Unternehmensfihrung

Einfach nur zuhoren
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KOMMUNIKATION - FUhrungskrafte verspuren oft einen Druck, aktiv zu sein und zu
handeln. Deshalb nehmen sie in Gesprachen mit hoch emotionalisierten Mitarbei-
tenden haufig vorschnell das Ruder in die Hand und lenken das Gesprach in Richtung
Problemldsung - obwohl ihr Gesprachspartner hierzu noch nicht bereit ist.

Wiesbaden - Die meisten Fiihrungs-
krifte kennen die Situation: Eine
Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter
schildert hoch emotionalisiert eine
schwierige Begebenheit — zum Bei-
spiel einen Konflikt im Team, eine
empfundene Ungerechtigkeit oder
eine Uberforderung. Und kaum
spricht die Person, rattert es im Kopf
der Fiihrungskraft: Die Analyse 1duft,
die Optionen werden sortiert und es
formt sich gedanklich eine mégliche
Problemldsung.

Kaum hat sie diese innerlich vor
Augen, wird die Fiihrungskraft aktiv -
insbesondere dann, wenn sie selbst
unter Druck steht: Sie unterbricht den
Redefluss des Gegeniibers und prasen-
tiert sachlich die aus ihrer Sicht mog-
liche Losung.

Fiihrungskrafte sind auf
ein Aktivwerden gepolt

Das ist hdufig ein Fehler, denn Men-
schen, die emotional aufgeladen ein
aus ihrer Warte bestehendes Prob-
lem schildern, wollen oft gar keine
Losung horen. Sie wollen vielmehr
gehort werden. Sie wollen ihrem Er-
leben Raum geben. Sie wollen, dass
ihr Befinden wahrgenommen wird -
und nicht nur das Problem.

Doch warum springen Fiihrungs-
krifte trotzdem so oft vorschnell in
den Losungsmodus? Zumeist nicht aus
mangelnder Empathie, sondern aus
einem tiefin ihnen verankerten Ver-
antwortungsgefiihl heraus: Ich muss
handeln - schlieRlich bin ich eine Fiih-
rungskraft.

Dieser Impuls ist nachvollziehbar -
und in vielen Situationen auch rich-
tig. Doch wenn eine Person ,unter
Dampf steht®, dann schadet ein vor-
schnelles Dridngen auf eine Losung
meist mehr, als dass es hilft. Denn
wer emotional aktiviert ist, ist fiir ra-
tionale Losungsvorschldge in der Re-
gel noch nicht aufnahmefihig. Notig

Bei emotionalen Gesprachen ist Zuhdren das beste Fiihrungsinstrument.

ist dann zunéchst eine Stabilisierung
der Person durch Beziehung.

Eine gute bzw. der Situation ange-
messene Fiihrung dokumentiert sich
in solchen Momenten zumeist nicht
in einem schnellen Entscheiden oder
klugen Argumentieren. Sie zeigt sich
vielmehr in einem schlichten Dasein:
nicht redend, sondern aktiv zuhorend.
Nicht steuernd, sondern aufnehmend.
Nicht eingreifend, sondern présent.

Diese scheinbare ,Inaktivitat” aus-
zuhalten, fillt insbesondere Fiihrungs-
kriften, die ,echte Macher:innen*
sind, oft schwer. Denn sie erfordert
von ihnen, die eigene innere Unru-
he wahrzunehmen und bewusst zu-
riickzustellen. Sie setzt eine emotio-
nale Selbststeuerung voraus und die
Fahigkeit, sich auf das Befinden des
Gegentibers einzustimmen. Und die-
se Kompetenz kann man trainieren.

