11. BUCHINHALT

Einleitung

Es gibt viele Gelegenheiten, in denen Fragen ge-
stellt werden. Ohne Fragen keine Kommunikation. In
der jeweiligen Situation aber die richtigen Fragen zu
stellen, ist gar nicht so einfach. Mit welchen Fragen
lassen sich beispielsweise Schiiler eines Kurses zum
Lernen aktivieren? Welche Fragen liefern in welcher
Situation die benétigten Antworten? So eignen sich
bestimmte Fragen und Fragetechniken, um Probleme
einzugrenzen und Losungen zu finden, andere wie-
derum unterstiitzen kreative Prozesse und Meetings
oder sorgen fiir das nétige Feedback. Diese Fragebe-
reiche stellen in unserem Arbeitsalltag wichtige As-
pekte dar. Oft versdumen wir es, die Chancen zu nut-
zen, die uns aktives Fragen bietet. Viele Informatio-
nen, Hintergriinde und Details bleiben ohne die ent-
sprechende Frage unausgesprochen. Auch viele
Denk- oder Kreativititsprozesse bleiben brach, wenn
sie nicht durch die passende Frage aktiviert werden.
Daher widmen wir uns in Teil 1 des Essentials spe-
ziellen Fragebereichen, die uns sowohl im Arbeits-
als auch im Privatleben immer wieder begegnen.

In ,,Die Kunst des Fragens“ stellt Anne Brunner
sehr anschaulich dar, welche Fragen wann wie einge-
setzt werden konnen, um bestimmte Ziele und/oder
Effekte beim Gespréchspartner zu erreichen. Richtig
eingesetzt werden Fragen zu einem wertvollen, un-
verzichtbaren Kommunikationswerkzeug. Sie helfen,
Informationen zu erhalten, zu sondieren und zu fo-
kussieren. Und nicht zu Letzt sorgen sie fiir den Auf-
bau und Erhalt von zwischenmenschlichen Bezie-
hungen. Immer vorausgesetzt, man stellt die richtigen
Fragen richtig! Denn beim Fragen kann man zahlrei-
che Fehler machen. Dieser Teil spielt daher auch in
unserem Essential eine wichtige Rolle (Teil 4): Wel-
che Gefahren und Tiicken lauern hinter welchen Fra-
gen? Und wie kann man diese Fehler vermeiden?
Was kann man anders/besser machen? Zunichst
schauen wir uns dazu in Teil 2 und 3 jedoch an, wel-
che Frageformen es gibt, und wie diese als Kommu-
nikationswerkzeug am effektivsten eingesetzt wer-
den. An Hand des Modells des Fragetrichters lasst
sich ein vorbildlicher Frage-Antwort-Dialog sehr
schon darstellen (Teil 3).

TEIL 1:

Fragen Uber Fragen

Fragen bauen Beziehungen auf

,»ES gibt verschiedene Arten, zu fragen®, erklart
Anne Brunner. ,,Jm positiven Sinne ist Fragen eine
Art lautes Denken.“ In diesem Fall ist der Fragende
mindestens genauso unwissend wie der Befragte, e-
her sogar unwissender. [hm ist daran gelegen, Infor-
mationen zu erhalten, die seinen Denkprozess weiter-

fithren. Er stellt die Frage mit echtem Interesse an der
Antwort des und der Beziechung zum Befragten.
Dementsprechend wird die Frage einfithlsam gestellt
und zeigt so, dass der Fragende sich in den anderen
hineindenkt und Anteil nimmt. Der Fragesteller ii-
bernimmt dabei die Position des Zuhorers, versetzt
sich in die Lage seines Gegeniibers und versucht,
dessen Perspektive nachzuvollziechen und zu verste-
hen. Seine Fragen halten dabei das Gesprich in
Gang, ohne dass er in die Rolle des Sprechers wech-
selt. So erhilt er nicht blo Informationen, sondern
zeigt, dass er seinen Gesprichspartner schéitzt und
wirklich an ithm und seinen Ausfithrungen interes-
siert ist. Und genau das ist eine wesentliche Voraus-
setzung fiir jede Art von Beziehung! Diese positive
Form des Fragens finden wir daher in der Psychothe-
rapie, in der Lehre, in guten Interviews und in jedem
Gesprach — sei es mit Mitarbeitern, Freunden oder
dem Partner. » Tipp: S. 10'u— 11'm, 93'm

