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Kritik mit Humor: Wie offene Kommunikation im
Unternehmen gelingen kann

Charme und Witz sind seit alters her
bewahrte Methoden, unliebsame
Wahrheiten gegeniiber hierarchisch
hoher gestellten Personen auf sozial
vertragliche Weise zu kommunizie-
ren. Schon die Fiirsten des Altertums
hielten sich Hofnarren, denen es
erlaubt war, in erheiternder Form
Kritik an kleineren und groBeren
Schwachen der Machtigen und ihrer
Vasallen zu lben. Das Prinzip ,Kritik
von unten” in humorvolles Gewand
zu kleiden, ist auch in modernen
Unternehmen Erfolg versprechend -
und birgt groBes Potenzial fir die
Veranderung hin zu einer offenen
Kommunikation in Unternehmen.

Humor wirkt befreiend

Was bedeutet es, Humor zu haben? In-
teressanterweise wird im allgemeinen
Sprachgebrauch damit nicht so sehr die
Fahigkeit, andere zum Lachen zu brin-
gen, bezeichnet, sondern beim ,,Humor
haben” schwingt stets das Wortchen
Ltrotzdem” mit. Das Sprichwort: ,,Humor
ist, wenn man trotzdem lacht”, bringt
dies sehr gut auf den Punkt. Das , trotz-
dem” bezieht sich auf Lebensumstande
oder Situationen, die als negativ wahr-
genommen werden. Ein Mensch mit Hu-
mor kann Gber Pech und Pannen, Uber
Schmahrufe und letztlich auch tber sich
selbst lachen; er bietet einer widrigen
Lebenssituation die Stirn, setzt ihr ein La-
chen entgegen und gewinnt so an Star-
ke zurtick. Das Gefuhl der Selbstwirk-
samkeit tritt an Stelle des Gefthls, Opfer
zu sein. Uber andere und uber sich
selbst zu lachen, ist daher eine Form des
Aufbegehrens gegenliber dem Gefuhl
der Ohnmacht, was befreiend wirkt und
Optimismus ermoglicht. Diese Wirkung
gilt dabei nicht nur fur die eigene Per-
son, sondern kann andere anstecken und
verbindet uns in unserer Lebenswelt —
sei es privat oder in Unternehmen.
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Die Machtigen aufs Korn nehmen

Komaodianten und Kabarettisten treiben
ihre SpaBe mit den Méchtigen, die — ob
sie wollen oder nicht — lachen mdssen,
weil sie sonst als humorlos gelten. Die
Faschingszlige am Rosenmontag neh-
men Politiker aufs Korn, die sonst Res-
pektspersonen sind, und keiner hat ei-
nen Schaden davon, im Gegenteil:
Humor ist ein Ventil, das befreiend
wirkt, Stimmungen deutlich macht und
AnstoB zu Veranderungen gibt. Man
amdisiert sich gemeinsam, bricht den
Druck des Schweigens und Gehorchens
und kann die Realitat leichter ertragen
und neu gestalten.

In modernen Unternehmen gibt es ahn-
liche Methoden, auch wenn sie nur sel-
ten institutionalisiert sind. Witze Uber
das Unternehmen und seine Protago-
nisten sind die Urform. Spitze Kommen-
tare in Blogs stellen die moderne, inter-
netbasierte Variante in den digitalen
sozialen Netzwerken dar. Mancherorts
veroffentlichen Mitarbeiterzeitungen
nicht nur Erfolge, sondern auch firmen-
bezogene Cartoons und Erzahlungen
aus dem Alltag des Unternehmens, die
zum Schmunzeln einladen. Einige Fir-
men kennen auch (Mitarbeiter-)Kaba-
retts, Satiren, Slapsticks oder Firmen-
theater, die die Verhaltensweisen von
Unternehmensvertretern ,,auf die Schip-
pe” nehmen. Unvergessen der Auftritt
des Firmentheaters eines internationa-
len GroBunternehmens, auf dem neue,
Kosten sparende Reiserichtlinien kari-
kiert wurden: der Vertriebsmann, der
nach 12 Stunden Flug in der ,,Holzklasse”
vollig zerknittert in Asien ankommt,
dort ein Fahrrad mietet, weil das Taxi zu
teuer wadre, in der tropischen Hitze
schwitzend vom Konkurrenten in der
Limousine Uberholt wird. Alle, ein-
schlieBlich des CEO lachen herzlich, je-
der wei3, der CEO hat verstanden, so
kann man kein Geschaft machen.

