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Deep Dive: Aktives Zuhoren als zentrale Flihrungskompetenz im Kl-Zeitalter

Zusammenfassung

Aktives Zuhoren ist weit mehr als hofliches Nicken. Der Future of Jobs Report
2025 des Weltwirtschaftsforums listet ,Empathy and active listening" unter
den zehn wichtigsten Zukunftskompetenzen. Es wir gerade im Zeitalter von
Kl immer wichtiger, in dem Antworten leicht verfugbar sind, aber das, was
Menschen wirklich bewegt, nur durch echtes Zuhoéren sichtbar wird. Aktives
Zuhoren ist ein zentrales Fuhrungsinstrument, das Vertrauen, psychologi-
sche Sicherheit und echte Zusammenarbeit erst moglich macht. Basierend
auf Carl Rogers' Konzept unterscheidet der Deep Dive drei Elemente: Bezie-
hung, Inhalt und Gefiihle. Gerade das dritte Element wird oft unterschatzt,
obwohl neurowissenschaftliche Erkenntnisse und die Praxis von FBI-Ver-
handlungsflihrern zeigen: Wer Geflihle benennt, senkt Stressreaktionen im
Gehirn und schafft Raum fiir klareres Denken, etwa wenn es um unausge-
sprochene Sorgen rund um Kl geht.

Aktives Zuhoren als Grundlage wirksamer Fuhrung

Wann hast du das letzte Mal wirklich zugehort? Nicht nur genickt, wahrend du innerlich schon
die nachste Frage, Antwort oder ein Gegenargument formuliert hast? Sondern dich ganz be-
wusst auf dein Gegenulber eingelassen? In unserer Arbeit erleben wir immer wieder, dass das
aktive Zuhoren fir die meisten eine grole Herausforderung darstellt.

Dass aktives Zuhdren gerade jetzt zur Schlisselkompetenz wird, zeigt auch der Future of Jobs
Report 2025 des Weltwirtschaftsforums: Unter den zehn wichtigsten Zukunftskompetenzen
steht ,Empathy and active listening" auf Platz 7 (Abb. 2). Bemerkenswert ist, in welcher Ge-
sellschaft aktives Zuhoren dort auftaucht: nicht als Soft-Skill-Beiwerk, sondern direkt neben
den Kompetenzen, die im Zeitalter von Kl Uber Handlungsfahigkeit entscheiden.
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Deep Dive: Aktives Zuhoren als zentrale Flihrungskompetenz im Kl-Zeitalter

Aktives Zuhdren ist namlich weit mehr als ein freundliches Nicken oder das Beiseitelassen des
Laptops im Gesprach. Es ist ein zentrales Flhrungsinstrument, das Kommunikation klarer,
Beziehungen stabiler und Zusammenarbeit wirksamer macht. Wir laden dich daher ein, die
Kraft des aktiven Zuhdrens aus einer neuen Perspektive zu entdecken und zu reflektieren,
welche Wirkung es auch auf deine eigenen Mitarbeitenden haben kann.

Zuhoren ist der Beginn systemischen Fragens und die Grundlage fir die Entwicklung von Ein-
zelnen, Teams und Organisationen. Was bewegt mein Gegeniber? Welche Themen flhren
zu Spannungen im Team? Was braucht die Organisation? Aktives Zuhoren ist daher weit mehr
als das aktive Aufnehmen von Worten. Gerade aus systemischer Sicht bedeutet Zuhéren sich
neugierig, offen und urteilsfrei auf die Perspektive des Gegenlibers einzulassen. Es geht da-
rum, sowohl das Gesagte als auch das Ungesagte wahrzunehmen. Wer aktiv zuhort, baut
Vertrauen auf, starkt die Teamdynamik und foérdert psychologische Sicherheit. Genau diese
Faktoren sind entscheidend, wenn du als FUhrungskraft nicht nur Ziele erreichen, sondern
Einzelne, Teams und deine Organisation wirklich weiterentwickeln willst.