Fiinf Impulse fiir
emotionale Gesprache

Nachfolgend fiinf Impulse fiir ein ech-

tes Zuhoren in emotionalen Gespra-

chen:
Sich innerlich verpflichten: Ich
hore wirklich zu. Ein echtes bzw.
aktives Zuhoren beginnt mit der
bewussten Entscheidung: Ich hore
zu — ohne Bewertung, ohne innere
Kommentare und ohne bereits an
die passende Antwort oder Losung
zu denken. Es geht darum, prisent
zu sein — nicht darum, recht zu ha-
ben und effizient zu sein.
Ruhe mitbringen und bewahren.
Gefiihle sind ansteckend. Wer einem
emotional aufgewtiihlten Menschen
begegnet, wird meist auch selbst
innerlich emotional aktiviert. Ent-
sprechend wichtig ist es, bewusst

das Tempo herauszunehmen und
die Ablenkungen zu minimieren.
Zuweilen hilft es auch, das Setting
zu verdndern: Ein Gespriach im Ge-
hen - statt Sitzen — kann Spannun-
gen losen. Und manchmal empfiehlt
es sich sogar, das Gesprach zu verta-
gen; zum Beispiel, wenn das eigene
Stresslevel zu hoch ist.

Neugierig bleiben statt bewerten.
Neugier 6ffnet, Bewertung schlief3t.
Wer beispielsweise neugierig oder
vertiefend nachfragt ,Was genau
hat Sie in diesem Moment beson-
ders getroffen?”, signalisiert echtes
Interesse und den Wunsch zu ver-
stehen. Zugleich schiitzt Neugier vor
vorschnellen Schlussfolgerungen.
Den ganzen Menschen wahrneh-
men. Zuhoren bedeutet mehr als
Worte aufnehmen. Tonfall, Korper-
sprache, Sprechtempo —all das trans-
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portiert Information. Auch das Un-
gesagte ist bedeutsam. Wichtig ist
es zudem, die Pausen - also die Mo-
mente, in denen beide schweigen —
bewusst wahrzunehmen und zu er-
tragen. Denn sie sind oft Momente
des Nach- und Vorausdenkens sowie
der inneren Verarbeitung des bereits
Gehorten und Gesagten — und zei-
gen, dass etwas in Bewegung ist.

Sich die notwendige Zeit nehmen.
Erst wenn spiirbar ist, dass die emo-
tionale Erregung des Gesprachspart-
ners abgeklungen ist, also weniger
»Druck im Kessel” ist, ist Raum fiir
Reflexion. Dann konnen Fragen wie
~Wie geht es Thnen jetzt?* und ,Was
brauchen Sie im Moment am drin-
gendsten?” weiterfiihren. Erst danach
sollte - wenn erwiinscht - tiber mog-
liche Losungen gesprochen werden.

Auch zuhoéren und schweigen
ist eine Fiihrungsstarke

Fiihrungskrifte, die in Gesprichen, in
denen Emotionen eine zentrale Rolle
spielen, eine solche Haltung zeigen, sta-
bilisieren ihre Gesprachspartner:innen.
Sie verhindern zudem eine Eskalation,
indem sie ihrem Gegeniiber das Gefiihl
vermitteln: Ich werde als Mensch ge-
sehen und mein Befinden wird wahr-
und ernst genommen.

Diese Erfahrung wirkt regulierend,
denn: Wer sich gehort fithlt, muss nicht
mehr kimpfen. Und wer sich verstan-
den fiihlt, wird zuginglich fiir einen
Perspektivwechsel und mogliche Lo-
sungen. Die Praxis zeigt: Tragfahige Lo-
sungen entstehen oft nur, wenn Fiih-
rungskréfte zundchst einmal ihren L6-
sungsdrang zuriickstellen und ihrem
Gegeniiber bewusst zuhoren.

In einer Arbeitswelt, die Schnellig-
keit, Effizienz und permanente Ak-
tivitdt belohnt, wirkt ein bewusstes,
aktives Zuhoren (und sich Zeit neh-
men) oft wie ein Gegenentwurf zum
Arbeitsalltag. Und genau darin liegt
sein Wert fiir Fiihrung.
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