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Mit fokussierenden Fragen
schnell auf den Punkt

Wir leben und arbeiten in einem Hochgeschwindigkeitsumfeld. Fir die dblichen
Mitarbeiterbefragungen hat niemand mehr Zeit. Rasche Reaktionen sind funda-
mental, um sich an die wandelnden Umsténde agil anzupassen. Fokussierende
Fragen sind dabei sehr hilfreich. Sie sind vielféltig einsetzbar und machen Kor-

rekturen rasch maglich.
= Von Anne M. Schiiller

Fokus bedeutet, sich auf das Herzstiick, den

Kern einer Sache zu konzentrieren. So brin-

gen fokussierende Fragen einen Umstand

ganz gezielt auf den Punkt. Heute gefragt,

kann morgen schon etwas gedndert werden.

Zudem kommt man den wahren Beweggrin-

den der Mitarbeitenden schnell néher — ohne

ihnen zu nahe zu treten. Fokussierende Fra-

gen gehen z.B. so:

» Was wiirden Sie sich von lhrer Flihrungs-
kraft am meisten wiinschen?

* \Was sollte bei uns am ehesten verbessert
werden, weil es alle nervt?

e Welche sind die drei innovativsten Dinge,
die wir einflihren sollten?

Wird diese Frage mindlich gestellt, ist eine
langere Pause zum Nachdenken sinnvoll.
Dréngen Sie also nicht. Und seien Sie offen fiir
alles. Nicht selten spiirt der Gefragte latente
Erwartungen, die er dann auf die erwlinschte
Weise bedient. Die meisten Mitarbeitenden
werden immer auch ins Kalkil ziehen, was
der Chef gerne horen will. Sie werden ihm
sogar dann gefallen wollen, wenn das fiir die
Firma kontraproduktiv ist. Denn letztlich ent-
scheidet der Chef (iber deren Wohl und Wehe.

Einsatzgebiete fiir fokussierende Fragen
Damit die Mitarbeitenden ihren Talenten ent-
sprechend eingesetzt werden konnen, bieten
sich folgende fokussierenden Fragen an:

* Wenn es eine Sache gibt, die Sie im Unter-
nehmen liebend gern (ibernehmen wollten,
was ware das fiir Sig?

» Wenn es eine Sache gibt, die lhnen im Hin-
blick auf Ihre Arbeit als besonders nutzlos
erscheint, die also wirklich niemandem et-
was bringt, was wére das flr Sie?

e Wenn es eine Sache gibt, die wir im Inter-
esse der Kunden unbedingt dndern sollten,

was ware da das Wichtigste — aus Ihrer
Sicht?

So erhalten Sie (hoffentlich) endlich wichtige
Informationen Uber schlechte Arbeitsplatzbe-
dingungen, Uber betriebliche Zwénge, raum-
liche Enge, Doppelarbeit und Zeitrauber, liber
Kommunikations-, Schnittstellen- und Kun-
denprobleme, deren Wirkung auf die Ergeb-
nisse Sie bislang unterschétzt oder erst gar
nicht gesehen hatten.

Ein weiterer Vorteil: Sie kdnnen schnell etwas

bewirken. Dazu fragen Sie so:

e Was genau kann ich jetzt (sofort) tun, um
hierbei zu unterstiitzen? ... Okay, danke.
Und was noch?

Das Nachhaken ist wichtig, denn oft werden
erst im zweiten Anlauf die wahren Anforde-
rungen, Anliegen und Wiinsche offengelegt.

Rasch den kritischen Ereignissen

auf der Spur

Vor allem die so iberaus gefahrlichen kriti-
schen Ereignisse lassen sich mit fokussieren-
den Fragen gut herausarbeiten. Ein kritisches
Ereignis ist ein Moment in der Mitarbeiterbe-
ziehung, der von starken Emotionen begleitet
war und sich deshalb tief ins episodische
Gedéchtnis eingegraben hat. Solche Ereignis-
se werden wieder und wieder weitererzahlt.
Diese mussen Sie kennen, um Schaden von
Arbeitgebermarke und Unternehmensreputa-
tion abzuwenden.

Fahnden Sie ausserdem nach besonders er-
freulichen Geschehnissen, um diese dann in
internen und externen Medien als Erfolgsge-
schichten zu nutzen. Das ist der erste Effekt.
Und der zweite? Kaum etwas ist besser fir
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Engagement und Loyalitét als ein Mitarbeiten-
der, der sich sagen hért, wie toll es ist, mit Ih-
nen zusammenzuarbeiten. Und da er das nun
schon mal ausgesprochen hat, wird er dies in
Zukunft wahrscheinlich 6fter tun — offline und
online. So wird er zum Botschafter und Cor-
porate Influencer.

Um an Informationen (iber kritische Ergignisse

zu gelangen, werden die Fragen am besten

folgendermassen eingeleitet:

e Was ich Sie immer schon mal fragen
wollte ...

