Mareike gr. Darrelmann

TEXT MAREIKE GR. DARRELMANN

lead

Aus dem Fuhrungsalltag
Zuhoren ist das neue Gold.

Was Fuhrungskrafte nicht
horen und warum es ihre
Unternehmen schwacht.

Gute Fuhrung zeigt sich nicht zuerst im schnellen Ent-
scheiden, sondern im aufmerksamen Hinhdéren. Denn
uberall dort, wo Informationen auf dem Weg nach oben
verloren gehen, entstehen Risiken, Missverstandnisse
und stille Resignation. Zuhoéren ist zur unterschatzten
Schliusselkompetenz geworden ist und hilft Fihrungs-
kraften dabei Vertrauen, Zugehorigkeit und tragfahigere
Entscheidungen im Alltag wirksam zu starken.

Eine Gesundheitseinrichtung will
kundenfreundlicher werden. Die
Management-Entscheidung ist
schnell getroffen: Die Glasscheibe
an der Anmeldung muss weg: fur
mehr Offenheit, mehr Einladung,
mehr Moderne.

Ich sitze mit 5 Mitarbeitenden der
Anmeldung im Raum. Eine sagt:
Wenn die Scheibe weg ist, kann
ich nicht mehr ohne Bauch-
schmerzen zur Arbeit kommen.

Warum? Allein an der Anmeldung,
kein Wachdienst, aufgebrachte
Menschen. Sie werden bespuckt,
beschimpft, bedroht. Aus der Per-
spektive der Frau ist die Glasschei-
be in dem Moment ihr einziger
Schutz. Diese Information war die
ganze Zeit horbar. Sie kam genau
eine Hierarchieebene weiter, aber
nie bei den Entscheider:innen an.

Kundenfreundliche Atmosphare?
Gute Absicht, mit fataler Wirkung.
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Und ein instabiles Team, das bei
mir im Konfliktcoaching gelan-
det ist. Immer 6fter bleiben In-
formationen in Organisationen
an einer glasernen Informations-
decke hangen und erreichen nie
die Entscheidungsebene.

Wenn wir schon bei handfesten
Sicherheitsrisiken eine glaserne
Decke haben, welche Chancen
und Risiken Ubersehen wir dann
erst bei DEIB-Themen? Welche
innovativen Ideen von neurodi-
vergenten Mitarbeitenden, wel-
che Markteinschatzungen von
Kolleginnen mit Migrationshin-
tergrund, welche BedUrfnisse
von Eltern in Teilzeit bleiben un-
gehort und damit ungenutzt?

Beim Zuhoren geht es um das
Potenzial von ungehorten
Menschen

Dieses Beispiel zeigt eines der ak-
tuellen Probleme in Organisatio-
nen. Wir haben Lucken im Infor-
mations- und Wertschatzungssys-
tem. Es geht dabei nicht nur um
verlorene Daten, sondern viel-
mehr um ungehorte Menschen.
Die Konsequenzen sind dabei
nicht nur ein operatives Risiko,
sondern enden oft in einer Kultur
des Schweigens oder der Resigna-
tion.

Die neue Fuihrungskompetenz:
Zuhoren statt L6sen

Der klassische Fuhrungsreflex, un-
ter Handlungsdruck als problem-
|6sende Instanz zu agieren,
erzeugt einen gefahrlichen Filter:
Mitarbeitende sagen, was die
FUhrungskraft héren will, nicht,
was sie horen muss.
Wirkungsvolle FUhrung erfordert
deshalb eine strategische Rollen-
erweiterung: Die Kernaufgabe ver-
schiebt sich vom reinen

Entscheiden hin zum aktiven
Ermoglichen, dem Schaffen einer
Atmosphare, in der das gesagt
werden kann, was sonst ver-
schwiegen bleibt. Um eine solche
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Zuhor-Kultur zu etablieren,
braucht es mehr als nur eine neue
Methode. Es braucht eine innere
Haltung der FUhrungskraft, die auf
sechs zentralen Prinzipien beruht.

