PERSONAL+FUHRUNG

Sieben Gebote erfolgreicher
Fragetechnik fiir die Verwaltung

Die richtige Vorgehensweise ermdéglicht Antworten mit Informationsgehalt

Nicht nur in einfachen Gesprichen, sondern besonders in Priifsituationen oder Personal-

gesprichen sollen die Antworten fiir Fragende und Begfragte gleichermafien aufschluss-

reich sein. Entsprechende Antworten héngen jedoch wesentlich von den Fragen ab. Die

hier vorgestellten Regeln kénnen dabei eine wichtige Hilfestellung bieten.

n Zeiten leerer 6ffentlicher Kassen

und laufender Haushaltskiirzungen

kommt es in offentlichen Verwal-
tungen mehr denn je darauf an, mit ge-
gebenen ,Ressourcen” moglichst spar-
sam und gezielt umzugehen.

Personen mit einem internen oder
externen Kontroll- bzw. Prifungsauftrag
in offentlichen Verwaltungen sind - ge-
rade hier — mit einer mehrfachen Her-
ausforderung konfrontiert: Sie miissen
den Dingen auf den Grund gehen, diir-
fen aber den beteiligten Menschen da-
bei nicht auf die Nerven gehen. Sie mis-
sen die Dinge im Detail kldren, diirfen
aber die Zusammenhdnge im Gesamt-
system nicht aus den Augen verlieren.
Und last but not least miissen sie das al-
les relativ zeitnah leisten, diirfen es aber
dabei nicht an Sorgfalt fehlen lassen.

Von entscheidender Bedeutung ist
hierbei die Qualitédt der Fragen: ,,Gute
Fragen“ ordnen, systematisieren, kl&-
ren, ermdglichen neue Perspektiven —
unreflektierte Fragen schaffen Verwir-
rung, fokussieren Nebensdchlichkeiten
und verwischen Zusammenhéange. Doch
gute Fragen zu finden, vorzubereiten
und zu formulieren, kostet wertvolle Zeit
und Energie. Beides ist oftmals knapp.

................................

Die Fahigkeit, gut zu fragen, geht weit
iber eine reine Fragetechnik hinaus.
Denn die Fragetechnik — wie sie in vie-
len Seminaren gelehrt wird — reduziert
das Fragen auf einen einfachen Werk-
zeugkasten, mit dem man dem Gegen-
tiber moglichst schnell — und idealer-
weise unbemerkt — die Antwort entlo-
cken kann. Hier wird der Befragte oft
zum Gegner und das Gesprdch zum
Wettkampf.

Beim guten Fragen kommt es viel-
mehr auf eine umfassendere Kompetenz
an — Experten sprechen hier auch von
Fragekompetenz. Darunter ist die Fahig-
keit zu verstehen:
® in der passenden Situation
B unter Beriicksichtigung des entspre-
chenden Know-hows und des ndtigen
Hintergrundwissens
in optimaler Art und Weise
eine geeignete Frage zu finden
und so zu formulieren
dass die Ziele des Fragenden mog-
lichst erreicht werden
B ohne dabei dem Befragten in unan-

genehmer Weise zu nahe zu treten

A

Andreas Patrzek

ist Griinder von Questicon,
Institut fiir Gesprachsfiihrung
und Fragetechnik

Wie bei jeder anderen Fahigkeit kommt
es auch bei der Fragekompetenz auf das
richtige Zusammenspiel der persénlichen
Eigenschaften des Fragenden und seiner
speziellen Techniken an.
Fragekompetenz bedeutet nicht, un-
ter Zuhilfenahme spezieller Tricks und
psychologischer Spielchen dem Gegen-
tiber Antworten zu entlocken, die spdter
gegen ihn verwendet werden konnen. Sie
bedeutet auch nicht, den Befragten in ei-
ne Situation zu bringen, die er als be-
dréngend erlebt. Fragekompetenz ist
eben mehr als bloBe Fragetechnik: Sie
setzt eine wertschitzende und offene
Einstellung zum Gesprdchspartner vo-
raus. Gleichzeitig gibt es eine grofe Fiille
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von leicht zu erlernenden Techniken, die
dem Anwender beim Finden und Formu-
lieren der Fragen helfen.