Im Zeitalter von Kl gewinnt diese Fahigkeit noch eine weitere Dimension. Kl liefert in Sekun-
denschnelle Antworten — aber nur auf die Fragen, die wir stellen, und oft nur ein Echo unserer
eigenen Annahmen. Was KI nicht liefert, ist das, was in deinem Team wirklich vor sich geht:
die unausgesprochene Sorge ,Werde ich durch KI Uberflissig?", die stille Unsicherheit, ob
man mit dem Tempo mithalten kann, oder Widerstand, der sich hinter Schweigen versteckt.
Genau hier wird aktives Zuhéren zur Fihrungsaufgabe. Wer nur auf Tools, Trainings und Pro-
zesse schaut, aber nicht hinhoért, was Menschen wirklich bewegt, verliert genau die, die die
Transformation eigentlich tragen sollen.

Wie Du aktiv zuhoren kannst

Die Methode des aktiven Zuhdrens ist nicht neu. Bereits in den 1960er-Jahren beschrieb der
Psychologe Carl Rogers (1961) das aktive Zuhéren als ein zentrales Instrument wirksamer
Kommunikation. Im Kern geht es dabei um eine empathische, begleitende Haltung. Der Zuhé-
rende fasst die Aussagen und Geflihle seines Gegentibers in eigenen Worten zusammen, um
sein Verstandnis zu Uberprifen und die Aussagen zu verdeutlichen. Er schenkt dem Anderen
ungeteilte Aufmerksamkeit ohne Ratschlage oder Bewertungen einflieRen zu lassen. So ent-
steht beim Gegenulber das Geflihl, wirklich verstanden und wertgeschatzt zu werden.

Stell dir einen funfjahrigen Jungen vor, der nach dem Ful3ballspiel nach Hause kommt. Er ist
aufgeregt, redet durcheinander, erzahlt, wie Tim zu Tom gepasst hat, obwohl er selbst freistand
und dass er das entscheidende Tor hatte schie3en kdnnen. Wenn die erwachsene Bezugs-
person in diesem Moment nur halb zuhort, nebenbei das Handy checkt oder den Raum ver-
Iasst, passiert etwas Typisches: Das Kind lauft hinterher, erzahlt noch mehr, wird lauter, wie-
derholt sich. Irgendwann verstummt es ganz und erzahlt beim nachsten Mal vielleicht gar
nichts mehr.

Anders wird es, wenn diese Person sich wirklich zuwendet, Blickkontakt halt und das Gehorte
in eigenen Worten spiegelt: ,Also Tim hat zu Tom gepasst, obwohl du frei warst und wenn er
zu dir gespielt hatte, hattest du vielleicht das letzte Tor gemacht und ihr hattet gewonnen.
Boah, das muss richtig frustrierend gewesen sein.“ Oft kommt dann dieses tiefe, kindliche
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Seufzen und ein leises ,Ja...“ in dem so viel drinsteckt: Gesehen werden, verstanden sein,
ernst genommen werden.

Genau das ist der Kern von aktivem Zuhoren. Bei Kindern ist der Effekt besonders sichtbar.
Sie zeigen Erleichterung und Freude noch unverstellt. Erwachsene reagieren haufig zurlck-
haltender, seufzen seltener horbar. Der innere Effekt aber ist derselbe: Wer erlebt, dass seine
Erfahrung inhaltlich und emotional wirklich verstanden wird, entspannt sich, &ffnet sich weiter
und ist eher bereit, in einen konstruktiven Dialog einzusteigen.

Wir nutzen in unserer Arbeit ein Modell, das diese Haltung konkret greifbar macht und drei
Elemente unterscheidet: Beziehung, Inhalt und Emotionen. Es bietet dir eine klare Orientie-
rung, wie du aktives Zuhoren Schritt fir Schritt in deinem Flhrungsalltag umsetzen kannst.

* "lch bin ganz * Kernaussagen * Dem Anderen
Ohr* "auf den Punkt "aus dem
bringen" Herzen

* Korpersprache sprechen”

* Paraphrasieren
* Verbalisieren

Abbildung 2 Aktives Zuhdren
Anmerkung. Eigene Darstellung

Die drei Elemente des aktiven Zuhorens:

1) Beziehung: Présenz durch Kérpersprache

Aktives Zuhoren beginnt auf der Beziehungsebene. Noch bevor ein einziges Wort fallt, ent-
scheidet deine Koérperhaltung Uber die Qualitat des Gesprachs. Sitzposition, Blickkontakt, of-
fene Gestik und das bewusste Abwenden von Bildschirmen, sind Signale, die dem Gegenlber
vermitteln: ,Ich bin jetzt ganz bei dir.“ Echtes Zuhoéren entsteht nicht aus Technik allein, son-
dern aus einer inneren Haltung: Das Gegeniber ist es wert, dass ich ihm ungeteilte Aufmerk-
samkeit schenke.