Fragen erzeugen Druck

Dagegen steht die negative Seite des Fragens.
Dazu zéhlen Fragen, die der Fragende besserwisse-
risch oder allwissend selbst beantwortet, und das
Ausfragen. Das Ausfragen kann ganz bewusst und
gezielt eingesetzt werden, um den Befragten unter
Druck zu setzen und/oder an Informationen zu ge-
langen, die der Befragte eigentlich nicht preisgeben
will. In manchen Bereichen wird diese Taktik sogar
professionell und mit System angewendet (z.B. Ver-
hor). Aber auch in unserem tiglichen Miteinander
sind unangenechme Fragen bis hin zum Ausfragen an
der Tagesordnung. Und das muss gar nicht mal beab-
sichtigt und boswillig sein. Beim Fragen kann man
viele Fehler machen, die schnell dazu fiihren, dass
der andere sich ausgefragt, bloBgestellt oder an die
Wand gepresst fiihlt. Dann wird das Fragen (bewusst
oder unbewusst) zum Machtinstrument. Diese Art
des Fragens verspielt die Chancen des Fragens, die
wir weiter oben bereits gesehen haben. Hier wird
nicht nur der Aufbau von Beziehungen verhindert
bzw. bestehende Beziehungen zerstort, sondern zu-
sitzlich kommt der Fragende oft auch gar nicht an
sein Ziel, denn der Befragte blockt ab, mauert oder
weicht aus und verwehrt ihm somit die erhofften
Antworten. Unter Druck gegebenen Antworten ha-
ben meist nicht die gleiche Qualitit wie freiwillig
gegebene. P Tipp: S. 10'u—11'0,, 93'm

Warum Fragen so wichtig sind

Widmen wir uns nun aber wieder dem positiven
Fragen.

1. Fragen fordern Kreativitdt. Denn Kreativitét
setzt Neugier und permanentes Lernen voraus.
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Dafiir braucht es eine positive Fragekultur, in der
Spielrdume und Experimente, aber auch Fehler,
Widerspriiche und Paradoxien zugelassen sind.
Das bedeutet einerseits, Austausch und Interakti-
on im Team als auch Denkpausen und Phasen der
Stille und Konzentration zu ermoglichen. Kreati-
ve Denkprozesse hinterfragen Altbekanntes, stel-
len die Ist-Situation in Frage und spielen mit dem
Neuen, Unbekannten. Fragen helfen dabei, Neues
zu entdecken, andere Optionen ins Auge zu fas-
sen und so schlief8lich zu neuen Konzepten, Me-
thoden oder Produkten zu gelangen. Brunner:
»Fragen sind wie Schliissel, die neue Tiiren 6ff-
nen und neue Perspektiven erschlieBen. » Tipp:
S. 94'm —95'0

Zentrale Fragen, die Sie sich und Threm Team in
kreativen Prozessen stellen konnen und sollten,
sind:

Was wollen wir?
Was wire ideal?
Was wire, wenn ...?

Warum sollte jemand unser neues Produkt/unsere
neue Dienstleistung kaufen?

Welchen Wert/Mehrwert verspricht die neue
Idee?

Warum nicht?
Miissen wir es so machen wie bisher?
Was ist das Gegenteil?

Was wiirde sich dndern, wenn wir es anders ma-
chen?

Was ist das Schlimmste, das uns passieren kann,
wenn ... ?

Was ist das Beste, das uns passieren kann, wenn
()

Welche Grundannahmen stellen wir in Frage?
Wo kann es Missverstdndnisse geben?

Was wiirden Sie tun, wenn Sie die Konkurrenz
wéren?

In welcher Umgebung kénnen Sie am besten ent-
spannt und kreativ sein? » Tipp: S. 94'u, 102'u

. Eragen holen alle Beteiligten an Bord. Sitzun-
gen sind bei den Mitarbeitern nicht gerade beliebt.
Darauf freuen wird sich niemand, und die meisten
filhlen sich wéhrend des Meetings geradezu un-
wohl. Dadurch werden viele Chancen vertan,
denn eigentlich sind Meetings die beste Gelegen-
heit Beziehungen zu kniipfen, Informationen zu
sammeln und auszutauschen, Probleme zu be-
sprechen, gemeinsam nach Ldsungen zu suchen
und Entscheidungen zu fillen. Eine positive Fra-
gekultur hilft, diese Chancen zu nutzen, d.h. alle
Beteiligten an Bord zu holen (und zu halten!), un-
terschiedliche Szenarien durchzuspielen und Pro
und Contra abzuwégen. ,,Ein Organisationsklima,
das konstruktive Fragen zuldsst, beeinflusst viele
Faktoren®, erkldart Brunner. Zu diesen Faktoren
zahlen: Stimmung, Qualitit, Quantitit, Zeit, E-
nergicaufwand, Design, Logistik, Kommunikati-

on und Kooperationsbereitschaft. Damit sich alle
Mitarbeiter in einer Besprechung offen und ehr-
lich duBern und trauen, Fragen zu stellen, ist es
wichtig, dass nicht der Chef, sondern eine neutra-
le Person die Sitzung leitet. Ihr obliegt es, als
Moderator fiir ein Klima zu sorgen, in dem kon-
struktive Fragen gestellt, beachtet und geschitzt
werden; ein Klima, in dem die Teilnehmer alle
Fragen offen, achtsam, einfiihlsam, fair, interes-
siert und neugierig aufnehmen. Das wiederum
sorgt letztlich dafiir, dass sich die Menschen im
Team wohl fiihlen, engagierter, loyaler und pro-
duktiver sind.