Der Ubersichtlichkeit halber werden
im Folgenden sieben zentrale Regeln in
den Mittelpunkt gestellt.

Generell mehr

..................................

Analysiert man das Gesprachs- und Fra-
geverhalten vieler Personen, stellt man
immer wieder fest, dass Fragen nur ei-
nen geringen Teil ihrer Kommunikation
ausmachen. Sie stellen zwar zu Beginn
oft einige Fragen, im Laufe des Ge-
sprachs nimmt der relative Anteil von
Fragen gegeniiber ,,normalen“ Aussagen
aber rapide ab, zum Teil auf nur noch 5
bis 10 %.

. ] Génerell mehr Fragen stellen
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M Viel mehr offene Fragen stellen
B Mehr alternative Fragearten einbauen
B Kurze Fragenstellen , ;
B Nur eine Frage je Fragesatz stellen
B Wenig Warum-Fragen stellen

B Keine Suggestiv-Fragen stellen

Die Ursachen, warum so wenig Fragen
gestellt werden, lassen sich dabei in weni-
gen Faktoren zusammenfassen:

B Zeit- und Energiegriinde: Ein enges
zeitliches Korsett hindert viele daran,
tiberhaupt Fragen zu stellen oder ge-
zielt nachzufragen und in die Tiefe
zu gehen. Oftmals hat es auch ,,ener-
getische“ Hintergriinde warum wir
nicht mehr fragen — wir scheuen die
Anstrengung, Dingen auf den Grund zu
gehen, wir gehen eher den bequemen
Weg und héren nur zu.

B Angst vor der Macht: Fragen zu stel-
len bedeutet auch, Macht auszuiiben:
Macht in dem Sinne, dass man dem
Gesprdch eine gewisse Richtung gibt,
den Fortgang beeinflusst. Deshalb sagt
man auch: Wer fragt, der fiihrt. Manche
scheuen sich davor, das zu tun. Sie be-
fiirchten dabei auch kritische Reakti-

innovative Verwaltung 11/2012

PERSONAL+FUHRUNG

onen des Gegeniibers — im Sinne einer
Ablehnung oder In-Fragestellung der
Frage.

B Sorge, als unwissend dazustehen:
Viele Personen scheuen sich, Fragen zu
stellen, weil dadurch sichtbar werden
konnte, dass sie etwas nicht wissen.
Und dieses Nicht-Wissen empfinden
sie als peinlich oder unpassend. Dabei
vergeben sie die Chance, etwas Neues
zu lernen — und vom Gegeniiber Re-
spekt zu gewinnen ob ihrer Neugierde
und ihres Interesses.

® Furcht vor Kontrollverlust und Uber-
forderung: Dieser Aspekt hdngt mit
dem vorherigen zusammen - weist
aber auf zwei weitere wichtige As-
pekte hin: Zum einen bedeutet eine
gute (offene) Frage zu stellen, auch
ein Stiick die Kontrolle tiber den wei-
teren Gesprachsverlauf abzuge-
ben — man weif} ja nicht genau,
was der Gefragte antworten wird.
Zum anderen kann man auf inter-
essante Fragen auch Antworten
erhalten, die man nicht versteht.
Auch das scheuen viele, darum
fragen sie erst gar nicht.

B Vereinfachungs- und Kate-
gorisierungsphdnomene der
psychologischen Wahrnehmung:
Nun zum wichtigsten Aspekt
- wenn auch zum schwierigsten:
Die menschliche Wahrnehmung stellt
ein hochkomplexes Filter- und Ord-
nungssystem dar, das aus Millionen
von Informationseinheiten, die in je-
dem Augenblick auf uns einstromen,
einen Bruchteil auswahlt. Unser Gehirn
bearbeitet dann die wahrgenommenen
Eindriicke weiter, indem es sie ordnet
und entsprechend gelernten Kategori-
ensystemen strukturiert. Bezogen auf
Fragen, heif3t das: Wir machen uns von
jeder Situation unbewusst ein Bild,
auf dessen Basis wir dann die Fragen
generieren. Die dahinterliegenden An-
nahmen hinterfragen wir nicht mehr,
wir setzen sie als ,,natiirlich“ voraus.

