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Vorwort

Zuhoren ist der Beginn des Verstehens

Wir haben als Arbeitsgruppe Ende der 70er-Jahre begonnen,
iiber das Zuhoren zu forschen und zu schreiben. Seit diesem
Zeitpunkt haben wir mehrere weit verbreitete Instrumente zur
Beurteilung des Zuhorens entwickelt und zahlreiche Diskussi-
onspapiere, Artikel, Buchkapitel und Biicher iiber das Zuhoren
geschrieben. Wir hatten beide akademische Stellen an bedeu-
tenden Universitdten (Kittie an der Tulane University in New
Orleans und Larry an der Auburn University in Alabama) und
griindeten gleichzeitig eine Firma fiir Management Consulting.
Wir sind beide ehemalige Prdsidenten des Internationalen
Zuhor-Verbands und in den Sendungen ,Today Show" auf NBC
und ,,20/20" auf ABC als Zuhorspezialisten aufgetreten.

Wie Sie vermutlich schon erraten haben, beschéftigen wir
uns beide begeistert mit dem Potenzial, das wir alle haben,
um bessere Zuhérer zu werden. Wenn Sie unsere Begeisterung
teilen, wird Thnen dieses Buch in Threr personlichen und
beruflichen Weiterentwicklung helfen.

Die Prinzipien und Tipps in diesem Buch stammen hauptsdch-
lich aus unserer Theorie und Forschung. Sie wurden in grof3en,
erfolgreichen Konzernen, in kleinen Firmen und ehrenamtlichen
Organisationen iiberall in den Vereinigten Staaten gepriift. Im
gesamten Buch verwenden wir Beispiele aus unserer Erfahrung
mit Freunden, mit der Familie, mit Klienten und Studenten. Wir
haben die Namen gedndert und uns zum Schutz der Vertraulich-
keit bei Orten und Firmen einiger kiinstlerischer Freiheiten
bedient. Dennoch beruhen die Szenarien auf wirklichen Lebens-
situationen mit realen Menschen.

Die Schritte zur Verbesserung des Zuhorens sind ziemlich
einfach. Es ist jedoch wichtig, sich stdndig vor Augen zu halten,
dass etwas Einfaches nicht unbedingt auch leicht ist. Die
Herausforderung besteht darin, sich auf die Vorteile der
Verbesserung des Zuhérens zu konzentrieren und schrittweise
voranzugehen.






Einfiilhrung

Weisheit ist die Belohnung fiir
lebenslanges Zuhoren

Stellen Sie sich folgende Szenarien vor:

Tom und Angela reden eigentlich nicht mehr richtig
miteinander. Beide arbeiten stundenlang in anspruchsvol-
len Berufen, und wenn sie nach Hause kommen, sind sie
erschopft und zu miide, um einander zuzuhoren. Ihre
fiinfjahrige Ehe wurde zu einer ,Hiilse”, Manchmal wundern
sie sich beide dariiber, was aus ihrer Begeisterung geworden
ist, die sie einmal fiireinander empfanden. Sie schieben
Miidigkeit als Entschuldigung vor, um ein ernsthaftes
Gesprach iiber ihre Beziehung zu vermeiden.