Beispiel: Eine Bereichsleiterin berichtete, dass ihre Mitarbeitenden ihre Anliegen oft nur sehr
oberflachlich aulderten. Erst als sie begann, in Gesprachen bewusst den Blickkontakt zu hal-
ten, sich nach vorne zu lehnen und sichtbar zuzuwenden, veranderte sich die Gesprachsat-
mosphare. Einer ihrer Mitarbeitenden sagte spater in einem Gesprach mitihr: ,Zum ersten Mal
hatte ich das Geflhl, dass du wirklich héren wolltest, was ich sage und nicht schon mit dem
Kopf beim nachsten Termin warst.“ So unscheinbar es wirkt: Dieses erste Element ist die Vo-
raussetzung daflir, dass die Weiteren Wirkung entfalten.
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2) Inhalt: Paraphrasieren und Klarheit schaffen

Das zweite Element riickt die Sachebene in den Mittelpunkt. Du greifst die wesentlichen Aus-
sagen der Gesprachspartner:innen auf und fasst sie in eigenen Worten zusammen. Dieses
Paraphrasieren erfllt zwei zentrale Funktionen: Zum einen Uberprifst du, ob du die Botschaft
richtig verstanden hast. Zum anderen signalisierst du dem Gegenuber: Deine Worte sind an-
gekommen, ich nehme sie ernst. Rogers beschrieb dies als empathisches Verstehen: die Welt
durch die Augen des anderen sehen und diese Wahrnehmung zurlckspiegeln, ohne zu werten
oder zu korrigieren.

In virtuellen Settings, in denen Kdrpersprache, Zwischenténe und Pausen schwerer zu deuten
sind, wird die Relevanz von Paraphrasieren noch gréRRer. Es schafft Verbindung iber Distanz
und hilft, Gesprachsinhalte emotional wie sachlich zu klaren und somit Missverstandnisse zu
vermeiden.

Beispiel: Ein Abteilungsleiter erzahlte von einem Mitarbeiter, der in jedem Meeting wieder auf
das gleiche Thema zuriickkam: die Uberlastung im Team. ,Ich habe es gehért und kann es
gerade auch nicht andern®, dachte er sich zunachst genervt. In einem Mitarbeitergesprach
beschloss er, es anders zu machen. Er fasste zusammen: ,Ich mdchte kurz prifen, ob ich dich
richtig verstehe. Du erlebst, dass wir standig neue Aufgaben dazubekommen, ohne dass Altes
wegfallt. Du hast das Gefuhl, dass du deinen eigenen Qualitatsanspruch nicht mehr halten
kannst, und du machst dir Sorgen, dass dir das negativ ausgelegt wird. Es geht dir vor allem
darum, dass du deine Arbeit nicht mehr so machen kannst, wie du sie verantworten mdochtest.
Stimmt das so?* Der Mitarbeiter lehnte sich zurlick, atmete hérbar aus und sagte nach einer
kurzen Pause: ,Ja, genau. Und noch etwas: Ich habe das Gefihl, ich bin der Einzige, der das
anspricht und das frustriert mich zusatzlich.“ Nach dieser ,Verstandigungsquittung“ war das
Thema zwar noch nicht geklart, aber der Mitarbeiter wiederholte es auch nicht mehr bei jeder
Gelegenheit. Denn er war zum ersten Mal sicher, dass sein eigentliches Anliegen wirklich an-
gekommen war.