Kurz gefasst:

e Das Kommunikationsprinzip ,,Hu-
mor als Vehikel” kann Kritik und
neue Vorschlage auf unterhaltsa-
me Weise bis in die obersten
FUhrungsetagen tragen.

e Feedback an Fiihrungskrafte krankt
in hierarchisch organisierten Un-
ternehmen oft an der Scheu vor
offener Aussprache und den Kar-
riereinteressen der 2. Ebene. Die
Folge ist oft eine verzerrte Reali-
tatswahrnehmung der Fihrungs-
organe.

e In Form des Storytellings gelingt
die Abstraktion von der Person
des Senders und somit offenere,
mehrdimensionale Kommunika-
tion in Unternehmen. Humor als
Vehikel schafft Raum fur Wandel.

Was zeichnet diese Form der Kommu-
nikation aus? Sie ist spafBig, birgt aber
wie jeder gute Witz auch ein Kérnchen
Wahrheit — eine Wahrheit, in der authen-
tisches Wissen zum Ausdruck kommt.
Die Wahrheit sucht das Gewand des
Scherzes, um den Wissenstrager vor
dem Zorn der Machtigen zu schitzen —
genauso wie friher das Narrengewand
des Hofnarren. Im Schutze dieser witzi-
gen Verkleidung kénnen auch Fehlent-
scheidungen oder falsche Verhaltenswei-
sen offentlich gemacht werden, ohne
dass dies verletzend wirkt oder den
Beteiligten zum Nachteil gereicht. Der
groBe Vorteil dieser Kommunikations-
form: Sie sprengt den Rahmen der all-
taglichen Selbstbeweihraucherung, der
mehr ver- als aufkldrenden Worte der Un-
ternehmenskommunikation und bleibt
so im Gedachtnis. Sie kann aufritteln,
sie macht die Wahrheit ertraglich, sie
macht Selbsterkenntnis und Wandel
maoglich, ohne ihn auf aggressive Weise
erzwingen zu wollen.
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Feedbackprozesse als unverzichtba-
res Instrument der Kommunikation

Nach Bestsellerautor Ken Blanchard gilt:
,Feedback is breakfast for champions.”
[1] Feedback sorgt dafir, dass die Selbst-
reflexion lebendig und aktuell bleibt.
Daher ist es bedeutsam, den Fuhrungs-
verantwortlichen ein regelmaBiges und
konkretes Feedback zu ermdglichen.
Dennoch fehlt es Fihrungskraften hau-
fig an einer offenen, substanziellen
Ruckmeldung Uber das eigene Verhalten
und die Wirkung auf die AuBenwelt.
Dafur gibt es zwei wesentliche Griinde:

1. Erstens lassen die verdeckten, den
Agierenden meist selbst nicht be-
wussten Normen und Werte [2] in
hierarchisch organisierten Unterneh-
men in der Regel ein Weiterleiten
von Unzufriedenheit der unteren
Etagen in der Unternehmenspyra-
mide nicht zu. Das wirde als illoyal,
unpassend oder zumindest, in einer
milderen Form des Negierens, als ir-
relevante Botschaft abgetan wer-
den. Doch kritische Einwande sind
ein positives Signal, viel besser als
das Schweigen der vielen, die sich
nicht kimmern oder aufgegeben ha-
ben. Kritischen Mitarbeitern liegt das
Schicksal des Unternehmens am Her-
zen, sie denken mit und wollen die
Zukunft konstruktiv mit gestalten.