Die 13-jdhrige Carey schreit ihre Mutter Allison hdufig an.
Oft schreit Allison zuriick und am Ende laufen beide wiitend
auseinander. Allison, die kiirzlich geschieden wurde, spiirt
eine Menge Druck, da sie fiir beide aufzukommen hat. Carey
hat angefangen Marihuana zu nehmen, sich ganz in Schwarz
zu kleiden und mit einer Clique herumzuhdngen, die nur
Totenkult, Vampire u. A. im Kopf hat. Allison hat Angst,
dass Carey in grofRe Schwierigkeiten geraten wird. Wenn
Allison versucht mit ihrer Tochter ernsthaft zu reden, rollt
Carey mit den Augen oder behidlt einen teilnahmslosen
Gesichtsausdruck bei. Allison ist am Ende ihrer Weisheit.
Margo wechselt ihre Freunde wie die Hemden. Sie ist attraktiv
und kommt aus gutem Hause, aber sie hat eine unangenehme
Angewohnheit: Sie kann ihren Mund nicht halten! Margo
fingt die meisten Beziehungen damit an, ihre Lebensge-
schichte in minutiésen Details zu erzdhlen, indem sie bei
Adam und Eva anfangt. Sie stellt einige wenige Fragen, aber
anstatt den Antworten der Person, mit der sie sich getroffen
hat, zuzuhdren, neigt sie dazu, sie zu unterbrechen, noch
bevor diese antworten kann. Margo versteht nicht, warum sie
selten eine zweite Verabredung hat.
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Clark ist Chef einer bemerkenswert aktiven Arbeitsgruppe
in einer Nuklearfabrik im Mittleren Westen. Seine Arbeits-
gruppe hat vor kurzem einen entscheidenden Meilenstein
im Hinblick auf die Unternehmensstrategie verpasst. Bei
Besprechungen kamen die Teilnehmer unvorbereitet, un-
terbrachen sich gegenseitig, fithrten Nebengesprache und
ignorierten die Bemerkungen der anderen. Clarks Vorge-
setzter teilte ihm mit, dass er als Gruppenleiter ersetzt und
degradiert werden wiirde, wenn seine Gruppe ihre Aufgabe
nicht effektiver durchfiihrt.

Jessica leitet in einer bedeutenden Olgesellschaft die
Abteilung Investitionen. Ihre Tdtigkeit erfordert nach der
Arbeit hdufige Kundenbesprechungen beim Abendessen.
Nach einem langen Tag im Biiro ist es fiir sie schwierig,
wieder genug Energie aufzubringen, um wdhrend der
Gesprache beim Abendessen gut und aufmerksam zuzuho-
ren. Thr wurde vorgeworfen, die Probleme ihrer Kunden
nicht verstanden und in den letzten Monaten drei grofRe
Investoren verloren zu haben. Die Beurteilung ihrer Arbeit
war in der letzten Woche besonders schlecht und sie macht
sich iiber ihre Zukunft bei der Firma Sorgen.

Diese Szenarien spiegeln verschiedene Personlichkeiten, Le-
benssituationen und Herausforderungen wider. Dennoch ha-
ben sie alle einen gemeinsamen Ursprung: schlechtes Zuhoren.

Das Losen dieser und anderer ernsthafter Probleme beim
Zuhoren verlangt Engagement und ernsthafte Arbeit. Der erste
Schritt zur Verbesserung des Zuhorens heil3t Bewusstsein.

In den frithen 90er-Jahren fiihrte ein Buch mit dem Titel
Die ,, T"-Faktor Didt die Sachbuch-Bestsellerliste der New York
Times an. Dieses Buch machte viele Amerikaner auf ihre
Essgewohnheiten aufmerksam. Wahrend vielen bewusst war,
dass der Verzehr von zu viel Fett fiir die Gesundheit gefdhrlich
ist, wussten nur wenige, wie viel Gramm Fett in bestimmten
Lebensmitteln sind oder wie groR die Menge ist, die wir
tdglich zu uns nehmen. Die Ansichten in diesem Buch waren
indirekt dafiir verantwortlich, dass viele Lebensmittelherstel-
ler begonnen haben, den Fettgehalt in abgepackten Lebens-
mitteln zu kennzeichnen. Zusdtzlich gab es in vielen Restau-
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rants im ganzen Land mehr kalorienarme Meniis. Sogar
McDonald's sprang auf den Zug auf und bot ein ,Mclean
DeLuxe” an, - eine kalorienarme Version des normalen
Hamburgers. Der ,T“ Faktor war wirklich erfolgreich und
verhalf vielen Amerikanern dazu, sich der Bedeutung ihrer
Essgewohnheiten bewusster zu werden.

