INTERVIEW

,Fihrungskraifte fragen zu wenig”

Andreas Patrzek ist Spezialist
fiir Fragen. Wer, wo, wie, was
‘warum? Kinderleicht? Nein,
sagt Patrzek, denn Fragen hat
mit Macht zu tun. Patrzek
hélt Seminare fiir Fiihrungs-
krafte zum Thema Fragetech-
nik - und stellt fest: Viele
Chefs fragen zu wenig und ge-
hen kaum auf die Antworten
ihrer Angestellten ein. Das
- frustriert nicht nur die Mitar-
beiter und ist schlecht fiirs Be-
triebsklima, sondern Firmen
vergeuden so auch Kretivitét
und Talent ihrer Mitarbeiter,
meint der Psychologe und Be-
triebswirt.

ms Was machen Fuh-
rungskrifte beim Fragen
falsch?
Sie fragen zu wenig und sie
fragen zu suggestiv. Das heift,
die Antwort. ist meist schon
durch die Frage mehr oder
weniger vorgegeben.

mm Haben Sie ein Beispiel?
Formulierungen wie:
sind doch auch der Meinung,
dass wir diesen oder jenen
Produktionsschritt verdndern
miissen?“ Da weil8 natiirlich
jeder, was er zu antworten
hat.

m= Aber ein Problembe-
wusstsein gibt es ja offen-
sichtlich. Sonst wirde sich
niemand bei lhren Semina-
ren anmelden.
In der Regel kommen die Per-
sonalentwickler auf mich zu.
Die sind sehr sensibel fiir das
Thema, das liegt an ihrer Aus-
bildung und Erfahrung. Die
Fiihrungskréfte selbst nehme
ich unterschiedlich wabhr.
Aber die meisten sagen nach
dem Seminar, dass sie das
Thema Fragen unterschatzt
haben.

== Vielleicht liegt es auch

daran, dass von Flihrungs-

krdften Antworten erwar-

tet werden, keine Fragen.
Das ist so. Der Prototyp der
modernen, méannlichen Fiih-
rungskraft ist der des Ma-
chers. Ein Mensch, der sich
durch Aktivitdt auszeichnet
und keine Fragen stellt. Fra-
gen werden als eine Art Unsi-
cherheit verstanden. Deshalb
fragen Chefs entweder gar
nicht oder sie stellen suggesti-
ve Fragen. Aber da dndert
sich gerade etwas. Und zwar
deshalb, weil mehr Frauen in

»oie”

Fiihrungspositionen kommen
- und Frauen tendenziell
mehr fragen.

m Wo genau liegen die
Unterschiede zwischen
weiblichen und maénnli-
chen Chefs?
Ich kann das nicht empirisch
beweisen, meine Erfahrung
hat aber gezeigt, dass Frauen
mit Unsicherheit besser um-
gehen konnen. Deshalb trau-
en sie sich, offene Fragen zu
stellen. Also zum Beispiel:
,,Wie erleben Sie den Umstel-
lungsprozess in unserer Fir-
ma?“ Dann kommt unter
Umsténden eine Antwort, mit
der man nicht gerechnet hat.
Mein These: Frauen konnen
auf solche Uberraschungen
besser reagieren und sich auf
einen  verdnderten  Ge-
sprachsverlauf besser einstel-
len.

ms Verbessert sich also die

Gesprachskultur gerade?
Da gibt es zwei gegenldufige
Trends. Zum einen viele
Frauen und viele jiingeren
Minner, die mit offenen Fra-
gen besser zurecht kommen.
Zum anderen aber ist der
Zeitgeist eigentlich eher ge-
gen das Fragen gerichtet. Er
geht mehr um die Aussage,
das Statement, das ich zum
Beispiel mit meinem
Smartphone in die Welt pos-
te. Dabei freuen sich die Leu-
te auch heute sehr, wenn sie
endlich mal wieder "gefragt
werden und wirklich etwas
erzihlen konnen. Aber es
fragt eben keiner.