Was ist nun der Ausweg?

B Suchen Sie sich in wichtigen Fragesitu-
ationen einen Moment Abstand, und
wdhlen Sie die sogenannte ,,Helikop-
ter-Perspektive®.

B Stellen Sie sich dann folgende Fragen:
Was unterstelle ich in diesem Moment
stillschweigend? Wovon gehe ich un-
hinterfragt bei meinen Uberlegungen
aus? Welche Gegebenheiten nehme
ich als selbstverstandlich an?

Insgesamt gilt: Fragen Sie mehr. Fragen

Sie einfach — und wenn Sie fiinf Minuten

am Stiick geredet haben, ohne dabei eine

einzige Frage gestellt zu haben, sollten Sie
sich zumindest eine stellen: Warum frage
ich nicht?

Viel mehr

..................................

»Kommen Sie mit den neuen Strukturen
zurecht?“ Das ist ein Beispiel fiir eine ge-
schlossene Frage. Geschlossene Fragen
erwarten feste Antworten, z. B. ,ja*,
,nein“ oder ,dies“, ,,das“. Die positive
Folge der engen Antwortmaglichkeit ist,
dass Sie als Fragensteller eine prizise
Auskunft erhalten. Weil der Befragte sehr
knapp antworten kann, verkiirzen Sie das
Gesprdch und kénnen schnell weitere
Fragen stellen. Sie haben somit die F&-
den in der Hand. Nachteil: Der Befragte
kann sich leicht ausgefragt fiihlen. Au-
Rerdem erhalten Sie durch die kurzen
Antworten keine neuen, weiterfiihrenden
Informationen.

»Wie zufrieden sind Sie im Moment
mit den neuen Strukturen?*“ Den einzigen
Weg zu wirklich neuer Information bieten
offene Fragen. Denn: Offene Fragen be-
wegen den Befragten dazu, von sich aus
etwas ausfiihrlicher zu berichten. Sie be-
ginnen mit den bekannten ,,W“-Frage-
wortern, also mit ,,was“, ,wie“, ,welche*,
»wobei“, ,wodurch® usw. Weil der Be-
fragte sehr umfassend antworten kann,
hat man die Chance, unerwartete, wich-
tige Details kennenzulernen. Der Nach-
teil: Es besteht das Risiko, dass sich das
Gesprdch in Nebensachlichkeiten ver-
liert. Als Fragender geben Sie ein Stiick
weit die Fdden aus der Hand. Offene Fra-
gen erfordern also hohe Konzentration
und ein stetiges ,,Mit-Scannen“ des Ge-
sprachsverlaufs.

Alternativfragen wie ,,Sind Sie im Mo-
ment sehr oder wenig zufrieden?“ sind
Varianten geschlossener Fragen, sie las-



sen dem Gesprachspartnerjedoch etwas

mehr Antwortspielraum. Bei diesen Fra-

gen werden mehrere Moglichkeiten be-
reits in der Fragestellung vorformuliert.

Angebracht kann diese Frageform in Ent-

scheidungssituationen sein, wenn Sie

bewusst die Moglichkeiten ausweiten
wollen. In der Praxis sollten Sie jedoch
nicht mehr als drei bis vier Alternativen
innerhalb einer Frage anbieten — sonst
ist der Befragte tiberfordert und verwirrt.

Welche Frage Sie wann anwenden,
hangt natiirlich von der Situation ab,
gleichwohl lassen sich folgende Faustre-
geln festhalten:

m Stellen Sie so oft es geht offene Fra-
gen, denn nur so erfahren Sie wirklich
Neues, weil diese Fragen ein offenes
Gesprachsklima schaffen und den Be-
fragten nicht unter Druck setzen.