3) Gefiihle: Emotionen verbalisieren

Das dritte Element geht Gber die Sachebene hinaus. Du sprichst Geflihle an, die hinter den
Aussagen stehen. Das kann Irritation, Frust, Erleichterung oder Freude sein. Formulierungen
wie ,Das klingt fur dich frustrierend” oder ,Ilch merke, das erleichtert dich® wirken unscheinbar
und doch sind sie oft der Moment, in dem sich das Gesprach 6ffnet. Rogers betonte, dass
Verstehen erst dann vollstandig ist, wenn auch die emotionale Erlebniswelt des Gegenlibers
gespiegelt wird. Und: Das Benennen von Gefiihlen macht rationaler. Neurowissenschaftliche
Studien wie bspw. von der UCLA (Liebermann et al., 2007) oder der Havard Law School (Pro-
gramm of Negotiation, 2023) zeigen, dass sich die Stressreaktion im Gehirn reduziert, sobald
eine Emotion ausgesprochen wird. Ein Effekt, der insbesondere in angespannten oder kon-
fliktaren Situationen zu mehr Klarheit und Denkfahigkeit fihrt. Erkenntnisse zur Wirkung vom
sogenannten ,Affect Labeling“ liefern Wissenschaft und FBI-Praxis, von denen wir ein paar
wesentliche als Exkurs am Ende dieses Abschnitts fur dich zusammenfassen. Gerade in Un-
ternehmen, wo Emotionen oft als unprofessionell gelten, ist dieses dritte Element besonders
kraftvoll.

© 2026, Nadine Schneider, goodos 4



Deep Dive: Aktives Zuhoren als zentrale Flihrungskompetenz im Kl-Zeitalter

Beispiel: Eine Fuhrungskraft sprach mit einer Mitarbeiterin Uber ein gescheitertes Projekt. Statt
wie oft typisch direkt in die Ursachenanalyse oder gar ins Lésungsdenken zu gehen, sagte sie:
»lch hore heraus, dass dich das personlich sehr frustriert hat.“ Die Mitarbeiterin nickte, sichtbar
erleichtert, und begann dann, sehr viel offener tiber die Griinde und ihren eigenen Anteil daran
zu sprechen.

Diese Wirkung zeigt sich besonders deutlich im Kontext von KI. Viele Mitarbeitende tragen
eine Sorge in sich, die selten offen ausgesprochen wird: Werde ich durch Kl Uberflissig? Bleibt
sie unbenannt, wird sie zu stillem Widerstand oder Riickzug. Eine FUhrungskraft, die stattdes-
sen sagt: ,Ich merke, dass dich die Veranderungen durch Kl im Moment verunsichern", ohne
sofort zu beruhigen oder zu erklaren, schafft genau den Raum, in dem echte Auseinanderset-
zung erst moglich wird.

In unseren Workshops machen wir regelmafig die Erfahrung, dass die meisten teilnehmenden
Flhrungskrafte ein ,Lieblingselement haben, mit dem sie zuhéren. Sachorientierten Fiihrungs-
kraften fallt es leicht, Inhalte prazise zu paraphrasieren. Sie bringen Botschaften auf den
Punkt, doch Geflhle bleiben oft unbenannt. Personen mit hoher Beziehungsorientierung neh-
men Emotionen intuitiv wahr und verbalisieren sie, vernachlassigen aber manchmal die Klar-
heit auf der Sachebene. Die Kunst besteht darin, die eigene Praferenz zu reflektieren und
bewusst an den Elementen zu arbeiten, die schwerer fallen.

Aktives Zuhoren ist weit mehr als eine Gesprachstechnik. Es ist eine Grundhaltung, die auf
Empathie, Klarheit und Resonanz basiert. Wenn du die drei Elemente des aktiven Zuhdrens
bewusst einsetzt, schaffst du die Grundlage fiir echtes Verstehen. Dabei ist es entscheidend,
dass du in diesen Momenten ganz bei der anderen Perspektive bleibst. Aktives Zuhdren heildt,
die eigene Perspektive aktiv zurlickzustellen. In diesem Moment geht es nur darum dem Ge-
genlber die Méglichkeit zu geben, wirklich gehért und verstanden zu werden. Raum fur deine
Impulse, Losungsideen und Beitrage gibt es wieder spater im Gesprachsverlauf.