Eine Auswahl an Fragen, die Sie als Moderator
den Teilnehmern stellen konnen, um sie an Bord
zu holen, sind:

Was wollen wir erreichen?
Was wollen wir vermeiden?
Wie wollen wir vorgehen?
Kann uns jemand weiterhelfen?

Hat jemand eine Frage zu etwas, das er nicht ver-
standen hat?

Mochten Sie uns hierzu Thre Gedanken mitteilen?
Welche Probleme sehen Sie?

Welche Vor- und Nachteile gibt es?

Welche Losungswege sehen Sie?

Wissen wir bereits genug, um eine Entscheidung
zu treffen?

Welche Punkte mochten Sie noch ansprechen?

Welche Punkte mochten Sie vertagen? P Tipp:
S. 103'm — 105'0

. Fragen geben Feedback. Ein Projekt ist erst

dann richtig abgeschlossen, wenn Riickmeldun-
gen iiber dessen Verlauf vorliegen — auch und ge-
rade dann, wenn es nicht so gelaufen ist, wie ge-
plant oder erwartet. Dabei zdhlt die Perspektive
jedes Teilnehmers, denn jeder Einzelne ist filir das
Gelingen mitverantwortlich: Wie ist das Projekt
aus Sicht der einzelnen Teilnehmer gelaufen? Das
Feedback dient als neutrale Informationsquelle,
die hilft, es beim nichsten Mal besser zu machen,
und ist somit unverzichtbar. Feedback sollte daher
weder personlich genommen, noch auf sich bezo-

gen werden.

Folgende Fragen eignen sich, um Riickmeldungen
der Teilnehmer zu sammeln:

Was ist gut gelaufen?

Was haben wir gut gemacht?
Was ist weniger gut gelaufen?
Was konnen wir daraus lernen?

Wie konnen wir es das ndchste Mal besser ma-
chen?

Hat das Projekt etwas gebracht?
Hat sich die investierte Zeit gelohnt?



— Haben wir geschafft, was wir uns vorgenommen
haben?

— Haben wir gelernt, bestimmte Probleme kiinftig
zu vermeiden?

— Welche Ziele wurden erreicht, welche nicht? »
Tipp: S. 109'm - 110'm

4. Fragen losen Probleme. Fragen helfen, Losun-
gen fiir Probleme zu finden. Dazu kann das Prob-
lem zundchst durch gezieltes Fragen eingekreist
werden, dhnlich wie es der Arzt bei der Anamne-
se macht. Wichtig ist es dabei, die Fragen objek-
tiv auf das Problem zu richten und keinen
»Schuldigen™ zu suchen. Das heift, der Fragende
muss eine gesunde Distanz herstellen und den
Fokus auf System, Struktur und Rahmenbedin-
gungen legen statt es zu personalisieren. Es ist
dringend zu vermeiden, dass sich die Betroffenen
ausgefragt und schuldig fiihlen. Eine offene und
wohlwollende Grundhaltung des Fragenden ist
hier zwingende Voraussetzung. Ist das Problem
lokalisiert, geht es daran, entsprechende Losun-
gen zu finden. Dazu bietet sich eine Art Brain-
storming an, in das alle Mitarbeiter ihre Ideen und
ihre Phantasie einbringen konnen. Auch unge-
wohnliche und unkonventionelle Ideen sind hier
willkommen!

Folgende Fragen konnen diese Phase unterstiit-
zen:

— Worauf miissen wir uns konzentrieren?
— Was konnen wir tun, um das Problem zu 16sen?

— Welche Losungen kennen wir bereits, die in Fra-
ge kommen?

— Was wiirde geschehen, wenn ...?
— Was wire hilfreich?

— Gibt es Alternativen, die wir noch nicht beriick-
sichtigt haben?

— Welche Moglichkeiten verbergen sich dahinter?
— Wie realistisch sind diese Optionen?
— Welche Ressourcen brauchen wir?

— Wie wiirden Sie vorgehen, wenn Geld und Zeit
keine Rolle spielen wiirden?