B Setzen Sie geschlossene Fragen nur
dann ein, wenn Sie Entscheidungen
herbeifiihren wollen oder Stand-
punkte klaren wollen.

B Alternativfragen sind besonders am
Ende eines Gesprachs flir Zusammen-
fassungen geeignet, wenn es um rela-
tive Flexibilitat geht.

Mehr auBergewohnliche

.............................

AuBergewdhnliche Formen sind Fragen,
die zwar im Alltag durchaus bekannt, im
professionellen Kontext aber selten anzu-
treffend sind. Man unterscheidet hypothe-
tische, zirkuldre und skalierende Fragen.
Hypothetische Fragen fiihren eine fik-
tive Situation in das Gesprdch ein. Haufig
werden sie daher eingeleitet mit Formu-
lierungen wie: ,Stellen sie sich vor ...“,
,Gesetzt den Fall ...“, ,Angenommen ...“.
Im Rahmen eines ,Als-ob-Szenarios®
fragt man den Betreffenden nach seiner
Reaktion. Der Vorteil: Sie erhalten so ei-
nen Einblick in die Denkweise des Be-
fragten. Gleichzeitig 6ffnen Sie die Situa-
tion fiir kreative Gedanken und Ideen.
Beispiel fiir eine zirkuldre Frage: ,Was
wiirden denn lhre Kollegen zur derzei-
tigen Zusammenarbeit sagen?* Zirkuldre
Fragen konstruieren Sie, indem Sie statt
einer hypothetischen Situation eine wei-
tere Person einfiithren — und dabei das

vermutete Verhalten oder die vermutete
Aussage dieser Person in Bezug auf die
Situation erfragen. Dadurch wird der Be-
troffene dazu angeregt, sich in andere
Personen hineinzuversetzen und deren
mogliche Sichtweise zu iiberdenken.

= Was war ausschlaggebend ...?
= Wodurch wurde das
ausgelost ...?
= Worin sehen Sie die
Ursachen ...?

= Was ging dem voraus ...?
= Wie entwickelte sich das ...?
= Wie kam es dazu ...?

Skalierende Fragen wie ,,Wie hoch ist
Ihre Arbeitszufriedenheit auf einer Skala
von 1 bis 107“ machen Meinungen oder
Aussagen hinsichtlich eines Kriteriums
eindeutig fassbar. Man benutzt sie, um
den genauen Standpunkt einer Person zu
verorten. |hr Vorteil: Unterschiede zwi-
schen scheinbar identischen bzw. gleich
wichtigen Sachverhalten werden sicht-
bar, Verallgemeinerungen werden aufge-
|6st, und der Befragte wird geleitet, Posi-
tion zu beziehen.

..................................

Bislang habe ich die Konstruktion von Fra-
gen aus der inhaltlichen Perspektive be-
schreiben, nun soll der Rahmen auf die
sprachliche Perspektive erweitert werden.
Es gehtalso nicht mehrnurum das ,,Was*,
sondern auch um das ,,Wie“!

Zundchst zu den Grundlagen: Satze
sind umso verstédndlicher, je kiirzer wir sie

fassen. Das gilt selbstverstandlich auch
fiir Fragen. Was genau das zahlenm&fig in
Worten bedeutet, ldsst sich nicht univer-
sell beziffern. Das hangt sowohlvom The-
ma, als auch vom Gegeniiber, vom Anlass
und unzhligen weiteren Variablen ab.

= Was veranlasste Sie ...?

= Was ging in Ihnen vor,
als Sie ...?

= Wodurch gelangten Sie zu ...?

= Welche Umstande waren
ausschlaggebend ...?

= Welche Gegebenheiten
spielten eine Rolle ...?

= Welche Faktoren sind
verantwortlich ... ?

