an Selbstbehauptung, das es ermog-
licht, Positionen durchzuhalten, die dem Projekt auch nach kritischer
Diskussion zutraglich sind, solche Positionen also nicht kritiklos zu

raumen, wenn sie in Zweifel stehen.

Der Terminus des Wettens in ,bet-your-company culture® setzt voraus,
dass die Fuhrungskrafte und das Team gewissermalden ihre Stakes und
ihr geistiges Investment in das Unternehmen einbringen. Machtorien-
tierte Kritikkompetenz oder Kritik aus masochistischem Spal® heraus

kann hier nicht weit fihren, obgleich sie natlrlich vorkommen mogen.

Das vierte DEAL & KENNEDY (1982) Modell ist das der ,process
culture®. Hier erflllt das Team Aufgaben mit geringerem Risiko. Rasche
Reaktanz steht hier nicht zur Debatte. Die Autoren geben als Beispiele
Bilanzabteilungen, Banken und Versicherungen an. Die grundlegenden
Kategorien HARGIES (1986) werden in solchen Unternehmen oft durch

strengere Hierarchien durchkreuzt.

Bei Unternehmungen, die kein groferes okonomisches Risiko zu ver-
antworten haben, liegt es nahe, dass die Kategorien ,self-disclosure® und
»2questioning“ nicht sehr intensiv ausgepragt sind. ,,Group interaction“ und
Jeadership® sind selbstverstandlich notwendig, jedoch ist ,self-
disclosure® nicht unbedingt zwingend. Aktive und passive Kritikkom-
petenz modgen als idealtypische Kategorien auch in solchen Branchen
vonnodten sein, ihre Auspragung steht in risikoarmen Wirtschaftsbe-

reichen allerdings in Frage.
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7.2. Zu Gestaltungsproblemen der Unternehmenskultur
im Rahmen von aktiver und passiver Kritikkompe-

tenz

Im Zusammenhang mit der Wirkung von Unternehmenskultur nach
aulRen und nach innen stellt sich der Bereich des strategischen
Managements die Frage, in welcher Form und in welchem Ausmall man
eine Unternehmenskultur bewusst gestalten kann, um die Effizienz der
Wertschopfungsprozesse des betreffenden Unternehmens optimal aus-
zulegen. Die Wirkungen von Unternehmenskultur sind vielfaltig und
kénnen positiv oder negativ sein. Diesen positiven oder negativen

Wirkungen entsprechen jeweils die Arten der Kritikkompetenz.

Welche Bedeutung dem strategischen Management der Unternehmens-
kultur und den entsprechenden Kritikkompetenzen im Zusammenhang
mit den, von der Internationalisierung der Markte erzwungenen Anpas-
sung der Unternehmen zukommt, soll eine Darstellung der Verunsiche-
rung des Managements auch groRerer Unternehmen verdeutlichen:
An einer Sitzung mit leitenden Produktionsmitarbeitern namhafter
schweizerischer Unternehmen wurde u.a. Uber die Auswirkungen des
Einsatzes neuer Technologien auf Arbeits- und Organisationsstrukturen
gesprochen. Mit der folgenden Bemerkung gab einer der anwesenden
Produktionschefs der Diskussion eine unerwartete Richtung:
Reden wir doch einmal Fraktur. Wir wissen doch gar nicht, was wir
tun, weil wir nicht im Voraus wissen, was herauskommt. Wir kbnnen
uns ja an gar nichts halten. Da muss man doch oft entscheiden,
ohne zu wissen, was richtig ist. Als ich seinerzeit ... einfuhrte, da
hat mir keiner sagen koénnen, ob das richtig ist oder nicht.
(ULICH, 2001, S. 514).
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Solchen Verunsicherungen soll die bewusste Gestaltung von Unter-
nehmenskultur entgegenwirken. Auch aktive und passive Kritikkom-
petenz als Folge einer Umstrukturierung von Unternehmenskulturen
kann dazu verhelfen, Innovationen, welcher Art sie auch seien, struk-
turell so anzupassen, dass die im Zitat oben dargestellten Schwachen
sich ausgleichen lassen. BEA & HAAS (2001) geben folgende grund-
legenden Wirkungen von Unternehmenskultur an: ,Koordination
(gemeinsames Orientierungsmuster), Integration (Wir-Gefiihl), Motivation
(Engagement fur das Unternehmen), Reprasentation (positives Erschei-

nungsbild eines Unternehmens)“ (S. 472).

Bezieht man die Koordinationswirkung von Unternehmenskultur (1) auf
das Zitat oben, so ist erkennbar, dass die Abstimmung zwischen den
Organisationsmitgliedern sich auch in Anpassungsschwierigkeiten durch
technische Neuerungen entschieden vereinfachen lasst. Um die notige
Lopen-mindedness” herbeizuflhren, sind allerdings intensive Koordinati-
onen und Diskussionen mit der dazugehorenden Kritikkompetenz er-

forderlich.

BEA & HAAS (2001) erklaren zur Koordinationswirkung von Unter-
nehmenskultur gerade bei Verunsicherung durch Anpassungsschwierig-
keiten: ,Unsicherheit des Einzelnen bezuglich des Verhaltens anderer
wird reduziert, seine Erwartungen werden stabilisiert (S. 472). Die
Koordinationswirkung von Unternehmenskultur stellt sich allerdings nicht
automatisch ein. Die oben im Rahmen der ,social skills* HARGIES et al.
(2002) dargestellten Kriterien der Risikobereitschaft, der Konflikt-
fahigkeit, der Kooperationsfahigkeit, der Perspektivenibernahme und
nicht zuletzt der Sympathie sind auch hier das kritische Begleitmaterial,
das Fuhrungskrafte einsetzen missen, wenn sich die Koordinations-

wirkung von Unternehmenskultur betriebsweit effizient entfalten soll.
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Ein weiterer wichtiger Punkt der Wirkungen von Unternehmenskultur ist
die der Integration. BEA & HAAS (2001) sprechen hier von ,Rollen-
sicherheit* (S. 472), die die Integration des Gesamtsystems durch die
Entwicklung eines Wir-Geflihls fordere. Auch im Zusammenhang mit der
Motivationswirkung, die die Integrationswirkung von Unternehmenskultur
verstarkt, lassen sich die Kategorien der Kritikkompetenz positiv weiter-

entwickeln.

Die Motivationswirkung bezieht sich auf Abteilungen, Gruppen oder auf
das ganze Unternehmen. Diese Motivation sorgt dafur, dass Fehlzeiten
sich verringern, dass Fluktuation reduziert wird, dass Innovationskraft
entsteht. Das Management aus dem Zitat oben bringt offensichtlich aus
seiner Unternehmenskultur nicht sehr viel aktive Kritikkompetenz auf,
andernfalls stinde es den technologischen Neuerungszwangen nicht so

ratlos gegenuber.

Das Zugehorigkeitsgeflihl zu einer sozialen Gruppe lasst sich ebenfalls
nur durch verbale Verstarkung in Form offener Kritikkompetenz verwirk-
lichen. Machtorientierte oder destruktive Kritik, die eher der Befriedigung
der personlichen Neigungen des Managements entspricht, fordert kein
Wir-Geflihl und damit keine Integration. Die Anpassungszwange an die
Beschleunigung der Markte lassen sich am ehesten mit den dargestell-
ten Kategorien des Selbstwertgeflhls, der Kooperationsfahigkeit, der
Risikobereitschaft, der Perspektivenibernahme sowie der Selbstlber-

wachung l6sen.

Dem verunsicherten Management im Zitat oben scheint die Kooperati-

onsbereitschaft mit den unteren Ebenen der Mitarbeiter abzugehen. Ein

weiteres Zitat aus der gleichen Besprechungsrunde kann dies belegen:
.--- Nehmen wir zum Beispiel CAD. Ich habe noch nie einen CAD-
Arbeitsplatz gesehen, der nicht blof} gekostet hat.” Zustimmung bei

allen Teilnehmern. Ein vierter, der mit dem Bereich Personal zu tun



143

hat, erklarte: ,Aber weil wir keine Leute mehr bekommen, missen
wir heute so etwas anschaffen...“ Und einer dul3erte dann noch:
»Wir hatten die NC- und bald die DNC-Technologie. Und die hatten
wir noch nicht einmal richtig im Griff, da kommt dann schon die
neue C-Generation, und eigentlich kommt keiner mehr so recht mit.
Aber wir mussen sie haben, das ist klar.“ (ULICH, 2001, S. 514)

Die Zitate lassen erkennen, dass insgesamt das Management des
Unternehmens mit der Geschwindigkeit der Anpassung an neue Techno-
logien Schwierigkeiten hat. Auch zwischen der Personabteilung und
anderen Fuhrungskraften scheinen Disparitaten zu existieren. Vor allem
herrscht nur geringe aktive Kritikkompetenz, denn man ergeht sich in

AuRerungen der Ratlosigkeit.

Es herrscht offensichtlich nur ein geringes Ausmaly an strategischer
Unternehmenskultur, die Motivationswirkung entfalten kdnnte. Man ist
sich daruber im Klaren, dass technologische Entwicklungen fir den Fort-
schritt des Unternehmens unabdingbar sind, andererseits gelingt es
nicht, den technischen Fortschritt so zu implementieren, dass er seine
produktiven Wirkungen entfalten kann (... Und die hatten wir noch nicht

einmal richtig im Griff, da kommt dann schon die neue C-Generation,

).

Weder die Unternehmenskultur noch die Kritikkompetenz scheinen in
diesem Unternehmen einen Rahmen zu bieten, in dem sich Konflikt-
fahigkeit, Kooperationsfahigkeit und Perspektivenibernahme von oben
nach unten entfalten kdnnen, um die Geschwindigkeit der Anpassung

neuer Technologien produktiv zu bewaltigen.

Bedeutend fur den Zusammenhang von Unternehmenskultur und Kritik-
kompetenz ist auch der Begriff des ,strategischen Fit‘. BEA & HAAS

(2001) erlautern diesen Gedanken des strategischen Managements da-
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hingehend, dass das Kompetenzprofil eines Unternehmens konsequent
auf die Erfordernisse der Unternehmensumwelt auszurichten ist (S.15).
Es lassen sich mehrere Arten des Fit unterscheiden. Prinzipiell handelt
es sich darum, Schnittstellen des Unternehmens und seiner dkonomi-
schen Umwelt produktiv miteinander zu koordinieren. Im Managerzitat
oben liegt offenbar ein nicht funktionierender Fit zwischen Unternehmen
und neuen Technologien vor. Generell zu Problemen zwischen Fit und
Strategie erklaren BEA & HAAS (2001):
Eine Gefahr fur den Fit von Strategie und Unternehmenskultur be-
steht, wenn eine unternehmenskulturfremde Fuhrung strategische
Entscheidungen trifft, wie dies vor allem nach der Akquisition einer
Unternehmung haufig der Fall ist. Eine Strategie wird von oben, ...
vorgegeben bzw. aufgezwungen. Dabei werden unternehmens-
kulturelle Faktoren oft nicht berucksichtigt bzw. die Moglichkeiten
der Gestaltung und Veranderung der Unternehmenskultur Gber-
schatzt. (S. 477)

Im Zusammenhang mit den dargestellten ,social skills" der Kommunika-
tionskompetenz muss Unternehmenskultur strategisch auf die Gestal-
tung des eigenen Images einwirken. Gerade bei Anpassungsschwierig-
keiten ist eine rasche Anpassung der Unternehmenskultur an neue An-
forderungen mittels strategischer Vorsto3e geboten. Das Management
der Unternehmenskultur ist also auf die ,social skills“ der interperso-
nellen Kommunikation wie Konfliktfahigkeit und Kooperationsfahigkeit
gegenuber neuen Mitgliedern und ihren Fahigkeiten, die beispielsweise
die Implementierung neuer Technologien beinhaltet, fundamental an-

gewiesen.

Als Grundlage fur Strategiefahigkeit geben BEA & HAAS (2001) ,globa-
les und vernetztes Denken, Risikobereitschaft, ... soziale Kompetenz*
(S. 478) an. Man erkennt hier, dass sich die Kategorien der aktiven und

passiven Kritikkompetenz teilweise mit denen des strategischen
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Managements Uberschneiden. Auf jeden Fall sind die Kategorien des
strategischen Managements Vorrausetzungen, um Kritikkompetenz zu

erzeugen.

Betrachtet man fundamentale GroRRen der sich globalisierenden Wirt-
schaft wie den sich verscharfenden Kampf um Wettbewerbsvorteile mit
neuen nationalen und internationalen Konkurrenten um Zeit, Preis und
Qualitat, betrachtet man die notwendige Diversifikation in neue
Geschaftsfelder sowie die Markteintrittschancen in neue regionale und
auch internationale Markte, so sehen viele Unternehmen den Zwang
zum Wachstum und eine entsprechende Managementstrategie als

unausweichlich an.

Genau diese Strategie spielt sich im Spannungsfeld der Unternehmens-
kultur ab. In diesem Rahmen haben die Kategorien der Kritikkompetenz
einen zentralen Stellenwert. Die Beziehung dieser Problematik zur
Unternehmenskultur und damit zu den daraus folgenden Kritikkompe-
tenzkategorien stellen BEA & HAAS (2001) folgendermalen her:
Selbst wenn ..., GroRe und Marktanteil positiv auf den Erfolg der
Unternehmung wirken, so ist die Frage, wie ein Unternehmen
letztlich Erfolg definiert, stets abhangig von seinem Normen- und
Wertesystem, also seiner Kultur ... Ahnlich wertbeladen ist die Ent-
scheidung fur eine Internationalisierungsstrategie und gegen eine
nationale Nischenstrategie. Das im System der Grundannahmen
verankerte Weltbild und die damit verknlpfte Offenheit gegenuber
der Umwelt und speziell anderen Kulturen determinieren u.a. diese
Entscheidung. (S. 478 f.)

Die schon diskutierte, auf HARGIES et al. (2002) ,social skills“ be-
ruhende, Kategorie der Risikobereitschaft wird sich unter diesen Wachs-
tumszwangen auf die Wahl zwischen defensiver und offensiver Grund-

haltung des Unternehmens auswirken. Ein Unternehmen, dessen Flh-
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rung nicht Uber die entsprechende Kritikkompetenz verfugt, sei sie aktiv
oder passiv, wird sich eher auf die defensive Grundhaltung einstellen,
also maoglicherweise Marktanteile verlieren. In diesem Zusammenhang
analysieren BEA & HAAS (2001):
Das risikofreudige Unternehmen wird bei dem Versuch, neue Mark-
te zu erschlielen, hohe Investitionen fur Forschung und Entwick-
lung oder die Uberwindung von Markteintrittsbarrieren nicht scheu-
en und auch bereit sein, Anfangsverluste hinzunehmen. Im umge-
kehrten Fall werden die Verteidigung vorhandener Marktsegmente
und eventuell der Ruckzug in Nischen das strategische Handeln
dominieren. (S. 479)

Ein Unternehmen, das in den Wachstumszwangen des Marktes beste-
hen will, muss seine Unternehmenskultur auf der Basis der kommunika-
tiven ,skills* HARGIES et al. (2002) bewusst gestalten. Dabei umfasst
Gestaltung die Ganzheit aller Aktivitaten, die die Richtung der Unter-
nehmenskultur auf ein bestimmtes Ziel hin bewegen. Auch in diesem
Spannungsfeld Uberschneiden sich die Kategorien der Kritikkompetenz
mit denen der FUhrungskrafte, die aus bestimmten Kulturen kommen. Es
liegt nahe, dass Kulturen mit einem starken Wir-Geflihl — hier ware etwa
die japanische Kultur zu nennen — erheblich grof3ere Chancen in der Er-
oberung fremder Markte besitzt als solche, die eine Individualkultur vor-
ziehen. Die Geschichte der japanischen Expansion hat dies bewiesen.
Die Kultur der Job-Rotation, des ,lean management® und des ,just-in-
time“ sind ohne die Kritikkompetenz des gesamten japanischen

Managements kaum denkbar.

Als Stufen der Durchfihrung von Unternehmensgestaltung, die dann
wieder Kritikkompetenz auch der Mitarbeiter nach sich ziehen kann,
geben BEA & HAAS (2001) eine Befragung aller Organisationsmitglieder
an (S. 489). Auf diese Weise wird die Voraussetzung geschaffen, dass

Kritikkompetenz von oben nach unten auch an die Basis der Unterneh-
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menskultur gelangt. Passive Kritikkompetenz auf Seiten des
Managements besteht ja gerade darin, dass man konstruktive Kritik der
Basis aufnehmen und produktiv verarbeiten kann. Hierflir gelten die
Kategorien der Reaktanz, der Einsichtsfahigkeit, der Veranderungs-

bereitschaft, der Selbstiberwachung und der ,open-mindedness®.

Fir die Durchfihrung kulturverandernder Malinahmen gibt es in der Lite-
ratur unterschiedliche Vorschlage. So setzt BLEICHER (1986) Mal}-
nahmen der Sinnvermittlung fur die Mitarbeiter des Unternehmens an,
um beispielsweise die ,mission“ des Unternehmens zu verdeutlichen.
Weiter schlagt BLEICHER (1986, S. 105) unterstitzende Maldnahmen
zur Entwicklung eines Unternehmensleitbildes vor, die Durchfliihrung
gemeinsamer Projekte, die Rotation von Subkulturtragern zur Férderung
der internen Kenntnis und der Akzeptanz einer subkulturellen Struktur
des Unternehmens sowie MalRnahmen zur Personalentwicklung, etwa
die Auswahl von Personal oder die interdisziplinare Zusammensetzung

von Lerngruppen.

Diese Malinahmen konnen ebenfalls als Grundlage von Kritikkompetenz
der FuUhrungskrafte betrachtet werden. Will man die ,mission“ eines
Unternehmens verdeutlichen, so sind die Kategorien ,explanation®,
»influencing” und ,self-disclosure® zu verwirklichen. Aus ihnen folgen die
oben bereits abgeleiteten Kategorien der Kritikkompetenz. Gleiches gilt
fur die unterstitzenden Malnahmen zur Entwicklung eines Unter-
nehmensleitbildes. Auch hier sind kommunikative ,skills“ im Sinne der
diskursiven Verdeutlichung gefordert. Will man gemeinsame Projekte
durchflhren, so ist ebenfalls die Ansprache an die Basis des Unter-
nehmens notwendig. Hier ware die Kategorie der ,assertiveness” sowie
der ,group interaction“ von oben nach unten zu vermitteln. Gesellen sich
,Humor® und ,Sympathie“ hinzu, so wird die Vermittlung umso nach-

haltiger ausfallen werden.
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8. Uberleitung zum praktischen Teil der Arbeit

Hier erfolgt die Einbettung der explorativen Studie und ihrer Resultate in
die in den Kapiteln 1-7 dargestellten und entwickelten Kategorien der
,social skills“ von HARGIE et al. (2002) und der sozialkognitiven Lern-
theorien von BANDURA (1979).

Im bisherigen Teil der Arbeit wurden die theoretischen Grundlagen auf-
gefuhrt, die sich fur die Praxis der Kritikkompetenz aus den sozialen
Grundlagenkontexten heraus ergeben. Im Rahmen dieser Arbeit ist nun
ein Instrument zu entwickeln, das in Form eines Fragebogens aktive und
passive Kritikkompetenzen messen kann. Da das Konstrukt der Kritik-
kompetenz bei Fuhrungskraften bisher nicht empirisch untersucht wurde,
sind Hypothesen Uber die einzelnen Variablen der Kritikkompetenz zu
bilden (siehe Kapitel 8.2). Im theoretischen Teil der Arbeit wurden unter-
schiedliche Aspekte von Kritikkompetenz, wie etwa die Perspektiven-
ubernahme, Offenheit, Teamfahigkeit und Humor begrindet. Am Ende
jedes theoretischen Kapitels befindet sich eine kurze Zusammenfassung,
die die theoretischen Voraussetzungen angibt, auf deren Grundlage
beispielsweise die Variable Selbstwert im Fragebogen Uberprift werden

soll.

Fir die aus der Theorie HARGIES et al. (2002) abgeleiteten ,social
skills" wie ,influencing®, ,reflecting®, ,explanation®, ,self-disclosure®,
,<assertiveness”, ,empathy“ und ,warmth“ mit den Analogien der Perspek-
tivenibernahme, der Risikobereitschaft, der Selbstiberwachung, der
Konfliktbereitschaft, der Selbstbehauptung, des Selbstwertes, des
Humors, der Sympathie (aktive Kritikkompetenz) und auf der passiven
Seite zusatzlich der Einsichtsfahigkeit, der Veranderungsbereitschaft,
der ,open-mindedness® und der Reaktanz sind in einem Fragebogen so

zusammenzufassen, dass die jeweiligen Konstrukte der Kritikkompetenz
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messbar werden. Hierzu sollen mit Hilfe des Fragebogens die einzelnen
Variablen der Konstrukte der aktiven und der passiven Kritikkompetenz
wie z.B. Selbstwert oder Humor erfasst werden, ein Gesamtwert des

Konstrukts der Kritikkompetenz ergibt.

Zu den aus der Theorie hergeleiteten Variablen ist also ein Fragebogen
zu entwickeln, dessen Angemessenheit seinerseits vorher zu Uberprifen
ist. Auf Basis der aus den Ergebnissen des Fragebogens entwickelten
Skalen sollen mit Hilfe einer Clusteranalyse die einzelnen Kritiktypen

gebildet werden.

Der Fragebogen nimmt also die im theoretischen Teil entwickelten
Variablen in allen Details wieder auf, verarbeitet sie, wertet sie aus,
macht sie messbar und dadurch der empirischen Analyse zuganglich.
Der empirische Teil der Arbeit enthalt sinnvollerweise auch eine
Beschreibung, auf welcher Basis der Fragebogen entwickelt wurde. Da
es das Ziel der Arbeit ist, Kritikkompetenz messbar zu machen, ist die
Entwicklung des Fragebogens in ihren Elementen nachzuweisen und zu
erklaren, wie die einzelnen Fragen des Fragebogens zustande ge-
kommen sind. Da im theoretischen Teil bereits entwickelt wurde, unter
welchen Aspekten die einzelnen Variablen auftreten, soll im Fragebogen

nunmehr die empirische Seite festgehalten und eruiert werden.

Fir die einzelnen Fragebdgen werden Items entwickelt, mit denen sich
die Variablen der Konstrukte der aktiven und passiven Kritikkompetenz,
wie etwa die Perspektivenubernahme oder die ,open-mindedness®

messen lassen.
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8.1. Zur Problematik der aktiven und passiven Kritik-

kompetenz

Kritikkompetente Manager, dirfen in der Hierarchie des Unternehmens
als erfolgreicher gelten als solche, die weniger kritikkompetent sind. Die
Messung des Erfolges wirft in der Praxis betrachtliche Schwierigkeiten
auf. Die vorliegende Studie misst den Erfolg, den Kritikkompetenz in der
Erflllung der genannten Variablen einem Manager einbringt, anhand der

von ihm erreichten Hierarchie-Stufe.

