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Am liebsten würde ich Sie „Duzen“, weil der Prozess des Fragens sehr intim und persönlich ist. Aber im Laufe des Schreibens hat sich herausgestellt, dass das eher zur Verwirrung führt. Um flüssig formulieren und den Text lesbar zu halten, wähle ich die männliche Form der Anrede aus, darum bittend, dass mir die Leserinnen dies nachsehen. Ich meine Sie, liebe Leserin, ebenfalls und mit gleicher Ernsthaftigkeit!


Übrigens: Alle Arbeitsblätter sind am Ende des Buches nochmal als Kopiervorlage angefügt. Ein DIN A4 Heft mit den Arbeitsblättern kann man beim Autor und Verlag bestellen.


Olaf Keser-Wagner München 2019




EINLEITUNG



FÜHREN IN DER HEUTIGEN ZEIT



Führen von Mitarbeitern unterliegt momentan einem starken Wandel. Während noch in den 70er Jahren des vergangenen Jahrhunderts klare Hierarchiestufen und Weisungsbefugnisse herrschten, hat sich mit dem zunehmenden Projektgeschäft großer Konzerne und der Beschleunigung von Arbeitsprozessen durch weiterentwickelte Technisierung die Komplexität von Führung maßgeblich gesteigert.


Hinzu kommt, dass häufig Fachkräfte in Führungspositionen versetzt worden sind, die sich nun einer gänzlich neuen Herausforderung gegenübergestellt sehen. Statt fachliche Lösungen zu erarbeiten müssen sie Menschen führen. Oft fehlt ihnen dazu die Zeit. Sie verstehen sich als „Teilzeitführungskraft“ die darunter leidet, zwischen den beiden Hüten als Führungskraft und als Teammitarbeiter zu wechseln.


Die Komplexität der Führung steigt dabei vor allem auch durch die Erwartungen der Generationen X, Y und Z. Diese wollen individuell als Mensch erkannt, sinnstiftend und verantwortlich wirken können. Sie fordern zunehmend möglichst schnell in verantwortungsvolle Positionen zu steigen und bei flachen Hierarchien privates Familienleben und Job unter einen Hut zu bringen. Dabei haben sie selbst das Bedürfnis, Entscheidungen treffen zu dürfen und so an den Geschicken des Unternehmens und der Entwicklung der Gesellschaft teilzunehmen. Führung hat in unserem Verständnis damit zu tun, dass Entscheidungen getroffen werden müssen. Das ist weitverbreiteter Glaube und führt oft zu der Ansicht, dass Führungskräfte sofort Antworten auf die Fragen der Mitarbeiter liefern müssen.


Die Führung von heute krankt außerdem unter immensem Zeitdruck.


Schauen wir uns diese Annahme nochmal etwas genauer an: Wir installieren Führungskräfte, damit Menschen Ansprechpartner haben, um in ihrer Abteilung zu optimalen Arbeitsergebnissen zu gelangen. Dafür müssen viele Entscheidungen getroffen werden – jedoch darf berechtigt nachgefragt werden, welche dieser Entscheidungen von den Führungskräften getroffen werden müssen, welche vom Team als Konsensentscheidung und welche vom verantwortlichen Mitarbeiter?


Der Glaube, dass Führungskräfte Antworten geben müssen, existiert nach wie vor auch bei den Mitarbeitern. Glücklicherweise lässt sich in den letzten Jahren immer mehr feststellen, dass sich diese Erwartungen aneinander langsam ändern.


Kürzlich erschienene Bücher wie „Leading with Quesitons“ von Michael J. Marquardt1 oder die „Kunst des klugen Fragens“ von Warren Berger2, die zeigen, dass auch in der Führung das Thema der richtigen Fragen angekommen ist. Und auch Ed Schein3 schlägt mit seinen Büchern „Humbling Inquiry“ und „Humbling Consulting“ in die gleiche Bresche.


„Wer fragt der führt“ lautet ein altes Sprichwort und bringt damit zum Ausdruck, was immer noch gilt, aber in der heutigen Zeit oft erfolglos gelebt wird. Es scheint häufiger der Fall zu sein, dass Mitarbeiter ihre Führungskräfte durch zu viele Fragen führen, anstatt Führungskräfte ihre Mitarbeiter.


