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Die Kunst des Zuhorens
von BIRGIT OBERMEIER

Man stelle sich vor: Ein Mitarbeiter erlautert in einer Bespre-
chung, warum das Projekt seit Wochen stockt - unzuverlas-
sige Lieferanten, unrealistische Zielvorgaben, unkooperative
Kollegen. Die Anwesenden, darunter auch die soeben Kriti-
sierten, héren aufmerksam zu. Bevor sie ihre Ansichten au-
Bern, wiederholen sie das Gesagte und vergewissern sich
beim Vorredner, ihn richtig verstanden zu haben. Sie er-
scheint so mittelalterlich wie sie ist - die Methode, nach der
die Scholastiker einst Streitgesprache fuhrten, um Fragen
maoglichst rational zu erdrtern und zu klaren.

Die gegenwartig vorherrschende Gesprachskultur sieht an-
ders aus. Das oberste Paradigma lautet: Reden. Ob bei ei-
nem Meeting, einer Polit-Talkshow oder im Assessment
Center - einen guten Eindruck hinterlal3t, wer sich einen
moglichst hohen Redeanteil erkampft hat. Einer Fluhrungs-
kraft, die nicht unbeirrbar auf ihrer Position beharrt, man-
gelt es offenbar an Durchsetzungskraft. Wer aufnimmt, statt
zu reden, gilt als passiv, als scheinbar Untergeordneter.
"Zuhoéren hat ein Prestige-Problem”, sagt Martin Hartung,
Leiter des Instituts fur Gesprachsforschung in Radolfzell
(www.igefo.de).

Zuhoren spart Zeit und Geld

Dabei handelt es sich um eine wichtige berufliche Schlussel-
qualifikation. Bei Arzten, Psychologen, Beratern oder Pada-
gogen ist dies gemeinhin anerkannt. Ebenso aber gilt es fur
jeden anderen Beruf: Wer Kollegen, Mitarbeitern und Kun-
den nicht richtig zuhort, riskiert Midverstandnisse - und da-
mit Zeit, Geld und eine vormals gute Beziehung.

Denn nur wer das Gesagte, aber auch Botschaften zwischen
den Zeilen sowie die aktuelle Gesprachssituation aufmerk-
sam wahrnimmt, kann diese richtig einschatzen. Und darauf
in angemessener Weise reagieren. Wie man das dann um-
setzt - moglichst rhetorisch gewandt und unter Einsatz von
Stimme, Gestik und Mimik - eignen sich Mitarbeiter und
Fihrungskrafte in Kommunikationsseminaren an. Die vor-
gelagerten mentalen Prozesse aber werden kaum geschult.
Schliel3lich ist auf den ersten Blick nicht ersichtlich, ob je-
mand gut zugehort hat.



Blickkontakt zahlt

Scheinbar empathische Satze wie "Ich verstehe" oder "Da
bin ich ihrer Meinung" dienen in Wirklichkeit oft nur dazu,
das Gegenuber "mit einer netten Floskel zum Schweigen zu
bringen”, weil3 Christian-Rainer Weisbach, Professor fur
Kommunikationspsychologie an der Universitat Tubingen.
Was die Beteiligten oftmals aber nicht irritiere und munter
aneinander vorbei reden lasse. Ein aufmerksamer Zuhorer
schweigt, um den Anderen zum Kern des Problems kommen
zu lassen, oder wiederholt das Gesagte mit seinen Worten,
um MilRverstandnisse auszuschlielen. In jedem Fall aber
halt er Blickkontakt, so Weisbach. Wer neben den Inhalten
auch noch die Empfindungen des Gegenubers mitbekommt,
beherrsche die hohe Kunst des "aktiven Zuhorens".

Das setzt neben Einfuhlungsvermodgen auch Offenheit vor-
aus. Genau daran mangele es jedoch haufig, weil3 Sprach-
wissenschaftler Hartung. Wer bereits mit festen Erwartun-
gen in ein Gesprach geht, filtert samtliche Aussagen wegqg,
die nicht in das vorgefertigte Bild passen. Er hort gewisser-
mafen nur, was er horen will. Hartung zeichnet mit seinen
Klienten Gesprache aus deren Arbeitsalltag auf und disku-
tiert anschlieBend den Verlauf mit ihnen. "Viele héren dabei
zum ersten Mal ihren Gesprachspartnern, aber auch sich
selbst intensiv zu." Und seien geschockt, so Hartung.

Stiftung Zuhdren

Die Fahigkeit des konzentrierten Sich-Einlassens zu schulen,
hat sich auch die in Frankfurt ansassige Stiftung Zuhoren
zur Aufgabe gemacht. Gegrindet vom Bayerischen und Hes-
sischen Rundfunk, den ortlichen Landesmedienanstalten und
weiteren Partnern, hat die Stiftung bereits Horclubs an
Grundschulen eingerichtet. Dort lernen die Kinder in Spie-
len und Spaziergangen, ihre akustische Wahrnehmung zu
scharfen. Nun sind die Manager an der Reihe: Im Méarz ver-
anstaltet die Stiftung eine Tagung mit dem Titel "FUhrungs-
faktor Zuhoren". Mit Konzernen wie Allianz, BMW und Sie-
mens laufen derzeit Gesprache fur eine gemeinsame empiri-
sche Studie. Lalt sich das Zuhoren auch mit Zahlen als
Wirtschaftsfaktor nachweisen, so die Hoffnung, findet es
vielleicht Eingang in das Leitbild einer FUhrungskraft.