Das Konstrukt der aktiven Kritikkompetenz wird, wie im theoretischen
Teil der Arbeit bereits dargelegt, durch die Variablen des Selbstwertes,
der Selbstbehauptung, der Konfliktbereitschaft, der Selbstiberwachung,
der Perspektiventiibernahme, des Humors, der Kooperationsbereitschaft,

der Sympathie und der Risikobereitschaft erklart (siehe Abbildung 1).

Aktive Kritikkompetenz

Humor Sympathie

Kooperationsfahigkeit

Selbstwert

Aktive
Kritikkompetenz

Risikobereitschaft

Selbstbehauptung

Perspektivenibernahme

Konfliktbereitschaft Selbstuberwachung

Abbildung 1: Variablen der aktiven Kritikkompetenz
Quelle: Eigene Darstellung
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Die vorliegende Studie bildet fur die passive Kritikkompetenz auler den
Variablen der aktiven Kritikkompetenz zusatzlich vier weitere Variablen,
namlich die der Einsichtsfahigkeit, der Reaktanz, der Veranderungs-
bereitschaft und der ,open-mindedness®. Diese Variablen sind ebenfalls
als erklarende Variablen fur Kritikkompetenz zu definieren. Das Modell
der passiven Kritikkompetenz besteht also aus dreizehn Variablen, die
im theoretischen Teil der Studie dargestellt wurden. Die folgende Ab-
bildung 2 enthalt das Diagramm mit der Darstellung der Variablen der

passiven Kritikkompetenz.

Passive Kritikkompetenz

Selbstwert Humor Sympathie

Kooperationsbereitschaft Veranderungsbereitschaft

Passive
Kritikkompetenz

Perspektivenliibernahme Open-mindedness

Einsichtsfahigkeit Reaktanz

Selbstbehauptung | | Selbstiiberwachung| | Konfliktbereitschaft | | Risikobereitschaft

Abbildung 2: Variablen der passiven Kritikkompetenz
Quelle: Eigene Darstellung

Die Studie setzt starke Korrelationen zwischen den einzelnen Variablen
voraus. Im Folgenden werden aus den unterschiedlichen Variablen Uber
eine Faktoranalyse Skalen gebildet und im weiteren Verlauf der Studie

dargestellt.
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8.2. Hypothesen zu Skalen und Skalenauspragung der

aktiven und passiven Kritikkompetenz

Kernhypothese der Studie ist die Annahme, dass kritikkompetente
Personen im Beruf erfolgreicher sind. Hypothese Nr. 1 lautet dement-
sprechend, dass kritikkompetente Mitarbeiter auch diejenigen Mitarbeiter
sind, die im untersuchten Unternehmen zu Vertriebsleitern aufgestiegen
sind. Die Erfullung der Kritikkompetenz-Kriterien ist im Rahmen dieser

Studie daher am Erreichen einer Fuhrungsposition erkennbar.

DarUber hinaus werden Hypothesen zur Bildung der Skalen und ihrer
Auspragungen formuliert. Die Hypothese zur Skalenauspragung der
aktiven Kritikkompetenz lasst sich wie folgt charakterisieren: Aktiv kritik-
kompetente Personen zeichnen sich durch ein hohes Mal an Selbstwert
und Selbstbehauptung aus. Die Fahigkeit zur Selbstbehauptung auf der
Basis eines ausgepragten Selbstwertgeflhls bildet die Voraussetzung
daflr, dass Personen andere Personen der Kritik unterziehen kénnen.
Weiter verfugen kritikkompetente Personen Uber ein hohes Mal} an
Konflikt- und Risikobereitschaft, mit dem sie unter Umstanden auch
schwierige, fur das Unternehmen unbequeme Dinge, wie etwa Innovati-

onen, durchsetzen konnen.

Neben den genannten ich-bezogenen Variablen bildet auch die Koopera-
tionsbereitschaft eine der Voraussetzungen fur Kritikkompetenz. Dies
betrifft beispielsweise das SchlieRen von Kompromissen, sofern sich
bestimmte Ziele nicht anders erreichen lassen. Zur Bewaltigung von
Problemsituationen kann auch der Humor hilfreich sein. Sind solche
Variablen, zu denen auch die Sympathie zahlt, im Berufsalltag jedoch in
zu groRem MalRe vorhanden, so kénnen sie als Ubertrieben wahr-
genommen werden und dazu fuhren, dass diese Person ihr Ansehen zur

Kritikkompetenz einbuf3t.
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Hypothese 2: Es lassen sich folgende 4 Skalen bilden: ,Konflikt-
bereitschaft/Selbstiberwachung/Risikobereitschaft®, ,Kooperationsbereit-
schaft/Perspektivenibernahme®, ,Selbstwert/Selbstbehauptung® und
~,Humor/Sympathie. Dabei soll die Skala 3 ,Selbstwert/Selbstbehaupt-
ung“ die hochste Auspragung aufweisen. lhr folgt Skala 1 ,Konfliktbe-
reitschaft/Selbstiberwachung/Risikobereitschaft® und Skala 2 ,Koopera-
tionsbereitschaft/Perspektivenibernahme®. Die Skala 4 ,Humor/Sympa-

thie® soll den niedrigsten Wert erhalten.

Die Hypothese zur Skalenauspragung der passiven Kritikkompetenz
lasst sich wie folgt charakterisieren: Passiv kritikkompetente Personen
verfugen Uber ein hohes Mal} an Veranderungsbereitschaft und ,open-
mindedness®. ,Open-mindedness® ist eine Voraussetzung flr einen
kompetenten Kritiknehmer. Dieser verhalt sich gegenuber einem Kritik-
sender offen in dem Sinne, dass er dessen Kritik nicht als personlichen
Angriff auffasst, sondern als konstruktiven Ansatz zur Verbesserung ei-
ner unternehmerischen Situation oder Produktivitdt. Ohne Verande-

rungsbereitschaft ist Kritik nicht konstruktiv umsetzbar.

Weiterhin spielen in diesem Kontext Kooperationsbereitschaft und
Perspektivenubernahme eine bedeutende Rolle. Diese Variablen sind
wichtig, damit der Kritknehmer den Standpunkt des Kritiksenders ver-
stehen und weiterentwickeln kann. Passiv kritikkompetente Personen
verfugen Uber ein geringes Mal® an Reaktanz, besitzen aber ein ausrei-
chendes Mal® an Selbstwert und Selbstbehauptung. Diese Variablen
verhindern, dass diese Personen angesichts von Kritik Minderwertig-
keitsgefuhle entwickeln. Die Variable Humor verhilft zu einer konstrukti-
ven Verarbeitung von Kritik, verhindert aber bei zu starker Auspragung
das Ernstnehmen von Kritik. Auch eine zu hohe Auspragung von Sympa-

thie kann dazu fuhren, dass Kritik ihren Sinn verfehlt.
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Hypothese 3: Die Hypothese zur Skalenbildung der passiven Kritik-
kompetenz lasst sich wie folgt formulieren: Es lassen sich folgende
6 Skalen bilden: ,Kooperationsbereitschaft/Perspektiventibernahme®,
~Konfliktbereitschaft/Selbstliberwachung®, ,veranderungsbereitschaft/
open-mindedness®, ,Reaktanz®, ,Selbstwert/Selbstbehauptung®, ,Selbst-
wert/Selbstbehauptung®, ,Humor/Sympathie“. Dabei soll die Skala 3
,veranderungsbereitschaft/open-mindedness” die hdéchste Auspragung
aufweisen, gefolgt von Skala 1 mit ,Kooperationsbereitschaft/Perspekti-
venubernahme®. Auf der dritten Stufe folgt die Skala 2 ,Konfliktbereit-
schaft/Selbstuberwachung®, Skala 4 beschreibt die Reaktanz und Skala
5 ,Selbstwert/Selbstbehauptung®. Die Skala 6 bildet ,Humor/Sympathie®

ab und erhalt den niedrigsten Wert.

Hypothese 4: Bei der Korrelation der Skalen untereinander weisen die
aktive und die passive Kritikkompetenz gewisse Unterschiede auf: Bei
der aktiven Kritikkompetenz wird eine Korrelation zwischen den Skalen
~Selbstwert/Selbstbehauptung“ und ,Konfliktbereitschaft® erwartet.
Personen mit einem starken Selbstwert und starkem Selbstbehaupt-

ungsgefuhl verfigen Uber eine positive Konfliktbereitschaft.

Hinsichtlich der passiven Kritikkompetenz sind folgende Korrelationen
angesetzt: Die Skala ,Kooperationsbereitschaft/Perspektiventibernahme”
korreliert positiv. mit der Skala ,Veranderungsbereitschaft/open-
mindedness® und negativ mit der Skala ,Reaktanz®. Die Skalen ,Konflikt-

bereitschaft“ und ,Reaktanz” korrelieren positiv mit einander.



155

8.3. Zur Entwicklung des Fragebogens

Bei schriftichen Befragungen bzw. beim Einsatz von Fragebdgen sind
zwei grundlegende Formen zu unterscheiden (BORTZ und DORING,
2002, S. 237). Bei der ersten Form, also der schriftlichen Befragung, ist
ein latentes Merkmal in der groRtmoglichen Prazision zu erfassen. Die
Form des Fragebogens zielt vor allem darauf ab, einen konkreten Sach-
verhalt umfassend zu erheben. Die Teilnehmer der Untersuchung geben
anhand schriftlich vorgelegter Fragen Bewertungen oder Beschreibun-
gen ab, mit denen spater auf die Auspragung latenter Merkmale, z.B.
Personlichkeitsmerkmale, Einstellungen, geschlossen werden kann, um
damit konkrete Sachverhalte zu ermitteln (BORTZ & DORING, 2002,
S. 253).

Liegt eine Beschreibung von Sachverhalten vor, so lassen sich im Frage-
bogen Fragen mit halb offener oder offener Beantwortung verwenden.
Fragen mit offener Beantwortung fordern den Untersuchungsteilnehmer
zu einer freieren Gestaltung, Deutung oder Assoziation auf. Bei der
Ermittlung von latenten Merkmalen verwendet man Fragen mit Antwort-
vorgaben. Solche Antwortvorgaben konnen z.B. als Alternativantworten
— aus zwei Antworten soll ausgewahlt werden —, als Auswahlantworten —
aus mehreren Antworten soll ausgewahlt — werden oder als Um-
ordnungsaufgaben — vorgegebene Elemente sollen in eine sinnvolle
Ordnung gebracht werden — formuliert werden (BORTZ & DORING,
2002, S. 254).

Bei der Ermittlung latenter Merkmale konstruiert man die Fragen, die
testtheoretisch auch Iltems genannt werden, nach den Prinzipien von
Testskalen. Darunter versteht man einen Satz von Items, der spezi-

fischen, mit der jeweiligen Testskala verbundenen Skalierungseigen-
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schaften und Gutekriterien gentigen muss (LIENERT und RAATZ, 1994,
S. 169).

Die Vorteile des Einsatzes von Fragebdgen mit Testskalen liegen in
einem geringeren Zeit- und Kostenaufwand fur die Datenerhebung,
-analyse und -interpretation sowie in der hohen Objektivitat der Daten-
registrierung und -auswertung. Die Datenerhebung kann in Gruppen
organisiert werden, wobei die Anwesenheit von testtheoretisch und
psychologisch  geschulten  Fachkraften nicht erforderlich st
(FRIEDRICHS, 1990, S. 242).

Die Registrierung nimmt der Untersuchungsteilnehmer personlich vor,
jede Antwortalternative ist durch einen vorher definierten Wert quantifi-
ziert, so dass keine weitere Transformation bei der Auswertung durch
einen Untersuchungsleiter erforderlich wird. Die testheoretischen Gute-
kriterien ermoglichen zuverlassige und valide Aussagen Uber die Aus-
pragung der mit solchen Testskalen untersuchten Konstrukte. Die
Konstruktion von verlasslichen und validen Fragebogenskalen erfordert
allerdings viel Zeit und einen Aufwand, zu dem eine umfassende Kennt-
nis des zu messenden Konstrukts sowie des gesamten Spektrums

seiner moglichen Auspragungen gehort.

Man unterscheidet bei der Konstruktion des Fragebogens zwischen einer
Makroplanung und einer Ebene der Mikroplanung. Die Ebene der
Makroplanung bezieht sich auf die optimale Reihenfolge der Fragen, die
der Mikroplanung auf den Gesamtprozess der Konstruktion des Frage-
bogens. Die Mikroplanung lauft streng nach logischen und psycholo-
gischen Gesichtspunkten ab (WELLENREUTHER, 1982, S. 164 f.).

Folgende Grundregeln gelten bei der Erstellung eines Fragebogens:
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- Klarheit und Verstandlichkeit der Formulierungen fur die Ziel-
gruppe

- Die Neutralitat der Fragestellungen, ausgewogenes Angebot
von Alternativen

- Eindeutigkeit der Fragen

- Die Antwortalternativen bewegen sich auf einer logischen
Ebene

- Umsetzung von nicht direkt abgefragten Daten in klare
Indikatoren

- Ausschluss von Rangreihenfaktoren

- Ausgewogenheit der Fragen in ihrem Bezug aufeinander

Es ist sinnvoll, vor der Konstruktion des Fragebogens genau festzu-
stellen, ob bereits veroffentlichte und empirisch Uberprufte Fragebogen
als Vorlage fur die eigene Untersuchung geeignet sind (BORTZ &
DORING, 1995, S. 232).

Nach dem Abschluss der Untersuchung erfolgt die Auswertung der
erhobenen Daten. Die Phasen dieser Datenauswertung sind in Abbil-
dung 3 dargestellt (DIEKMANN, 2004, S. 546 f.). Der erste Schritt be-
dingt, dass man die erhobenen Daten codiert und in einen Datenfile
ubertragt. Nach der Datenubertragung ist im zweiten Schritt die Fehler-
kontrolle vorzunehmen. Hierbei bereinigt man erkannte Fehler oder
fehlerhafte Falle, die somit von der weiteren Analyse ganz oder teilweise
ausgeschlossen werden. Der dritte Schritt bringt die Zusammenfassung
von Kategorien und Variablen. Er umfasst ebenfalls die Konstruktion von
Skalen sowie deren Prifung. Hier fasst man korrelierende Variablen auf
einer hoheren Abstraktionsebene mithilfe der Faktoranalyse zu Faktoren/
Skalen zusammen (BORTZ & DORING, 1995, S. 354).

Sind diese Skalen festgelegt, misst man ihre Reliabilitat und fuhrt eine

Iltem-Analyse durch. Die Reliabilitat, die die Zuverlassigkeit bzw. die
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Messgenauigkeit eines Tests oder eines Verfahrens reprasentiert, uber-
pruft man anhand des Alpha-Koeffizienten nach Cronbach (BORTZ &
DORING, 1995, S. 181 f.). Fiir die Item-Analyse wird der so genannte
Trennscharfekoeffizient angewendet, der angibt, in welcher Qualitat ein
einzelnes ltem das Gesamtergebnis eines Tests reprasentiert (BORTZ &
DORING, 1995, S. 199). Der letzte Schritt enthdlt die statistische
Analyse von Verteilungen und Zusammenhangen, in denen beispiels-
weise die Zusammenhange zwischen den Variablen zu untersuchen sind
(DIEKMANN, 2004, S. 547).

Fir die vorliegende Studie ist die schriftiche Gruppenbefragung als
Instrument der Datenerhebung besonders geeignet. Die Konstruktion
des Fragebogens ist in Kapitel 8.3 vorgestellt. Die mit Hilfe des Frage-
bogens erhobenen Daten werden in den oben dargestellten Schritten
ausgewertet. Bei der Befragung fur diese Studie konnte nicht auf bereits
bestehende Fragebdgen zurickgegriffen werden, so dass die Aus-
wertung durch die Bildung von Skalen stattfindet, die anschlieRend mit

Gutekriterien verbunden werden.
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Kodierung und Datenubertragung

Fehlerkontrolle,
Fehlerbereinigung, Ausschluss fehlerhafter
und fehlender Angaben

Bildung von Variablen und Skalen

Statistische Analyse von Verteilungen und
Zusammenhangen

Abbildung 3: Phasen der Datenauswertung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an DIEKMANN, 2004, S. 547

Zur Bildung von moglichst homogenen Gruppen wird im Folgenden eine

Clusteranalyse durchgefuhrt, die spezifische Kritik-Typen ermittelt.

8.4. Zum Design der Studie und dessen Auswirkungen

auf den Fragebogen

Das Design fur die vorliegende Studie ist das 360-Grad-Beurteilungs-
Design. Mit solchen Befragungsformen arbeitet etwa die professionelle
Personal- und Organisationsentwicklung. Das 360-Grad-Beurteilungs-
Design findet dort Anwendung, um das Umfeld einer Arbeitskraft zur
Ruckmeldung spezifischer Inhalte systematisch zu beleuchten. Bei der

Beurteilung von Fuhrungskraften sind in diesem Umfeld Vorgesetzte,
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Kollegen und Mitarbeiter vorhanden. Das Umfeld des Mitarbeiters

seinerseits bilden Vorgesetzte und Kollegen.

Befragungsstruktur

Geschaftsfiihrer jtragebogen:
orgesetzter: F1

Leiter

Fragebogen: Mitarbeiter: F4, F5, F6

Abbildung 4: Das Design der Untersuchung
Quelle: Eigene Darstellung

Fir die Studie heil3t das, die Befragten beurteilen nicht nur sich selbst,
sondern erstellen auch unterschiedliche Fremdbeurteilungen. Das

Design der Untersuchung ist in Abbildung 4 dargestellt.

Die Befragung verlauft so, dass der Geschaftsfihrer seine Mitarbeiter
(Vertriebsleiter) beurteilt. Die Vertriebsleiter beurteilen sich ihrerseits
selber und andererseits ihre Mitarbeiter. Die Mitarbeiter beurteilen sich
selbst, ihren Vorgesetzten (Vertriebsleiter) und zwei ihrer Kollegen. Auf
das Kollegenurteil verzichtet die vorliegende Studie bei der Befragung
der Vorgesetzten, da sie durch die Mitarbeiterbeurteilungen schon stark

in Anspruch genommen waren.

Die folgenden sechs Fragebdgen werden zur Umsetzung des 360-Grad-

Beurteilungs-Designs entwickelt:
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- Fragebogen 1: Der Geschaftsfuhrer beurteilt seine Mitar-
beiter (Vertriebsleiter)

- Fragebogen 2: Die Vertriebsleiter beurteilen sich selbst

- Fragebogen 3: Der Vertriebsleiter beurteilt seine Mitarbeiter

- Fragebogen 4: Die Mitarbeiter beurteilen sich selbst

- Fragebogen 5: Die Mitarbeiter beurteilen ihren Vorgesetzten
(Vertriebsleiter)

- Fragebogen 6: Die Mitarbeiter beurteilen zwei ihrer Kollegen

Zu Beginn der Befragung erhalten die Befragten samtliche fur sie rele-
vanten Fragebdgen. Die Bogen sind so sortiert, dass alle Befragten sich
zunachst der Selbstbeurteilung unterziehen, dann den Vorgesetzten
(Mitarbeiter) bzw. die Mitarbeiter (Vertriebsleiter) und zum Schluss die

Kollegen (Mitarbeiter) beurteilen.

Um bei den Befragungen Storfaktoren auszuschlie3en, erfolgte diese fir
alle Teilnehmer stets unter den gleichen Bedingungen: Die Befragten
erhielten die gleiche Einfuhrung und Information. Bei Nachfragen wurde
das jeweils gleiche Informationsmaterial mit einer Standardisierung der
Befragungssituation verteilt. Alle Befragungen wurden von der gleichen
Person durchgeflhrt, so dass Versuchsleitereffekte ausgeschlossen
waren. Fur alle Personen wurde der gleiche Zeitpunkt der Befragung
eingehalten, so dass Ermudungseffekte auf ein Minimum reduziert wa-
ren. Die Anonymitat der Befragung war gewahrleistet, der Effekt sozialer

Erwunschtheit in den Antworten also ausgeschlossen.
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9. Zur Darstellung der Messinstrumente und zur

Entwicklung der Fragebogen

Das Ziel der Untersuchung ist, die in Kapitel 8.2. vorgestellten Hypothe-
sen zu Uberprifen und ihre Bedeutung fur die Erklarung der Konstrukte
der aktiven und passiven Kritikkompetenz zu zeigen. In einem zweiten
Schritt werden die Auswirkungen der Kritikkompetenz auf den beruf-
lichen Erfolg geprift, den der Einzelne auf Basis seiner individuellen

Kritikkompetenz erreichen konnte.

Der Entwurf eines Fragebogens speziell fur diese Studie ist notig, weil
die Konstrukte der aktiven und passiven Kritikkompetenz in dieser Form
bisher nicht empirisch Uberprift worden sind. Daher wird zunachst die
Entwicklung der Fragenbdgen kurz dargestellt. Die Fragebogen
bestehen aus drei Blocken: (1) Fragen zur aktiven Kritikkompetenz; (2)
Fragen zur passiven Kritikkompetenz und (3) Fragen zum Betriebsklima.
Letzteres schlieldt die Einstellung der Mitarbeiter zu Kritik im Unterneh-
men ein. Die Untersuchungsfragen zu den Blocken (1) und (2) finden
sich auf einer Funfer-Likert-Skala formuliert. Im Rahmen der Fragen zu
Block (3) findet sich eine Flnfer-Skala.

9.1. Zur Operationalisierung der aktiven Kritikkompetenz

Mit Hilfe der fur die Kritikkompetenz relevanten Variablen wird im
Rahmen der Studie anhand des dargestellten Modells ein Fragebogen
zur Messung der aktiven Kritikkompetenz entwickelt. Pro Variable
werden 4 Items gebildet. Mit den Bedingungen der Operationalisier-
barkeit bestimmter Variablen, die in dieser Studie zur aktiven Kritikkom-

petenz gehoren, hat sich STEINS (1998) in ihrem Aufsatz ,Diagnostik
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von Empathie und Perspektivenibernahme® beschaftigt. STEINS stellt
fest, dass die Konstrukte Empathie und Perspektivenibernahme, die
auch in der vorliegenden Studie Variablen bilden, einer Uberpriifung ih-
res Zusammenhanges hinsichtlich der Messung auf empirischer Basis
standhalten. Die Items zu den Variablen Perspektivenibernahme,
Humor und Selbstiberwachung sind teilweise aus vorhandenen und be-
reits Uberpruften Fragenbdgen Ubernommen. Zwei ltems zur Perspekti-
veniibernahme (PU) entstammen dem Saarbriicker Persdnlichkeits-
fragebogen (SPF)'.