Die in diesem Buch behandelte Zuhor-Effektivitdt diirfte
fiir unsere eigentliche Gesundheit und unser Wohlbefinden
wohl wichtiger sein als der ,T“ Faktor. Zuhéren ist, wie das
Fett in Lebensmitteln, etwas, woriiber sich viele Leute - was
seine Bedeutung in ihrem Leben betrifft - nicht viele
Gedanken machen. Und doch beeintrdchtigt das schlechte
Zuhoren die Qualitdt der Beziehungen, den Berufserfolg und
die personliche Entwicklung.

Immer wieder haben Untersuchungen gezeigt, dass
schlechte Zuhor-Gewohnheiten die am meisten verbreiteten
Hindernisse fiir erfolgreiche Partnerschaften und Karrieren
darstellen. Demzufolge horen wir in unserer Arbeit mit
Studenten, mit Angestellten und Geschiftsleuten unzahlige
herzzerreiRende Geschichten {iber schlechtes Zuhéren. Frus-
tration, Missverstandnisse und verletzte Gefiihle sind einige
der hdufigsten Themen.

Dieses Buch kann Thre Probleme beim Zuhdren nicht 16sen.
Kein Buch kann Ihnen den Einsatz und die schwierige Arbeit
abnehmen. Doch kann Thnen dieses Buch helfen, sich neue
Zuhor-Gewohnheiten anzueignen, die schlieflich Thr Leben
dndern werden. Wenn Sie die Prinzipien und Zuhor-Tipps, die
in den folgenden Kapiteln beschrieben sind, erfolgreich
lernen und anwenden, versprechen wir Thnen, dass Thr Leben
nicht mehr dasselbe sein wird. Wir geben Ihnen dieses
Versprechen, weil wir in den letzten 20 Jahren ausreichend
Gelegenheit gehabt haben, Tausende Studenten, Paare, Fach-
leute und Angestellte zu beobachten, die als gute Zuhorer
gliicklicher und erfolgreicher wurden. Die Beispiele und
Zeugnisse in diesem Buch werden Thnen helfen, zu verstehen,
wie die Anwendung einiger Grundprinzipien einen Unter-
schied in Ihren Beziehungen und in Ihrem Leben bewirken
kann.






1.
Die Macht des Zuhorens:
Wie Zuhorer die Kommunikation
beherrschen

Das grofite Kompliment, das mir je gemacht wurde, war, als
jemand mich fragte, woran ich denke, und auf meine Antwort
wartete.

Henri David Thoreau

Jeder von uns hat die Macht, zu entscheiden, wie und wann er
zuhort.

Carla und Ed waren auf ihrer zweiten Hochzeitsreise auf
Hawaii. Wahrend des Abendessens in einem gemiitlichen
Strandrestaurant auf Maui begann Carla iiber die schone
Zeit zu reden, die sie gemeinsam auf ihrer ersten Hoch-
zeitsreise gehabt hatten. Als sie sich daran erinnerte,
wurde Carla schmerzlich bewusst, dass Ed kein einziges
Wort von dem gehort hatte, was sie erzdhlte. Seine
Gedanken waren zur unvollendeten Arbeit im Biiro auf dem
Festland zuriickgekehrt. Carla gab Ed einen Tritt unter dem
Tisch und seine Aufmerksamkeit kehrte schlagartig zuriick.

Kommt Thnen das bekannt vor? Leider wird dieses Szenario
tausend-, vielleicht millionenmal jeden Tag mit verschiedenen
Leuten und im Zusammenhang mit verschiedenen Themen
aufgefiihrt. Es illustriert eine einfache Tatsache, ndmlich dass
jeder von uns als Zuhorer die Macht hat, aufmerksam zu sein
oder nicht. Wenn wir uns bewusst oder unbewusst dafiir
entscheiden, nicht zuzuhodren, hat der Redner Pech. Wahrend
Redner Tipps und Techniken lernen kdnnen, um Aufmerksam-
keit zu erhalten und die Zuhodrer zu fesseln, kann uns
niemand zum Zuhdren bewegen, es sei denn, wir wollen es. Es
ist einfach so, dass Redner uns erschrecken, ermuntern,
bitten oder unterhalten konnen, um uns das Zuhoren zu
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erleichtern, aber letztendlich beruht die Macht erfolgreicher
Kommunikation auf dem Zuhorer.