Als Richtwerte lassen sich aber den-

noch folgende Werte nennen:
B kurze Satze umfassen zwischen sechs
und acht Wortern
B mittellange bestehen aus neun bis 22
Wortern
m ,wirklich“ lange Satze umfassen 23
Worter und mehr
Meine persdnliche These in diesem Zu-
sammenhang lautet: ,,Die ideale Frage
umfasst genau sieben Wérter und orien-
tiert sich an der Grundstruktur (Subjekt —
Pradikat- Objeckt).“ Wohlgemerkt fokus-
siere ich dabei ausschlielich auf die di-
rekte Verstdndlichkeit bzw. schnelle Spei-
cherungsmoglichkeit durch unser Ge-
dachtnis. Asthetische Aspekte seien da-
bei vollig aufier Acht gelassen.

Ein Beispiel: ,Wie beurteilen Sie die
neuen Verwaltungsvorschriften?“ Diese
Frage kommt mit sechs Wortern aus, und
es ist vollig klar, was gemeint ist. ,Mich
wiirde an dieser Stelle nun einmal interes-
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sieren, wie Sie persdnlich die neuen Ver-

waltungsvorschriften beurteilen, die ja

seit September des letzten Jahres gelten.

Durch 17 Worter mehr wird die Frage

auch nicht pragnanter — es sei denn,

man will als Fragender etwas hoflicher
wirken (Einleitung) und einige Details

(den Zeitpunkt) nachliefern.

,Mich wiirde an dieser Stelle nun
einmal wirklich interessieren, wie Sie
denn personlich die neuen Verwaltungs-
vorschriften, die ja seit September des
letzten Jahres gelten, beurteilen, vor
allem vor dem Hintergrund, dass es jain
Teilen des Personals durchaus kritische
Stimmen gab!“ Auch die zusdtzlichen 19
Worter bringen keinen wesentlichen Fra-
gegewinn. Im Gegenteil:

B Der Befragte kann sich einen Teilas-
pekt herauspicken und diesen in den
Vordergrund stellen.

B Der Befragte hat lange Zeit, sich auf
die Frage vorzubereiten und sich eine
passende Antwort zurechtzulegen.

B Der Fragende bezieht eine Vielzahl
anderer Aspekte ein, die eher zur
Verwirrung beitragen.

B Es wird nicht klar, worauf der Fra-
gende eigentlich hinaus will.

Also: In der Kiirze liegt die Wiirze.

Nur eine Frage

................................

Ebenfalls weit verbreitet ist die Unsitte,
mehrere Fragen in einem Satz zu plat-
zieren. ,,Wie beurteilen Sie die neuen
Verwaltungsvorschriften, und was mei-
nen Sie, welche Folgen das fiir die Ver-
waltung haben wird, denn das greift ja
tief in die einzelnen Strukturen ein,
oder?*

Worauf soll der Befragte nun ant-
worten? Im Zweifelsfall - wenn es sich
um einen cleveren Gesprdachspartner
handelt — wird er sich den Aspekt her-
auspicken, der ihm am gelegensten
kommt. Sei es, dass er hier viel Wissen
hat, oder weil er eine einfache Antwort
kennt oder die Gelegenheit nutzt, um
auf ein anderes Thema abzulenken. Al-
so: Je Frage eine Frage. Wenn Sie meh-
rere Fragen haben, dann formulieren
Sie sie nacheinander.
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Und noch eine einfache, aber enorm
wichtige Regel - vielleicht die wichtigs-
te tiberhaupt. Nach der Frage machen
Sie eine Pause und schweigen. Sie war-
ten ab, wie der Befragte reagiert, was er
antwortet. Geben Sie ihm einfach fiinf
bis sechs Sekunden zum Nachdenken.

Sollte nach zehn Sekunden immer
noch keine Antwort kommen, konnen
Sie die Frage ja einfach wiederholen.
Dauert es noch langer, kdonnten Sie auch
fragen: ,Was liberlegen Sie gerade?”

Viele Fragende werden durch eine ldn-
gere Pause aber sehrverunsichert und re-
agieren gleich doppelt unangemessen:

B Sie stellen die Frage nochmals, for-
mulieren Sie um. Erkldaren, warum
Sie das fragen, und verldngern Sie
die Frage dabei um das Zwei- bis
Dreifache.