Die Kunst einer Evokatorischen Führung besteht nicht darin, Fragen zu stellen, sondern darin, die richtigen Fragen zu stellen. Wenn in Unternehmen für Mitarbeitergespräche beispielsweise Fragenkataloge erstellt werden, bieten diese zwar eine zeitweilige Unterstützung, stoßen aber schnell an ihre Grenzen. Mitarbeiter fühlen sich nicht ernst genommen, oder der Fragebogen enthält Fragen, die zu unbefriedigten Gefühlen und Demotivation beitragen.


Warren Berger beschreibt in seinem oben genannten Buch „Die Kunst des klugen Fragens“ zahlreiche Biografien und Unternehmens-entwicklungen, die aufgrund kluger Fragestellungen eine erfolgreiche Entwicklung durchlaufen haben. Beispielsweise die Frage „Warum können Sie einen Mann zum Mond schicken, aber keinen guten Fuß machen?“4. Aus dieser Frage, die sich der Wassersportler Van Phillips stellte, nachdem er bei einem Wasserskiunfall einen Fuß verlor, entwickelte sich ein Unternehmen, welches heute Marktführer für hochmoderne Fußprothetik für Sportler ist. Auch wenn man zu Beginn bei dieser Frage denkt, sie wäre etwas verrückt, so zeigt sich doch, wie mit den richtigen Hintergrundinformationen daraus eine entscheidende Triebkraft für die Entwicklung seines Unternehmens wurde.


Berger rät ausdrücklich zum „Aushalten der Frage“. Viele kluge Fragen lassen sich in seinem Buch finden – und Berger zeigt auf, wie durch das Öffnen der Fragen innovative Räume entstehen und Neues entwickelt wird.


Auf den Umgang mit Fragen weist auch Rainer Maria Rilke in seinem Brief an den jungen Dichter Franz Xaver Kappus hin, in dem er zur Frage folgendes schreibt:




„Und ich möchte dich, so gut ich kann bitten, Geduld zu haben gegen alles Ungelöste in deinem Herzen, und zu verstehen. Die Fragen selbst liebzuhaben wie verschlossene Stuben und wie Bücher, die in einer fremden Sprache geschrieben sind. Forsche jetzt nicht nach Antworten, die dir nicht gegeben werden können, weil du sie nicht leben könntest. Und es handelt sich darum, alles zu leben. Vielleicht lebst du dann allmählich – ohne es zu merken – eines fernen Tages in die Antwort hinein.“5





Bei manchem mag sich nun Widerstand regen: „Es geht doch nicht, dass wir mit Fragen leben? Wir müssen doch konkrete Antworten finden auf die Fragen, die der Mitarbeiter an uns stellt? Wir müssen doch unseren Vorgesetzten auch Antworten geben“. Diese Aussagen zeigen, wie wir gewohnt sind, Antworten auf Fragen zu formulieren und wie wir nicht nur von uns selbst, sondern auch von anderen erwarten, dass auf Fragen, die gestellt werden, wie aus der Pistole geschossene Antworten kommen.


Andererseits ist es richtig, dass es häufig Situationen gibt, in denen mit einer einfachen Antwort schnelle Resultate erzielt werden können. Claudia Klebach, Selbstständige Leiterin eines Supermarkte und geschätzte Kollegin, wendete im Entstehungsprozess dieses Buches ein: „Wenn ich das so höre, dann gebe ich dir Recht, aber im Alltag bleibt oft gar nicht die Zeit und es geht auch oft um eine wirklich klare Antwort, damit der Markt läuft.“


In diesem Buch sind nicht diese Alltagsfragen gemeint, sondern die Fragen, die im Zusammenhang mit größeren Verantwortungsbereichen der Mitarbeiter entstehen. Wenngleich ich auch nach wie vor postuliere, dass sogar hinter diesen Alltagsfragen sich oft erstaunliches Entwicklungspotenzial verbirgt, wenn ich sie hinterfrage.