— Welche weiteren Ideen/Vorschldge haben Sie?

— Wie wiirden Sie diese Idee bewerten? » Tipp:
S. 114'm—118'm

TEIL 2:

Fragen als Kommunikati-
onswerkzeuge

Fragen sind wichtige und wertvolle Werkzeuge
fiir ein Gesprach. Um zu verstehen, wo und wie man
welche Fragen am effektivsten einsetzt, schauen wir
uns im Folgenden verschiedenen Frageformen an.

Hier unterscheidet man die beiden Grundformen
offene und geschlossene Frage, die sich im Hinblick
auf zwei Aspekte unterscheiden:

— Freiheitsgrad des Antwortenden

— Informationsgehalt bzw. Neuigkeitswert der Ant-
wort

Offene Fragen

Offene Fragen sind durch einen hohen Freiheits-
grad gekennzeichnet, denn die Antworten sind nicht
vorgegeben, sondern — wie die Bezeichnung offene
Fragen schon andeutet — offen. Sie lassen dem Be-
fragten einen groBen Spielraum. Er kann weit ausho-
len und umfassend antworten. Offene Fragen eignen
sich daher sehr gut fiir die Eréffnung eines Ge-
sprachs. Brunner bezeichnet sie als einladende, offe-
ne Geste: ,,Der Gesprachspartner wird ermutigt, sich
auf die Frage einzulassen und sich als Person zu 6ff-
nen. Er kann sich frei und offen dullern, seinen Ge-
danken freien Lauf lassen.*

Indem der Fragende seinen Gespréachspartner aus-
fiihrlich antworten lasst, zeigt er ihm, dass er ihn
wertschitzt und gleichberechtigt behandelt. Zudem
hat der Fragende so die Chance, neue Informationen,
Details und Hintergriinde zu erfahren, die fiir das Ge-
sprach wichtig sein kdnnen. Vielleicht erhilt er sogar
ganz neue Aspekte, die er zuvor nicht bedacht hat.

Offene Fragen erkennt man an den typischen
Fragewortern: wer, wie, wo, was, wann, weshalb,
wozu. Sie werden daher auch oft als W-Fragen be-
zeichnet.

Beispiele fiir offene Fragen:
— Wie lief das Meeting?

— Welche Erfahrungen konnten Sie sammeln?

— Weshalb wurde das Projekt vorzeitig abgebro-
chen?

— Wie hat Thnen die Veranstaltung gefallen?

— Wer libernimmt Aufgabe XY? » Tipp: S. 14'0 —
17'm

Achtung! Nicht jeder Gesprachspartner nimmt ei-
ne offene Frage als Angebot zum Erzéhlen an. Auch
offene Fragen konnen einsilbig beantwortet werden.
Um hier dennoch mehr Informationen raus zu holen,
sollten Sie vorsichtig nachhaken.

Beispiel
Frage: Wie hat Ihnen der Vortrag gefallen?
Einsilbige Antwort: Gut.
Nachhaken: Was hat Thnen besonders gefallen? Was
fanden Sie besonders interessant? » Tipp: S. 17'u —
18'm

Tipp! Vorsicht ist bei der Verwendung des Fra-
gewortes ,.warum® geboten. Warum-Fragen klingen
schnell nach einem Vorwurf oder Verhor und setzen
den Antwortenden unter Druck: Reflexartig versucht
er sich zu rechtfertigen oder zu verteidigen. (Bsp.:




Warum hast du das gemacht? Warum bist du nicht
frither fertig geworden?)

Fragen nach dem ,,warum® sollten daher besser
durch umschreibende Fragen ersetzt werden:
— Wie kam es dazu?

— Was fiihrte dazu?
— Aus welchem Grund? » Tipp: S. 18'u— 19'm

Geschlossene Fragen

Geschlossene Fragen lassen dem Befragten nur
die Wahl zwischen Zustimmung oder Verneinung: Ja
oder Nein. Geschlossene Fragen sind sinnvoll, wenn
Sie eine Situation einkreisen, ein Problem fokussie-
ren oder eine Information auf den Punkt bringen wol-
len. Hier ist die geschlossene Frage sehr effektiv. Die
kurzen, pragnanten Antworten liefern schnell die In-
formation, die der Fragende sucht — jedoch keine zu-
sdtzlichen. Der Fragende muss stindig aktiv bleiben,
um das Gesprach in Gang zu halten. Der Befragte
fiihlt sich dadurch schnell ausgefragt. Geschlossene
Fragen dienen dem Fragenden héufig dazu, eigene
Annahmen, Vermutungen oder Hypothesen zu besti-
tigen. Weitergehende Informationen oder erhellende
Hintergriinde liefern sie nicht.

