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MENSCHENKENNTNIS IM FUHRUNGSPROZESS

Zuhoren statt
Schubladendenken

Die Wahrnehmung und Beurteilung von anderen Menschen -
Mitarbeitern, Geschaftspartnern, Kunden — gehort zu den
grundlegendsten Fiihrungsaufgaben. Dazu gehort Mut zur
menschlichen Kompetenz.

VON DR. DIETER HOHL®

rustriert sitzt mir der Geschifts-
fiithrer eines mittelstindischen
Versicherungsunternehmens ge-
geniiber: » Hitte ich vorausgesehen, dass
der neue Abteilungsleiter sich als derart
unkollegial erweist — ich hétte ihn nicht
eingestellt!« Verunsichert fragt er sich
nun, warum er den »wahren« Charakter
des Abteilungsleiters nicht zutreffender
eingeschitzt hat. »Verfiige ich tatsiach-
lich iiber so wenig Menschenkenntnis? «
Vielleicht sollte sich der Geschifts-
fithrer ein Beispiel an der Politik neh-
men, denn machtbewusste Politiker lei-

»MENSCHENKENNTNIS« IST OFT
NUR DIE SUMME VON
VORURTEILEN UND KLISCHEES.

den in der Regel nicht unter solchen
menschlichen Regungen. Im Gegenteil:
»Mangel an Menschenkenntnis«, sagte
einmal der ehemalige hessische Mini-
sterprasident Holger Borner, »ist eine
der wichtigsten Fiihrungsvoraussetzun-
gen in der Politik.« Maglichst wenig
iiber den anderen zu wissen, so scheint
es, fiihrt bei Politikern erst zur Hand-
lungsfahigkeit.

Bei den meisten Entscheidungstrigern
in der Wirtschaft sieht es indes anders
aus. Wer hier Menschen fithren will und

*Dr. DIETER HOHL ist Trainer und Berater von
Fihrungskraften und Managern und als Trainer
und Inhaber von »impuls! Beratung, Training, Kom-
By und beurteilen zu kénnen g petenz«, Fernwald, spezialisiert auf Filhrungskraf-
B teTrainings; www.impuls-training.de.
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tagtéglich Entscheidungen treffen muss,
muss fihig sein, andere Menschen - Mit-
arbeiter, Geschaftpartner, Kunden -
wahrnehmen und beurteilen zu konnen.
Und dazu braucht die Fiihrungskraft vor
allem eine unverzichtbare Fahigkeit:
Menschenkenntnis.

Doch was iiberhaupt ist Menschen-
kenntnis? Nun, Menschenkennntis be-
ruht wie alle Kenntnisse auf moglichst
genauen und zutreffenden Informatio-

RUCKSCHLUSSE AUF
CHARAKTER, EINSTELLUNGEN,
WELTBILDER.

nen. Und zwar Informationen dartiber,
e welche Gefiihle, Gedanken, Motive,
Einstellungen und Absichten sich hinter
den Verhaltensweisen eines Menschen
verbergen,

e welche personlichkeitstypischen Denk-
und Verhaltensmuster Menschen auf-
weisen,

e wie Menschen auf bestimmte Umstdn-
de und Verhaltensweisen anderer Men-
schen reagieren werden.

Aus der Beobachtung der @uRerlichen
und deshalb wahrnehmbaren Verhal-
tensweisen eines Menschen werden
Riickschliisse auf »tiefer liegendes« ge-
zogen: auf den Charakter, auf Einstel-
lungen, auf Weltbilder.

Menschenkenntnis — ein weites Feld,
das leider auch Gelegenheit genug bie-
tet, kriftig ins Fettndpfchen zu treten.
Denn oft ist scheinbare Menschen-
kenntnis nichts anderes die Summe aller
Vorurteile und Klischees, die ein
Mensch im Laufe seiner Lebenszeit an-
gehduft hat.