6 Prinzipien des echten Zuhorens

Ergebnisoffenheit

Echtes Zuhoren hat kein Ziel auler dem Verstehen.
Keine versteckte Agenda.

Zuhorrolle bewusst einnehmen

Zuhoren ist eine aktive Wahl. Ich kann nicht wirklich
zuhoren, wenn ich parallel schon meine eigenen
Antworten formuliere.

Echtes Interesse am Menschen

Den Menschen hinter dem Schweigen,
dem Widerstand, der Resignation sehen und verstehen.

Geteilte Verantwortung

Das Vertrauen, dass die sprechende Person selbst die
Verantwortung fur eine Losung tragen kann.

Zuhoren heif3t nicht zustimmen

Ich kann zuhéren, ohne zu billigen.
Wichtige Unterscheidung fur Fihrungskréfte.

Vertraulichkeit

Zuhoren braucht einen geschitzten Rahmen.
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Der Business-Case des Zuhodrens
Eine gelebte Zuhor-Kultur fUhrt zu
nachhaltigeren Lésungen, denn
sie beruhen auf einem tieferen
Verstandnis der FUhrungskraft fur
ihr Team. (Wertschopfung). Gleich-
zeitig starkt sie die Bindung, das
Vertrauen und das Gefuhl der Zu-
gehorigkeit (Wertschatzung). Kon-
kret bedeutet das: Probleme wer-
den fruher erkannt, Fehlentschei-
dungen reduziert und die Fluktua-
tion in Teams sinkt, weil Mitarbei-
tende sich gehdrt und gesehen
fahlen.

Fihrungs-Impulse - ab morgen

Impuls 1: Den Stillen eine Stim-
me geben

Vor wichtigen Meetings: Eine Frage
vorab per Mail oder gezielt auf
Personen zugehen, um deren Per-
spektive zum Thema zu horen.
Das offnet Turen fur neurodiver-
gente Teammitglieder oder Men-
schen, die in Gruppendynamiken
untergehen.

Impuls 2: Der bewusste Perspek-
tivwechsel

Einmal im Monat bewusst jeman-
den fragen, dessen Lebensrealitat
anders ist: ,Was siehst du, was ich
nicht sehe?" Eltern in Teilzeit, Men-
schen mit Behinderung, Kolleg:in-
nen mit Migrationshintergrund.
Ohne Agenda, nur Interesse.

Impuls 3: Die 5-Sekunden-Stille
Nach jeder Antwort: 5 Sekunden
nichts sagen. Introvertierte Men-
schen oder auch Teammitglieder,
die in einer Zweitsprache kommu-
nizieren, brauchen manchmal die-
sen Moment, um den eigentlichen
Kern nachzuschieben.

Impuls 4: Zuhor-Chancengleich-
heit erhéhen

Geben Sie jeder Person im Mee-
ting exakt zwei Minuten fur ihre
Perspektive.
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Keine Unterbrechungen. Das Reflektieren Sie gemeinsam:

bringt alle zum Zuhdren und gibt Welche Informationen kamen ans

den Leiseren denselben Raum wie Licht, die vorher verborgen blie-

den Lauten. ben? Eine Zuhor-Kultur entsteht
nicht durch grol3e Programme,

Meine Empfehlung: Beginnen Sie sondern durch kleine, konse-

mit einem Impuls. Testen Sie ihn guente Verhaltensanderungen.

zwei Monate lang im Team.
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1. Was ist deine Vision mit dem Zuhéren

Zuhorraume werden selbstverstandlicher Standard in den
Organisationen. Weil die besten Entscheidungen dort
getroffen werden, wo vorher am besten zugehort wurde.

2. Dein letzter Magic Moment?
Als nach einem Zuhdérformat im Team jemand laut sagte: "Das
ist das erste Mal, dass ich mich hier wirklich gehoért fuhle."

3. Was willst du personlich noch lernen?

Meine Zuhor-Terrorzone verkleinern, also auch Menschen
wirklich zuhdren kénnen, deren Perspektiven mir sehr
schwerfallen.