Beispiele fiir geschlossene Fragen:
— Hat sich die Veranstaltung gelohnt?

Nimmt Herr XY am néchsten Meeting teil?
Haben Sie die Prasentation schon vorbereitet?

War der Vortrag interessant? P Tipp: S. 20'0 —
22'u

Offnende und schlieRende Fragen

Offnende und schlieRende Fragen sind jeweils
schwichere Ausprigungen der reinen Frageformen
offene bzw. geschlossene Frage. Sie zeigen, dass
Freiheitsgrade und die zu erhaltende Information
nicht starr, sondern flieBend sind. So kann der Fra-
gende selbst eingrenzen, welchen Antwortspielraum
er seinem Gesprachspartner gibt und wie viel Infor-
mationsgehalt er wiinscht.

1. Offnende Fragen geben bereits eine gewisse
Richtung vor, so dass sie dem Antwortenden we-
niger Spielraum lassen als offene Fragen.

Beispiele fiir 6ffnende Fragen:
— Was wissen Sie tiber Thema XY?

— Was hat Thnen an meiner Priasentation besonders
gefallen?

— Was ist Ihnen bei der Veranstaltung negativ auf-
gefallen? » Tipp: S. 23'm — 24'm

2. SchlieRende Fragen lassen etwas mehr Spiel-
raum als geschlossene Fragen. Sie gehen iiber die
reine Ja/Nein-Entscheidung hinaus.

Beispiele fiir schlieBende Fragen:

— Wie sehr hat sich der Besuch der Veranstaltung
gelohnt?

— Wann haben Sie den Auftrag fertig gestellt?

— Wie zufrieden sind Sie mit den Leistungen von
XY? » Tipp: S. 24'm —25'm

TEIL 3:

Frageformen richtig ein-
setzen

Jede der vier vorgestellten Frageformen hat ih-
re individuellen Vorteile und Anwendungsbereiche.
Verfolgen Sie mit einem Gespriach ein bestimmtes
Ziel, konnen sie ganz gezielt eingesetzt werden. Da-
zu bietet sich das Modell des Fragetrichters an.

Der Fragetrichter

Stellen Sie sich zundchst einmal einen Trichter
ganz bildlich vor: Er ist oben weit gedffnet und wird
nach unten hin immer schmaler. Ubertragen wir die-
ses Bild nun auf einen typischen Gespréchsverlauf.
Anne Brunner erklirt das so: ,,Zu Beginn wird das
Gesprich offen gehalten, viele Punkte werden ange-
sprochen, der Trichter ist weit. Im Verlauf des Ge-
spriachs erfolgt eine Konzentration auf das Wesentli-
che. Der Trichter verengt sich. Dementsprechend
lasst sich das Gesprach in 3 Phasen unterteilen:

1. Phase: Sammeln

Den ersten Teil des Gespréichs nennen wir Scree-
ning. Hier laufen vielféltige Informationen in den
Trichter ein. Der Fragende verschafft sich einen
Uberblick; der Antwortende kann weit ausholen.
Die Phase gleicht einem Sammeln von Informati-
onen; ihr sollte daher viel Zeit gewidmet werden.
Hier ist es sinnvoll 6ffnende bzw. offene Fragen
zu stellen.

Systematische Fragen in Phase 1:
— Was alles?
— Was gibt es sonst noch?
— Was gehort sonst noch dazu?

2. Phase: Ordnen/Filtern
In der zweiten Phase, dem Focussing, werden die
Informationen eingegrenzt, gefiltert, prézisiert,
sondiert und sortiert. Der Fragende greift spezielle
Informationen auf und analysiert diese niher. Da-
zu eignen sich schlieBende bzw. geschlossene
Fragen am besten.

Systematische Fragen in Phase 2:
— Wie genau?
— Wer, wo, wie, was ...?

3. Phase: Zusammenfassen
AbschlieBend sollte der Fragende das Gesagte
noch einmal zusammenfassen und mit der Frage
,,Habe ich das so richtig verstanden?* eine Besta-
tigung des Gespréchspartners einholen. Erst wenn



dieser die Zusammenfassung bestétigt (,,Ja, so ha-
be ich es gemeint™), ist die Fragereihe beendet. Ist
dies nicht der Fall, geht es zuriick zu Phase 1 oder
2. Zusitzlich liefern Antworten auf die Frage
»Wie ist es dann richtig?“ weitere wichtige Er-
kenntnisse.