Hierzu schildert Michael J. Marquardt in seinem Buch „Leading with Questions“ die Vorgehensweise von Commander D. Michael Abrashoff. Als Commander eines der modernsten amerikanischen Kriegsschiffe, hinterfragte er, wenn jemand von ihm eine Unterschrift haben wollte: „Warum machen wir es auf diese Art?“ Erhielt er die Antwort: „Weil wir es immer so getan haben“ sagte er: „Das ist nicht gut genug. Finden Sie heraus, wie wir es besser machen können.“ Nach einiger Zeit begannen die Führungskräfte zu überlegen, bevor sie zu ihm kamen. Sie konnten erklären, warum sie es so taten und brachten neue Ideen gleich mit ein.6


In den zahlreichen Seminaren und Workshops, in denen ich mit den Menschen verschiedenster Branchen gearbeitet habe, hat sich jedoch immer wieder eines als ganz klar herausgestellt: Der oben genannte Druck zur Entscheidung, die allgemein gelehrte und gelernte Haltung, die Antworten seien möglichst schnell zu geben, führt uns nur in noch mehr Druck und noch mehr unbeantwortete und unbearbeitete Fragen. Wir leben in einer Antwortkultur, weil wir nicht gelernt haben, mit Fragen konstruktiv umzugehen.


Die richtige Frage finden bedeutet neben dem Kontext auch die persönlichen Voraussetzungen desjenigen zu erkennen, der die Frage stellt. Dieses Buch will helfen, die Qualität und die Wirkung von Fragen zu erkennen und damit zum Finden eigener, kluger Fragen an die Mitarbeiter beitragen.


Die Fragenvielfalt ist unendlich groß. Man kann sich ihr nähern, indem man die einzelnen Frageworte beschreibt und in dem man ihre Grammatik untersucht. Die Folge wird sein, dass Sie versuchen werden, auf die richtige Satzstellung zu achten und die Frage grammatikalisch richtig zu formulieren.


Sie können auch versuchen die Betonung zu beschreiben und zu ergründen, an welcher Stelle der Frage die Stimme angehoben werden muss oder mit der Lautstärke spielen. Auch das wird ihnen den Kopf voller Ansprüche an die eigenen Fragestellungen füllen, sodass sie nicht mehr dem Gegenüber zuhören, sondern sich auf ihr Fragekonstrukt konzentrieren müssen. Leider nimmt ihnen das der Mitarbeiter übel. Denn Menschen sind sensibel damit, wie ihnen Anerkennung und Aufmerksamkeit zuteilwerden.


Sie können auch unterscheiden, ob sie eine Frage an ihr Unternehmen, ihre Selbstentwicklung oder ein Produkt stellen. Und daraus ableiten, welche Fragen müssen sie an das Unternehmen stellen, damit es innovativ bleibt oder an sich selbst, damit sie ihre Zeitplanung besser einhalten. Auch dieses Feld ist unendlich groß.


Wenn man die Literatur zu diesen Themen studiert – und ich habe das einige Jahre getan und tue es immer noch – zeigt sich, wie groß das Feld an möglichen Fragen ist. Letztendlich haben viele gute Berater, Führungskräfte und Autoren immer wieder neue Modelle entwickelt, damit wir begreifen, welche Fragen wir in bestimmten Situationen stellen müssen, um mit unseren Entscheidungen voran zu kommen.


Modelle helfen, Fragen zu finden, die im Kontext ihrer Produktentwicklung und Unternehmensentwicklung stehen. Das Gute daran: Sie sind eigentlich schon gewohnt, Fragen zu stellen. Sie müssen keine Grammatik lernen oder Betonung und Körperhaltung.


Die verschiedenen Modelle wie SWOT-Analysen oder SMARTe Ziele, Porters Diamant oder die Balanced Score Card und viele andere mehr, helfen ihnen, die entsprechenden Fragen zu formulieren und Verhältnisse und Lücken zu erkennen, die ihre Problemstellung mit sich bringt. Modelle wie Teamentwicklungskurven oder Rollenpositionierungen helfen Ihnen, sich über Verhaltensweisen klar zu werden und Fragen an die Dynamiken in der Zusammenarbeit zu stellen.


Mit diesen Modellen sind Sie als Führungskraft in der Regel gewohnt, umzugehen. Sie wissen, wie Sie diese Fragen formulieren und können darauf schnell eine Antwort finden. Diese Modelle sind in der Regel in Bezug auf eine Aufgabe entwickelt worden. Sie helfen die Aufgabe oder die Situation einzuordnen und damit ein fokussiertes und vertieftes Verständnis zu bekommen.


Wenn Mitarbeiter mit diesen Modellen gut agieren können, werden Sie als Führungskraft weniger wichtig. Ihre Mitarbeiter können alle Entscheidungen so vorbereiten, dass diese den Unternehmenszielen entsprechend getroffen werden können. Entweder sind Sie dann nur noch Letztentscheider, oder – so hart das klingen mag – überflüssig. Zum Glück für Sie ist das ja nicht die Realität: Mitarbeiter kommen zu Ihnen und fragen nach Beratung, nach Klarheit, nach Entscheidungen. Und mit Hilfe ihres Handwerkzeugs an Modellen können Sie diese Klarheit mehr oder weniger gut herbeiführen.