Drei Items zu Humor (H) entstammen dem Fragebogen zum Erleben von
Humor?. Mit den Resultaten des oben zitierten Aufsatzes STEINS zur
Uberpriifung des Zusammenhanges von Empathie und Perspektiven-
ubernahme sind diese Zusammenhange hinreichend abgesichert.
STEINS (1998, S. 117) stellt ausdrucklich fest, dass zwischen Empathie-
formen, also auch denen des Humors, und der Perspektivenibernahme
eine Korrelation besteht, die einen kurvenlinearen Zusammenhang er-
gibt. Die vorliegende Studie baut also auf theoretisch gesicherten
Fundamenten vorhandener Studien auf, die Zusammenhange zwischen
Empathie und Perspektiventibernahme in unterschiedlichen sozialen
Situationen nachweisen (STEINS, 1998, S. 122).

Die Items zur Selbstiiberwachung (SU) entstammen den Fragenbdgen,
die SYNDER (1987) in seiner Analyse des ,self-monitoring“ entwickelt
hat. Die Items entstammen SYNDERS (1987) ,self-monitoring scale®

(S. 531) und sind der Fragestellung zur Kritikkompetenz angepasst.

Etliche Items zu den Ubrigen Variablen sind, wie bereits erwahnt, nicht

aus bereits existierenden Fragenbogen zu Ubernehmen. Die ltems zu

! Siehe http://psydok.sulb.uni-saarland.de/volltexte/2004/158/pdf/beri135.pdf,
Abruf: am 20.04.2004, um 16 Uhr 45 Minuten

2 Siehe http://www.uni-duesseldorf.de/ WW/MathNat/Ruch/ Testst HSQ.DOC,
Abruf am 21.04.2004, um 11 Uhr 35 Minuten
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diesen Variablen sind daher anhand ihrer Definition mit einer entspre-

chenden Anpassung auf kritische Arbeitssituationen hin definiert. Der

Block 1 zur Erhebung der aktiven Kritikkompetenz besteht aus 34 in sich

geschlossenen Fragen (siehe Tabelle 1).

Variable ‘Formulierung Quelle
Items zur Perspektiveniibernahme (PU)
pij 1 Ich finde es manchmal schwierig, mich in die Lage anderer Eigene
hineinzuversetzen. Formulierung
- . . L . Saarbrucker
Bei einer Sache, bei der ich mir wirklich sicher bin, versuche . )
.. ) ) i Persoénlichkeits-
PU 2 ich erst gar nicht, den Standpunkt einer anderen Person nach-
. Fragebogen
zuvollziehen.
(SPF)
pU 3 Wenn mir das Verhalten eines anderen seltsam vorkommt, Eigene
versuche ich mich in seine Lage zu versetzen. Formulierung
. . . . Saarbrucker
Wenn ich mich von einer Person ungerecht behandelt fihle, . )
- . . N , , ) Personlichkeits-
PU 4 dann sehe ich es nicht ein, die Dinge aus dem Blickwinkel die-
Fragebogen
ser Person heraus zu betrachten.
(SPF)
Items zur Humor (H)
Fragebogen
Wenn ich merke, dass ich einen Kollegen aus der Fassung 9evog
H1 , e . zum Humor-
bringe, versuche ich die Situation mit Humor zu entspannen.
erleben
H2 In einer angespannten Situation fallt mir selten etwas zur Ent- | Eigene
spannung ein. Formulierung
Wenn ich mit Menschen zusammen bin, die ich nicht gut ken- | Fragebogen
H3 ne, dann erzahle ich oft einen Witz oder sage etwas Lustiges, |zum Humor-
um das Eis zu brechen. erleben
Wenn ich vor anderen Leuten etwas Dummes oder Peinliches | Fragebogen
H4 mache, dann mache ich oft einen Witz ber mich selbst, um die | zum Humor-
Situation zu entspannen. erleben
Items zur Selbstiiberwachung (SU)
.. o : : Co . SYNDER-
Su1 Ich kritisiere andere selten, da ich will, dass sie mich mégen.
Fragebogen
Um im Beruf weiter zu kommen, verhalte ich mich oft so, wie SYNDER
s02 andere es von mir erwarten, auch wenn ich selbst eine andere
. Fragebogen
Meinung habe.
sU3 Ich halte meine Meinung zurlick, wenn ich merke, dass andere | SYNDER-
Menschen anderer Meinung sind. Fragebogen
.. . , . SYNDER-
SU4 Ich bin zu hause ganz anders als bei der Arbeit.

Fragebogen
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Items zur Kooperationsbereitschaft (KO)

- D . Eigene

KO1 Ich bin in Konfliktsituationen sehr kooperativ. )
Formulierung

. e . . . Eigene

KO2 Ich bin in Konfliktsituationen immer auf meinen Vorteil bedacht. )
Formulierung

— . . . Eigene

KO3 Um mein Ziel zu erreichen, bin ich kooperativ. .
Formulierung

KO4 Ich achte darauf, dass in Konflikten alle Beteiligten zu einem Eigene

zufrieden stellenden Ergebnis kommen.

Formulierung

Items zum Selbstwert (SW)

Eigene

Swi Ich habe keine Zweifel an meinen Fahigkeiten. 9 )
Formulierung

N Eigene

Sw2 Ich habe Probleme, mit Misserfolg umzugehen. )
Formulierung

SW3 Ich denke, ich besitze mehr positive als negative Eigene
Eigenschaften. Formulierung

o . . f Eigene

Sw4 Erfolg empfinde ich als Bestatigung meiner Fahigkeiten.

Formulierung

Items zu Selbstbehauptung (SB)

SB1 Es fallt mir schwer, meine Kollegen um einen Gefallen zu Eigene
bitten. Formulierung
SB2 Ich habe keine Probleme, eine Kaffeepause mit Kollegen zu Eigene
beenden, wenn ich zu tun habe. Formulierung
SB3 Ich versuche auch dann meinen Kollegen einen Gefallen zu Eigene
tun, wenn ich dadurch selbst einen Nachteil erleide. Formulierung
SB4 Ich kann meine Interessen gegenuber meinen Kollegen gut Eigene

vertreten.

Formulierung

Items zu Konfliktbereitschaft (KF)

KF1 Ich versuche Konflikte mit meinen Kollegen zu vermeiden. Elgene.
Formulierung

KF2 Ich halte konstruktive Auseinandersetzungen mit meinen Eigene
Kollegen fir sinnvoll. Formulierung

KF3 Ich scheue keinen Konflikt, um die beste Lésung eines Eigene
Problems zu finden. Formulierung

KF4 Ich sage die Wahrheit auch dann, wenn dies zu Konflikten Eigene

fuhrt.

Formulierung

Items zu Risikobereitschaft (RB)

RB1 Ich kritisiere andere nur dann, wenn ich mir sicher bin, damit Eigene
nicht anzuecken Formulierung

. . . . Eigene

RB2 Riskante und schwierige Aufgaben ziehen mich an. )
Formulierung

RB3 Es macht mir Spal3, in einer Gruppe die Flihrung zu Uber- Eigene

nehmen, selbst wenn ich dabei Fehler machen konnte.

Formulierung
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RB4

Wenn ich in einer Situation unsicher bin, bitte ich andere
Menschen um Rat, auch wenn ich dadurch fir dumm gehalten
werden kénnte.

Eigene
Formulierung

Items zu Sympathie (S)

S1 Es fallt mir leichter jemanden zu kritisieren, der mir Eigene
sympathisch ist. Formulierung
52 Es fallt mir leichter, Kritik von einem Mensch zu akzeptieren, Eigene
der mir sympathisch ist. Formulierung

Tabelle 1: Fragen zur aktiven Kritikkompetenz

9.2. Zur Operationalisierung der passiven Kritik-

kompetenz

In einem parallelen Verfahren zur aktiven Kritikkompetenz ist ein Frage-
bogen zur Erhebung der passiven Kritikkompetenz zu entwerfen. Die
neun Variablen, die in beiden Designs existieren, kbnnen aus dem
Fragebogenteil zur aktiven Kritikkompetenz Gbernommen werden. Flr
die verbleibenden vier Variablen der passiven Kritikkompetenz, namlich
Reaktanz, ,open-mindedness®, Einsichtsfahigkeit und Veranderungs-
bereitschaft lassen sich Items entweder aus bereits Uberpruften Fragen-
bdgen entnehmen oder diese Studie formuliert anhand ihrer Definition
eine entsprechende Anpassung bei der Ubertragung auf die betreffen-

den kritischen Arbeitssituationen.

Unter Bezug auf den Aufsatz von MERZ (1983) ,Fragebogen zur Mes-
sung der psychologischen Reaktanz® (S. 78) kdnnen ltems fur die Mes-
sung der Reaktanz GUbernommen werden. Die verbleibenden drei Items,
,open-mindedness®, Einsichtsfahigkeit und Veranderungsbereitschaft
werden anhand ihrer Definition mit einer adaquaten Ubersetzung auf

kritische Arbeitssituationen ausformuliert.




167

Mit der Problematik der Reaktanz hat sich BREHM beschéaftigt. Nach
BREHM (1966) ist die Variable der ,Reaktanz” ein Zustand auf den
Motivationsebenen von Personen, die eine oder mehrere ihrer individuel-
len Freiheiten, die der Author als ,freie Verhaltensweisen® (S. 3 ff.)
bezeichnet, als bedroht erleben. Nach BREHM kann es sich bei diesen
Jfreien Verhaltensweisen® um alle Arten spezifischer Verhaltensmodi

handeln, etwa Handlungen, Entscheidungen, aber auch Gedanken.

Laut BREHM und BREHM (1981) beantworten die betroffenen Indivi-
duen diese von ihnen perzipierte Einschrankung ihres Freiheits- und
Handlungsspielraums mit so genannter kognitiver Reaktanz. Die Theorie
der Reaktanz setzt voraus, dass Menschen grundsatzlich danach
streben, ihren personlichen Freiheitsspielraum zu wahren. Fuhlt ein
Individuum diesen personlichen Freiheitsspielraum bedroht, so entsteht
ein Spannungszustand auf der Motivationsebene, der darauf gerichtet
ist, die bedrohte oder eingeengte Freiheit zu erhalten bzw. wiederherzu-
stellen. BREHM (1966) zielt dabei nicht auf einen Freiheitsbegriff im
Allgemeinen ab, sondern bezieht sich auf konkrete Freiheitsspielraume

in bestimmten Lebenssituationen (S. 3 ff.).

Der Block (2) zur Messung der passiven Kritikkompetenz besteht also
aus 50 Fragen, von denen in Tabelle 2 lediglich die fur die passive Kritik-

kompetenz spezifischen ltems dargestellt werden.

Variable | Fomulierung | Quelle
Items zur Reaktanz (R)
R1 Ich verliere oft die Lust etwas zu tun, wenn andere es von mir | Merz-
erwarten. Fragebogen
R 2 Beeinflussungsversuchen durch Vorgesetzte, Kollegen und Merz-
Mitarbeiter widersetzte ich mich energisch. Fragebogen
R3 Wenn ich einen Verbesserungsvorschlag von einer Person Merz-
bekomme, die ich nicht mag, folge ich ihm nicht. Fragebogen
R4 Ich reagiere sehr empfindlich, wenn man mir vorschreibt, was | Eigene
ich zu tun und zu lassen haben. Formulierung
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Items zu “Open-mindedness” (OM)

OM1 Ich probiere ungern etwas Neues aus. Elgene_
Formulierung
OM2 Ich bin der Meinung, dass man aus jeder Situation etwas ler- Eigene
nen kann. Formulierung
OomM3 Ich stelle meine Einstellungen und Meinungen selten infrage. Elgene_
Formulierung
OomM4 Ich bin offen flr neue Erfahrungen. Elgene_
Formulierung
Items zur Einsichtsfahigkeit (EF)
Wenn ich kritisiert werde, versuche ich herauszufinden, wo ich | Eigene
EF1 : .
einen Fehler gemacht habe. Formulierung
EF2 Wahrend eines Kritikgesprachs versuche ich die Kritikpunkte Eigene
des anderen zu verstehen. Formulierung
EF3 Ich habe keine Probleme, Fehler einzusehen. Elgene_
Formulierung
EF4 Ich lerne aus meinen Fehlern. Eigene

Formulierung

Items zu Verédnderungsbereitschaft (VB)

Eigene

VvB1 Ich habe Spal} daran, Dinge in meinem Leben zu verandern. .
Formulierung
Wenn es im Unternehmen etwas Neues (z.B. TOM) gibt, bin Eigene
vB2 C . ; .
ich immer als einer der ersten dabei. Formulierung
VB3 Ich finde, dass Veranderungen den Ablauf unseres Unter- Eigene
nehmens storen. Formulierung
Ich freue mich Uber alle Verbesserungsvorschlage in unserem Eigene
VB4 Unternehmen, auch wenn sie flir mich personlich Verander- 9

ungen mit sich bringen.

Formulierung

Tabelle 2: Erganzende Fragen zur passiven Kritikkompetenz

9.3. Zur Operationalisierung des Betriebsklimas

Da im Theorieteil in Kapitel 7. dargestellt wurde, welche Bedeutung das

Betriebsklima auf die Mdglichkeiten aktiver und passiver Kritikkompetenz

ausubt, muss nun im praktischen Teil untersucht werden, welchen Ein-

fluss die Betriebskultur auf die konkrete Entwicklung und Wertigkeit von

Kritikkompetenz hat.

Der dritte Block besteht dementsprechend einerseits aus Fragen zur

Haufigkeit des Auftretens von Kritik im Unternehmen, andererseits aus

Fragen zur Einstellung gegenuber solcher Kritik. Fur diese Fragen zur

Einstellung enthalt der Fragebogen eine Skala mit Antwortmdglichkeiten:
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,ZU wenig®“, ,wenig“, ,genau richtig®, ,viel®, ,zu viel*. Zu den Fragen zur
Haufigkeit der Kritik im Unternehmen gibt es auf dem Fragebogen eine
Skala mit Antwortmdglichkeiten: ,mindestens 1-mal taglich®, ,mindestens

1-mal wochentlich®, ,mindestens 1-mal monatlich®, ,mindestens 1-mal

jahrlich“ und ,nie.

Variable | Fomulierung | Quelle
Items zur Haufigkeit der Kritik im Unternehmen (HK)
Wie haufig erleben Sie, dass in lnrem Unternehmen | Eigene
HK1 . s . .
jemand kritisiert wird. Formulierung
HK2 Im beruflichen Alltag werde ich insgesamt kritisiert. Elgene_
Formulierung
Items zur Einstellung zur Kritik (EK)
EK1 Ich finde, dass meine Kollegen mich ... kritisieren. Elgene_
Formulierung
) . . o Eigene
EK2 Ich finde, dass mein Vorgesetzter mich .. kritisiert. .
Formulierung
Ich finde, dass in unserem Unternehmen ... kritisiert Eigene
EK3 . .
wird. Formulierung
) . . . . o Eigene
EK4 Ich finde, dass meine Mitarbeiter mich ... kritisieren.

Formulierung

Items zur Haufigkeit des Kritisierens (HKs)

AKK_K Ich kritisiere meine Kollegen. Elgene_
- Formulierung
PKK_K Ich werde von meinen Kollegen kritisiert. Elgene_
- Formulierung
AKK_VL Ich kritisiere meinen Vorgesetzten. Elgene_
- Formulierung
. I Eigene
PKK_VL Ich werde vom meinen Vorgesetzten kritisiert. .
- Formulierung
AKK_MA | Ich kritisiere meine Mitarbeiter. Elgene_
- Formulierung
. . . . Eigene
PKK_MA Ich werde von meinen Mitarbeitern kritisiert.

Formulierung

Tabelle 3: Fragen zum Betriebsklima

Zusatzlich enthalt der Fragebogen eine Frage zur Zielrichtung der
geaulerten Kritik. Hierbei werden die Befragten aufgefordert, ihre Aus-

sagen in einer Reihenfolge darzustellen (siehe Abbildung 5).
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Bitte bringen Sie nachfolgende Aussagen in eine Reihenfolge.
Platz 1 bekommt die Aussage, die am ehesten zutrifft,
Platz 7 die Aussage, die am wenigsten zutrifft.

Im allgemeinen erlebe ich Kritik als

- Zuwendung / AUFMErKSAMKEIL. .. .......iuieii e e
SADBIBRNUNG ...
- Forderung/ AusbildUNG ...........oiiiiiii e
SIMODBDING. . e ettt a e e e e e e aeen

- Freundschaft

= BESITAfUNG. ...t e e e

- andere

Abbildung 5: Zielrichtung der geaufRerten Kritik
Quelle: Eigene Darstellung

Der Block (3) besteht also aus 13 Fragen zum Betriebsklima und zur
Einstellung im Unternehmen gegenuber geaulerter Kritik. Die Anzahl
der Fragebdgen ist variabel und hangt ab vom Status der Befragten und
vom Status der beurteilten Person. Ein Beispiel des vollstandigen Frage-
bogens findet sich in Anhang A.

Zum Pre-Test ist hinzuzufligen, dass die erste Variante der Fragebdgen
durch Expertenbefragungen Uberpruft wird. Das Ziel des Pre-Tests
besteht darin, die Verstandlichkeit der Fragen zu Uberprifen und die zum
Ausflllen der Fragebdgen bendtigte Zeit festzustellen. Die wissenschaft-
lichen Resultate von funf Fachleuten, die zu diesem Thema befragt
werden, bilden die Grundlage, auf der der Pre-Test und seine Items

erforderlichenfalls noch einmal Uberarbeitet werden konnen.
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10. Zur Planung der empirischen Untersuchung

Zur Akquirierung von Befragungsteilnehmer/innen ist es nétig, Unter-
nehmen und Betriebe fiir die Mitarbeit zu gewinnen. Zur Uberprifung der
Wirkungen von Kritikkompetenz auf die Aufstiegschancen in Unter-
nehmen findet die Untersuchung sinnvollerweise in einem Unternehmen
statt, in dem Vergleiche zwischen den Mitarbeitern durch einen mess-
baren und erfolgsrelevanten Parameter moglich sind. Hierzu sind Unter-
nehmen geeignet, die uber ein Filialsystem verfugen, weil hier die Auf-

stiegschancen durch die Begrenzung des Bereiches Uberschaubar sind.

Zur Akquirierung von Befragungsteilnehmern wurden Unternehmen in
der ganzen Bundesrepublik angesprochen sowie eine Prasentation Uber
die Befragungsziele und Uber die gewlnschten Teilnahmegruppen
durchgefuhrt. Obwohl die Unternehmen deutliches Interesse an der
Thematik bezeugten, war die Bereitschaft, eine solche Studie im eigenen
Haus durchzufuhren, nicht grof3. So fuhrt die Erwahnung von Kritik oder

Kritikkompetenz oftmals zu Unicherheitsreaktionen.

FUr die Auswahl und die Prasentationen der Stichproben wurde ein
mittelstandisches boérsennotiertes Unternehmen gewahlt, das bundes-
weit Vertriebsgesellschaften besitzt, in denen die Studie durchgefuhrt
wurde. Es standen 30 Vertriebsgesellschaften zur Vorauswahl, von
denen sechs im gesamten Bundesgebiet ausgewahlt wurden, die min-
destens funf Jahre zu dem betreffenden Unternehmen gehéren mussten.
Die Vertriebseinheiten firmieren als GmbHs und werden entsprechend
von einem Geschaftsfihrer geleitet. Da die Vertriebsgesellschaften den
gleichen Status und den gleichen Produktstandart haben, auch unter
gleicher Firmierung am Markt auftreten bzw. gegenuber der Mutter ver-

gleichbaren Anforderungen unterliegen, ist eine hohe Vergleichbarkeit
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der Ergebnisse gegeben. Madgliche Fehler durch soziodemographische

Unterschiede werden im Rahmen der Studie Uberpruft.

10.1. Zur Problematik der Auswertung der Studie

Der erste Schritt der Auswertung der Studie besteht darin, die erhobenen
Daten zu codieren und sie digital zu erfassen. Hierbei sind die jeweiligen
Items zu invertieren, so dass sie in die gleiche Richtung weisen. Besitzt
ein ltem einen hohen Wert, so deutet dies auf den hohen Wert der Vari-
able. Die Items zur Variable der Selbstliberwachung werden so invertiert,
dass ein geringer Wert der Items sich als ein hoher Grad an Selbstuber-
wachung betrachten lasst. Es folgt eine Fehlerkontrolle und anschlie-
Rend die Bildung von Skalen mit Hilfe der Faktorenanalyse sowie die
Ermittlung der Gutekriterien der aufgestellten Skalen. Wahrend der
Faktoranalyse werden Items mit einer geringen Faktorladung (<0,3) aus
den konstruktbildenden Skalen eliminiert. Items mit hohen Werten auf

mehreren Faktoren werden dem Faktor mit Hochstladung zugeordnet.

Anschlieend erfolgt die Analyse der Trennscharfen und der Reliabilitat
der Konstellation. Bei der Analyse der Reliabilitat wird eine interne
Konsistenz zwischen 0,5 und 0,7 als ausreichend betrachtet. Die Skalen-
bildung erfolgt auf der Basis aller vorhandenen Urteilswerte. Ist die
innere Konsistenz der Skalen hinreichend Uberpruft und liegt eine Relia-
bilitatsanalyse vor, so sind entsprechende objektive Korrekturen moglich.
Bei der Korrektur erfolgt die Skalenbildung bis zu einem Zeitpunkt, an

dem die notwendigen Koeffizienten zufrieden stellende Werte aufweisen.

Sind die Skalen festgelegt, folgt eine Clusteranalyse. Die Indikatoren der
Datenmatrix werden zunachst auf Korrelationen Uberprift, da korrelierte

Variablen die Ergebnisse verzerren kénnen. Anschlielend werden die-
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jenigen Befragten aus der Clusteranalyse ausgeschlossen, fur die keine
vollstandigen Datensatze vorliegen. Die hieran anschlieRende Berech-
nung der Clusterstruktur erfolgt mit dem Ward-Fusionierungsverfahren,

welches zu den hierarchisch-agglomerativen Verfahren zahlt.

Hierarchische Clusteranalysen — im Gegensatz zu partitionierenden
Clusterverfahren — verlangen keine Voraussage einer optimalen Cluster-
zahl. Zu Beginn der Analyse bildet jeder Proband ein eigenes Cluster. In
mehreren Schritten werden jeweils die Personen mit den starksten
Ubereinstimmungen in Bezug auf die clusterbildenden Variablen zu
einem gemeinsamen Cluster fusioniert. Der Fusionierungsalgorithmus
endet, wenn alle Falle in einem Cluster zusammengefasst sind, so dass
es schlielllich dem Forscher obliegt, die optimale Clusterzahl zu
bestimmen (BACKHAUS, 1999, S. 482).