Systematische Fragen in Phase 3:
— Habe ich das so richtig verstanden?
— Sie meinen also ...?
— Stimmt das so? P Tipp: S. 26'm —31'm

TEIL 4:

Richtig fragen

In Teil 1 hatten wir das Thema Fehler beim Fra-
gen bereits angesprochen. Auch wenn die meisten
ungliicklichen Fragen unbeabsichtigt und dem Fra-
genden gar nicht bewusst sind, so haben sie doch er-
hebliche Auswirkungen auf den Befragten und den
weiteren Gespréachsverlauf. Daher lohnt sich ein
Blick auf die moglichen Fehler, die uns beim Fragen
immer wieder passieren konnen. Denn, wenn wir sie
einmal kennen, konnen wir bewusst darauf achten,
ungliickliche Fragestellungen zu vermeiden. Dabei
zeigen die Tipps von Anne Brunner, wie man es
stattdessen besser machen kann. P Tipp: S. 51'm

Typische Fehler

1. Fehler: Antwort selber geben
Der Fragende meint, die Antwort bereits zu ken-
nen und gibt sie gleich selbst, ohne die des Be-
fragten abzuwarten. Der Befragte fiihlt sich durch
diese (richtige oder falsche) Vermutung manipu-
liert und iiber den Mund gefahren. Seine Antwort
erhélt weniger Gewicht, da der Fragesteller an-
scheinend eh schon alles weil3.

Negativ-Beispiel:

— Warum sind Sie nicht zum Meeting gekommen?
Sie hatten wohl noch keine vorzeigbaren Daten
parat.

Tipp: Stellen Sie Ihre Frage und lassen Sie Threm
Gesprichspartner Zeit zum Nachdenken und Ant-
worten. Lernen Sie, die Stille auszuhalten und abzu-
warten. > Tipp: S. 52'0

2. Fehler: Suggestivfrage
Der Fragende gibt die Antwort, die er horen will,
implizit vor, indem er den Befragten in eine be-
stimmte Richtung lenkt. Der Befragte fiihlt sich in
die Ecke gedringt und plappert entweder reflexar-
tig nach (Ja, ja ...) oder blockt ab (Nein, nein ...).
In beiden Fillen ist die Antwort nicht viel wert.

Negativ-Beispiel:
— Sie wollen sich doch sicher etwas dazu verdie-
nen?

— Sie wollen doch nicht sagen, dass der Preis fiir
dieses fabelhafte Produkt zu hoch sei?

Tipp: Stellen Sie die Frage offen und neutral, ohne
Ihre eigenen Interessen, Bediirfnisse oder Befiirch-
tungen einflieBen zu lassen. (Bsp.: Sind Sie daran in-
teressiert, sich etwas dazu zu verdienen?) Trennen
Sie Thren eigenen Standpunkt ganz klar von der Fra-
ge. Diesen konnen Sie zu einem anderen Zeitpunkt
separat und explizit formulieren. » Tipp: S. 53'm —
55%

3. Fehler: Verhorfrage

So genannte Verhorfragen iiben massiven Druck
auf den Befragten aus. Sie sind bohrend und ha-
ben einen drohenden Unterton. ,,.Der Befragte
fiihlt sich wie auf der Polizeistation oder auf der
Anklagebank®, so Brunner. Der Befragte wird
widersprechen, sich herauswinden oder gar nichts
mehr sagen.

Negativ-Beispiel:
— Wollen Sie damit sagen, dass ...? Warum sind Sie
damit nicht frither zu mir gekommen?

Tipp: Nehmen Sie Druck und Aggression sowohl
aus der Frage als auch aus Ihrer Stimme! Vermeiden
Sie Fragen nach dem Warum (siche Teil 2). Um-
schreiben Sie die Frage lieber: Wie kam es dazu?
Welche Griinde gab es dafiir? » Tipp: S. 55'0 —
56'm

4. Fehler: Mehrfachfragen
Ohne auch nur eine Antwort abzuwarten, werden
mehrere Fragen hintereinander gestellt. Resultat:
Der Befragte ist verwirrt und tiberfordert. Er wird
nur auf die Frage antworten, an die er sich am
besten erinnert oder die ihm am leichtesten fillt.
Die anderen Fragen bleiben offen oder werden
nur oberfldchlich gestreift.

Negativ-Beispiel:

— Was hat Thnen an meinem Vortrag am besten ge-
fallen? Was hat Thnen nicht gefallen? Was sollte
ich das nichste Mal anders machen? Was hitten
Sie anders gemacht?

Tipp: Stellen Sie eine Frage nach der anderen und
warten Sie jedes Mal die jeweilige Antwort ab. Ho-
ren Sie dabei aktiv zu und fragen Sie nach, wenn Sie
die Antwort zu einer Frage vertiefen mochten. P
Tipp: S. 56'm —57'a

5. Fehler: Diffuse Frage
Der Fragende kommt nicht auf den Punkt, verliert
den roten Faden und verzettelt sich. Der Befragte
weill nicht, worauf der Fragesteller hinaus will
und ist verunsichert. Er wird sich irgendeinen As-
pekt der Frage mehr oder willkiirlich aussuchen
und darauf genauso diffus und vage antworten.