Als Führungskraft sollten Sie von ihren Mitarbeitern erwarten, dass diese mitdenken und im Sinne des Unternehmens handeln. Wissenslücken sollten sich schließen, die Fachkompetenz des Mitarbeiters optimal einfließen. Nichts desto trotz, werden Mitarbeiter immer mit Fragen zu den Führungskräften kommen.


Geben Sie dem Mitarbeiter auf die Frage, die er Ihnen stellt direkt eine Antwort, werden Sie folgendes Phänomen feststellen können: Der Mitarbeiter lernt, dass Sie ihm die Antwort geben und wird seine Verantwortung bei Ihnen abladen. Sehr schön ist dies in dem Buch „Der Minutenmanager und der Klammeraffe“ von Kenneth Blanchard und William Oncken Jr. beschrieben7. Eine Aufgabe beschreiben die beiden wie einen Affe, der ernährt werden muss. Die Frage des Mitarbeiters an Sie bezüglich dieser Aufgabe bedeutet, der Mitarbeiter kann oder will den Affen nicht ernähren. Ihre Antwort ist Futter für den Affen. Je häufiger Sie eine Antwort geben, desto mehr wird der Affe zu Ihnen kommen. Damit sind Sie derjenige, der die Aufgaben ihres Mitarbeiters erledigt.


Die Empfehlung von Blanchard und Oncken: Unterstützen Sie den Mitarbeiter darin, dass er lernt den Affen zu füttern, statt ihn abzugeben.8


Eine andere Vorgehensweise von Mitarbeitern ist das Fragen nach neuen Ideen. Auch das ist Futter für den Affen. „Wenn mir nichts einfällt, frage ich den Chef“ – denkt sich der Mitarbeiter und verhindert Innovation, die durch ihn selbst kommen könnte.


Hinzu kommt, dass Sie als Führungskraft auch für die Motivation des Mitarbeiters verantwortlich gemacht werden: „Sie haben mir keinen Raum zur Entwicklung gegeben, Sie schätzen meine Arbeit nicht, Sie sehen überhaupt nicht, was ich leiste“ … sind Vorwürfe, denen sich Führungskräfte ausgesetzt fühlen, die zu schnell mit konkreten Lösungswegen auf Fragen der Mitarbeiter reagieren.



FÜHRUNG DURCH BEGEGNUNG



In den zahlreichen Seminaren zu Führungskompetenz nutze ich als Einstieg oft die Frage, was für die Teilnehmenden gute Führung ausmacht. Die meisten Nennungen gehen in die Richtung „Vorbildfunktion, klare Entscheidungen, deutliche Zielvorgaben, Anerkennung und Wertschätzung“. Immer häufiger taucht aber auch „Zuhören“ auf und wenn ich dann frage, was denn gutes Zuhören ist, wird es deutlich stiller.


Untersucht man genauer, wie Führung stattfindet, dann ist sie im Wesentlichen im Moment der Begegnung zwischen Mitarbeiter und Führungskraft wirksam. Dabei spielt es bereits eine große Rolle, ob eine Begegnung zwischen Tür und Angel, oder ein intensives Gespräch während eines gemeinsamen Termins in einem Besprechungsraum stattfindet.


Nimmt man das Thema Zuhören ernst, so wird man nicht umhinkommen, als Führungskraft mehr Fragen zu stellen, als Antworten zu geben. Diese Grundhaltung, mit den richtigen Fragen zu führen, bezeichne ich als Evokatorische Führung. Dies wird später genauer erläutert.


Der Moment der Begegnung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter ist der entscheidende Moment, in dem Führen mit Fragen passiert.9 In diesem Moment entscheidet sich, ob der Mitarbeiter seine Aufgaben verantwortungsvoll übernimmt und zur Weiterentwicklung des Unternehmens beiträgt. Das Schlüsselelement dieser Situation ist das Vertrauen und das gegenseitige Hinterfragen der verschiedenen Sichtweisen und Aspekte. Ich will mich in diesem Buch darauf konzentrieren, wie wir mit den Fragen der Mitarbeiter an uns als Führungskräfte umgehen können, damit der Mitarbeiter




	seine Verantwortung trägt


	motiviert ist


	und zur Innovationsleistung des Unternehmens beiträgt.