Fusionskriterium des Ward-Verfahrens ist — auf Basis der quadrierten
euklidischen Distanz — das Varianzkriterium. Fusioniert werden die-
jenigen Cluster, die die Streuungsquadratsumme innerhalb der Cluster
am wenigsten erhdhen. Bisherige Analysen haben gezeigt, dass das
Ward-Verfahren im Vergleich zu anderen Clustertechniken sehr gute

Ergebnisse liefert.

Nach erfolgreicher Clusterbildung werden die Faktoren mittels einfakto-
rieller ANOVA (ANalysis Of VAriance between groups) gepruft. Einfakto-
rielle ANOVA, ahnlich den t-Test, Uberprift eine Hypothese daraufhin,
dass die Mittelwerte einer Variablen in verschiedenen Gruppen in der
Grundgesamtheit gleich grof3 sind. Ein Vorteil der einfaktoriellen ANOVA
gegenuber dem t-Test besteht bei unabhangigen Stichproben darin,
dass mehrere Mittelwerte mit Hilfe von ANOVA miteinander verglichen
werden konnen, wahrend der t-Test nur den Vergleich zweier Mittelwerte
ermdglicht. Die mit der einfaktoriellen ANOVA getestete Null-Hypothese

unterstellt, dass alle miteinander verglichenen Gruppenmittelwerte der
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Testvariablen in der Grundgesamtheit identisch sind (BROSIUS, 1998,
S. 479).

10.2. Zur Durchfuihrung der Erhebung

Die Mitarbeiterbefragung erfolgte im Zeitraum vom 10. Juni bis 07. Juli
2004. Zur Durchfuhrung der Studie versammeln sich alle Befragenden
und Befragten des jeweiligen Betriebes in einem Raum des Hauses. Vor
dem Beginn jeder Befragung wird eine kurze Einflhrung in die Ziele der
Studie gegeben. Die Befragten kdnnen sowohl wahrend der Befragung
als auch im Anschluss an die Einfuhrung Fragen zu einzelnen Punkten

des Fragebogens oder zur Befragungsmethode im Ganzen stellen.

Jeder Fragebogen bietet zusatzlich Informationen zum Zweck der Befra-
gung sowie eine Anleitung zum Ausflllen des Fragebogens. Nach Ab-
schluss der Untersuchung werden alle erhobenen Daten in die SPSS-

Auswertung einbezogen, um eine weitere Differenzierung zu erreichen.

10.3. Statistische Angaben zur untersuchten Stichprobe

An der Befragung nahmen 102 Personen an sechs verschiedenen
Standorten (Bremen, Dortmund, Erfurt, Frankfurt, Hamburg, Koln) teil.
Der Altersdurchschnitt der Befragten lag zum Zeitpunkt der Untesuchung
bei 33,13 Jahren bei einer Spanne von 20 bis 62 Jahren. 15 der Be-
fragten (17,4%) sind Frauen, 87 (85,3%) sind Manner (siehe Ab-
bildungen 6 und 7).
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Abbildung 6: Altersstruktur der Befragten
Quelle: Eigene Darstellung
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weiblich

mannlich
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Abbildung 7: Geschlechtsstruktur der Befragten
Quelle: Eigene Darstellung

Die Mehrheit der Befragten verfugt Uber eine abgeschlossene Aus-
bildung (48,0%), 16,7% verfigen Uber eine Fach/Hochschulreife und
12,7% Uber Realschulabschlisse/mittlere Reife. Akademiker sind mit
14,7% in den Unternehmen vertreten, 12,7% sind Absolventen der
Fachhochschule und 2,0% Absolventen einer Universitat. Die ubrigen
Teilnehmer verfigen Uber einen Handelsschulabschluss (2,9%) oder
uber einen Grund/Hauptschulabschluss (2,0%). In Abbildung 8 ist der
Bildungsstand der befragten Teilnehmer dargestellt.
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Abbildung 8: Bildungsstand der Befragten
Quelle: Eigene Darstellung
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Die durchschnittliche Berufserfahrung der in den Unternehmen angestell-
ten Teilnehmer betragt 11,88 Jahre bei einer Spanne von 1 bis 45
Jahren. Die durchschnittliche Betriebszugehorigkeit betragt 4,2 Jahre bei
einer Spanne von 0,25 bis 16 Jahren. Dies ist in Abbildung 9 dargestellt.
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Abbildung 9: Stand der Berufserfahrung (allgemein) und Berufserfahrung in den Unter-
nehmen bei den befragten Teilnehmern
Quelle: Eigene Darstellung

10.4. Vergleichszahlen der Mitarbeiter

Die durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter der an der Erhebung
beteiligten Unternehmen betragt 17 Personen bei einer Spanne von 8
(Erfurt) und 25 (Koln). Bei der Alterstruktur der Mitarbeiter weist lediglich
Erfurt, signifikante Unterschiede auf. Erfurt liegt mit einem Durch-
schnittsalter der Mitarbeiter von 42,86 Jahren am weitesten oben auf der

Skala der Alterstruktur. Das Durchschnittsalter der Mitarbeiter bei den
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ubrigen Standorten liegt zwischen 29,05 Jahren (Bremen) und bei 34,75
Jahren (Dortmund). Die jungsten Mitarbeiter im Unternehmen befinden
sich in Frankfurt und in Kéln, der alteste Mitarbeiter (62 Jahre) in Erfurt.
Die Aufteilung nach Geschlechtern weist bei allen funf Standorten recht
ahnliche Strukturen auf. Im Kodlner Unternehmen sind mit 36% uber-
durchschnittlich viele weibliche Mitarbeiter beschaftigt. Der Durchschnitt
liegt bei 17,4%. Bremen mit 95% und Frankfurt mit 94,7% weisen Uber-

durchschnittlich viele mannliche Mitarbeiter auf.

Der Bildungsstand der Beteiligten ist ebenfalls unterschiedlich. Der
uberwiegende Teil der befragten Mitarbeiter verfigt Uber eine Berufs-
ausbildung. In Dortmund hat die Mehrheit der Mitarbeiter den Realschul-
abschluss/die mittlere Reife. Das Bildungsniveau in Erfurt, Bremen und
Koln liegt bei der Halfte der Standorte bei der Fach/Hochschulreife. In
drei Standorten (Erfurt, Bremen, Koln) stellen die Akademiker die dritt-
starkste Gruppe und in zwei Standorten (Dortmund, Hamburg) bilden sie
die zweitstarkste Gruppe der Beteiligten. Frankfurt verfligt Uber eine
geringere Akademikerzahl und bildet den einzigen Standort, der Mitar-

beiter ohne Abitur beschaftigt.

Mit Ausnahme von Erfurt gibt es bei der Berufserfahrung der Teilnehmer
keine signifikanten Unterschiede. Da es in Erfurt die erfahrensten Mitar-
beiter (24,86 Jahre) gibt, bilden die Unterschiede in der Berufserfahrung
und in der Betriebszugehdrigkeit (7,71 Jahre) im Vergleich zu den
ubrigen untersuchten Betrieben eine Ausnahme. Bei diesen betragt die
durchschnittliche Berufserfahrung zwischen 7,99 Jahre (Bremen) und
13,03 Jahre (Dortmund). Die durchschnittliche Betriebszugehorigkeit
liegt zwischen 2,95 Jahren (Frankfurt) und 4,52 Jahren (Dortmund).

Die geringflugigen Unterschiede zwischen den Standorten haben keinen
Einfluss auf die Erhebung. Erfurt bildet mit seinen Mitarbeitern eine ge-

wisse Ausnahme, hat aber die kleinste Mitarbeiterzahl und beeinflusst so
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die Ergebnisse der Untersuchung nicht. Eine Ubersicht der soziodemo-
graphischen Merkmale aller Standorte findet sich in Abbildung 10.

Soziodemographische Merkmale nach Standort

45,0
40,0

= g 0

15,0 -
10,0 -
5,0 -

0,0 ‘ ‘ ‘

Dortmund Erfurt Frankfurt Bremen Hamburg Kolin

Jahre

‘ OAlter W Berufserfahrung [OBetriebszugehdrigkeit ‘

Abbildung 10: Soziodemografische Merkmale nach Standort
Quelle: Eigene Darstellung
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11. Zur Darstellung der Ergebnisse

Die Skalenbildung zur aktiven und passiven Kritikkompetenz erfolgte
zunachst anhand aller Urteile. Die Uberpriifung der Reliabilitdt und
Trennscharfe zeigte — besonders bei der inneren Konsistenz — nicht zu-
frieden stellende Ergebnisse. Aus diesem Grund wurde die Skalen-
bildung anhand der erhobenen Fremdurteile erneuert durchgefthrt. Auf
diese Weise gelangt — nach einer erneuten Prufung der Reliabilitat und
der Trennscharfe — die Skala zu zufrieden stellenden Werten (Anhang D,
G). Da die Ergebnisse der inneren Konsistenz uber alle Urteile schlech-
tere Ergebnisse zeigt als die Ergebnisse allein Uber die Fremdstich-
probe, wird im weiteren Verlauf der Studie nur mit den Fremdurteilen

gearbeitet.

Da die empirische Studie nicht nur zur Uberpriifung der Hypothesen ein-
gesetzt wurde, sondern in den befragten Unternehmen auch dazu
diente, individuelle PersonalentwicklungsmalRnahmen zu planen, kam

dem Abgleich von Selbst- und Fremdbild eine besondere Bedeutung zu.

Die Selbst-Beurteilung wurde im Rahmen eines individuellen Mitarbeiter-
Coachings analysiert und mit den Fremd-Beurteilungen verglichen. Da-
bei wurde festgestellt, dass Fremd- und Selbstbild bei allen Testper-
sonen abweichen wobei die grof3ten Abweichungen innerhalb des
Fremdbilds zwischen Kollegen- und Vorgesetztenbeurteilung besteht.
Sehr haufig wurde festgestellt, dass kritikkompetente Mitarbeiter
geringere Abweichung zwischen Selbst- und Fremdbild aufweisen (Vgl.
Abbildung 11 und 12).
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Abbildung 11: Beispiel: Aktive Kritikkompetenz, Darstellung der Fremd- und Selbst-
urteile einer aktiv kritikkompetenten Person
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 12: Beispiel: Passive Kritikkompetenz, Darstellung der Fremd- und Selbst-
urteilen einer kritikinkompetenten Person
Quelle: Eigene Darstellung

Im Folgenden sind die Resultate der Skalenbildung sowie die Ergebnisse
der Uberpriifung der Stichproben dargestellt.
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11.1. Zur aktiven Kritikkompetenz

11.1.1. Zu den Resultaten der Skalenbildung

Die Skalenbildung fur die aktive Kritikkompetenz erfolgt auf Basis der
Fremdurteile (Mitarbeiter- und Vorgesetztenurteile). Mittels Faktorana-
lyse Uber 34 Items mit Varimax-Rotation konnten die Statements zu 9
Faktoren, mit einem Eigenwert groRer als 1 (6,88; 3,90; 1,92; 1,82; 1,38;
1,29; 1,14; 1,04; 1.04) reduziert und verdichtet werden (BACKHAUS,
2003, 259 ff.).

Der so genannte Scree-Test legt eine 4-Faktor-Losung nahe, die 42,72%
der Gesamtvarianz der Untersuchung erklart. Der erste Faktor erklart
20,24%, der zweite 11,48%, der dritte 5,65% und der vierte 5,33% der
Gesamtvarianz. Die Varianzmatrix und der Scree-Plot fur die aktive
Kritikkompetenz sind in Anhang B dargestellt. Die Ladungsmatrix ist in
Anhang lll abgebildet. Auf dem ersten Faktor laden drei ltems zur Selbst-
Uberwachung, drei Items zur Konfliktbereitschaft und jeweils ein Item zu

Risikobereitschaft und Selbstbehauptung.

Der zweite Faktor wird durch vier Items zur Perspektivenibernahme,
durch drei Items zur Kooperationsbereitschaft und durch ein Iltem zur
Selbstbehauptung gebildet. Der dritte Faktor entsteht durch drei Items zu
Selbstwert und durch ein ltem zur Selbstbehauptung. Die drei ltems zu
Humor ergeben Faktor vier. Eine Ubersicht der verwendeten Items
findet sich in Tabelle 4. Bei der inhaltlichen Uberpriifung der Items zur
Selbstbehauptung wurde festgestellt, dass ltem SB4 eher Konfliktbereit-
schaft misst, ltem SB1 eher auf Selbstwertbezogenheit verweist und

Item SB3 eher die Kooperationsbereitschaft nachweist.
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Skala 1: Konfliktbereitschaft/Selbstiiberwachung
Item-Nr. |ltems-Bezeichnung Bemerkung
SU1 Ich kritisiere andere selten, da ich will, dass sie mich mdgen invertiert
SuU2 Um im Beruf weiter zu kommen, verhalte ich mich oft so, wie invertiert
andere es von mir erwarten, auch wenn ich selbst eine andere
Meinung habe.
SU3 Ich halte meine Meinung zuriick, wenn ich merke, dass andere invertiert
Menschen anderer Meinung sind.
KF1 Ich versuche Konflikte mit meinen Kollegen zu vermeiden. invertiert
KF3 Ich scheue keinen Konflikt, um die beste Losung eines Problems
zu finden.
KF4 Ich sage die Wahrheit auch dann, wenn dies zu Konflikten fiihrt.
RB1 Ich kritisiere andere nur dann, wenn ich mir sicher bin, damit invertiert
nicht anzuecken.
SB4 Ich kann meine Interessen gegenliber meinen Kollegen gut ver-
treten.
Skala 2: Kooperationsbereitschaft/Perspektiveniibernahme
Item-Nr. |ltems-Bezeichnung Bemerkung
PU1 Ich finde es manchmal schwierig, mich in die Lage anderer hin- | invertiert
einzuversetzen.
PU2 Bei einer Sache, bei der ich mir wirklich sicher bin, versuche ich invertiert
erst gar nicht, den Standpunkt einer anderen Person nachzuvoll-
ziehen.
PU3 Wenn mir das Verhalten eines anderen seltsam vorkommt, ver-
suche ich mich in seine Lage zu versetzen.
PU4  |wenn ich mich von einer Person ungerecht behandelt fiihle, invertiert
dann sehe ich es nicht ein, die Dinge aus dem Blickwinkel dieser
Person heraus zu betrachten.
KO1 Ich bin in Konfliktsituationen sehr kooperativ.
KO2 Ich bin in Konfliktsituationen immer auf meinen Vorteil bedacht. invertiert
KO4  |ich achte darauf, dass in Konflikten alle Beteiligten zu einem
zufrieden stellenden Ergebnis kommen.
SB3 Ich versuche auch dann meinen Kollegen einen Gefallen zu tun, | invertiert
wenn ich dadurch selbst einen Nachteil erleide.
Skala 3: Selbstwert
Iltem-Nr. |Items-Bezeichnung Bemerkung
SW1 Ich habe keine Zweifel an meinen Fahigkeiten.
SW3 Ich denke, ich besitze mehr positive als negative Eigenschaften.
SW4 Erfolg empfinde ich als Bestatigung meiner Fahigkeiten.
SB1 Es fallt mir schwer, meine Kollegen um einen Gefallen zu bitten. | invertiert
Skala 4: Humor
Item-Nr. |ltems-Bezeichnung Bemerkung
H1 Wenn ich merke, dass ich einen Kollegen aus der Fassung brin-
ge, versuche ich die Situation mit Humor zu entspannen.
H3 Wenn ich mit Menschen zusammen bin, die ich nicht gut kenne,
dann erzahle ich oft einen Witz Gber mich selbst, um die Situati-
on zu entspannen.
H4 Wenn ich vor anderen Leuten etwas Dummes oder Peinliches
mache, dann mache ich oft einen Witz Giber mich selbst, um die
Situation zu entspannen.

Tabelle 4: Skalen der aktiven Kritikkompetenz
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11.1.2. Zur Uberpriifung der internen Konsistenzen

Die interne Konsistenz in der Fremdstichprobe erweist sich bei den
Skalen Konfliktbereitschaft/Selbstuberwachung und Kooperationsbereit-
schaft/Perspektivenubernahme mit Werten Uber 0,8 als gut, in der Skala
Selbstwert als gerade noch grenzwertig und in der Skala Humor als zu-
frieden stellend. Die Trennscharfekoeffizienten bei allen Skalen weisen
Werte zwischen 0,3 und 0,64 auf und liegen damit zwischen mittelmafiig
und hoch. Insgesamt erweist sich die Fremdstichprobe als fur weitere
Untersuchungen geeignet. Die Koeffizienten der inneren Konsistenz sind
in Tabelle 5 dargestellt. Die Koeffizienten der inneren Konsistenz fur alle

Stichproben fur die aktive Kritikkompetenz befinden sich in Anhang D.

Anzahl der
Skala ltems Reliabilitdt | Trennscharfe
Fremd-Stichprobe

Konfliktbereitschaft/Selbstliberwachung 8 ltems 0,84 43 - 64
t(ooperationsbereitschaft/Perspektiven- 8 ltems 0.83 49 - 59
Ubernahme

Selbstwert 4 ltems 0,55 ,30 - ,57
Humor 3 ltems 0,68 43 -,53

Tabelle 5: Koeffizienten der inneren Konsistenz der Fremd-Stichprobe der aktiven
Kritikkompetenz
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11.1.3. Zu den Korrelationen der Skalen untereinander

Die Korrelationen der Skalen sind Uberwiegend gering, aber signifikant
mit Ausnahme der Skalen Selbstwert und Kooperationsbereitschaft so-
wie der Skalen Selbstwert und Humor. Die hochste Korrelation besteht
zwischen den Skalen Selbstwert und Konfliktbereitschaft/Selbstuber-
wachung. Dies ist ein Zeichen dafir, dass Personen mit einem hohem

Selbstwert auch Uber eine gute Konfliktbereitschaft verfugen.

Correlations
Konfliktber | Kooperations
eitschaft/ bereitschaft/
Selbstiiber | Perspektiveni
wachung bernahme Selbstwert Humor
Konfliktbereitschaft/ Pearson Correlation 1,000
Selbstiiberwachung Sig. (2-tailed) ,
N 328
Kooperationsbereitschaft/ Pearson Correlation 2451 1,000
Perspektiveniibernahme  sig. (2-tailed) ,000 )
N 328 328
Selbstwert Pearson Correlation ,351*4 ,004 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,944 ,
N 328 328 328
Humor Pearson Correlation L1971 ,199"1 ,092 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,098 ,
N 328 328 328 328
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabelle 6: Korrelationen der Skalen der aktiven Kritikkompetenz

Zur Entwicklung der Endform des Fragebogens ist hinzuzufligen, dass
nach den Ergebnissen der Hauptkomponenten- und Reliabilitatsanalyse
Iltems ausgeschlossen werden, die sich zu keiner der Skalen sinnvoll
zuordnen lassen. Somit enthalt der Fragebogen fur die aktive Kritik-

kompetenz in der Endform 23 Items.
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11.2. Zur passiven Kritikkompetenz

11.2.1. Zur Skalenbildung

Die Skalenbildung flr die passive Kritikkompetenz erfolgt analog der
Skalenbildung fur die aktive Kritikkompetenz auf der Basis der Fremd-

urteile (Mitarbeiter- und Vorgesetztenurteile).

Die Hauptkomponentenanalyse liegt fur die passive Kritikkompetenz bei
Uber 50 Items mit Varimax-Rotation und fuhrt zu einer Lésung mit 13
Faktoren mit Eigenwert >1 (10,64; 4,84; 2,22; 2,10; 1,79; 1,63; 1,52;
1,19; 1,15; 1,13; 1,08; 1,04; 1,02). Der Scree-Test legt eine Drei-Faktor-
Ldésung nahe. Diese Losung klart 35,40% der Gesamtvarianz auf. Als
Abschlusslosung wird eine Funf-Faktoren-Losung gewahlt, die 43,17%
der Gesamtvarianz aufklart. Die Varianzmatrix und der Scree-Plot fur die

passive Kritikkompetenz finden sich in Anhang E.

Die Ladungsmatrix ist in Anhang F dargestellt. Auf dem ersten Faktor
laden vier Items zur Perspektivenubernahme, drei ltems zu Kooperati-
onsbereitschaft, zwei ltems zur Einsichtsfahigkeit und jeweils ein Item zu
Selbstbehauptung und Risikobereitschaft. Der zweite Faktor wird durch
drei Items zur Selbstiberwachung, durch drei Items zur Konfliktbereit-
schaft, durch zwei Iltems zur Selbstbehauptung und durch ein Item zur
Risikobereitschaft gebildet. Der dritte Faktor entsteht durch vier ltems zu
Veranderungsbereitschaft, zwei ltems zu ,open-mindedness” und durch
ein Item zu Risikobereitschaft. Drei ltems zu Reaktanz und jeweils zwei
ltems zu ,open-mindedness® und Einsichtsfahigkeit ergeben Faktor vier.

Der Faktor funf entsteht aus drei Items zu Humor.

Nach einer inhaltlichen Uberpriifung der ltems zur Einsichtsfahigkeit wird
festgestellt, dass die Items EF1 und EF2 eher Items der Perspektiven-

ubernahme bilden und die Items EF3 und EF4 eher Akzeptanz messen.
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Eine Ubersicht (iber die bei der Skalenbildung verwendeten Items findet

sich in Tabelle 7.

Skala 1: Kooperationsbereitschaft/Perspektiveniibernahme

ltem-

Nr. ltem-Bezeichnung Bemerkung

PU1 Ich finde es manchmal schwierig, mich in die Lage anderer invertiert
hineinzuversetzen.

PU2 Bei einer Sache, bei der ich mir wirklich sicher bin, versuche invertiert
ich erst gar nicht, den Standpunkt einer anderen Person
nachzuvollziehen.

PU3 Wenn mir das Verhalten eines anderen seltsam vorkommt,
versuche ich mich in seine Lage zu versetzen.

PU4 Wenn ich mich von einer Person ungerecht behandelt fiihle, invertiert
dann sehe ich es nicht ein, die Dinge aus dem Blickwinkel
dieser Person heraus zu betrachten.

KO1 Ich bin in Konfliktsituationen sehr kooperativ.

KO2 Ich bin in Konfliktsituationen immer auf meinen Vorteil invertiert
bedacht.

KO4 Ich achte darauf, dass in Konflikten alle Beteiligten zu einem
zufrieden stellenden Ergebnis kommen.