Drei weit verbreitete gefdhrliche
Ansichten uber das Zuhoren

Zu Beginn unserer Zuhor-Seminare bitten wir die Teilnehmer
oft, uns einige ihrer Ansichten zum Zuhéren mitzuteilen. Wir
haben eine ganze Liste solcher Ansichten zusammengestellt.
Obwohl manche auch nach unserer Forschung und Erfahrung
gelten, fehlt vielen der urspriinglichen Auffassungen der
Teilnehmer die Grundlage. Schauen Sie, ob Sie irgendeine der
folgenden unbegriindeten und manchmal gefdhrlichen An-
sichten iiber das Zuhoren schon einmal geduliert haben.

1. Gefahrliche Ansicht

Sprecher beeinflussen die Kommunikation
starker als Zuhorer

Viele von uns glauben, dass ,das Wort zu haben” bedeutet, die
Tagesordnung zu kontrollieren, sei es im Gesprach unter vier
Augen oder in grofRen Gruppen. Deshalb verwenden wir so viel
Zeit darauf, wirkungsvolles Sprechen zu lernen. Wir glauben,
das Sprechen sei die einzige Wahrung fiir gute Kommunikation.

Als Zuhorer beherrschen wir die Kommunikation, wenn
wir:

¢ uns in die Kommunikation nach Belieben ein- und ausschal-
ten;

e entscheiden, ob wir aufpassen oder nicht;

e unsere eigenen verbalisierten oder nicht verbalisierten
Interpretationen hinzufiigen;

e Botschaften als wichtig oder unwichtig bewerten;

¢ nach Belieben auf Informationen reagieren oder antworten;

e Aufmerksamkeit vortduschen, wahrend unsere Gedanken
woanders sind.
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In Wirklichkeit gilt:

Zuhorer beherrschen das Gesprach

Denken Sie an Versammlungen und Seminare, an denen Sie teilge-
nommen haben. Sind Siejein einem feindlich gesinnten Publikums
gewesen? Wenn ja, haben Sie die Macht des Zuhdorens aus erster
Hand bemerkt. Egal wie geschickt, charismatisch oder engagiert
ein Redner ist, wir entscheiden, ob wir zuhoren oder nicht.

Der Hauptgeschaftsfiihrer einer Dienstleistungsfirma im
Osten der USA geriet bei einer Gewerkschaftsversammlung
der Angestellten in ein Pfeifkonzert. Er begann seine
Darstellung mit einem Hinweis auf die besseren Ergebnisse
derbetrieblichen SicherheitsmaRnahmen, aber es war ihm
nicht bekannt, dass sich am selben Vormittag, wahrend er
unterwegs war, ein fataler Unfall ereignet hatte. Ein
unvorsichtiger Storungstechniker war durch einen Strom-
schlag getotet worden, als er beim Anfassen eines unter
Strom stehenden Kabelsvergal3, Gummihandschuhe anzu-
ziehen. Die bei der Versammlung anwesenden Arbeiter
begannen, wiitende Bemerkungen zu rufen, und schlief3-
lich wurde der Hauptgeschaftsfithrer vom Vertreter des
Betriebsrats durch eine Seitentiir hinausgeleitet, um ihn
vor weiteren Beschimpfungen zu schiitzen.

Hatte der Hauptgeschaftsfithrer versucht auf seinen Stand-
punkt zu pochen, um seine Arbeiter zum Zuhdren zu
bewegen, wdre die Situation nur noch weiter eskaliert.

Redner konnen andere nicht zum Zuhdren zwingen

Dagegen konnen sich ihrer Macht bewusste Zuhorer die
Situation zu ihrem Vorteil nutzen.

Joanne, Abteilungsleiterin in einem groRen Kaufhaus in
Los Angeles, schenkt ihren Kleiderkunden beim Gesprach
iiber deren Wiinsche ihre ganze Aufmerksamkeit. Sie
stellt Fragen, nickt, lachelt und sucht Blickkontakt, um



