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Richtig zuhdren

SUPER, DASS SIE IMMER
EIN OFFENES OHR FUR
MICH HABEN.

AKADEMIE

Fachwissen fur Fihrungskrafte

Zuhoren ist die halbe Miete: Wer unbefriedigende Ge-
sprache mit moglicherweise fatalen Folgen durch Miss-
verstindnisse vermeiden will, sollte die AuBerungen sei-
ner Mitarbeiter ernst nehmen und sich bemiihen, sie
richtig zu verstehen. Seien Sie daher ganz Ohr! Auch
einem guten Betriebsklima zuliebe.

Wer zuhoren kann, sorgt
fiir ein besseres Klima!

Gehetzt eilen Sie von einem Kongress
zum nichsten, schieben kurz eine Vor-
lesung ein, schreiben einen wichtigen
Forschungsbericht, bereiten das néchs-
te Projekt vor und verfassen obendrein
auch noch einen Fachartikel: Ihr Ter-
minkalender als erfolgreicher Wissen-
schaftler ist randvoll, Thre Zeit knapp.
Uberdies sind Sie verantwortlich fiir die
reibungslose Zusammenarbeit Threr Ar-
beitsgruppen, betreuen mehrere Dokto-
randen und Mitarbeiter.

Das erfordert automatisch Manager-
qualitdten inklusive der Fdhigkeit, mit
den Mitarbeitern einzeln oder im Team
Gespriche tiber Projektaufgaben, Arbeits-
planung, individuelle Berufsplanung oder

die monatliche Beilage des duz MAGAZINs

Zielvereinbarungen zu fiihren, aber auch
Konflikte zu 16sen.

Um auch hier Erfolg zu haben, also
von seinen Mitarbeitern schnell und rich-
tig verstanden zu werden, ist effiziente
Kommunikation gefragt. ,Konstitutiv da-
fiir ist neben dem Reden das Zuhoéren,
ein vorgelagerter mentaler Vorgang, um
die Informationen des Vorredners rich-
tig verarbeiten und addquat antworten
zu koénnen®, erldutert Dr. Martin Har-
tung, Leiter des Instituts fiir Gespréichs-
forschung in Mannheim. Das gelte vor
allem fiir Wissenschaftler, die sehr viel
im Austausch erarbeiteten. ,Nur durch
gutes Zuhoren lernt man die tatséchliche

Fortsetzung auf Seite 2

Sind Frauen bessere Zuhorer?
Kommunikationsexperte Markus Jun-
ger erlautert im Interview, wie und
warum Frauen anders im Gesprach
zuhoren als Manner. Und vor allem,
welche Vorteile es fur die Karriere hat,
wenn man nicht am lautesten reden,
sondern am besten zuhoren kann.
Seite 3

Die hohe Kunst des Zuhdrens
Zuhoren ist nicht gleich Zuhoéren. Mit
welcher Methode Sie am schnellsten
alle Informationen Ihres Gesprachspart-
ners erfassen, schildert Kommunikati-
onspsychologe Prof. Dr. Christian-Rai-
ner Weisbach. Und erklart auch gleich,
woran man schlechte Zuhorer schon
wahrend des Gesprachs erkennen kann.
Seite 4-5

Fragen und Fallstricke
Wie Sie das sogenannte aktive Zu-
héren lernen und optimieren kon-
nen, zeigen Ihnen gleich zwei Kom-
munikationsexperten. AuBerdem gibt
es eine ganze Reihe von vermeid-
baren Fehlern, mit denen Sie lhre Ge-
sprachspartner verstimmen kénnen.
Seite 6

In der Praxis bewahrt
Vier Wissenschaftler aus Hochschu-
le und Wirtschaft schildern, wie sie
als Vorgesetzte das Problem des Zu-
horens in Mitarbeitergesprachen far
sich gelost haben. Oft sind es ganz
einfache ,Kunstgriffe”, die Wun-
der wirken und mit denen man un-
ter den Teamkollegen nachhaltig
fur bessere Stimmung sorgen kann.
Seite 7
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Kommunikationsaktivitat

Die vier Dimensionen
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Haben Sie Zeit fiir das Gesprach?
Wenn nein, finden Sie einen
Alternativtermin.