SB3 Ich versuche auch dann meinen Kollegen einen Gefallen zu invertiert
tun, wenn ich dadurch selbst einen Nachteil erleide.

EF1 Wenn ich kritisiert werde, versuche ich herauszufinden, wo ich
einen Fehler gemacht habe.

EF2 Wahrend eines Kritikgesprachs versuche ich die Kritikpunkte
des anderen zu verstehen.

RB4 Wenn ich in einer Situation unsicher bin, bitte ich andere invertiert
Menschen um Rat, auch wenn ich dadurch fiir dumm gehalten | doppelt
werden kdénnte.

Skala 2: Konfliktbereitschaft/Selbstiiberwachung

Ite_'m-Nr. ltem-Bezeichnung Bemerkung

SU1 Ich kritisiere andere selten, da ich will, dass sie mich mogen invertiert

SuU2 Um im Beruf weiter zu kommen, verhalte ich mich oft so, wie invertiert
andere es von mir erwarten, auch wenn ich selbst eine andere
Meinung habe.

Su3 Ich halte meine Meinung zurlick, wenn ich merke, dass andere | invertiert
Menschen anderer Meinung sind.

KF1 Ich versuche Konflikte mit meinen Kollegen zu vermeiden. invertiert

KF3 Ich scheue keinen Konflikt, um die beste Losung eines
Problems zu finden.

KF4 Ich sage die Wahrheit auch dann, wenn dies zu Konflikten
flhrt.

RB1 Ich kritisiere andere nur dann, wenn ich mir sicher bin, damit invertiert
nicht anzuecken.

SB1 Es fallt mir schwer, meine Kollegen um einen Gefallen zu invertiert
bitten.

SB4 Ich kann meine Interesse gegeniiber meinen Kollegen gut
vertreten.
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Skala 3: Veranderungsbereitschaft/,,Open-mindedness*

Item-Nr. | ltems-Bezeichnung Bemerkung
VB1 Ich habe Spal} daran, Dinge in meinem Leben zu verandern.
VB2 Wenn es im Unternehmen etwas Neues (z.B. TOM) gibt, bin
ich immer als einer der ersten dabei.
VB3 Ich finde, dass Veranderungen den Ablauf unseres Unterneh- invertiert
mens storen.
VB4 Ich freue mich Uber alle Verbesserungsvorschlige in unserem
Unternehmen, auch wenn sie flr mich persénlich Veranderun-
gen mit sich bringen.
OoM1 Ich probiere ungern etwas Neues aus. invertiert
OoM4 Ich bin offen flir neue Erfahrungen.
RB2 Riskante und schwierige Aufgaben ziehen mich an.
Skala 4: Akzeptanz
Item-Nr. | ltem-Bezeichnung Bemerkung
R1 Ich verliere oft die Lust etwas zu tun, wenn andere es von mir invertiert
erwarten.
R2 Beeinflussungsversuchen durch Vorgesetzte, Kollegen und invertiert
Mitarbeiter widersetzte ich mich energisch.
R4 Ich reagiere sehr empfindlich, wenn man mir vorschreibt, was invertiert
ich zu tun und zu lassen habe.
OoM2 Ich bin der Meinung, dass man aus jeder Situation etwas
lernen kann.

M invertiert
OM3 Ich stelle meine Einstellungen und Meinungen selten infrage. nvertie
EF3 Ich habe keine Probleme, Fehler einzusehen.

EF4 Ich lerne aus meinen Fehlern.

Skala 5: Humor

Item-Nr. | ltem-Bezeichnung Bemerkung

H1 Wenn ich merke, dass ich einen Kollegen aus der Fassung
bringe, versuche ich die Situation mit Humor zu entspannen.

H3 Wenn ich mit Menschen zusammen bin, die ich nicht gut
kenne, dann erzahle ich oft einen Witz ber mich selbst, um
die Situation zu entspannen.

H4 Wenn ich vor anderen Leuten etwas Dummes oder Peinliches
mache, dann mache ich oft einen Witz tiber mich selbst, um
die Situation zu entspannen.

Tabelle 7: Skalen der passiven Kritikkompetenz
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11.2.2. Zur Uberpriifung der internen Konsistenzen der
Skalen

Die interne Konsistenz in der Fremdstichprobe erweist sich bei den
Skalen Kooperationsbereitschaft/Perspektivenibernahme, Konfliktberei-
schaft/Selbstuberwachung und Veranderungsbereitschaft/“open-minded-
ness“ mit Werten von uber 0,8 als gut, in der Skala Akzeptanz mit dem
Wert Uber 0,7 als zufrieden stellend und in der Skala Humor mit dem
Wert 0,6 als gerade noch zufrieden stellend. Die Trennscharfekoeffizien-
ten bei allen Skalen liegen zwischen 0,36 und 0,64. Die Koeffizienten der
inneren Konsistenz sowie die Trennscharfe der Fremdstichprobe sind in
Tabelle 8 dargestellt. Die Koeffizienten der inneren Konsistenz fur alle

Stichproben fir die passive Kritikkompetenz befinden sich in Anhang G.

Anzahl der

Skala Items Reliabilitdt | Trennscharfe

Fremd-Stichprobe
Koopera’[.lons.t_)ereltschaft/ 11 ltems 87 45 - 64
Perspektivenibernahme
Konfliktbereitschaft/Selbstliberwachung 9 ltems ,84 43 - ,61
Verander_ungsberelzschaﬂ/ 7 ltems 83 52- .65
[,Open-mindedness
Akzeptanz 7 ltems I7 ,36 - ,55
Humor 3 ltems ,68 43 - ,53

Tabelle 8: Koeffizienten der inneren Konsistenz der Fremd-Stichprobe der passiven
Kritikkompetenz

11.2.3. Zur Korrelation der Skalen untereinander

Zum Beweis der im Kapitel 8.2 aufgestellten Hypothesen sind die Inter-
korrelationen der Skalen in der Fremdstichprobe mit Hilfe des Bravias-

Pearson-Korrelationskoeffizienten zu bestimmen.
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Die Korrelationen der Skalen sind signifikant. Die hochsten Korrelationen
bestehen zwischen den Skalen Akzeptanz und Kooperationsbereit-
schaft/Perspektiventibernahme (0,66) und den Skalen Akzeptanz und
Veranderungsbereitschaft/,open-mindedness® (0,54) sowie zwischen
den Skalen Veranderungsbereitschaft/“open-mindedness® und Koopera-
tionsbereitschaft/Perspektivenibernahme (0,55). Alle anderen Korrelati-
onen zeigen geringere Werte, obwohl sie als signifikant gelten kdnnen.

Dies deutet auf die Unabhangigkeit dieser Skalen hin.

Correlations

Kooperations | Konfliktber | Veranderungs
bereitschaft/ eitschaft/ bereitschaft/
Perspektivenii | Selbstiiber | Open-Minded
bernahme wachung ness Akzeptanz Humor
Kooperationsbereitschaft/  Pearson Correlation 1,000
Perspektiveniibernahme Sig. (2-tailed) ,
N 328
Konfliktbereitschaft/ Pearson Correlation ,239% 1,000
Selbstiiberwachung Sig. (2-tailed) ,000 ,
N 328 328
Veranderungsbereitschaft ~ Pearson Correlation ,552*1 ,445*4 1,000
/ Open-Mindedness Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 328 328 328
Akzeptanz Pearson Correlation ,662*1 ,264*1 ,539* 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,
N 328 328 328 328
Humor Pearson Correlation ,236*1 ,197*1 ,220*1 ,169*1 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,002 ,
N 328 328 328 328 328

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabelle 9: Korrelationen der Skalen der passiven Kritikkompetenz

Zur Entwicklung der Endform des Fragebogens ist hinzuzufligen, dass
nach den Ergebnissen der Hauptkomponenten- und Reliabilitatsanalysen
Items ausgeschlossen werden, die zu keiner der Skalen passen. Somit
enthalt die Fragebogen-Endform fir die passive Kritikkompetenz 54

Items.
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11.3. Zur Untersuchung des Betriebsklimas

Die Fragen zum Betriebsklima bestehen aus vier Blocken: Fragen zur
Haufigkeit der Kritik im Unternehmen, Fragen zur Einstellung gegenuber
Kritik, Fragen zur Haufigkeit des Kritisierens sowie eine Frage zum Ziel
der Kritik. Diese Fragenzusammenhange werden durch eine Haufig-

keitsanalyse abgedeckt.

Fir die Haufigkeit der Kritik im Unternehmen besteht eine hohe
Frequenz. 29% der Mitarbeiter erleben Kritik mindestens einmal pro Tag,
48% der Mitarbeiter erleben sie mindestens einmal pro Woche. 20% der
Mitarbeiter sind Kritik in ihrem Unternehmen mindestens einmal pro
Monat ausgesetzt. Dagegen geben nur 4% der Mitarbeiter an, dass sie
mindestens einmal pro Tag Kritik ausgesetzt sind. 45% und 42% sind
nach eigenen Angaben mindestens einmal pro Woche oder einmal pro

Monat Kritik ausgesetzt (siehe hierzu Tabelle 10).
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Wie haufig erleben Sie, dass in lhrem Unternehmen jemand kritisiert wird?

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid mind. 1 mal taglich 30 6,9 28,8 28,8
mind. 1 mal wochtlich 50 11,6 48,1 76,9
mind. 1 mal mntl. 21 49 20,2 97,1
mind. 1 mal jahrlich 3 V4 2,9 100,0
Total 104 241 100,0

Missing  System 328 75,9

Total 432 100,0

Im beruflichen Alltag werde ich insgesamt kritisiert.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid mind. 1 mal taglich 4 9 3,9 3,9
mind. 1 mal wochtlich 46 10,6 451 49,0
mind. 1 mal mntl. 43 10,0 42,2 91,2
mind. 1 mal jahrlich 8 1,9 7,8 99,0
nie 1 2 1,0 100,0
Total 102 23,6 100,0

Missing  System 330 76,4

Total 432 100,0

Tabelle 10: Haufigkeit der Kritik im Unternehmen

Die Einstellung zur Kritik ist in dem Block ,Einstellung zur Kritik“ darge-
stellt. Der Block besteht aus vier Fragen. Es gibt eine Frage zur allge-
meinen Einstellung zur Kritik im Unternehmen und drei Fragen zur Ein-

stellung gegenuber Kritik innerhalb der Hierarchie-Ebenen.

Bezuglich der Einstellung zur Kritik im Unternehmen lassen sich die
Befragten in drei Gruppen unterteilen. Die gro3te Gruppe (46%) ist der
Auffassung, dass im Unternehmen zu viel Kritik herrscht. Die zweitgrof3te
Gruppe (32% der Befragten) gibt an, dass die Kritikhaufigkeit auf dem
richtigen Niveau liegt. Nur 22% der Teilnehmer sind der Ansicht, dass im
Unternehmen wenig oder zu wenig kritisiert wird. Diese Ergebnisse wei-
sen darauf hin, dass Kritik tendenziell negativ wahrgenommen wird
(siehe Tabelle 11).




193

Ich finde, dass in unserem Unternehmen ... kritisiert wird.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Zu wenig 4 9 3,9 3,9
wenig 19 4.4 18,4 22,3
genau richtig 33 7,6 32,0 54,4
viel 39 9,0 37,9 92,2
zu viel 8 1,9 7,8 100,0
Total 103 23,8 100,0
Missing System 329 76,2
Total 432 100,0

Tabelle 11: Einstellung zu Kritik im Unternehmen

11.3.1. Zur Kritik innerhalb der Hierarchie-Ebenen

Zur Kritik innerhalb der Hierarchie-Ebenen gibt es drei Fragen: Zur Kritik
unter Kollegen, zur Kritik von Vorgesetzten und zur Kritik von Mitar-
beitern (siehe Tabelle 12). Bei der Kritik von Kollege zu Kollege geben
48% der Befragten an, dass die Kritikhaufigkeit auf gerade dem richtigen
Niveau liegt. Die zweit-groRte Gruppe (45% der Befragten) auliert den
Wunsch nach mehr/ haufigerer Kritik. Nur 7% der Befragten geben an,

dass sie zu viel Kritik ausgesetzt waren.

Uber die Kritik durch Vorgesetzte geben 62% der Befragten an, sie
befinde sich auf dem richtigen Niveau. 30% der Befragten auf3ern den
Wunsch nach deutlicherer Kritik von Seiten der Vorgesetzten. Die
kleinste Gruppe (8%) gibt an, dass der Vorgesetzte sie viel oder zu viel
kritisiere. Die Vorgesetzten ihrerseits aulern den Wunsch nach mehr
Kritik von ihren Mitarbeitern. 89% der Vorgesetzten geben an, dass ihre
Mitarbeiter sie wenig oder zu wenig kritisieren. Nur 11% der Vorge-
setzten sind mit der Haufigkeit der von ihren Mitarbeitern geaulierten

Kritik zufrieden.
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Die Ergebnisse lassen erkennen, dass Kritik im Unternehmen mehrheit-
lich von den Vorgesetzten ausgeht, das heildt, die Kritik folgt der
Hierarchie von oben nach unten. Die Kritik zwischen den Kollegen liegt
nach den Angaben des grofdten Teils der Befragten auf dem richtigen
Niveau. Dabei aul3ert eine betrachtliche Gruppe den Wunsch nach mehr
Kritik von Seiten der Kollegen. Kritik durch Mitarbeiter an Vorgesetzten
ist sehr selten, obgleich die Vorgesetzten den Wunsch nach solcher

Kritik aulRern.

Ich finde, dass meine Kollege mich ... kritisieren.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Zu wenig 3 7 2,9 2,9
wenig 44 10,2 42,3 45,2
genau richtig 50 11,6 48,1 93,3
viel 7 1,6 6,7 100,0
Total 104 241 100,0
Missing System 328 75,9
Total 432 100,0
Ich finde, dass mein Vorgesetzter mich ... kritisiert.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid wenig 30 6,9 29,1 29,1
genau richtig 64 14,8 62,1 91,3
viel 7 1,6 6,8 98,1
zu viel 2 5 1,9 100,0
Total 103 23,8 100,0
Missing System 329 76,2
Total 432 100,0
Ich finde, dass meine Mitarbeiter mich ... kritisieren.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Zu wenig 2 5 10,5 10,5
wenig 15 3,5 78,9 89,5
genau richtig 2 5 10,5 100,0
Total 19 4.4 100,0
Missing System 413 95,6
Total 432 100,0

Tabelle 12: Kritik innerhalb der Hierarchie-Ebenen
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Bezuglich der Haufigkeit des Kritisierens erfolgte die Befragung auf drei
Ebenen: Es gab Fragen zur Kritik unter Kollegen, zur Kritik von Vorge-
setzten und zur Kritik von Mitarbeitern. Hinsichtlich der Kritik der Kolle-
gen untereinander existieren keine signifikanten Unterschiede zwischen

den Selbst- und den Fremdwahrnehmungen (siehe Tabelle 13).

Mein Mitarbeiter wird von seinen Kollegen ... kritisiert. Mein Mitarbeiter kritisiert seine Kollegen.
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid mind. 1 mal taglich 1 1,0 1,0 1,0 Valid mind. 1 mal taglich 14 4,3 4.4 44
mind. 1 mal wéchtlich 26 25,0 25,2 26,2 mind. 1 mal wochtlich 98 29,9 31,0 35,4
mind. 1 mal mntl. 45 433 43,7 69,9 mind. 1 mal mntl. 134 40,9 42,4 778
mind. 1 mal jahrlich 25 24,0 243 94,2 mind. 1 mal jahrlich 49 14,9 15,5 93,4
nie 6 58 58 100,0 nie 21 6,4 6,6 100,0
Total 103 99,0 100,0 Total 316 96,3 100,0
Missing ~ System 1 1,0 Missing ~ System 12 37
Total 104 100,0 Total 328 100,0
Selbst-Stichprobe Fremd-Stichprobe
Mein Mitarbeiter kritisiert seine Kollegen. Mein Mitarbeiter wird von seinen Kollegen ... kritisiert.
Cumulative Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid mind. 1 mal taglich 1 1,0 | 1,0 Valid mind. 1 mal taglich 14 43 4,4 44
mind. 1 mal wochtlich 23 221 23,2 24,2 mind. 1 mal wochtlich 86 26,2 271 31,5
mind. 1 mal mntl. 53 51,0 53,5 778 mind. 1 mal mntl. 145 44,2 45,7 77,3
mind. 1 mal jahrlich 21 20,2 21,2 99,0 mind. 1 mal jahrlich 59 18,0 18,6 95,9
nie 1 1,0 1,0 100,0 nie 13 4,0 4,1 100,0
Total 99 95,2 100,0 Total 317 96,6 100,0
Missing  System 5 4,8 Missing  System 11 34
Total 104 100,0 Total 328 100,0
Selbst-Stichprobe Fremd-Stichprobe

Tabelle 13: Kritik unter Kollegen

Die Kritik von Vorgesetzten findet aus Sicht der Mitarbeiter haufiger statt
als die Vorgesetzten selber es wahrnehmen (siehe Tabelle 14). So wer-
den ca. 26% der Mitarbeiter mindestens einmal taglich oder wochentlich
kritisiert, obwohl nur 21% der Vorgesetzten auf3ern, dass sie ihre Mitar-
beiter mindestens einmal wdchentlich kritisieren. Kein Vorgesetzter gibt
an, seine Mitarbeiter taglich zu kritisieren. Aus Sicht der Mitarbeiter wer-
den diese zu 51% monatlich kritisiert. Aus Sicht der Vorgesetzten betragt
diese Ziffer nur 37%. Dies weist darauf hin, dass die Mitarbeiter sensibler

fur Kritik sind, als die Vorgesetzten es von ihnen annehmen.




Ich kritisiere meinen Mitarbeiter.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid mind. 1 mal wochtlich 4 3,8 21,1 21,1
mind. 1 mal mntl. 7 6,7 36,8 57,9
mind. 1 mal jahrlich 7 6,7 36,8 94,7
nie 1 1,0 53 100,0
Total 19 18,3 100,0
Missing System 85 81,7
Total 104 100,0
Ich werde von meinem Vorgesetzten ... kritisiert.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid mind. 1 mal taglich 3 2,9 3,0 3,0
mind. 1 mal wochtlich 24 23,1 23,8 26,7
mind. 1 mal mntl. 51 49,0 50,5 77,2
mind. 1 mal jahrlich 18 17,3 17,8 95,0
nie 5 4.8 5,0 100,0
Total 101 97,1 100,0
Missing System 3 2,9
Total 104 100,0
Selbst-Stichprobe

Tabelle 14: Kritik seitens des Vorgesetzten

Die Kritik von Mitarbeitern gegenuber ihren Vorgesetzten erfolgt von
mehr als der Halfte der Mitarbeiter nach ihren Angaben mindestens ein-
mal jahrlich oder nie. Die Vorgesetzten dagegen empfanden ihre Mitar-
beiter als aktiv Kritisierende. 74% der Vorgesetzten sieht sich von den
Mitarbeitern mindestens einmal pro Woche kritisiert und 26% einmal pro
Monat. Dagegen kritisieren nur 9% der Mitarbeiter ihre Vorgesetzten

wochentlich und 33% monatlich (vergleiche Tabelle 15).
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Ich werde von meinen Mitarbeiter ... kritisiert.
Cumulative
Frequency | Percent |Valid Percent Percent
Valid mind. 1 mal wochtlich 14 13,5 73,7 73,7
mind. 1 mal mntl. 5 4,8 26,3 100,0
Total 19 18,3 100,0
Missing System 85 81,7
Total 104 100,0
Ich kritisiere meinen Vorgesetzten.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid mind. 1 mal taglich 1 1,0 1,0 1,0
mind. 1 mal wochtlich 9 8,7 8,8 9,8
mind. 1 mal mntl. 34 32,7 33,3 431
mind. 1 mal jahrlich 32 30,8 31,4 74,5
nie 26 25,0 25,5 100,0
Total 102 98,1 100,0
Missing System 2 1,9
Total 104 100,0
Selbst-Stichprobe

Tabelle 15: Kritik seitens der Mitarbeiter

11.3.2. Zu den Zielen der Kritik

Das Ziel der Kritik geben 90% der Befragten mit ,Forderung/Ausbildung®

an. Auf Platz zwei der Angaben befindet sich die Kategorie ,Zuwendung/

Aufmerksamkeit®. Ihr folgt ,Freundschaft‘. Diese Resultate deuten darauf

hin, dass Kritik als Mittel zur Forderung und Ausbildung von Seiten der

Befragten angesehen wird. Fraglich bleibt, ob dieses Resultat auf soziale

Erwlnschtheit zurtckzufuhren ist. Anhang H enthalt die weiteren Werte

zu dieser Problematik.
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11.3.3. Zur Clusteranalyse

Nach Festlegung der Skalen und Uberpriifung der Korrelationen erfolgt
eine Clusteranalyse mittels Ward-Verfahren zur ldentifikation der Gruppe
kritikkompetenter Personen. Fur die Clusteranalyse sind diejenigen
Befragten geeignet, die Uber ein Vorgesetztenurteil und Uber mindestens
ein Mitarbeiter- bzw. Kollegenurteil verfigen. Insgesamt erfillen 94
Personen diese Anforderungen. In einem ersten Schritt bildet man die
oben festgelegten Skalen fur die aktive und passive Kritikkompetenz in
der Fremdstichprobe. AnschlieRend errechnet man die Mittelwerte aus
den Fremdurteilen fir jede Person. Dabei wird das Vorgesetztenurteil mit
50% gewichtet. Anhand der betreffenden Skalen fuhrt man anschlief3end

eine Clusteranalyse durch.

11.3.4. Zur aktiven Kritikkompetenz

Die Clusteranalyse fuhrt zu einer Vier-Cluster-Lésung (siehe Anhang I).
Auf Basis der theoretischen Voruberlegungen identifiziert sich Cluster 1
als die Gruppe der kritikkompetenten Mitarbeiter. Die Mittelwerte der

Skalen bei vier Clustern sind aus Tabelle 16 zu entnehmen.

Skala Cluster
1 2 3 4
Konfl|k_t_bere|tschaft/Serst- 349 3,52 3.49 275
Uberwachung
Koopera_pon/PerspektNen- 319 3,61 237 329
Ubernahme
Selbstwert 3,99 3,88 3,88 3,5
Humor 2,71 3,65 3,33 3,24
Zahl der Mitglieder 36 27 11 20

Tabelle 16: Skalenmittelwerte in der 4-Cluster-Losung fiir aktive Kritikkompetenz
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11.3.5. Zur passiven Kritikkompetenz
Die Clusteranalyse fuhrt zu einer Vier-Cluster-Lésung (siehe Anhang J).
Auf Basis der theoretischen Voruberlegungen lasst sich Cluster 1 als die

Gruppe der kritikkompetenten Mitarbeiter identifizieren.