Eine uniiberschaubare Flut von Rat-
geberbiichern und zahlreiche Analyse-
instrumente bieten Fithrungskréften Hil-
fen bei der Einschédtzung anderer Men-
schen, auch ihrer Mitarbeiter. Unent-
wegt befinden wir uns auf der Suche
nach einer »Theorie«, Menschen zielsi-
cher und punktgenau einschitzen und
beurteilen zu konnen. Diese Analyse-
instrumente sind durchaus niitzlich - so-
lange wir uns der Tatsache bewusst blei-
ben, dass sie nicht die Landschaft
»Mensch« selbst abbilden, sondern le-
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diglich eine Landkarte, ein abstrahie-
rendes Bild der Wirklichkeit darstellen.
Kein Modell ist so schlecht, dass es nicht
in irgendeiner Weise niitzen konnte —
allerdings drohen sich solche Beurtei-
lungen schnell zu Etiketten zu verfesti-
gen, es entstehen »Schubladenc, in die
man die Mitarbeiter schnell einsortiert -
und in denen sie sich nicht immer zu
Recht aufgehoben fiithlen. Da das Schub-
laden-Denken jedoch die Sicherheit sug-
geriert, eine Situation und den Men-
schen, den man in ein Raster einordnet,
»im Griff« zu haben, erfreuen sich jene
Modelle groRter Beliebtheit.

Trotzdem plddiere ich fiir eine einfa-
chere »Art« der Menschenkenntnis, die
sich von den Scheuklappen der ein-
schlagigen Modelle befreit: sich unbe-
fangen auf den anderen Menschen, den
Mitarbeiter, den Kunden einzulassen,
ihm zuzuhéren, das Gesprdach mit ihm
zu suchen und moglichst viel von ihm zu
erfahren. Viele Fiihrungskrifte umstel-
len sich mit Personlichkeitsmodellen
und Theorien zur Einschidtzung von
Menschen, nehmen aber hinter diesen
Modellen den Menschen nicht mehr
wahr und verlieren letztendlich das Ver-
trauen in die eigene Urteilsfahigkeit. Die
Modelle sind dann oft der einzige Be-
wertungsmafRstab, den sie bei ihren Be-
urteilungen einsetzen.

ViELE FUHRUNGSKRAFTE NEHMEN
HINTER DER THEORIE DEN
MENSCHEN NICHT MEHR WAHR.

Finden Sie deshalb den Mut, sich auf
Thre menschliche Kompetenz zu verlas-
sen (siehe Checkliste). Machen Sie sich
nicht zum Sklaven einer einzigen Den-
krichtung. Jeder, der Fiihrungsverant-
wortung trigt, sollte situations- und mit-
arbeiterangemessen fiihren und jede Art
von Fiihrungstechnik immer dann nut-
zen, wenn die konkrete Situation dies er-
fordert. Betrachten Sie jene Personlich-
keitsmodelle als sinnvolle Erginzung zu
Ihren personlichen Gespriachen und in-
dividuellen Eindriicken, interpretieren
Sie sie als unterstiitzende Hilfsinstru-
mente bei der Einschétzung eines Men-
schen. o

-

MuT ZUR
MENSCHLICHEN
KOMPETENZ

® Uberpriifen Sie Inr Menschen-
bild: Sehen Sie Ihre Mitarbeiter
lediglich als bloRe Funktions-
trager? Als Gehaltsempfanger, die
einen Job erledigen sollen? Oder
sehen Sie in jedem Ihrer Mitarbei-
ter vor allem den Menschen?

CHECKLISTE

® Zeigen Sie Wissbegier, seien Sie
neugierig: Nehmen Sie Anteil an
den Interessen und Bediirfnissen
lhrer Mitarbeiter. Wissen Sie,
wann lhre Mitarbeiter Geburtstag
haben? Welche privaten Probleme
sie haben, die vielleicht auch

eine Rolle bei ihrem Verhalten am
Arbeitsplatz spielen?

® Nutzen Sie jede Gelegenheit
zum Gesprach. Sie arbeiten mit
lhren Mitarbeitern in einem Ge-
baude, vielleicht sogar in einem
Biiro zusammen, begegnen lhnen
taglich. Suchen Sie den Dialog,
lassen Sie sie im Dialog als
Menschen zu Wort kommen.
Bedienen Sie sich der Gesprachs-
techniken, die fiir die einzelnen
Gesprachssituationen zur Ver-
fligung stehen. Wann haben Sie
zuletzt ein personliches Gesprach
mit Ihren Mitarbeitern gefiihrt?

@ Fiihren Sie Qualifikationsge-
sprache informell und anlassbe-
zogen. Je haufiger sie gefiihrt
werden, desto besser lernen Sie
Ihre Mitarbeiter kennen.

® Vertrauen Sie Ihrem »Bauchge-
fiihl«. Jede Interpretation
menschlicher Verhaltensweisen
birgt das Risiko, auch einmal da-
neben zu liegen. Doch manchmal
sind es gerade die negativen Er-
fahrungen und Irrtiimer, die Ihre
Menschenkenntnis erweitern.
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