Haben Sie externe Stérungen
(zum Beispiel Telefon)
ausgeschaltet?

Haben Sie genug ,mentalen
Arbeitsspeicher’ frei, um sich auf
Ihr Gegeniiber zu konzentrieren?
Wenn nein, notieren Sie die Dinge,
die lhnen durch den Kopf gehen,
und vermerken Sie, wann Sie

sich wieder darum kiimmern
wollen.

Gibt es noch etwas mit lhrem
Gesprachspartner zu kléren,
bevor Sie sich ganz auf das
aktuelle Thema einstellen
konnen? Wenn ja, was ist es und
wie wollen Sie es thematisieren?

Finden Sie innerlich und
korpersprachlich eine offene
Haltung.

Halten Sie Blickkontakt.
Uberpriifen Sie immer wieder,
ob Sie den anderen richtig

verstanden haben.

Haken Sie ein, wenn Sie den
roten Faden verlieren.

Quelle: Udo Kreggenfeld,

Zuhéren — Ubungen fiir Fiihrungskrafte

und Trainer, in: Direkt im Dialog

Zuhoren

Curle fott 4 Bay Bifciasaris Sesodohe dua adiives Zuhiven

Fortsetzung von Seite 1
Gefiihlslage seiner Mitarbeiter kennen,
die oft wichtiger ist als die Sachlage®, er-
génzt Prof. Dr. Dieter Frey, Sozialpsycho-
loge an der Ludwig-Maximilians-Univer-
sitdat Miinchen.

Ein geschulter Zuhorer schweigt, um
sein Gegeniiber zum Kern des Problems
kommen zu lassen, so Prof. Dr. Christian-
Rainer Weisbach, Kommunikationspsy-
chologe an den Universitdten Hohen-
heim und Tibingen. ,Es ist die wichtigste
Eigenschaft einer Fiihrungsperson.” 50
Prozent der Fiihrungsarbeit lieBen sich
so einsparen. Der Profl wiederholt das
Gesagte mit seinen eigenen Worten, um
Missverstandnisse auszuschlieBen, hilt
Blickkontakt, ist seinem Gegeniiber po-
sitiv zugewandt und versucht, neben den
Inhalten auch die Gefiihle des anderen
mitzubekommen. Ein solcher Vorgesetz-
ter beherrsche die hohe Kunst des Zuho-
rens, das ,,aktive Zuhoren®“

Mitarbeiter verstehen
Mitarbeiter erfahren so Wertschétzung,
werden verstanden und sind besser mo-
tiviert, etwa neue, wichtige Ideen einzu-
bringen, die der Wissenschaft moglicher-
weise innovative Impulse geben sowie
Stoff fiir neue Forschungsprojekte lie-
fern. Viele Studien belegen: Motivierte
Mitarbeiter arbeiten effizienter, sind pro-
duktiver. Nicht ohne Grund, sagt Frey,
gelte bei einer Weltfirma wie Porsche
der Grundsatz: Fiihrungskrifte im Dialog
mit Mitarbeitern diirfen nicht mehr als
50 Prozent der Gespréchszeit reden. Har-
tung: ,Denn Zuhoren ist ein Erfolgsfak-
tor.* Auch in wirtschaftlicher Hinsicht.
Doch wie ist es tatsdchlich um die
Kunst des Zuhorens bei Wissenschafts-
managern an Hochschulen und in der

Industrie bestellt? Personalrite an Hoch-
schulen, die Vertreter der wissenschaft-
lichen Mitarbeiter, zeichnen ein hetero-
genes Bild. Die Kommunikationsfiahigkeit
der Vorgesetzten, die oft groBe Arbeits-
gruppen koordinieren miissten, sei man-
gels systematischer Weiterbildung sehr
von ihrer Personlichkeit, Einstellung und
Erfahrung abhingig, allerdings nicht
von der Fachrichtung. Sprachwissen-
schaftler Hartung, erfahrener Anbieter
von Kommunikationstrainings, wider-
spricht ein wenig. Nachholbedarf bestehe
vor allem in den Geisteswissenschaften,
wo der Einzelkdmpfer und nicht, wie
in den Naturwissenschaften, der Team-
player gefragt sei.