Der Schlüssel zu diesem Problem liegt in der Bearbeitung der folgenden Fragen:


Wie kann ich aus einer Frage eines Mitarbeiters an seine Führungskraft die Mitarbeitermotivation, Innovationfreude und Verantwortungsbereitschaft des Mitarbeiters entwickeln?


Gibt es Modelle, die helfen, die Fragen des Mitarbeiters in eben jene Anforderungen zu verwandeln?



WAS ERWARTET SIE IN DIESEM BUCH



Ich will Ihnen hier Möglichkeiten an die Hand geben, mit denen Sie ihre Fragen schärfen können, die Wirkung Ihrer Fragen erfassen und vor allem die Fragen des Mitarbeiters an Sie besser verstehen.


Im ersten Teil dieses Buches werde ich Ihnen mit einem Beispiel die Grundkräfte oder die „Physik der Frage“ anhand einer typischen Führungsfrage darstellen. Basis dazu ist die „Dynamische Urteilsbildung“ von Lex Bos. Erfahren können Sie diese Physik, indem Sie eine Fragestellung bearbeiten, die ein Mitarbeiter Ihnen stellt. Sie erfahren außerdem mehr über die Hintergründe der Dynamischen Urteilsbildung und die von mir erlebten Grenzen mit ihr.


Im zweiten Teil werden wir das Modell der Dynamischen Urteilsbildung verfeinern und ergänzen. Sie lernen das Magische Dreieck kennen und ich stelle Ihnen Ausschnitte aus Claus Otto Scharmers „Theory – U“ und dem Erwachsenenlernen von Coenrad van Houten vor. Letztere sind zwei Modelle, die weitere Aspekte zu Lernenden Unternehmen und Erwachsenenlernen beitragen. Damit entsteht in der Kombination die „Gesprächslandkarte 8x8“®.


Im dritten Teil widme ich mich der Herausforderung, wie Delegation von Verantwortung an die Mitarbeiter durch Fragen gelingt und zeige Ihnen das ERICH-Modell®. Außerdem wird deutlich, warum sich das ERICH-Modell so gut mit der Gesprächslandkarte 8x8 kombinieren lässt.


Der vierte Teil widmet sich der Anwendung der Modelle in verschiedenen Situationen und dem Ausblick auf weitere Möglichkeiten.


Immer wieder finden Sie Hinweise zu Übungen, die Ihnen helfen können, die eigenen Fragestellungen genauer zu durchleuchten und entsprechende Fragen daran zu stellen. Mein Tipp an Sie: Überfliegen Sie diese Fragen nicht nur einfach und nicken innerlich mit einem „Ja, ja, schon verstanden“, sondern bewegen Sie die Fragen bewusster, die Sie am meisten beschäftigen. Nutzen Sie dazu immer wieder die von mir beschriebenen Modelle. Hilfreich ist manchmal auch einfach nur das klassische „einmal drüber schlafen“. Und ja, ich kann Ihnen versichern: es lohnt sich, zu üben – jederzeit.


ÜBUNG 1: MEINE FRAGE AN DIESES BUCH


Sie haben jetzt bereits etwas kennengelernt. Notieren Sie jetzt, welche Frage Sie haben, von der Sie sich erhoffen, dass sie von diesem Buch beantwortet wird. Versuchen Sie bei mehreren Fragen nur die für Sie wichtigste Frage zu formulieren:10


[image: ]


Nun wünsche ich Ihnen viel Freude beim Lesen, Mitdenken und vor allem beim Umsetzen.





1 (Marquardt, 2014)


2 (Berger, 2014)


3 Edgar H. „Ed“ Schein ist ein US-amerikanischer Sozialwissenschaftler. Er ist Sloan Professor emeritus für Organisationspsychologie und Management am Massachusetts Institute of Technology in Cambridge. Schein gilt als einer der Mitbegründer der Organisationspsychologie und der Organisationsentwicklung.


4 (Berger, 2014, S. 227ff)


5 (Rilke, 1903)


6 (Marquardt, 2014, S. 26ff)


7 Auch bekannt als „Monkey-Management“.


8 (Blanchard, Oncken, & Burrows, 2002)


9 Das kann auch am Telefon, per Videokonferenz oder sogar per Chat erfolgen. Jedoch wissen wir, dass mit zunehmender Technisierung die Begegnungsqualität abnimmt.
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