2. Zweitens sind Fuhrungskréafte in aller
Regel von konkurrierenden Gleich-
gestellten sowie weisungsgebunde-
nen Mitarbeiten umgeben. Individu-
alinteressen interner Konkurrenten
und die Machtdistanz der rangnied-
rigeren Mitarbeiter verhindern ein
fundiertes Feedback. Die Allgegen-
wart der Medien tut ein Ubriges: Spit-
zenfUhrungskréfte der Wirtschaft
stehen unter Dauerbeobachtung, sie
umgibt ein Nimbus, der von der
Unternehmenskommunikation mit
Rucksicht auf den Aktienkurs und
die Wahrnehmung in der Offentlich-
keit sorgsam gepflegt wird. Offene
Kritik ist daher schwierig, sie kénnte
den Star beschadigen — und die
Karriere dessen, der es wagt, Kritik
zu Uben. [3]

Die mit dem hierarchischen Aufstieg
verbundene ,immer dinner werdende
Luft” treibt die Flihrungskraft in eine

gewisse Isolation, eine , Einsamkeit” an
der Spitze, von der Betroffene durchaus
mit Bedauern berichten. Die Folge ist,
dass kommunikative Prozesse zuneh-
mend top-down verlaufen. [4] Dies fihrt
zur so genannten ,.champion bias”, ei-
ner verschobenen Realitdtswahrneh-
mung. Schlechte Nachrichten, Einwan-
de und Warnungen oder alternative
Vorschlage werden von den Untergebe-
nen in vorauseilendem Gehorsam oder
aufgrund eigener Karriereinteressen
ausgefiltert. [5] Diese Form der Selbst-
zensur erstickt neue Ideen und unkon-
ventionelle Vorschldage im Keim. Eine
gewisse Zeit mag sich die Fihrung der
lllusion kollektiver Ubereinstimmung
hingeben, doch Selbstzufriedenheit ist
far Unternehmen in wettbewerbsinten-
siven Markten risikoreich. [6] Ahnlich
wie autoritdre politische Systeme Uber-
rascht sind vom plétzlichen Aufbegeh-
ren der Untergebenen, so laufen auch
Unternehmen Gefahr, die besten Mit-
arbeiter nachhaltig zu frustrieren oder
zu verlieren, wenn es nicht gelingt,
Raum fur Wandel zu schaffen.

Tabus und kommunikationslose Zonen
kénnen mit Humor leichter ,,geknackt”
werden, was besonders fur die bottom-
up-Kommunikation hilfreich ist: Ein
Feedback nach oben zu geben, ist ahn-
lich anstrengend, wie eine groBe Kugel
einen Berg hinaufzurollen; in die andere
Richtung rollt die Feedbackkugel in den
klassischen, hierarchisch aufgebauten
Unternehmen ganz von selbst. Um die-
se Feedbackkugel aber bottom-up, nach
oben zu bewegen, ist es mitunter hilf-
reich und notwendig, diplomatisch und
elegant vorzugehen. Je versteckter die
eigentliche Botschaft, desto eher er-
reicht sie die FUhrungsetage; je mehr
sich alle von ihr angesprochen fiihlen,
desto eher wird sie weitergegeben. Ein
Witz, eine Analogie, eine Satire, Glosse
oder welche Auspragung auch immer
das Prinzip ,Humor als Vehikel” an-
nimmt, hat deutlich gréBere Chancen,
im Unternehmen verbreitet zu werden —
auch bis zur Bergspitze hinauf — als die
Formulierung der unverblimten Wahr-
heit ohne Schnoérkel und Verzierungen.
[7] Der Effekt beim Witz ist, dass die in
Humor gewandete Wahrheit eine Spra-
che annimmt, die eine Identifizierung
mit der Botschaft erleichtert — schlieB3-
lich ist sie so formuliert, dass man

schmunzeln kann und nicht den Sen-
der der Botschaft als Unruhestifter, als
Stankerer sanktionieren muss.