AuBerdem sei das Zuhoren von der Ge-
sellschaft nicht als Aufgabe definiert, so
Hartung. Im Gegenteil: Einen guten Ein-
druck macht heute, wer sich einen mog-
lichst hohen Redeanteil sichert. Denn
Reden impliziert Fiihrungskraft und
Durchsetzungsvermogen. Zuhoren da-
gegen wird als Schwiche ausgelegt, gilt
als passiv und wird mit einer unterge-
ordneten Rolle verbunden.

Industrie schult
Wissenschaftler mit Projekt- und Perso-
nalverantwortung in forschenden Unter-
nehmen absolvieren dagegen regelmé-
Big Kommunikationsschulungen, wie die
Chemikerin und Projektleiterin Dr. Kat-
arzyna Haenni-Ciunel schildert. Seit drei
Jahren arbeitet sie im Chemieunterneh-
men Ciba Grenzach GmbH, leitet ein La-
bor. Auf Gespriche mit Mitarbeitern be-
reitet sie sich sorgfiltig vor, nimmt sich
Zeit, schafft eine vertrauensvolle Atmo-
sphire und signalisiert durch Gestik und
Mimik eine positive Zugewandtheit. Sie
stellt weiterfiihrende oder kldrende Fra-
gen, ohne das Gespriach an sich zu rei-
Ben. Sie beherrscht das ,aktive Zuho-
ren”. Und ganz wichtig: ,Ich gehe nicht
mit vorgefertigten Losungen in ein Ge-
sprich.” lod
Internet: www.iwuf.de

Die gemeinnltzige Stiftung Zuhoéren ver-
sucht, mit zahlreichen Projekten die Freu-
de am Zuhoren zu wecken. Die individu-
elle Wahrnehmungs-, Vermittlungs- und
Kommunikationsfahigkeit soll gestarkt, das
Zuhoren wieder zu einem unverzichtbaren
Wert im gesellschaftlichen und politischen
Diskurs werden.

Internet: www.stiftung-zuhoeren.de
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Diese Fehler beim Zuhoren vermeiden
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Sie schauen alle zwei Minuten auf
die Uhr.

Sie fallen Ihrem Gegeniiber
haufig ungeduldig ins Wort.

Sie lassen sich von lhrem Handy
unterbrechen.

Sie unterschreiben nebenher
Seminarscheine.

Sie verbessern zwischendurch
lhren Gesprachspartner.

Sie schauen interessiert aus dem
Fenster.

Sie fixieren lhren
Gesprachspartner mit Blicken.

Sie benutzen lhr Gegeniiber

als Stichwortgeber, um an
unpassenden Stellen zu erzdhlen,
wie Sie solche schwierigen
Situationen gemeistert haben.

Sie vergessen, zwischendurch
aufmunternde Signale zu geben
wie ein ,Aha"”, ,Ja" oder ,Mhm".

Sie vergessen, gelegentlich

das Gehorte in eigenen Worten
zusammenzufassen — und somit
auch, sich das Zusammengefasste
bestatigen zu lassen.

Sie achten nicht auf Tonfall oder
Mimik des Gesprachspartners.

Sie interpretieren den
anderen, statt ihn erst einmal
wahrzunehmen.

lhre Reaktionen oder Antworten
sind unklar oder ungenau.

Sie haken zu viel nach, lassen
dem Gesprachspartner kaum
Raum zu antworten.

Sie signalisieren dem Mitarbeiter
eine groBere Distanz.

Quellen: Udo Kreggenfeld/
eigene Recherche
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