Negativ-Beispiel:



— Was halten sie eigentlich von dem Argument,
dass wir unser Sortiment ausweiten sollten, ich
meine, wie es Herr XY vorgeschlagen hat, als wir
in der Kantine zusammen saf3en ..., dass die Qua-
litdit zugunsten der Vielfalt zu vernachldssigen
sei?

Tipp: Machen Sie sich zunichst selbst erst einmal
klar, worauf Sie hinaus wollen. Stellen Sie die Frage
knapp und eindeutig. Vermeiden Sie dabei lange
Schachtelsétze. Bilden Sie einfache Sitze mit Verben
statt vieler Substantive. Aus der Frage im Beispiel
oben wird dann einfach: Was halten Sie von dem
Argument, dass wir unser Sortiment ausweiten soll-
ten? » Tipp: S. 57'u—59'0

6. Fehler: Fragetunnel
Stellt der Fragende viele geschlossene Fragen
kurz nacheinander, fiihlt der Befragte sich wie in
einem Tunnel. Er kann nur geradeaus, der Frage-
steller lasst ihm keinen Spielraum. Er kann nur
mit Ja oder Nein antworten und fiihlt sich zuneh-
mend unter Druck.

Negativ-Beispiel:

— Frage: Kommen Sie morgen zur Besprechung?
Antwort: Ja.
Frage: Haben Sie die Unterlagen schon fertig?
Antwort: Nein.
Frage: Haben Sie den Raum schon reserviert?
Antwort: Ja.

Tipp: Lassen Sie Threm Gesprachspartner — und sich
selbst — Luft zum Atmen, hetzen Sie sich nicht.
Wechseln Sie von der geschlossenen Frageform zur
offenen. Und denken Sie daran: Hier geht es nicht
nur um ein paar Antworten, sondern auch um eine
Beziehung! » Tipp: S. 59'0 — 60'm

7. Fehler: Fragebombardement

Der Fragesteller unterbricht die Antworten immer
wieder, indem er neue Fragen oder eigene Vermu-
tungen nachschiebt. Er fillt dem Antwortenden
ins Wort statt seine Antwort zu Ende zu horen.
Der Befragte fiihlt sich gehetzt und in eine be-
stimmte Richtung gedréngt. Er kann seine Situa-
tion nicht in Ruhe darstellen und spiirt ein latentes
Misstrauen des Fragestellers. Der Fragesteller
vermittelt den Eindruck, alles besser zu wissen, so
dass sein Gesprachspartner schlieflich verérgert
oder mit Widerstand reagiert.

Negativ-Beispiel:
— Frage: Warum haben Sie das Projekt nicht ange-
nommen?
Antwort: Das Sachgebiet umfasste ...
Frage: Lag es am Thema?
Antwort: Nein, es war ...
Frage: Aber Sie sind doch fiir diesen Fachbereich
zustandig?
Antwort: Ja, schon, aber ...
Frage: Also hat Thnen die Provision nicht ge-
reicht.

Tipp: Lassen Sie Thren Gespriachspartner ausreden.
Haken Sie erst nach, wenn dieser seine Ausfiithrun-
gen beendet hat. Vermeiden Sie Voreingenommen-
heit und Misstrauen. Zeigen Sie stattdessen Vertrau-
en! » Tipp: S. 60'u—62'0

8. Fehler: Fragemonolog

Der Fragende holt weit aus, hilt nahezu einen
kleinen Vortrag. An diesen Monolog schliefit er
nahtlos seine Frage an. Dem Befragten ist nicht
klar, worauf sein Gegeniiber hinaus will und wel-
che Informationen relevant sind. Er wartet ange-
spannt auf das Ende des Vortrags und wird dann
von der Frage iiberrumpelt.

Negativ-Beispiel:

— Geistige Flexibilitdt und lebenslanges Lernen sind
in unserer von der Globalisierung gekennzeichne-
ten Branche heute wichtiger denn je. Ohne le-
benslanges Lernen geht es nicht. Das Wissen ist
so schnell tiberholt. Was Sie noch im Studium als
allerneueste These gelernt haben, ist morgen
schon kalter Kaffee. Auswendiglernen ist da
zwecklos. Jeder muss sich immer wieder neues
Wissen aneignen. Sind sie in der Lage selbststén-
dig zu arbeiten?