Storytelling als
Kommunikationsinstrument

Geschichten liefern Hintergrtinde, redu-
zieren Komplexitat, fullen Fakten mit
Leben, sind unterhaltsam; Geschichten
sprechen eine einfache und ansprechen-
de Sprache, haben eine eigene Asthetik
und transportieren eine Botschaft. [8] Es
ist daher nicht verwunderlich, dass Ge-
schichten im strategischen und operati-
ven Geschaft ein hoch wirksames Kom-
munikationsinstrument sind. Die Macht
von Geschichten umgibt uns schon im
alltaglichen Sprachgebrauch, beispiels-
weise wenn wir Geschichten erzéhlen,
um unsere Absichten in einem gegebe-
nen Kontext zu verdeutlichen. Wir kon-
nen den Kollegen einfache Anekdoten
zum Schmunzeln erzahlen, um etwas zu
erlautern oder ein Argument zu verstar-
ken. Auch die kleinste Anekdote enthalt
die vier Schlisselelemente des Story-
tellings — Botschaft, Konflikt/Streitpunkt,
Akteure und Handlung — und ist leicht
mundlich weiterzugeben. [9] Humorvolle
Geschichten im Gewand eines Witzes,
einer Satire oder eines Theaterstlcks
sind also das ideale Transportmedium
far Kritik von unten nach oben.

Neben dem Einsatz von konstruierten
Geschichten, wie etwa Anekdoten, geht
es im Methodenkanon des Storytellings
aber auch um das Zuhéren, das Sam-
meln der Erzahlungen der Mitarbeiter
zu einem besonderen Ereignis, zum
Beispiel einem Projekt. Aus all den ver-
schiedenen Erzahlungen der Mitarbeiter
entsteht ein Erfahrungsdokument, das
die Originalaussagen der Mitarbeiter zu
einem roten Faden spinnt, zu einer neu-
en multiperspektivischen und hintergriin-
dig-humorvollen Erfahrungsgeschichte.
[10] Diese transportiert die Erfahrungen
der Einzelnen, deren Einstellungen und
Werte, aber auch deren kritische Posi-
tionen und Veranderungsvorschlage in
das Top-Management: ,Das Entschei-
dende beim Storytelling ist, dass der
Entstehungsprozess einer Erfahrungs-
geschichte bottom-up erfolgt; jeder
Beteiligte findet sich spater in der <gro-
Ben Story> in irgendeiner Form wieder."”
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[11] Damit wird aus den Erkenntnissen
und Einschatzungen der Vielen ein
Meinungsbild in neuem, attraktivem
Gewand gewoben.

Fazit:

Wer die in Witz und Humor verborgene
Kritik als Chance zur Veranderung be-
greift, nutzt das Potenzial dieser Kom-
munikationsform weit besser, als es
(leider) oft geschieht: Humor ist in Un-
ternehmen zwar Uberall zu finden, sei
es auf den Gangen unter den Mitar-
beitern, sei es institutionalisiert, etwa als
Cartoon in Mitarbeiterzeitschriften, als
Unternehmenstheater oder Satire-Auf-
fihrung. Die befreiende Wirkung von
Humor aber riickt dessen Verdnderungs-
potenzial auch schon mal in den Hin-
tergrund. Alle haben ein bisschen Dampf
abgelassen, gemeinsam Uber die eige-
nen Fehler gelacht und wenden sich
zufrieden und innerlich Uber die gelun-
gene Pointe schmunzelnd wieder ihrer
Routine zu — und machen die gleichen
Fehler weiterhin. Veranderung zu initiie-
ren, ist aufgrund der menschlichen
Widerstande und Angste gegenlber al-
lem Neuen ein schweres und langfristi-
ges Unterfangen. Doch kénnen die Be-
troffenen Veranderungsprozesse mit
Humor leichter tragen. In ein sozial ver-
tragliches Gewand gekleidet, finden
unliebsame Wahrheiten Einlass in Unter-
nehmen und verkinden Uber alle Hie-
rarchieebenen hinweg ihre Botschaft.

Ein Unternehmen mit pluralistischer Kul-
tur wird Humor als Kommunikationsform
schatzen und von der aus Meinungsviel-
falt geborenen Kreativitat profitieren.
Interne Kritik und die Verbesserung der
aufgezeigten Defizite stahlt fur den har-
ten Wind des externen Marktes der
Meinungen [12] und macht das Unter-
nehmen flr kreative Kopfe interessan-
ter. Nicht zuletzt starkt die Offenheit fur
abweichende Meinungen die Glaub-
waurdigkeit und Identifikation nach in-
nen und auBen. [13]
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