Die Mittelwerte der Skalen bei vier Clustern sind aus Tabelle 17 zu

entnehmen.
Cluster
Skala
1 2 3 4
Kooperati.onst_)'ereitschaft/ 3.57 250 3.41 3.17
Perspektivenibernahme
Konfliktbereitschaft/
Selbstiberwachung 3,51 3,15 2,12 3,73
Veranderungsbereltscbaﬂ/ 373 269 313 285
,Open-mindedness
Akzeptanz 3,57 2,61 3,38 3,16
Humor 3,21 2,80 3,16 3,41
Zahl der Mitglieder 48 16 18 12

Tabelle 17: Skalenmittelwerte in der 4-Cluster-Lésung fir passive Kritikkompetenz

11.3.6. Uberpriifung der Ergebnisse der Clusteranalyse

Nach der erfolgreichen Clusterbildung werden die Faktoren mittels ein-
faktoriellen ANOVA uUberpruft. Die mit Hilfe der einfaktoriellen ANOVA
getestete Null-Hypothese unterstellt, dass alle miteinander verglichenen
Gruppenmittelwerte der Testvariablen in der Grundgesamtheit identisch
seien (BROSIUS, 1998, S. 479).
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11.3.7. Zur aktiven Kritikkompetenz

Nach Durchfuhrung der einfaktoriellen ANOVA der aktiven Kritikkompe-
tenz wird deutlich, dass die fur diesen Gruppenvergleich ermittelten
F-Werte bei allen Skalen eine hohe Signifikanz aufweisen. Damit kann
die Null-Hypothese, derzufolge kein Unterschied zwischen den Mittel-

werten besteht, fur alle Skalen zurickgewiesen (siehe Tabelle 18).

Quadrat-
Skala summe F | Signifikanz
Konfliktbereitschaft/Selbstliiberwachung 8,87 23,72 ,000
Kooperationsbereitschaft/Perspektivenibernahme 12,13 39,14 ,000
Selbstwert 3,11 9,18 ,000
Humor 14,01 30,65 ,000

Tabelle 18: Signifikanzwerte aktive Kritikkompetenz

11.3.8. Zur passiven Kritikkompetenz

Nach Durchfihrung der einfaktoriellen ANOVA der passiven Kritikkom-
petenz weisen die in der Tabelle 19 dargestellten Werte eine hohe Signi-
fikanz fur alle Skalen auf3er Humor auf. Damit kann die Null-Hypothese,
derzufolge kein Unterschied zwischen den Mittelwerten besteht, flr diese
Skalen zurickgewiesen. Bei der Skala Humor kann die Null-Hypothese

nicht zurickgewiesen werden.



201

Quadrat-
Skala summe F Signifikanz
Kooperationsbereitschaft/Perspektivenibernahme | 13,37 51,89 ,000
Konfliktbereitschaft/Selbstiberwachung 10,37 31,99 ,000
Veranderungsbereitschaft/Open-mindedness 16,64 46,98 ,000
Akzeptanz 10,66 36,59 ,000
Humor 2,22 2,61 ,056

Tabelle 19: Signifikanzwerte passive Kritikkompetenz

11.4. Zur Uberpriifung der Hypothesen

11.4.1. Uberpriifung der Hypothesen zur Skalenbildung

der aktiven Kritikkompetenz

Nun werden die Hypothesen aus Kapitel 8.2. Uberprift. Die Hypothese
zur Skalenbildung hinsichtlich der aktiven Kritikkompetenz wird zu-
mindest teilweise bestatigt. Die Annahme Uber die Bildung von vier

Skalen bestatigt sich.

Die Skala 2 ,Kooperationsbereitschaft/Perspektiventibernahme® wird
durch die ltems der angenommenen Variablen gebildet. Die Skala 1
entsteht zum grofdten Teil (sechs von acht ltems) aus den ltems zu
Selbstiberwachung und Konfliktbereitschaft. Die zwei Items, die nicht zu
Selbstiberwachung oder Konfliktbereitschaft zahlen, sind jeweils ein
Item, das zu Selbstbehauptung und Risikobereitschaft gehort. Das Item
zur Selbstbehauptung wird nach einer Uberprifung zu den ltems
gezahlt, die Konfliktbereitschaft messen. Lediglich ein ltem zu Risiko-
bereitschaft findet Verwendung bei der Bildung dieser Skala. Auf diese
Weise erweisen sich die ltems zur Risikobereitschaft bei der Bildung

dieser Skala als nicht bedeutend. Dies kann sowohl ein Hinweis auf eine
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,hicht optimale“ Formulierung der ltems sein als auch auf die Nicht-

Signifikanz der Variable ,Risikobereitschaft".

Die Skala 3 entsteht ausschliellich aus Items zu ,Selbstwert®. So ent-
steht eine ,Selbstwert“-Skala. Das Item SB1, das sich auf dieser Skala
findet, ist nach einer Uberprifung dem Konstrukt ,Selbstwert zuzu-
ordnen. Die Variable ,Selbstbehauptung” erweist sich als nicht signifikant

fur die aktive Kritikkompetenz.

Die Skala 4 besteht ausschlieBlich aus Items zu Humor. Hier erweist sich
die Variable ,Sympathie“ als nicht-signifikant in Bezug auf das Konstrukt

»aktive Kritikkompetenz®.

Die Items zu den Variablen ,Sympathie®, ,Selbstbehauptung® und
,Risikobereitschaft* sind entweder ,nicht optimal“ ausformuliert oder
haben sich als nicht-signifikant fur das Konstrukt ,aktive Kritikkompetenz*
erwiesen. Das zusammenfassende Modell der aktiven Kritikkompetenz
findet sich in Abbildung 13.
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Aktive Kritikkompetenz

Humor

Selbstwert Aktive Kooperationsbereitschaft/
Kritikkompetenz Perspektivenibernahme

Konfliktbereitschaft/Selbstiiberwachung

Abbildung 13: End-Modell der aktiven Kritikkompetenz
Quelle: Eigene Darstellung

11.4.2. Uberpriifung der Hypothesen zur Skalenbildung

der passiven Kritikkompetenz

Die Hypothese zur Skalenbildung der passiven Kritikkompetenz wird
teilweise bestatigt. Die in Kapitel 8.2. getroffene Hypothese Uber sechs
Skalen wird ebenfalls teilweise bestatigt. Insgesamt lassen sich funf

Skalen bilden, die im Folgenden zu beschreiben sind.

Skala 1 bildet ,Kooperationsbereitschaft/Perspektivenibernahme® und
besteht hauptsachlich aus den Items zu den Variablen ,Perspektiven-

ubernahme® und ,Kooperationsbereitschaft®. Solche Items, die urspring-
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lich ,Einsichtsfahigkeit* messen sollten, wurden nach Uberpriifung den
Items zur ,Perspektivenibernahme® zugeordnet. Die Items zur Selbstbe-
hauptung, die im Rahmen des Konstrukts ,aktive Kritikkompetenz® bei
der Bildung der Skala ,Kooperationsbereitschaft/Perspektivenuber-
nahme*“ auftreten, fallen in die Items der Variable ,Kooperationsbereit-

schaft”.

Die Skala 2 entsteht aus den Items zu Selbstiberwachung und Konflikt-
bereitschaft. Zwei Items zur ,Selbstuberwachung® und ein Item zu
,Risikobereitschaft®, die in dieser Skala bereits auftreten, sind jeweils
den Items der Variablen ,Konfliktbereitschaft® und ,Selbstuberwachung®

zugeordnet.

Die Skala 3 ,Veranderungsbereitschaft/open-mindedness” entsteht aus
den ltems zu ,Veranderungsbereitschaft® und ,open-mindedness®. Zu-
satzlich gibt es auf dieser Skala ein Item zu ,Risikobereitschaft®. Die
Skala 4 ,Akzeptanz‘ entsteht aus den ltems zur ,Reaktanz“, ,open-
mindedness® und ,Einsichtsfahigkeit”. Damit hat sich die Hypothese zur

Bildung der Skala ,Reaktanz” als falsch erwiesen.

Die Skala 5 ,Humor” entsteht wie bei der der aktiven Kritikkompetenz
ausschlieRlich aus den ltems zu ,Humor®. Damit erweist sich die Variable
~oympathie“ als nicht-signifikant fur diese Skala sowie fur das Konstrukt
.passive Kritikkompetenz“. Die Skala ,Selbstwert/Selbstbehauptung® hat
sich ebenfalls als nicht-signifikant flir das Konstrukt ,passive Kritikkom-
petenz” erwiesen. Die Items zu den Variablen ,Einsichtsfahigkeit®,
~sympathie®, ,Selbstwert®, ,Selbstbehauptung“ und ,Risikobereitschaft”
sind entweder ,nicht optimal formuliert oder dienen als Nachweis der
,Nicht-Signifikanz“ dieser Variablen flr das Konstrukt ,passive Kritik-

kompetenz®.



205

Das zusammenfassende Ubersichtsmodell zur passiven Kritikkompetenz
findet sich in Abbildung 14.

Passive Kritikkompetenz

Humor

Veranderungsbereitschaft/
Lopen-mindedness*

Kooperationsbereitschaft/ Passive
Perspektivenlibernahme Kritikkompetenz

Akzeptanz/
Reaktanz

Konfliktbereitschaft/Selbstiiberwachung

Abbildung 14: End-Modell der passiven Kritikkompetenz
Quelle: Eigene Darstellung

11.4.3. Uberpriifung der Hypothesen zur Skalenaus-

pragung der aktiven Kritikkompetenz

Hinsichtlich der aktiv kritikkompetenten Personen soll die Skala 3
~Selbstwert/Selbstbehauptung” die hdchste Auspragung aufweisen. lhr
folgen die Skala 1 mit ,Konfliktbereischaft/Selbstliiberwachung/Risiko-
bereitschaft* und die Skala 2 mit ,Kooperationsbereitschaft/Perspektiven-
ubernahme®. Die Skala 4 mit ,Humor/Sympathie“ soll den niedrigsten
Wert aufweisen. Die Hypothese zur Skalenauspragung der aktiven

Kritikkompetenz wird demnach bestatigt (sieche Tabelle 20).
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Mit der Clusterbildung ist bestatigt, dass eine Gruppe der Hypothesen
entspricht. Bei dieser Gruppe (Gruppe 1) findet man den hochsten Wert
von ,Selbstwert* auf der Skala, gefolgt von der Skala ,Konfliktbereit-
schaft/Selbstiberwachung®. Die Skala ,Kooperationsbereitschaft/Per-
spektivenubernahme” findet sich auf Platz drei und die Skala ,Humor*®

weist den niedrigsten Wert auf.

Skala Gruppe
1 2 3 4
Konfliktbereitschaft/
Selbstiberwachung 349 3,52 349 2.75
Kooperation/
Perspektivenibernahme 3,19 3,61 2,37 3.29
Selbstwert 3,99 3,88 3,88 3,5
Humor 2,71 3,65 3,33 3,24
Zahl der Mitglieder 36 27 11 20

Tabelle 20: Skalenmittelwerte in der 4-Cluster-Losung flr aktive Kritikkompetenz

11.4.4. Uberpriifung der Hypothesen zur Skalenauspri-

gung der passiven Kritikkompetenz

Bei den passiv kritikkompetenten Personen soll die Skala 3 ,Verande-
rungsbereitschaft/open-mindedness” die hochste Auspragung aufweisen,
ihr folgt die Skala 1 ,Kooperationsbereitschaft/Perspektiveniibernahme®.
Den dritten Platz sollen die Skala 2 ,Konfliktbereitschaft/Selbstuber-
wachung®, die Skala 4 ,Reaktanz” und die Skala 5 ,Selbstwert/Selbstbe-
hauptung“ einnehmen. Die Skala 6 mit ,Humor/Sympathie“ soll den
niedrigsten Wert aufweisen.

Die Hypothese zur Skalenauspragung der passiven Kritikkompetenz wird
teilweise bestatigt (siehe Tabelle 21). Es werden nur funf Skalen anstatt

sechs Skalen ausgebildet. Die Skala ,Selbstwert/Selbstbehauptung®
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erweist sich hier als nicht bedeutsam. Die Skala ,Reaktanz® wird durch

die Skala ,Akzeptanz” ersetzt.

Im Kontext der Clusterbildung bestatigt sich, dass eine Gruppe der
Hypothese entspricht. Diese Gruppe (Gruppe 1) findet auf der Skala
,veranderungsbereitschaft/open-mindedness“ den hochsten Wert. |hr
folgt die Skala ,Kooperationsbereitschaft/Perspektivenibernahme®. Die
Skala ,Konfliktbereitschaft/Selbstliiberwachung® ist relativ stark ausge-
pragt. Sie liegt auf einem vergleichbaren Niveau und erflllt damit die
Hypothese zur Skalenbildung.

Die Skala ,Akzeptanz®, die als Gegenposition zur Skala ,Reaktanz‘
betrachtet werden kann, weist ein vergleichbar hohes Niveau auf und
entspricht damit der Hypothese zur Auspragung der Skala ,Reaktanz".

Die Skala ,Humor® verfugt wie angenommen Uber den niedrigsten Wert.

G
Skala ruppe
1 2 3 4
Kooperati.onst_).ereitschaft/ 3,57 250 3,41 317
Perspektiveniubernahme
Konfliktbereitschaft/
Selbstiberwachung 3,51 3,15 2,12 3,73
Veranderungsbereﬂscl:}aft/ 3,73 269 313 285
,Open-mindedness
Akzeptanz 3,57 2,61 3,38 3,16
Humor 3,21 2,80 3,16 3,41
Zahl der Mitglieder 48 16 18 12

Tabelle 21: Skalenmittelwerte in der 4-Cluster-Lésung fir passive Kritikkompetenz
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11.4.5. Zur allgemeinen Hypothese von Kritikkompetenz

,Kritikkompetente Personen sind erfolgreicher als diejenigen, die weniger
oder gar nicht kritikkompetent sind®, lautet die Grundhypothese (Hypo-
these 1) der Studie.

Diese Hypothese wird durch die Empirie bestatigt, da die Anzahl der Ver-
triebsleiter in den aktiv oder passiv kritikkompetenten Gruppen uber-
durchschnittlich hoch ist (siehe Tabelle 22).

Passive Kritikkompetenz
o Zahl der Ver- | Zahl der |%-Teil der Vertriebsleiter
Cluster | Zahl der Mitglieder triebsleiter | Verkaufer in der Gruppe
1 48 16 32 33,33%
2 16 3 13 18,75%
3 18 17 5,56%
4 12 0 12 0,00%
Aktive Kritikkompetenz
- Zahl der Ver- | Zahl der |%-Teil der Vertriebsleiter
Cluster | Zahl der Mitglieder triebsleiter | Verkaufer in der Gruppe
1 36 13 23 36,11%
2 27 3 24 11,11%
3 11 2 9 18,18%
4 20 19 5,00%

Tabelle 22: Anteil der Vertriebsleiter in der kritikkompetenten Gruppe

Demnach ist die Fahigkeit sowohl aktiv andere konstruktiv im Sinne der
Person und der Sache zu kritisieren, als auch konstruktiv im Sinne der
Person und der Sache mit Kritik umzugehen (passive Kritikkompetenz) in
entscheidendem Malie sowohl fur den Mitarbeiter als auch fur das

Unternehmen erfolgsrelevant.
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Die Erfolgsrelevanz fur das Unternehmen lasst sich in dieser Unter-
suchung eindeutig bestatigen, da die bisherige Beforderungstechnik des
Unternehmens darauf beruhte, diejenigen Personen zu Vertriebsleitern
zu machen, die die erfolgreichsten Verkaufer sind, d.h., in besonderem

Male zum Erfolg des Unternehmens beitragen.
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12. Zu den unterschiedlichen Kritiktypen

12.1. Zu den Kritiktypen aktiver Kritikkompetenz

Aus den Clusteranalysen lassen sich Typen fur die aktive und passive
Kritikkompetenz ableiten, die hier dargestellt werden sollen. In der Aus-
wertung der Studie werden jeweils vier Typen von Kritikern bzw. Kritik-

nehmern unterschieden.

Aktive Kritikkompetenz
Typenprofile

Humor

Selbstwert

Kooperationsbereitschaft/
Perspektiveniibernahme A

Konfliktbereitschaft/
Selbstiiberwachung

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

—— Der kompetente Kritiker = #= Der kumpelhafte Kritiker 4 Der autoritare Kritiker —®- Der konfliktscheue Kritiker

Konfliktbereit- : :
schaft/ Kooperatlonsbgrelt-
Typ . schaft/Perspektiven- | Selbstwert | Humor
Selbstiber- -
Ubernahme
wachung
Der kompetente Kritiker sehr hoch hoch sehr hoch | niedrig
Der kumpelhafte Kritiker sehr hoch sehr hoch hoch ﬁig;
Der autoritare Kritiker sehr hoch niedrig hoch hoch
Eeerr konfliktscheue Kriti- niedrig hoch mittel mittel

Abbildung 15: Darstellung der Typen aktiver Kritikkompetenz
Quelle: Eigene Darstellung
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12.1.1. Zum Typ des kompetenten Kritikers

Die Untersuchung ergab, dass 38% der befragten Mitarbeiter des Ver-
triebsunternehmens sich aktiv kritikkompetent verhalten. 36% dieser Mit-
arbeiter sind Vertriebsleiter, stehen also auf der hochsten Aufgabenstufe
dieses Managementfeldes. Wie im theoretischen Teil dargestellt, finden
sich die Eigenschaften und Qualitaten der aktiven Kritikkompetenz im
Rahmen der von HARGIE et al. (2002) eruierten ,social skills“ des
Jnfluencing®,  ,reflecting®, ,explanation®, ,self-disclosure® und
,<assertiveness“ mit den Variablen der Selbstiberwachung bis hin zum

Selbstwertgeflhl und zur Selbstbehauptung bei Flihrungskraften.

Die aktiv kritikkompetenten Mitarbeiter zeichnen sich durch ein hohes
Maly an Konfliktfahigkeit im Rahmen optimaler Konfliktbereitschaft bei
geringer Selbstiberwachung aus. Aulierdem steht ihnen ein mittleres
Niveau an Kooperationsfahigkeit und Perspektivenibernahme zu. Zu-
satzlich besitzen diese aktiv kritikkompetenten Mitarbeiter ein hohes Mal}

an Selbstwert und einen guten, aber nicht tbertriebenen Humor.

Der kompetente Kritiker

Humor \

Selbstwert

| Kooperationsbereit-
schaft/Perspektiven-
Ubernahme

Konfliktbereitschaft/
Selbstliiberwachung

T T T T T T T
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Grad der Auspragung

Abbildung 16: Der kompetente Kritiker
Quelle: Eigene Darstellung
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12.1.2. Zum Typ des kumpelhaften Kritikers

Der kumpelhafte Kritiker ist ein Mitarbeitertyp, der auf den meisten
Skalenwerten hohe Ziffern erreicht. Dies mag auf den ersten Blick als
positiv, wenn nicht sogar optimal erscheinen. Andererseits zeichnet sich
gerade dieser Kritiktyp durch besondere Schwachen aus. Weil dieser
Kritiktyp dazu neigt, Perspektiven zu Ubernehmen und eine hohe Koope-
rationsbereitschaft aufweist, verfugt er nicht Uber die Entscheidungs-
freiheit, die das Fuhrungspersonal auszeichnet. Diesem Mitarbeitertyp
fallt es deshalb schwer, unbequeme Entscheidungen zu treffen und

durchzusetzen.

Aulerdem neigt der ausgepragt kumpelhafte Kritiksender dazu, Situatio-
nen grundsatzlich unter humoristischen Aspekten zu interpretieren, so
dass auch Problemstellungen, die ein ernsthaftes Verhalten und eine
seriose Interpretation erfordern, diese nicht erfahren. So kann der
kumpelhafte Kritiktyp in Konfliktsituationen deutlich weniger Erfolg auf-
weisen als kompetente Kritiker, da sein Bedurfnis nach sozialer An-
erkennung flr ihn starker im Vordergrund steht als der Erfolg des Unter-
nehmens. 29% der Befragten gehoren dem Typ des kumpelhaften Kritik-
senders an. Lediglich ein Anteil von 11% dieses Kritiktyps stellt Ver-

triebsleiter.
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Der kumpelhafte Kritiker

Humor

Selbstwert

| Kooperationsbereit-
schaft/Perspektiven-
Ubernahme

Konfliktbereitschaft/
Selbstiiberwachung

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Grad der Ausprigung

Abbildung 17: Der kumpelhafte Kritiker
Quelle: Eigene Darstellung

12.1.3. Zum Typ des autoritaren Kritiksenders

Dieser Kritiktyp zeichnet sich durch eine hohe Konfliktfahigkeit, das heif3t
eine hohe Konfliktbereitschaft/geringe Selbstiberwachung aus sowie
durch ein hohes Selbstwertgefihl und eine eher schwache Kooperati-
onsbereitschaft/Perspektivenlibernahme. Die Einstellung dieses Typus
gegenuber Kritik kann infolgedessen als deutlich autoritar bezeichnet
werden. Seine Anstrengungen, sich in die Perspektive des von ihm Kriti-
sierten hineinzuversetzen, sind sehr schwach ausgepragt, so wie auch
die Moglichkeiten, mit ihm zu einer sinnvollen Kooperation zu gelangen.
Bei einer ausgepragten Starke seines Selbstwertgefihls besteht fur ihn
die Moglichkeit, unabhangig von der Beurteilung seiner Mitarbeiter zu
handeln. Diese Konstellation muss aber durchaus nicht zum Erfolg und

zum Wohl des Unternehmens beitragen.
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12% der in der Studie Befragten zahlen zum Typ des autoritaren Kritik-
senders. Davon bildet ein Prozentsatz von 18% Vertriebsleiter. Anzu-
merken ist, dass der hohe Anteil von Vertriebsleitern dieses Kritiktyps
nicht automatisch den Schluss zulasst, dass diese auch geschaftlich ein
hohes Erfolgspotential besitzen. Vielmehr ist Uberwiegend davon auszu-
gehen, dass Fuhrungskrafte grundsatzlich Uber einen eher autoritaren
FUhrungsstil verfigen. Oftmals bildet autoritarer Kritikstil einen Mangel
an sozialer Kompetenz ab. Dieser Mangel wird von solchen Personen

mit einem kritischen Machtgebaren kompensiert.