= Fine klassische Situati-
on ist ein Bewerbungsge-
sprach. Personalchef und
Kandidat. Was lauft hier
am héaufigsten schief?
Das allergroRte Problem ist,
dass der Personalchef zu viel
und der Kandidat zu wenig zu
Wort kommt. Eigentlich soll-
te das Verhdltnis 20 zu 80
Prozent sein, ist es aber bei
weitem nicht, manchmal ist
es sogar umgekehrt. AuRer-
dem gehen die Interviewer
oftmals zu unstrukturiert vor
und fokussieren zu wenig die
Biographie des Bewerbers.
Zudem fragen manche Perso-
nalchefs zu suggestiv und zu
allgemein ,Sind Sie teamfa-
hig?“, statt konkret und situa-
tionsspezifisch zu fragen
,KOnnen Sie mir eine Situati-

on aus ihrem Leben schil-
dern, wo es wichtig war, dass
Sie mit anderen kooperiert
haben?“ Er miisste weg vom
Allgemeinen, hin zum Kon-
kreten. Anderes Beispiel. Auf
die klassische Frage nach den
eigenen Schwiéchen antwor-
tet fast jeder ,Ach, ich bin oft
zu ungeduldig®“. Mehr wiirde
man iiber den Kandidaten er-
fahren, wenn man ihn fragen

wiirde: ,, Konnen Sie mir eine
Situation schildern, in der et-
was fiir Sie Wichtiges schief
gegangen ist? Woran genau
hat das gelegen?*

m= Fs werden also hdufig

nur Standardfragen abge-

hakt.
Genau. Dazu kommt dass
sich der Interviewer oft so auf
seinen nédchste Standardfrage
konzentriert, dass er auf:die
vorhergehende Antwort gar
nicht eingeht, weil er ndmlich
gar nicht richtig zuhort. Viele
kommen von ihrer vorgege-
benen Agenda nicht weg,
konnen nicht sagen: ,,Ach, in-
teressant, erzdhlen Sie mal“.
Dieses Nachfragen, ein Stiick
mitschwimmen in einem Ge-
sprach, das keinen fixen Rah-
men hat, bedeutet wieder ein
Stiick Unsicherheit.

= |n einer Firma ist etwas
farchterlich schief gelau-
fen. Der Chef will heraus-
finden, wer daran schuld
hat und wie man kunftig
verhindern kann, dass so
etwas wieder passiert. Wel-
che Fragen soll er stellen?
Welche nicht?

Beliebt ist zum Beispiel die

,Warum“-Frage. Dagegen ist

rein sachlogisch nichts zu sa-
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gen. Es ist nur so, dass sie im-
plizit oft mit Schuldvorwiir-
fen verbunden ist. »Warum
haben Sie das nur getan'?“
Das erzeugt sofort einen
Rechtfertigungsdruck - kei-
nen Dialog. Man sollte die
,Warum‘“-Frage lieber umfor-
mulieren. Und zwar nicht in
eine ,,Wieso“-Frage, sondern
in eine offene Frage, die kei-

nen Vorwurf impliziert. Also
zum Beispiel: ,Was war aus-
schlaggebend dafiir, dass Sie
sich so entschieden haben?“
Oder: ,Was ging dem vo-
raus?“ Man zeigt so Interesse
an Hintergriinden, nicht nur
an der Schuldfrage. Dann
heilt es, schnell zur Losungs-
orientierung iibergehen. Weil
aber unsere Fiihrungskrifte
so auf Antworten fixiert sind,
werden sie lieber sagen: ,,Was
halten Sie davon, wenn wir
das jetzt so und so machen?“
Das ist zwar eine Frage, gibt
aber die Antwort vor, die er-
wartet wird. Besser wire:

" ,Was wiirden Sie vorschla-

gen, wie wir das Problem jetzt
meistern konnen?*

== Fjne solche Gespréchs-
fuhrung wird vielen Chefs
schwer fallen.
Natiirlich. Sie sind Fiithrungs-
kraft geworden, weil ‘sie ‘Er-
folg haben, Macher sind, sich