Tipp: Brunner rat: ,.Fassen Sie sich kurz. Holen Sie
in _der Einleitung nur dann aus, wenn Sie bewusst
Zeit gewinnen oder Druck herausnehmen mochten.
» Tipp: S. 62'0 — 63'm

9. Fehler: Detailfrage

Der Fragesteller verliert sich in Details. Statt das
Wesentliche im Auge zu behalten, erkundigt er
sich nach speziellen Aspekten und Details. Der
Befragte ist dadurch iiberfordert und nicht fahig,
die préazise Antwort zu geben, die sein Gegeniiber
zu erwarten scheint. Dadurch kann er schnell in
eine peinliche Situation geraten, egal ob er zu sei-
ner Wissensliicke steht oder diese zu vertuschen
versucht.

Negativ-Beispiel:

— Wie viel Prozent der einfach ungesittigten Fett-
sduren sind im Verhiltnis zu den mehrfach unge-
sattigten Fettsduren in diesem Fisch enthalten?

Tipp: Stellen Sie Threm Gegeniiber zunéchst eine
Frage auf mittlerem Schwierigkeitsgrad. Wenn dies
wirklich nétig und sinnvoll ist, kénnen Sie sich von
dort aus weiter vortasten und tiefer ins Detail und
Spezialwissen eintauchen. » Tipp: S. 63'u — 64'u

10.Fehler: Frageachterbahn
Der Fragende fragt wahl- und ziellos drauflos. Er
springt von einem Thema zum anderen. Eine Me-
thode oder ein System sind nicht zu erkennen.
Der Befragte weill nicht, worauf der Fragesteller
hinaus will und reagiert verwirrt.

Negativ-Beispiel:



— Frage: Was halten Sie von unserem neuen Kon-
zept?
Antwort: Ich halte es fiir sehr gelungen.
Frage: Haben Sie schon das Memo von Frau XY
gelesen?
Antwort: Nein, noch nicht.
Frage: Wissen Sie, was es heute in der Kantine
zum Mittag gibt?

Tipp: Machen Sie sich zunéchst selber klar, worauf
Sie hinaus wollen. Stellen Sie Thre Fragen gezielt und
strukturiert. » Tipp: S. 64'u — 65'u

11.Fehler: Fragekéfig
Mit einer misstrauischen Einstellung kreist der
Fragende den Befragten mit geschlossenen Fra-
gen und negativen Unterstellungen ein. Der Be-
fragte fiihlt sich eingeengt, kontrolliert und aus-
spioniert.

Negativ-Beispiel:

— Frage: Warum haben Sie sich bei uns beworben?
Antwort: Ich suche eine neue Herausforderung.
Frage: Ihre bisherige Stelle hat Sie also nicht aus-
gefuillt?

Antwort: Doch, ich bin nur durch den privaten
Umzug auf der Suche nach einer neuen Stelle.
Frage/Unterstellung: Sie wollen also nur aus
rdumlichen Griinden bei uns arbeiten?

Antwort: Nein, es ist ein Nebenaspekt.
Frage/Unterstellung: Aber es ist Ihnen doch sicher
nicht so unwichtig, wie weit Ihre Familie entfernt
wohnt?

Tipp: Uberpriifen Sie vor dem Gespriich kritisch, mit

welchen Vermutungen und Unterstellungen Sie in
das Gesprich gehen. Nehmen Sie eine wohlwollende
Haltung ein, lassen Sie IThrem Gespriachspartner Frei-
raum und seien Sie bereit, Thre Hypothese zu revidie-
ren. » Tipp: S. 66'0 — 67'm

Keinen Schuldigen suchen

Zu guter Letzt sei noch einmal daran erinnert, ge-
rade bei Problemen stets objektiv zu fragen und nicht
zu personalisieren. Die Versuchung, einen Schuldi-
gen zu suchen, ist grof3. Das ist gefdhrlich und kont-
raproduktiv, da sich dadurch das Problem noch ver-
schérft und zuspitzt. Sinnvoller ist es, eine gesunde
Distanz herzustellen und den Fokus auf das System,
die Struktur und die Rahmenbedingungen zu lenken,
erklért Anne Brunner.

Tipp: Wer- oder Warum-Fragen sind unbedingt zu
vermeiden. Erstere verstirken den Eindruck, dass ein
Stiindenbock gesucht wird, zweite klingen wie ein
Angriff oder Vorwurf. Statt Wer- oder Warum-
Fragen empfehlen sich Fragen, die auf das System
und die Struktur abzielen:

— Was..?
- Wie...?
Brunner: ,,Diese Fragen fokussieren das Problem und

sorgen fiir eine gesunde Distanz. » Tipp: S. 114'm
—115m

Arbeitsproben Nicole Marschall