Der autoritare Kritiker

Humor \
1 Selbstwert
Kooperationsbereit-
| schaft/Perspektiven-

Ubernahme

Konfliktbereitschaft/

| Selbstliberwachung

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Grad der Auspréigung

Abbildung 18: Der autoritare Kritiker
Quelle: Eigene Darstellung

12.1.4. Zum Typ des konfliktscheuen Kritikers

Der konfliktscheue Kritiktyp zeichnet sich durch eine geringe Konflikt-
fahigkeit und einen geringen Selbstwert aus. Der konfliktscheue Kritik-
sender hat die Eigenschaft, sich in positiver Form in die Perspektiven
anderer Personen hineinversetzen zu konnen. Seine Kooperationsbe-

reitschaft ist hoch. Er verfugt Uber ein Gefuhl fur Humor, das ihm dazu
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verhilft, sich in spannungsreichen Situationen zurechtzufinden und diese
Situationen zu bewaltigen. Entsteht jedoch ein zu hohes Niveau an
Spannung, so bekommt dieser Kritiktyp rasch Bewaltigungsprobleme. Da
seine Konfliktbereitschaft gering ist und seine Bedenken, sich kritisch zu
aulern grol3, vermeidet er es, Konfliktpotential sinnvoll zu bearbeiten.
Diese Studie weist nach, dass dieser Kritiktyp zum Fuhrungspersonal
nicht unbedingt geeignet ist. Einer der befragten Vertriebsleiter gab an,
er beurteile seine Kollegen und Mitarbeiter auf allen Persoénlichkeits-
niveaus ,gleich“. Dies erscheint kaum wahrscheinlich. Es ist nahe
liegend, dass dieser Vertriebsleiter sich selbst bei der Beantwortung des
Fragebogens seinem konfliktscheuen Personlichkeitsprofil entsprechend
verhalten hat, indem er davor zurlckschreckte, seine Mitarbeiter

realistisch einzuschatzen und dies auch zu artikulieren.

Den Typ des konfliktischeuen Kritikers reprasentierten 21% aller Befrag-

ten. Von ihnen sind nur 5% zu Vertriebsleitern aufgestiegen.

Der konfliktscheue Kritiker

| Humor

Selbstwert N

Kooperationsbereit- /
schaft/Perspektiven- /
| Ubernahme /

Konfliktbereitschaft/ e
7 Selbstiiberwachung

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Grad der Auspragung

Abbildung 19: Der konfliktscheue Kritiker
Quelle: Eigene Darstellung
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12.2. Zu den Kritiktypen passiver Kritikkompetenz

Mit Hilfe der Clusteranalyse lassen sich 4 Typen passiv kritikkompetenter

Mitarbeiter identifizieren.

Passive Kritikkompetenz:
Typenprofile

+— Humor

| Akzeptanz

Veranderungsbereitsch./

/
A
/
TN
Ve
/
Open-mindedness S

~
Konfliktbereitschaft/ ~
-

Selbstiiberwachung \

—~
/ _ -

Kooperationsbereitsch./
Perspektivenliibernahme

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

= Der kompetente Kritiknehmer

== Der konfliktére Kritiknehmer
Der kooperative Kritiknehmer i

===_Der unabhangige Kritiknehmer

Kooperationsbereit- Konfliktbereitschaft/ Veranderungsbereit-
Typ schaft/Perspektiven- Selbstiiberwachun schaft/Open- Akzeptanz Humor
Ubernahme 9 mindedness

De:r. kompetente sehr hoch hoch sehr hoch sehr hoch hoch
Kritiknehmer
Der konfliktare N N N N N
Kritiknehmer niedrig niedrig niedrig niedrig niedrig
De.r. kooperative hoch hoch hoch hoch hoch
Kritiknehmer
De_r_ unabhangige mittel sehr hoch mittel mittel sehr hoch
Kritiknehmer

Abbildung 20: Darstellung der Typen passiver Kritikkompetenz
Quelle: Eigene Darstellung
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12.2.1. Zum Typ des kompetenten Kritiknehmers

Der kompetente Kritiknehmer ist in der Lage, an ihn gedulerte Kritik
konstruktiv zu verarbeiten. Da er den kreativen Konflikt nicht scheut,
setzt er sich mit Kritik so auseinander, dass er einerseits die Kritik aus
einer anderen Perspektive heraus akzeptiert, sich selbst also in Frage
stellen kann, um gegebenenfalls das eigene Verhalten neu anzupassen
und zu verbessern. Der kompetente Kritiknehmer pruft also Kritik
anderer und erkennt gegebenenfalls seine eigenen Mangel in ihr wieder,
um diese dann aufzuarbeiten. Zugleich legt er gegeniber der Kritik
anderer Ernsthaftigkeit an den Tag. Er ist aulierdem in der Lage, prob-
lematische Spannungen mit humorvoller Einstellung zu beantworten und
so zu entscharfen. Andererseits ist dieser Typ nicht so eingestellt, dass

er mit humorvoller Attitide produktive kritische Situationen nivelliert.

Der kompetente Kritiknehmer reflektiert seine kritischen Seiten und er-
kennt, dass Kritik zur Entwicklung seiner personlichen Fahigkeiten bei-
tragen kann. Der Anteil dieser passiv kritikkompetenten Mitarbeiter in der
Studie liegt bei 51%. Wie wichtig dieser Kritiktyp und seine Einstellungen
fur die Betriebswirtschaft sind, zeigt sich daran, dass von diesen 51%

33% Vertriebsleiter stellen.
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Der kompetente Kritiknehmer

+ Humor

| Akzeptanz

Veranderungsbereitsch./
T Open-mindedness

Konfliktbereitschaft/
1 Selbstiberwachung

Kooperationsbereitsch./
| Perspektiveniibernahme

T T T T T T T
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Grad der Auspragung

Abbildung 21: Der kompetente Kritiknehmer
Quelle: Eigene Darstellung

12.2.2. Zum Typ des konfliktaren Kritiknehmers

Der konfliktare Kritiknehmer bildet einen unabhangigen Kritiktyp. Er ver-
fugt zwar einerseits Uber ein hohes Mald an Konfliktbereitschaft, ande-
rerseits aber nur Uber eine geringe Selbstiberwachung. Auch seine
Fahigkeit zur Kooperationsbereitschaft/Perspektivenibernahme ist nicht
ausgepragt. Seine Bereitschaft zur eigenen Veranderung und zur Akzep-
tanz und seine Fahigkeit zum Humor sind ebenfalls nur gering ent-

wickelt.

Dieser Typ des konfliktaren Kritiknehmers fasst Kritik eher als Bevor-
mundung auf und ist nicht bereit, sich produktiv nach der Kritik von Vor-
gesetzten, Kollegen oder Mitarbeitern zu richten. Kritisiert man ihn, ist
der Konflikt mit ihm fast zwangslaufig. Die Klarung eines solchen Konflik-

tes wirft gleichfalls Probleme auf, da dieser Kritiktyp mit seiner gering
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ausgepragten Kooperationsbereitschaft sich angegriffen fuhlt und eher

rechthaberisch reagiert.

Der Anteil konfliktarer Kritiknehmer an der Gesamtstichprobe betragt
18%, an der Anzahl der Vertriebsleiter 19%.

Der konfliktare Kritiknenmer

1 Humor /
1 Akzeptanz

| Veranderungsbereitsch./
Open-mindedness

Konfliktbereitschaft/
| Selbstiiberwachung

Kooperationsbereitsch./
1 Perspektivenibernahme

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Grad der Auspragung

Abbildung 22: Der konfliktare Kritiknehmer
Quelle: Eigene Darstellung

12.2.3. Zum Typ des kooperativen Kritiknehmers

Der kooperative Kritiknehmer verfugt Uber Kooperations-, Veranderungs-
und Akzeptanzbereitschaft und besitzt auch Humor. Es mangelt ihm
jedoch an Konfliktfahigkeit. Dieser Kritiknehmer hat die Neigung, sich viel
anzuhoren, die Meinungen und Kritik anderer aber nicht zu hinterfragen
und nicht produktiv umzusetzen. Der kooperative Kritiknehmer zeigt
haufige Verhaltensschwankungen, da er bereit ist, sich rasch umzu-
stellen. Er scheut den Konflikt, verfligt also Uber wenige Moglichkeiten,

sich mit der Kritik anderer konstruktiv auseinanderzusetzen. Ein Zeichen
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des kooperativen Kritiknehmers ist das vorschnelle Zustimmen. Der An-
teil kooperativer Kritiknehmer an der Gesamtstichprobe betragt 19%, der

Anteil der Vertriebsleiter an diesem Kritiktyp liegt bei 6%.

Der kooperative Kritiknehmer

Humor

Akzeptanz

Veranderungsbereitsch./
Open-mindedness

Konfliktbereitschaft/
Selbstliiberwachung

Kooperationsbereitsch./
Perspektiveniibernahme

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Grad der Auspragung

Abbildung 23: Der kooperative Kritiknehmer
Quelle: Eigene Darstellung

12.2.4. Zum Typ des unabhangigen Kritiknehmers

Der unabhangige Kritiknehmer ist durch eine geringe Bereitschaft zur
Veranderung gekennzeichnet. Dieser Kritiktyp ist einerseits dazu fahig,
Konflikte sinnvoll zu bearbeiten und in ihrem Rahmen zu kooperieren.
Andererseits nutzt er diese Moglichkeiten nicht, um seine personlichen
Eigenschaften voranzubringen. Der unabhangige Kritiknehmer verlasst
seine eigene Perspektive nur wenig, da er sie fur richtig halt, und ver-
kleidet seine latente Besserwisserei hinter humorigem Gebaren. Trotz
allgemein positiver Einstellung hat dieser Kritiktyp Probleme, Kritik so

positiv zu verarbeiten, dass er sich weiterentwickeln kann.
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Der Anteil der unabhangigen Kritiknehmer an der Gesamtstichprobe be-

tragt 13%, unter ihnen finden sich keine Vertriebsleiter.

Der unabhangige Kritiknehmer

| Humor

r Akzeptanz A

| Veranderungsbereitsch./ /
Open-mindedness ~

| Konfliktbereitschaft/ >
Selbstiberwachung

Kooperationsbereitsch./ -
| Perspektiveniibernahme

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Grad der Auspragung

Abbildung 24: Der unabhangige Kritiknehmer
Quelle: Eigene Darstellung
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13. Diskussion der Ergebnisse

Die Studie konnte den Nachweis fliihren, dass auf der Basis der Unter-
scheidung von aktiver und passiver Kritikkompetenz bei Mitarbeitern je-
weils ein bestimmter Prozentsatz mit den Eigenschaften der Perspekti-
venubernahme, des Selbstwerts usw. ein bestimmtes Erfolgsniveau im
Unternehmen erreichen kann. Die Befragung mit ihrer Form der 360-
Grad-Beurteilung, die Geschaftsfuhrer, Vertriebsleiter, Vertriebsmit-
arbeiter und Kollegen einbezog, gewahrleistet die Eindeutigkeit des Pro-

fils gegenseitiger Beurteilungen.

Es nahmen 104 Personen an der Befragung teil, die 432 Fragebdgen
und die 95 Items ergeben insgesamt ein Profil, das Reprasentanz und
Korrektheit garantiert. Die Kernhypothese der Studie, dass die Kritik-
fahigkeit von Managern (Vertriebsleitern) ihren beruflichen (Hypothese 1)

steigert, liel3 sich weitgehend bestatigen.

Den Ergebnissen der Studie zufolge liegt der Anteil der Vertriebsleiter in
der Gruppe der kritikfahigen Mitarbeiter bei der aktiven Kritikkompetenz
bei 38% und bei der passiven Kritikkompetenz bei 33%. Somit ist der
Anteil kritikkompetenter Mitarbeiter im leitenden Management deutlich
hdher als der Anteil der Vertriebsleiter in den tbrigen Gruppen. Dort liegt
er zwischen 0% und maximal 19%. Die besten Chancen, zum leitenden
Vertriebsmanager aufzusteigen, hat der aktiv kritikkompetente Kritik-
nehmer. 36% der Befragten aus diesem Kontext waren Vertriebsleiter.

Bei einem Anteil von 29% aller Befragten ist dies ein sehr hoher Wert.

Am wenigsten geeignet, vertriebsleitendes Management zu Uberneh-
men, erwies sich der Typ des konfliktscheuen Kritiksenders. Lediglich

5% der Befragten hatten Positionen im vertriebsleitenden Management
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inne. Bei einem Bezugsprozentsatz von 21% aller Befragten ist dies ein

sehr geringer Anteil.

Zwischen den prozentualen Anteilen dieser beiden Extreme liegen die
Typen des kumpelhaften sowie des autoritdren Kritiksenders. Dabei
nimmt der Typ des kumpelhaften Kritiksenders mit 11% Anteil am ver-
triebsleitenden Management eine Zwischenposition ein. Der Typ des
autoritaren Kritiksenders Ubertrifft den kumpelhaften Kritiksendertyp mit
18%, was wohl darauf zurlckzufuhren ist, dass der autoritare Kritik-
sender sich trotz seiner personlichen Problematik in bestimmten

Betriebsklimas besser und leichter durchsetzt als der kumpelhafte Typ.

Hinsichtlich der passiven Kritikkompetenz unterscheidet die Studie bei
Verteilung nach Status und Typ zwischen dem kompetenten Kritik-
nehmer, dem konfliktaren Kritiknehmer, dem kooperativen Kritiknehmer
und dem unabhangigen Kritiknehmer. Die Ergebnisse der Studie fallen
fur den kompetenten Kritiknehmer sowohl auf der aktiven wie der
passiven Seite der Kritikkompetenz ahnlich aus. So fuhrt das passiv
kritikkompetente Verhalten mit 33% aller Befragten auf vertriebsleitender
Managementebene die Erfolgsliste eindeutig an. Bei 51% aller Befragten
der Studie bilden diese 33% einen hohen Anteil. Dies lasst darauf
schlielen, dass die Kategorie der kritischen Kompetenz das deutlich

produktivste und kreativste Managementverhalten darstellt.

Am unteren Ende der Skala fiur die passive Seite der Kritikkompetenz
steht der unabhangige Kritiknehmer, der keinen einzigen Vertriebsleiter
stellt. Die Studie weist nach, dass er sich zu 100% fur den Bereich des
Verkaufs eignet und sich dort engagieren kann. Zwischen den beiden
Extremen liegen die Typen des konfliktaren und des kooperativen Kritik-
nehmers, ersterer mit einem Anteil von 19% der Befragten, letzterer mit

einem Anteil von 6% aller Befragten. Auch die Kategorie des kooperati-
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ven Kritiknehmers erweist sich also fur die Erfordernisse des Aufstiegs in

einem Unternehmen als nicht unbedingt forderlich.

GrolRere Aufstiegschancen besitzt demgegeniber der konfliktare Kritik-
nehmer mit 19%. Dies steht in einem gewissen Widerspruch zur geringe-
ren Kooperativitat dieses Kritiknehmers, der sich wohl dadurch erklart,
dass konfliktares Verhalten in einem bestimmten Betriebsklima zu einem
héheren Durchsetzungsvermaogen flhrt. Die Tatsache, dass der Typ des
unabhangigen Kritiknehmers sich nicht im vertriebsleitenden Manage-
ment findet, lasst darauf schlieRen, dass die Einbindung dieses Mitar-

beitertyps in das Unternehmen gering ist.

Die Typen des kompetenten Kritiksenders, des kompetenten Kritik-
nehmers sowie des konfliktaren Kritiknehmers schneiden also hinsicht-
lich ihrer Aufstiegsmaoglichkeiten zur Vertriebsleitung am besten ab. Dies
wird besonders signifikant, wenn man die Schnittmenge der sowohl aktiv
als auch passiv kritikkompetenten Manager analysiert. Diese besteht zu
59% aus Vertriebsleitern (13 Personen). Die Ubrigen neun Personen die-
ser Schnittmenge verfugen Uber eine vergleichsweise Uberdurchschnitt-
liche Kritikkompetenz und besitzen damit das Potential flr eine

FUhrungsfunktion.
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Aktive Kritikkompetenz Passive Kritikkompetenz

57% 43%  27%
73%

O Kritikkompetent
W Nicht KK

O Kritikkompetent
M Nicht KK

13 Personen (12,15% zu AKK oder 13,4% zu PKK-Stichprobe), davon 10 Vertriebsleiter

Abbildung 25: Schnittmenge sowohl aktiv als auch passiv kritikkompetenter Manager
Quelle: Eigene Darstellung

Die Ergebnisse der Studie sind weiter nach den unterschiedlichen
Konstellationen der Standorte der Unternehmen zu differenzieren. Ins-
gesamt zeigt die Studie klar, dass die Kritikkompetenz, sei sie aktiv oder
passiv, einen deutlichen Einfluss hat auf den beruflichen Aufstiegserfolg
zu Positionen des mittleren Managements, wie denen des Vertriebs-
leiters. Bei einem Prozentsatz von 23% mit aktiv und passiv kritikkompe-
tenten Mitarbeitern in der gesamten Stichprobe weist das Vertriebs-
unternehmen eine positive Anzahl an kompetenten bzw. potentiellen

mittleren Managern auf.

Im Rahmen wirtschaftssoziologischer Kategorien ist zu erganzen, dass
sich die Resultate der Studie auf das mittlere Management (Vertriebs-
leiterebene) beschranken. Uber die Frage, welche Kritikkompetenzen auf
den hoheren Stufen, wenn nicht gar auf der Stufe des Top-
Managements erforderlich sind, trifft die Studie keine Aussagen. Wieweit
und in welcher Form die vorliegenden Ergebnisse auf héhere Stufen des
Managements extrapolierbar sind, missten weitere Studien ergeben, die
sich mit den hier erarbeiteten Kategorien der Kritikkompetenz diesem

Managementsektor und seinen Vertretern zuwenden.
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Gerade im Rahmen der sich verscharfenden Konkurrenz, im Zuge der
Internationalisierung wirtschaftlicher Interessen und der zunehmenden
Verflechtung auch grofRerer wirtschaftlicher Einheiten erscheint eine
solche Studie notwendig. Hierfur konnte die vorliegende Studie die not-

wendige Basisarbeit liefern.
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14. Zusammenfassung

Die vorliegende Studie untersucht den Einfluss von Kritikkompetenz von
Managern und FUhrungskraften auf ihren beruflichen Aufstieg. Kritik-
kompetenz meint einerseits die Fahigkeit, Mitarbeiter positiv und negativ
zu kritisieren, andererseits die Fahigkeit, Kritik selbst zu akzeptieren und
produktiv zu verarbeiten. Daher ist Kritikkompetenz in dieser Studie in
aktive und passive Kritikkompetenz unterteilt. Eine produktiv funktio-

nierende Fuhrungsebene bedarf beider Ebenen.

Der erste Teil der Studie bettet das Konstrukt der Kritikkompetenz in den
theoretischen Hintergrund ein. Der derzeitige Stand der Forschung zur
sozialen Kompetenz wird einbezogen. Soziale Kompetenz ist hier nicht
zuletzt unter dem Aspekt kommunikativer Fahigkeiten zu analysieren. Da
es bisher keine Forschungsansatze zum Konstrukt der Kritikkompetenz
gibt, werden die grundlegenden Parameter der Kritikfahigkeit in Form
einer explorativen Studie ermittelt. Diese Parameter werden einzeln ana-
lysiert und zu einem Gesamtmodell der Kritikkompetenz von Flhrungs-

kraften verarbeitet.

Auf Basis dieser Resultate werden im praktischen Teil der Arbeit Hypo-
thesen zu den Parametern und der Relevanz der Kritikkompetenz entwi-
ckelt. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die Entwicklung des Frage-
bogens und die empirische Untersuchung dargestellt. Im letzten Tell
werden die empirische Studie und ihre Resultate in Form einer Diskus-

sion ausgewertet.

Die empirische Studie wurde in den Vertriebsgesellschaften eines mittel-
standigen bodrsennotierten deutschen Unternehmens der Investitions-
guterindustrie durchgefuhrt. Insgesamt wurden 432 Fragebogen mit je-
weils 95 Items in Form einer 360-Grad-Beurteilung erhoben. Es nahmen

104 Personen aus 6 Vertriebsgesellschaften an der Befragung teil, die
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Geschaftsfuhrer, Vertriebsleiter und Vertriebsmitarbeiter einbezog, so-
dass sich insgesamt ein Profil ergab, das Reprasentanz und Korrektheit

garantiert

Die empirische Studie konnte zeigen, dass die Fahigkeit zur im Sinne
von Person und Sache fordernden und fordernden Kritik sowie die
Fahigkeit zum konstruktiven Umgang mit Kritik in besonderem Malie
zum beruflichen Erfolg eines Mitarbeiters beitragen kann. Hierzu wurden
zunachst die konstruktbildenden Variablen definiert, die im weiteren Ver-
lauf der Studie mit Hilfe einer Faktoranalyse auf ihre Relevanz uberpruft

wurden.

Mit Hilfe einer Clusteranalyse wurden darauf aufbauend sowohl aktive
als auch passive Kritiktypen ermittelt und definiert. Neben dem aktiv bzw.
passiv kritikkompetenten Kritiker wurden jeweils drei weitere Kritiktypen
ermittelt. Im Bereich der aktiven Kritikkompetenz wurden der Kkritik-
kompetente Kritiker, der kumpelhafte Kritiker, der autoritare Kritiker und
der konfliktscheue Kritiker identifiziert. Im Bereich der passiven Kritik-
kompetenz wurden der kritikkompetente Kritiknehmer, der konfliktare
Kritiknehmer, der kooperative Kritiknehmer und der unabhangige Kritik-

nehmer identifiziert.

Es konnte nachgewiesen werden, dass die kompetenten Kritiker und
Kritiknehmer und insbesondere diejenigen, die sowohl aktiv als auch
passiv kritikkompetent sind, eine hohere Wahrscheinlichkeit haben, in
fuhrende Positionen aufzusteigen. Der fur das firmeninterne Mitarbeiter-
Coaching erstellte Selbstbild-/ Fremdbildvergleich konnte zudem zeigen,
dass mit steigender Ubereinstimmung von Selbstbild und Fremdbild die
individuelle Kritikkompetenz und damit der berufliche Erfolg nachhaltig

steigen.
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Die vorliegende Studie zeigt somit ein erhebliches Potential der Mitar-
beiterentwicklung und Mitarbeiterforderung auf. In weiteren Studien sollte
deshalb zum einen die Relevanz der Kritikkompetenz auch flr das
Senior-Management Uberpriuft werden und zum anderen sollten geeig-
nete Trainingskonzepte zur Forderung der Kritikkompetenz von Mitar-
beitern aller Hierarchieebenen entwickelt werden, die nachhaltig den Be-
rufserfolg des Einzelnen und damit den Erfolg des gesamten Unterneh-

mens steigern.
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Anhang

Anhang A: Fragebogen (Beispiel)

Das Miteinander im Beruf hat einen gro3en Einfluss auf Erfolg und Misserfolg
des Einzelnen und des ganzen Unternehmens. Im Rahmen dieser Studie wird
deshalb die individuelle Kritikfahigkeit von Vorgesetzten und Mitarbeitern im
beruflichen Alltag untersucht. Unter Kritik wird dabei die tagliche Auseinander-
setzung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, sowie unter Kollegen ver-
standen.