B Siewiederholen die Frage und bauen
dabei gleich ein bis zwei mogliche
Antwortméglichkeiten mit ein.

Beides ist nicht zielfiihrend. Also: Fra-

gen — Pause machen — zuhoren.

...............................

Warum-Fragen dienen dazu, die ,Ursa-
chen“ fiir bestimmte Geschehnisse, sicht-
bare Verhaltensweisen und vermutete Ein-
stellungen zu ergriinden. Sie sind - zu-
mindest inhaltlich — ein wesentlicher Bau-
stein einer zielfiihrenden Gesprdchsstra-
tegie. Frage-Profis wissen aber: Die klas-
sische Warum-Frage wird vom Gesprachs-
partner oftmals als ausfragend, ankla-
gend oderverhorend empfunden. Die Fol-
ge sind hdufig Widerstande, Verdrgerung
und/oder Riickzug.

Welche sinnvollen Frage-Alternativen
gibt es? Dabei geht es nicht darum, den
inneren Sinn der Frage zu verandern, es
geht nur um eine andere Formulierung,
die den Verhor-Charakter reduziert.

Eine erste und relativ einfache Mog-
lichkeit besteht darin, das Warum schlicht
durch ein Weshalb zu ersetzen. Damit ist
zwar noch nichts Weltbewegendes ge-
schehen, aber das Wort ,weshalb* klingt
weniger inquisitorisch als ,,Warum*. Ubri-
gens: Das ebenfalls alternative ,,Wieso*
scheidet aus, da es — in diesem Kontext —
zu kindlich bzw. spielerisch wirken kann.

Wesentlich besser ist es, ganz ande-
re — offene — Formulierungen zu verwen-
den (siehe Grafik Seite 31). Entscheidend
sind dabei die verdnderten Frage-Per-
spektiven. Denn diese Fragen reprdsen-
tieren auch bestimmte ,,Brillen* des Fra-
genden im Sinne von Hypothesen und
Fokussierungen. Die Fragen im Kasten
oben links in der Grafik fokussieren vor
allem mogliche externe Ursachen, die
auslosend fiir bestimmte Vorkommnisse
waren, wahrend die Fragen rechts oben
innere Beweggriinde im Befragten her-
vorheben. Wer Fragen wie links unten for-
muliert, stellt die zeitliche Entwicklung
eines Vorgangs in den Mittelpunkt, und
die Fragen rechts unten heben die Be-
deutung von Umwelteinfliissen auf das
Verhalten des Betroffenen hervor.

Allen Formulierungen gemeinsam ist,
dass sie fiir den Befragten ,,entlastend*
wirken, da sie die ,,Entwicklung eines Ver-
haltens“ in Interaktion mit dem Umfeld
wiirdigen.

Keine suggestiven

..................................

Zum Abschluss der vielleicht wichtigste
Tipp Uberhaupt: Wenn Sie etwas wissen
wollen, dann fragen Sie; wenn Sie je-
manden liberzeugen wollen, dann argu-
mentieren Sie — aber stellen Sie keine
suggestive Frage nach dem Muster: ,,Sie
haben doch sicherauch ...“ Suggestiv be-
deutet: Der Fragende bringt durch die Fra-
gekonstruktion und/oder seine Wortwahl
unmissverstandlich zum Ausdruck, wel-
che Antwort er sich erhofft oder erwartet.
Beispiele dafiir sind:
B Sie finden die Vorschriften doch auch

gut, oder?
B Sind Sie etwa gegen die Vorschriften?
Der Fragende erfahrt nur eine Bestdtigung
seiner Erwartung — und der Befragte weif3
genau, was er antworten muss, um den
Fragenden zu béfriedigen. Oder, ,worst
case“: Der Befragte fiihlt sich manipuliert
oder bedrangt. Und das ist nicht das Ziel
von Fragen — womit wir wieder bei der Fra-
gekompetenz wdren.

Weitere Informationen zum Thema
erhalten Sie bei Andreas Patrzek,
E-Mail: info@questicon.de. @