An die Frage hdngen Sie dann, wenn pas-
send, ein «Erzdhlen Sie mal» dran. Die
Erzahlen-Sie-mal-Frage ist magisch, denn
im Plauderton decken Mitarbeitende ihre
Emotionen am ehesten auf. Diese zu kennen
und sich darauf einzulassen, ist fiir eine an-
nehmbare Reaktion (iberaus hilfreich. Nicht
vergessen: Ehrliche und mutige Mitarbeiten-
de haben ein dickes Danke verdient. Und:
Mitarbeitende wollen natrlich auch gerne
wissen, was sie mit ihren Hinweisen bewir-
ken konnten.
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Ergiebige Fragen von den obersten Chefs
Auch die Geschéftsleitung kann fokussierende
Fragen stellen. Diese klingen z.B. so:

e Nur mal angenommen, Sie waren an mei-
ner Stelle (oder: ... hétten bei uns Manage-
mentverantwortung), was wirden Sie als
Erstes verbessern?

e Qder so: Was war das Unangenehmste,
was Ihnen bei uns je widerfahren ist?

e QOder so: Was ist eigentlich das Beste, was
lhnen bei uns je widerfahren ist, ... erzah-
len Sie mal.

Durch fokussierende Fragen kommt die Fiih-
rungscrew gravierenden Schwachpunkten
schnell auf die Spur. Vor allem die unliebsa-
men Wahrheiten kommen ihnen ansonsten
meist gar nicht zu Ohren. In Hierarchien kann
der berufliche Aufstieg ja praktisch nur dann
gelingen, wenn man Erfolgsmeldungen sen-
det und Patzer verschweigt.

Auch gute Ideen gelangen oft nicht bis ganz
nach oben, weil sie vom mittleren Manage-
ment aus welchen Griinden auch immer
ausgesiebt werden. So sind Top-Entscheider
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die am schlechtesten informierten Personen
im Unternehmen. Die Entscheidungsgrundla-
gen, mit denen man sie versorgt, sind inter-
essengeleitet, gefiltert und nicht selten mani-
puliert. «<Executive Isolation» nennt man diese
Situation. Man sagt dem Chef nicht, was er
wissen muss, sondern das, was er héren will.

Hingegen lasst sich im Zuge einer direkten
Mitarbeiteransprache und mithilfe  fokus-
sierender Fragen treffsicher und rasch kon-
kreter Handlungsbedarf an den kritischsten
Stellen erkennen, um dann sofort reagieren
Zu konnen. So l6st man nicht nur die Prob-
leme Einzelner, sondern wappnet sich gegen
die Unzufriedenheit vieler. Das Ergebnis: Das
Bleibepotenzial wird gestérkt, und Fluktuation
wird wirksam vorgebeugt.

Die Mitarbeitenden gezielt konsultieren
Mithilfe fokussierender Fragen kann man sei-
ne Mitarbeitenden auf vielerlei Art konsultie-
ren. Im Vorfeld wird (iberlegt, welche Fragen
passen. Zum Beispiel diese:
 Mich interessiert Inre ganz personliche Mei-
nung zu folgendem Thema ... Interessant,
und wie kdnnte das im Einzelnen aussehen?
e |ch habe mir zum Thema ... folgende Ge-
danken gemacht, die ich gerne einmal mit
Ihnen besprechen/teilen wollte ...
e Angenommen, Sie wéren bei dieser Fra-
ge/in diesem Projekt der Entscheider, was
wirden Sie tun? ... Interessant, und wel-
che Uberlegungen bringen Sie zu dieser
Entscheidung?
Wie wiirden Sie an das Thema herangehen,
wenn es |hr Geld wéare? ... Und was wiir-
den Sie keinesfalls tun?
Gesetzt den Fall, wir wirden das morgen
schon umsetzen. Was wiirde dann passie-
ren? ... Was missten wir unbedingt noch
beachten? ... Was spricht aus Sicht der
Kunden dagegen?
Wie sehen lhre Kollegen — ohne jetzt Na-
men zu nennen — die Situation? ... Und
was wirden die mir denn raten?
Wenn es eine Sache gibt, die dieses Projekt
womdglich zum Scheitern bringen konnte,
was ware da aus Ihrer Sicht der kritischste
Punkt?
Was wére denn ein Weg, mit dem die Mit-
bewerber niemals rechnen? ... Wie wir-
den Sie, wenn Sie konnten, die Konkurrenz
Uberrumpeln?

DAS BUCH ZUM THEMA:
MANAGEMENTBUCH DES JAHRES

Anne M. Schiiller
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Die Antworten konnen am Anfang zdgerlich
kommen. Selbst dann, wenn die Oberen ge-
[dst und nahbar wirken, sind sie, aus dem
Blickwinkel der Belegschaft betrachtet, immer
noch Respektspersonen. Das konnen Sie mil-
dern, indem Sie vom Stil her keine Befragung,
sondern eine Unterhaltung flinren. Bei Bedarf
ermuntern Sie die Leute freundlich nickend
wie folgt: «Nur weiter!» Und: «Erzéhlen Sie
mehr!» Oder: «Das klingt spannend.» Oder:
«Ja, das leuchtet mir ein.»

Aber Achtung: Fragen sind immer auch ein
Zeichen von Macht. Denn wer fragt, der filhrt.
Das Wie einer Fragestellung ist deshalb ent-
scheidend. So dirfen Fragen nicht bedrén-
gend oder bedrohlich wirken — und niemals
in ein Verhor ausarten. Wer hingegen gut und
richtig fragt, erfahrt ziigig etwas iber Miss-
stdnde an einzelnen Stellen und erhalt laufend
neue gute Ideen. Die Mitarbeitenden splren,
wie wertvoll sie fir das Unternehmen sind.
Bei Problemen lasst sich umgehend reagieren
und gegensteuern. Gutes kann man loben.
Die schliesslich getroffenen Entscheidungen
stehen auf einer besseren Basis, und man
vermeidet Fehlentscheide am griinen Tisch.
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