Alle Angaben werden ausschlief3lich anonymisiert verwandt.

Nachfolgend finden Sie eine Liste mit Aussagen. Bitte lesen Sie jede Aussage
sorgfaltig durch und geben Sie spontan an, bis zu welchem Grad Sie ihr zu-
stimmen oder nicht zustimmen. Bitte antworten Sie so ehrlich und objektiv wie
moglich. Verwenden Sie die folgende Skala:

Stimme Uber- Stimme teils / teils stimme stimme
haupt nicht zu zu stark zu
nicht zu
1 2 3 4 5

Bitte nutzen Sie die volle Bandbreite der Skala. Zum Markieren Ihrer Antwort
kreisen Sie bitte die gewlinschte Zahl ein. Falls Sie versehentlich eine falsche
Zahl markiert haben, kreuzen Sie diese bitte durch und kreisen Sie die ge-
wlinschte Zahl statt dessen ein. O

Muster: 1 2 3 4 5
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1. Ich bin in Konfliktsituationen sehr kooperativ 2 345
2. Ich bin zu hause ganz anders als bei der Arbeit. 2 3 45
3. Ich bin offen fir neue Erfahrungen 2 345
4, Wenn ich jemanden kritisiere, dann tue ich dies meist sehr spontan 2 3 45
5. Ich lerne aus meinen Fehlern 2 345
6. Ich verliere oft die Lust, etwas zu tun, wenn andere es von mir erwarten 2 345
7. Ich kritisiere andere selten, da ich will, dass sie mich mégen 2 3 45
8. Ich habe keine Zweifel an meinen Fahigkeiten 2 345
9. Ich habe keine Probleme, eine Kaffeepause mit Kollegen zu beenden, wenn 2 3 45

ich zu tun habe
10.  Es fallt mir schwer, meine Kollegen um einen Gefallen zu bitten 2 3 45
11.  Wenn ich merke, dass ich einen Kollegen aus der Fassung bringe, versuche

ich die Situation mit Humor zu entspannen 2 3 4 5
12.  Beeinflussungsversuchen durch Vorgesetzte, Kollegen und Mitarbeiter wi-

dersetze ich mich energisch 2 3 5
13. Ich bin der Meinung, dass man aus jeder Situation etwas lernen kann 2 3 5
14.  Um im Beruf weiter zu kommen, verhalte ich mich oft so, wie andere es von

mir erwarten, auch wenn ich selbst eine andere Meinung habe 4
15. Wahrend eines Kritikgesprachs versuche ich die Kritikpunkte des anderen 4

zu verstehe
16.  Es fallt mir leichter jemanden zu kritisieren, der mir sympathisch ist 2 3 4
17.  Wenn es im Unternehmen etwas Neues (z.B. TOM) gibt, bin ich immer als 2 3

einer der ersten dabei
18. In einer angespannten Situation fallt mir selten etwas zur Entspannung ein 2 3 5
19. Ich versuche, Konflikte mit meinen Kollegen zu vermeiden 2 3 5
20. Bei einer Sache, bei der ich mir wirklich sicher bin, versuche ich erst gar

nicht, den Standpunkt einer anderen Person nachzuvollziehen 2 4 5
21. Riskante und schwierige Aufgaben ziehen mich an 2 4 5
22. Ich bin in Konfliktsituationen immer auf meinen Vorteil bedacht 2 3 5
23.  Wenn ich jemanden kritisieren will, Gberlege ich mir im Vorfeld ob und wann

die Kritik angemessen ist 2 3 4 5
24. Ich habe Probleme, mit Misserfolg umzugehen. 2 3 4
25. Ich halte konstruktive Auseinandersetzungen mit meinen Kollegen fiir sinn- 2 3 4

voll
26. Ich halte meine Meinung zurtick, wenn ich merke, dass andere Menschen 2 345

anderer Meinung sind.
27. Ich probiere ungern etwas Neuess aus 2 3 45
28. Ich glaube, dass ich mit Kritik gut umgehen kann 2 3 5
29. Ich reagiere sehr empfindlich, wenn man mir vorschreibt, was ich zu tun und 2 3 45

zu lassen habe
30. Ich denke, ich besitze mehr positive als negative Eigenschaften 2 345




31.

32.

33.

34.

Wenn ich kritisiert werde, versuche ich herauszufinden, wo ich einen Fehler
gemacht habe

Ich versuche auch dann meinen Kollegen einen Gefallen zu tun, wenn ich
dadurch selbst einen Nachteil erleide

Es fallt mir leichter, Kritik von einem Mensch zu akzeptieren, der mir sympa-
thisch ist

Ich stelle meine Einstellungen und Meinungen selten infrage
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35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

Wenn ich mit Menschen zusammen bin, die ich nicht gut kenne, dann erzéh-
le ich oft einen Witz oder sage etwas Lustiges, um das Eis zu brechen

Es macht mir Spal, in einer Gruppe die Fiihrung zu Gibernehmen, selbst
wenn ich dabei Fehler machen konnte

Ich finde es manchmal schwierig, mich in die Lage anderer hineinzuverset-
zen

Wenn mir das Verhalten eines anderen seltsam vorkommt, versuche ich
mich in seine Lage zu versetzen

Um mein Ziel zu erreichen, bin ich kooperativ
Ich kritisiere andere nur, wenn ich mir sicher bin, damit nicht anzuecken
Ich scheue keinen Konflikt, um die beste Lésung eines Problems zu finden

Wenn ich einen Verbesserungsvorschlag von einer Person bekomme, die
ich nicht mag, folge ich ihm nicht

Erfolg empfinde ich als Bestatigung meiner Fahigkeiten

Ich kann meine Interessen gegeniiber meinen Kollegen gut vertreten

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

Ich finde, dass Veranderungen den Ablauf unseres Unternehmens stéren

Wenn ich vor anderen Leuten etwas Dummes oder Peinliches mache, dann
mache ich oft einen Witz Giber mich selbst, um die Situation zu entspannen.

Ich sage die Wahrheit auch dann, wenn dies zu Konflikten fiihrt

Wenn ich in einer Situation unsicher bin, bitte ich andere Menschen um Rat,
auch wenn ich dadurch fiir dumm gehalten werden konnte

Ich glaube, ich kann andere gut kritisieren
Ich habe keine Probleme, Fehler einzusehen
Ich habe Spal} daran, Dinge in meinem Leben zu veréndern

Ich achte darauf, dass in Konflikten alle Beteiligten zu einem zufriedenstel-
lenden Ergebnis kommen

Ich freue mich Uber alle Verbesserungsvorschlage in unserem Unterneh-
men, auch wenn sie fur mich persoénlich Veranderungen mit sich bringen

Wenn ich mich von einer Person ungerecht behandelt flihle, dann sehe ich
es nicht ein, die Dinge aus dem Blickwinkel dieser Person heraus zu be-
trachten




Fiir die folgenden Aussagen verwenden Sie bitte folgende Skala:
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Zu wenig wenig genau richtig viel zu viel
1 2 3 4 5
55.  Ich finde, dass meine Kollegen mich kritisieren. 12 3 45
56. Ich finde, dass mein Vorgesetzter mich kritisiert. 123 45
57. Ich finde, dass in unserem Unternehmen kritisiert wird. 12 3 45
Fir die folgenden Aussagen verwenden Sie bitte folgende Skala:
mindestens | mindestens mindestens | mindestens
1-mal taglich 1-mal wo- 1-mal monat- | 1-mal jahr- nie
chentlich lich lich
1 2 3 4 5
58.  Wie haufig erleben sie, dass in lnrem Unternehmen jemand kritisiert wird? 12 3 45
59. Im beruflichen Alltag werde ich insgesamt kritisiert 12 345
60. Ich kritisiere meinen Chef 12 3 45
61.  Ich kritisiere meine Kollegen 12345
62. Ich werde von meinen Kollegen kritisiert 12 3 45
63. Ich werde von meinem Chef kritisiert 12 3 45

Bitte bringen Sie die nachfolgenden Aussagen in eine Reihenfolge. Platz 1 be-
kommt die Aussage, die am ehesten zutrifft, Platz 7 die Aussage, die am wenigs-

ten zutrifft.

64. Im allgemeinen erlebe ich Kritik als
- Zuwendung / Aufmerksamkeit
- Ablehnung
- Férderung/ Ausbildung.
- Mobbing
- Freundschaft
- Bestrafung
- andere
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Bitte begriinden Sie die an Nr. 1 gesetzte Aussage

1. Nach Kritik von meinem Chef fiihle ich mich...

2. Nach Kritik von einem Kollegen, fihle ich mich...

3. Nachdem ich einen Kollegen kritisiert habe, fiihle ich mich...

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme!
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Anhang B: Aktive Kritikkompetenz: Varianzmatrix und Scree Plot

Varianzmatrix fur aktive Kritikkompetenz

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 6,881 20,238 20,238 6,881 20,238 20,238 4,404 12,953 12,953
2 3,904 11,484 31,722 3,904 11,484 31,722 4,257 12,519 25,473
3 1,922 5,654 37,376 1,922 5,654 37,376 2,073 6,096 31,569
4 1,815 5,339 42,715 1,815 5,339 42,715 2,010 5,912 37,481
5 1,382 4,065 46,780 1,382 4,065 46,780 1,998 5,877 43,358
6 1,292 3,800 50,580 1,292 3,800 50,580 1,636 4,519 47,876
7 1,139 3,351 53,931 1,139 3,351 53,931 1,448 4,260 52,136
8 1,042 3,064 56,995 1,042 3,064 56,995 1,387 4,080 56,217
9 1,035 3,043 60,039 1,035 3,043 60,039 1,299 3,822 60,039
10 ,989 2,908 62,947
11 ,950 2,794 65,741
12 ,861 2,533 68,274
13 ,830 2,442 70,716
14 ,739 2,174 72,890
15 ,716 2,105 74,995
16 ,694 2,042 77,037
17 ,657 1,931 78,969
18 ,628 1,847 80,816
19 ,612 1,799 82,615
20 577 1,696 84,310
21 ,526 1,547 85,858
22 ,501 1,473 87,331
23 475 1,398 88,729
24 ,443 1,303 90,032
25 438 1,290 91,322
26 421 1,239 92,561
27 ,396 1,163 93,724
28 ,376 1,106 94,830
29 ,352 1,034 95,864
30 ,327 ,962 96,826
31 ,301 ,885 97,711
32 ,286 ,840 98,551
33 ,266 ,782 99,333
34 ,227 ,667 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree-Plot flr aktive Kritikkompetenz

Scree Plot

e
Pt o
i
HHHHHHHHHHHHHHHHHHH
Bt

Eigenvalue

13 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33

Component Number



245

Anhang C: Aktive Kritikkompetenz: Ladungsmatrix

Rotated Component Matrix?

Component

2 3 4 5 6 7 8

Su1
RB1
SU3
sU2
KF4
SB4
KF3
KF1
PU2
PU4
KO1
KO2
KO4
PU1
PU3
SB3
SWi1
SW3
SB1
H4
H3
H1
KF2
KO3
SB2
Sw4
RB2
S1
RB3
RB4
S2
H2
Sw2
sU4

736
729
725
685
661
651 331
587 351
544
742
724
692
662
607
522
504 489
489 -,331 429
761
628
398
774
765
328 733
682
383 436
778
424 529
348 335 410
601
498 -523
359 419
-,734
355 510
323 397 450

,3562

,355

,761

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 20 iterations.
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Anhang D: Aktive Kritikkompetenz: innere Konsistenz

Anzahl der

Skala ltems Reliabilitdt | Trennscharfe

Fremd-Stichprobe
Konfliktbereitschaft/Selbstliiberwachung 8 ltems 0,84 43 - ,64
Kooperationsbereitschaft/Perspektiveniibernahme 8 Items 0,83 49 - 59
Selbstwert 4 ltems 0,55 ,30 - ,57
Humor 3 ltems 0,68 ,43 - ,53

Gesamt-Stichprobe
Konfliktbereitschaft/Selbstliiberwachung 8 Items 0,82 35 - ,62
Kooperationsbereitschaft/Perspektivenibernahme 8 Items 0,80 46 - 55
Selbstwert 4 ltems 0,44 ,20 - ,28
Humor 3 ltems 0,61 ,35 - 47

Selbst-Stichprobe
Konfliktbereitschaft/Selbstliiberwachung 8 Items 0,65 A7 - 46
Kooperationsbereitschaft/Perspektivenibernahme 8 Iltems 0,50 ,11-,43
Selbstwert 4 ltems -0,17 -,15-,00
Humor 3 ltems 0,39 ,14 - 38
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Anhang E: Passive Kritikkompetenz: Varianzmatrix und Scree Plot

Varianzmatrix fur passive Kritikkompetenz

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings| Rotation Sums of Squared Loadings
Componen| Total P of VarianceCumulative %| Total Pb of VarianceCumulative %| Total P of VarianceCumulative %
1 10,643 21,286 21,286 | 10,643 21,286 21,286 5,945 11,890 11,890
2 4,838 9,676 30,962 4,838 9,676 30,962 5,004 10,007 21,897
3 2,217 4,433 35,395 2,217 4,433 35,395 3,866 7,731 29,629
4 2,100 4,200 39,596 2,100 4,200 39,596 2,388 4,776 34,404
5 1,785 3,569 43,165 1,785 3,569 43,165 2,034 4,067 38,472
6 1,627 3,254 46,419 1,627 3,254 46,419 1,757 3,613 41,985
7 1,524 3,049 49,467 1,524 3,049 49,467 1,667 3,335 45,320
8 1,188 2,376 51,844 1,188 2,376 51,844 1,627 3,254 48,574
9 1,149 2,299 54,143 1,149 2,299 54,143 1,529 3,057 51,631
10 1,130 2,261 56,404 1,130 2,261 56,404 1,487 2,974 54,605
11 1,075 2,149 58,553 1,075 2,149 58,553 1,400 2,800 57,406
12 1,040 2,080 60,633 1,040 2,080 60,633 1,382 2,764 60,169
13 1,022 2,043 62,676 1,022 2,043 62,676 1,254 2,507 62,676
14 ,995 1,990 64,667
15 ,932 1,863 66,530
16 ,901 1,803 68,333
17 ,863 1,727 70,059
18 ,794 1,588 71,648
19 ;778 1,556 73,204
20 ,751 1,501 74,705
21 ,736 1,472 76,177
22 ,695 1,389 77,566
23 ,680 1,359 78,926
24 ,633 1,266 80,192
25 ,617 1,234 81,425
26 ,590 1,179 82,605
27 ,568 1,136 83,741
28 ,567 1,135 84,876
29 ,524 1,048 85,923
30 ,511 1,023 86,946
31 ,480 ,959 87,905
32 ,456 912 88,817
33 432 ,864 89,681
34 422 ,844 90,525
35 ,408 ,817 91,342
36 ,401 ,802 92,144
37 ,386 773 92,917
38 ,364 ,728 93,645
39 ,348 ,696 94,341
40 ,339 677 95,018
41 ,319 ,638 95,656
42 ,297 ,594 96,250
43 ,279 ,5659 96,808
44 ,260 ,519 97,328
45 ,254 ,507 97,835
46 ,248 495 98,330
47 ,225 ,450 98,779
48 ,222 444 99,223
49 ,204 ,408 99,632
50 ,184 ,368 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Anhang F: Passive Kritikkompetenz: Ladungsmatrix

Rotated Component Matrix
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Component

7

10

11

12

13

PU2
EF2
KO4
KO1
EF1
PU4
PU3
SB3
PU1
KO2
RB4
SU1
sU3
RB1
SB4
sU2
KF4
KF3
KF1
SB1
VB2
VB1
OM1
OM4
RB2
VB4
VB3
OM3
EF3
R1
R4
EF4
OM2
R3
H4
H3
H1
SW3
SW1
H2
R2
S1
S2
KO3
KF2
SU4
SW4
SB2
SW2

RB3

,664
,656
,643
,642
,637
,635
,629
,559
,5562
,539
472

,406

,382
,332
438

,320
,373

,386

,327

,756
,730
712
,682
,669
,645
,597
,531
,332

,403

,3563

,321

,383

,335

,333

,756
,694
,606
,558
,557
475
,453

,395

,325

372

,326

,357

606
551
AT8
461
451
447
393

,802
791
,660

-,318

717
,597

,371

418

372

723

-,351
=377

,683
,629

,394

-,692

,402
,394

,649
,336

,358

,340

-,834

418

,309

,610
,531

,342

-577
,549

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a.Rotation converged in 21 iterations.




Anhang G: Passive Kritikkompetenz: innere Konsistenz
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Skala Anzahl der Items | Reliabilitdt | Trennschéarfe
Fremd-Stichprobe
Kooperationsbereitschaft/ Perspektiveniibernahme 11 ltems ,87 ,45 - .64
Konfliktbereitschaft/ Selbstliberwachung 9 ltems ,84 43 - ,61
\Veranderungsbereitschaft/ Open-Mindedness 7 ltems ,83 52 - 65
Akzeptanz 7 ltems J7 ,36 - ,55
Humor 3 Items ,68 43 -.,53
Gesamt-Stichprobe
Kooperationsbereitschaft/ Perspektiveniibernahme 11 Items ,85 47 - 62
Konfliktbereitschaft/ Selbstiberwachung 9 ltems ,82 .35 -,60
Veranderungsbereitschaft/ Open-Mindedness 7 ltems ,81 ,50 - ,64
Akzeptanz 7 ltems 74 34 - 52
Humor 3 Iltems ,61 35 - 47
Selbst-Stichprobe
Kooperationsbereitschaft/ Perspektivenliibernahme 11 Items ,61 ,11-,43
Konfliktbereitschaft/ Selbstiberwachung 9 ltems ,65 A7 - 41
\Veranderungsbereitschaft/ Open-Mindedness 7 ltems ,59 12 - ,41
Akzeptanz 7 ltems 45 ,10 - ,42
Humor 3 Items ,39 ,14 - ,38




Anhang H: Das Ziel der Kritik

Im Allgemeinen erlebe ich Kritik als:

-Foérderung/Ausbildung

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 81 18,8 80,2 80,2
2 10 23 9,9 90,1
3 4 9 4,0 94,1
4 2 5 2,0 96,0
5 3 7 3,0 99,0
6 1 2 1,0 100,0
Total 101 23,4 100,0
Missing System 331 76,6
Total 432 100,0
-Zuwendung/Aufmerksamkeit
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 9 2,1 9,0 9,0
2 57 13,2 57,0 66,0
3 21 4,9 21,0 87,0
4 7 1,6 7,0 94,0
5 1 2 1,0 95,0
6 4 9 4,0 99,0
7 1 2 1,0 100,0
Total 100 23,1 100,0
Missing System 332 76,9
Total 432 100,0
-Freundschaft
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 1 2 1,0 1,0
2 17 3,9 17,0 18,0
3 43 10,0 43,0 61,0
4 16 3,7 16,0 77,0
5 12 2,8 12,0 89,0
6 8 1,9 8,0 97,0
7 3 7 3,0 100,0
Total 100 23,1 100,0
Missing System 332 76,9
Total 432 100,0
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-Ablehnung

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 3 7 3,0 3,0
2 7 1,6 7,0 10,0
3 13 3,0 13,0 23,0
4 40 9,3 40,0 63,0
5 27 6,3 27,0 90,0
6 9 21 9,0 99,0
7 1 2 1,0 100,0
Total 100 23,1 100,0
Missing System 332 76,9
Total 432 100,0
-Bestrafung
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 2 5 2,0 2,0
2 4 9 4,0 6,1
3 5 1,2 5,1 1.1
4 15 3,5 15,2 26,3
5 24 5,6 242 50,5
6 37 8,6 37,4 87,9
7 12 2,8 12,1 100,0
Total 99 22,9 100,0
Missing System 333 77,1
Total 432 100,0
-Mobbing
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 1 2 1,0 1,0
3 4 9 4,0 5,0
4 8 1,9 8,0 13,0
5 25 58 25,0 38,0
6 36 8,3 36,0 74,0
7 26 6,0 26,0 100,0
Total 100 23,1 100,0
Missing System 332 76,9
Total 432 100,0
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Anhang I: Aktive Kritikkompetenz: Cluster-Losung
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Anhang J: Passive Kritikkompetenz: Cluster-Lésung

*x ok x *x * HIERARCHICAL CLUSTER ANALYSIS™* * * *x *
Dendrogram using Ward Method

Rescaled Distance Cluster Combine
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Personliche Daten:
geboren:

Familienstand:

Ausbildungsdaten:
Schulbildung:
1971 - 1984

Berufsausbildung:
1984 - 1987

Studium:
1987 - 1991

Curriculum Vitae

14. Januar 1965 in Bielefeld
verheiratet, geb. Bergmann

Abitur, Ratsgymnasium zu Bielefeld

Ausbildung zur Industriekauffrau,Firma
Verse Blusen, Wiebe GmbH & Co. KG,
Bielefeld

Studium der Betriebswirtschaftslehre:
Friedrich-Alexander-Universitat,
Erlangen-Nurnberg, Université Lumiére Lyon 2,
Lyon, Frankreich,

Dublin City University, Irland,

Universitat zu Koln (Examen)

Studienschwerpunkte: Marketing,
Unternehmensrechnung und Revision,
Wirtschaftspsychologie
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Berufserfahrung:

1992 - 1999

1999 - 2000

Seit 2001

Mitgliedschaften:

Hamburg, Mai 2006

Union Deutsche Lebensmittelwerke,
Tochtergesellschaft der Deutschen
Unilever

Produktverantwortung fur die Marken
Biskin, Rama, Bresso, Norda Lysell
Account Manager ,Edeka Minden'
Business Development Manager Norda
Lysell, Cuxhaven

Marketing Manager ,Du darfst'

Senior Management Consultant,
McKinsey & Company

Inhaberin und Geschaftsfiihrerin der
Marketing Strategieberatung

Creative Advantage

Nationale und internationale Kunden wie

z.B. Triumph Adler AG, Tchibo GmbH,
Imperial Tobacco Ltd., Gold Engineering
GmbH, KIT B.V.

Schwerpunkte: internationale Marken-
positionierung und Innovations-
management

Marketing Club Hamburg, Account
Planning Group Deutschland (APGD),
Bundesverband Marktforscher (BVM),
StartSocial, MittelstandPlus, Koln Alumni