Emotionen und was Fuhrungskrafte vom FBI lernen kdnnen

In vielen Unternehmen gilt der Umgang mit Emotionen noch immer als etwas, das nicht in
professionelle Gesprache gehort. Paradox: Genau das Gegenteil ist der Fall. Forschung aus
Psychologie, Neurowissenschaft und Verhandlungsfiihrung zeigt tibereinstimmend, dass das
prazise Benennen von Emotionen eine der wirksamsten Methoden ist, um Denkfahigkeit, Klar-
heit und Entscheidungsqualitat zu erhéhen.

Neurowissenschaftliche Studien wie jene der University of California, Los Angeles (UCLA) un-
ter Leitung des Psychologen Matthew D. Lieberman (2007) zeigen eindrlcklich, wie stark die-
ser Effekt ist. In der Studie reduzierte sich die Aktivitat der Amygdala, also des ,Alarmzent-
rums* im Gehirn, deutlich, sobald Menschen ihre Gefiihle in Worte fassten. Gleichzeitig wur-
den prafrontale Hirnareale aktiviert, die fur rationales Denken, Selbstregulation und Perspek-
tivwechsel verantwortlich sind (Lieberman et al., 2007).

Auch die Verhandlungsforschung kommt zu dem gleichen Schluss: Teams an der Harvard Law
School konnten zeigen, dass Konfliktgesprache deutlich 16sungsorientierter verlaufen, wenn
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Emotionen offen benannt werden, entweder durch die betroffene Person selbst oder durch
aktives Zuhdren des Gegenlbers (Program on Negotiation, 2023).

Wie relevant das auch in Krisensituationen ist, zeigt die jahrzehntelange Praxis des FBI. Der
ehemalige Geiselvermittler Gary Noesner beschreibt, dass ,Emotion Labeling® zu den stérks-
ten Werkzeugen in der Krisenkommunikation gehort. In hoch eskalierten Situationen, in denen
rationales Denken praktisch ausgeschaltet ist, wirkt das Spiegeln von Gefuhlen wie ein Anker:
Es senkt die innere Alarmspannung und ermdoglicht es der Person, wieder Zugang zu kogniti-
ven Ressourcen zu bekommen.

Reflexionsfragen und Anwendung im Fuhrungsalltag

Theorie verandert noch kein Gesprach. Die folgenden Fragen und Impulse helfen dir, aktives
Zuhoren aus der Reflexion Schritt fir Schritt und ohne Anspruch auf Perfektion in deinen Flih-
rungsalltag zu holen.

Reflexionsfragen

o Welche der drei Stufen des aktiven Zuhdrens fallt mir am leichtesten: Beziehung, Inhalt
oder Gefiihle?

e Wie reagiere ich innerlich, wenn ein Gesprach emotional wird? Was halt mich ggf. da-
von ab, Geflihle anzusprechen?

¢ In welchen Situationen verliere ich den Kontakt zu meinem Gegenlber und woran
konnte ich das Erkennen?

e Welche Wirkung hat es auf mein Team, wenn ich aktiv zuhére und welche, wenn ich
es nicht tue?

Handlungsimpulse
o Gehin dein nachstes Gesprach mit der inneren Haltung "Ich hére zu, um zu verstehen,
nicht um zu antworten."
¢ Halte nach dem ersten Redebeitrag funf Sekunden Stille, bevor du reagierst.
o Fasse das Gehdrte zusammen und stelle anschlieBend eine offene Frage.
o Beobachte: Was verandert sich in der Gesprachsatmosphare?

Fazit

Aktives Zuhoren lasst sich nicht abklrzen und nicht an ein Tool delegieren,
es beginnt bei jeder einzelnen Flhrungskraft, in jedem einzelnen Gesprach.
Gerade in Zeiten der Kl-Transformation, in denen Antworten so leicht verfug-
bar sind wie nie, wird bewusstes Zuhdren zum eigentlichen Unterscheidungs-
merkmal von Fihrung. Die drei Elemente Beziehung, Inhalt und Geftihle sind
dabei kein Idealbild, sondern konkretes Handwerkszeug: Wer erkennt, wel-
ches Element ihm leichtfallt und welches nicht, kann gezielt daran arbeiten.
Der Lohn dafiir zeigt sich nicht sofort messbar, aber spurbar — in Mitarbeiten-
den, die sich trauen, auch unbequeme Themen anzusprechen, weil sie wis-
sen: Hier wird wirklich hingehort.
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