-als sehr selbstwirksam erle-

ben, stets Losungen haben -
und eben keine Fragen mehr
stellen miissen. Sie wissen ja
die Antworten.

m= Wird Fragen als

Schwaéche verstanden?
Das ist zwiespltig. Fragen ha
auch mit einer Position der
Macht zu tun. Wenn Sie mor-
gen den Oberbiirgermeister
treffen, wird der vielleicht auf
Sie zugehen und fragen, ,,Wie
geht’s Thnen, Frau Maier?“
Sie werden wahrscheinlich
nur antworten ,gut®, wenn
Sie mutig sind fragen Sie
noch: ,,Und Ihnen?“ Aber Sie
werden nicht diejenige sein,
die den Oberbiirgermeister als
Erste nach seinem Befinden
fragt. Das macht der Rangho-
here.

= Und wann steht

Fragen fur Schwéche?
Wenn ich mir eine BloRe ge-
be, weil ich zum Beispiel et-
was fiir meinen Beruf sehr
Wichtiges nicht weil3, was ich
eigentlich wissen miisste. Es
ist auch eine Frage des Alters.
Als junger Mensch fragt man
viel, und darf auch viel fragen.
In der Mitte des Lebens wird
das dann sehr viel weniger,
man muss eher demonstrie-
ren, dass man kompetent ist.
Wenn man dlter wird, hat
man wieder die Freiheit, mehr
zu fragen. Man weil}, was
man kann und scheut sich
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nicht zuzugeben, wenn man
etwas nicht weiR.

ws Auch im Privatleben

scheinen viele nicht mehr

nachzufragen.
Ja. Jeder kennt Gespréche, die
so ablaufen: ,Ich war letzte
Woche in der Toskana.“ Der
andere sagt: ,Ach toll. Ich war
da letztes Jahr und da war es
soundso.“ Statt dass er nach
der konkreten Urlaubswoche
des anderen fragt. Wo genau
er war, und wie das Wetter.
Die Dialoge sind so, dass man
versucht, das Gesprach gleich
an sich zu reiRen. Man will
dem anderen nicht zuhoren,
sondern selbst erzdhlen.

== Haben die Leute heute

uberhaupt die Zeit, um ei-

nem anderen zuzuhéren?
Ich weilk nicht, ob es eine Fra-
ge von Zeit ist. Mein Gefiihl
ist, dass die Fahigkeit, auf an-
dere zuzugehen abnimmt.
Wir sind immer weniger he-
reit, uns auf andere einzulas-
sen. Dennoch sind die Leute
immer bediirftiger und kom-
munikativ untererndhrt. Man
konnte auch sagen, dass ein
wichtiger Aspekt der ganzen
Coaching-Bewegung der ver-
gangenen Jahre ist, dass dann
wenigstens jemand da ist, der
zuhort. Auch wenn ich ihn
dafiir bezahlen muss.

== Fragen ist keine Ein-
bahnstraBe. Man kann mit
einer Gegenfrage reagie-
ren. Ist das eine gute Stra-
tegie?
Kommt auf den Ton an. Wenn
Fragen Macht impliziert, stellt

* man mit einer Gegenfrage die-

se Macht ein Stiick in Frage.
Man antwortet nicht automa-
tisch, sondern nimmt sich das
Recht heraus, den Fragenakt
zu hinterfragen. Auch wenn
man nur nachhakt: ,Wie mei-
nen Sie die Frage?“ riittelt das
schon an der Einseitigkeit. Ei-
ne Frage ist im Kern etwas
sehr Demokratisches.

mm  Was ist fur Sie eine

gute Frage?
Eine gute Frage ist immer of-
fen, und sie ist kurz. Sieben,
acht Worter. Und nach der
Frage kommt das Wichtigste:
den Mund halten. Die Pause
abwarten, bis der andere ant-
wortet. Und dann zuhoren.
Eine ganz wichtige Technik.

Interview: Corinna Maier



