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1 Einleitung

In einer zunehmend komplexen Arbeitswelt stehen Flhrungskrafte vor der Herausforde-
rung, die Unternehmensziele zu erreichen und gleichzeitig die individuelle Entwicklung und
Zufriedenheit ihrer Mitarbeitenden zu férdern. Diese Aufgabe wird heute besonders durch
die hohen Erwartungen an eine ausgewogene Work-Life-Balance erschwert. Oftmals gera-
ten Fuhrungskrafte hier in einen Zielkonflikt: Sie missen sowohl effektiv fuhren als auch
das Wohl und die Motivation ihrer Teams im Blick behalten.

Diese Abschlussarbeit beleuchtet, wie systemische Fragen als kommunikatives Instrument
Fuhrungskréfte dabei unterstitzen kénnen, ihr Fihrungsverhalten und ihre Gespréchsfiih-
rung gezielt zu verbessern.

2 Systemische Fragen in der Fihrung

2.1 Definition Systemische Fragen

Systemische Fragen bezeichnen den Uberbegriff fur verschiedene Fragetypen (siehe Ka-
pitel 2.2), die in der systemischen Beratung, Coaching, sowie innerhalb der Therapie zur
Anwendung kommen. Sie basieren auf der konstruktivistischen ldee, dass Menschen die
Welt individuell wahrnehmen und dass Wissen stets begrenzt und subjektiv ist. Sie setzen
somit auf die Annahme der Vielfalt menschlicher Perspektiven und dem Grundsatz des
Nichtwissens (Fotoprotokoll Modul ,,Fragen®, 2024).

Systemische Fragen zeichnen sich unter anderem durch folgende Merkmale (Fotoprotokoll
Modul ,Fragen®, 2024) aus:

- Ermoglichung einer behutsamen, neugierigen und wertschétzenden Anndherung an
die Welt des Gegenlbers.

- Forderung der Erkenntnisse, die das Verstandnis der anderen Perspektive erleich-
tern kdnnen.

- Beleuchtung der Dynamiken und Beziehungen im sozialen Miteinander.

- Er6ffnung ungewohnter Blickwinkel und Betrachtung der Person als Teil eines gro-
Beren sozialen Systems.

- Schaffung neuer Perspektiven und Erweiterung der Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume.

- Unterstlitzung, sich selbst im eigenen System und dessen Verflechtungen zu sehen.
- Veranderung der Wahrnehmung der eigenen Wirklichkeitskonstruktion.

- Unterstitzung einer gemeinsamen, respektvollen Exploration, die beiden Seiten
neue Einsichten bietet.
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2.2 Unterschiedliche Systemische Fragentypen

Wenn man von Systemischen Fragen spricht, bezieht man sich meisten auf folgende neun
Fragetypen (Inkonstellation Ausbildungsskript, S.66, TAM Akademie, n.d.):

Fragentyp

Verhaltens- & Situati-
onsfragen

Zirkulére Fragen

Skalierungsfrage

Frage nach Mustern

Hypothetische Fragen

Aus schwer bewegbaren Situationen Verhal-
tensénderungen schaffen

Verknupfung zwischen unterschiedlichen
Handlungsnetzen verdeutlichen, die Per-
spektive des Klienten verandern.

Abstrakte Gefiihle oder Einschatzungen kon-
kretisieren, sodass sie messbar und leichter
besprechbar werden und Fortschritte oder
Ziele klarer definiert werden kénnen.

Wiederholte Verhaltensweisen aufdecken
und verandern.

Versetzen des Klienten in die L6sungssitua-
tion und Priufung von deren Wirkung, Bah-
nung neuer neuronaler Vernetzungen
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Wie wirdest du die Situation be-
schreiben?

Was tut jeder Einzelne, um diese Si-
tuation zu verbessern?

Was wirde dein Projektleiter dazu
sagen, wenn ich ihn fragen wirde,
was er hier gerade braucht?

Hast du eine Vermutung, wie es den
anderen Teammitgliedern mit der
Veréanderung vermutlich geht?

Wie wiirdest du die Intensitat des
Konflikts auf einer Skala von O bis
10 einschatzen?

Was misste passieren, dass deine
Bewertung auf eine 10 springt?

Wenn wir dein Verhaltensmuster als
logische Abfolge betrachten wiur-
den, welche Schritte missten Sie
der Reihe genau betrachten?

Kannst du im Zusammenhang mit
vorherigen Ereignissen ein Muster
erkennen?

Angenommen, Zeit und alle Res-
sourcen waren unbegrenzt — wie
wuirdest du dieses Projekt gestalten
und welche Schritte wirdest du pri-
orisieren?

Stell dir vor, dass das Problem be-
reits geldst ist. Wie sieht dein Alltag
dann aus, und was hast du auf dem
Weg dorthin verandert?
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Wunderfrage

Fragen zum Ld&sungs-
kontext

Unterschiedsfragen

Paradoxe Fragen
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Schaffung neuer Perspektiven sowie krea-
tive Anséatze fur die Problemldsung erdffnen

Den Klienten zu einer positiven Ziel- und L6-
sungshaltung bringen

Differenzierung schaffen

Den Klienten zur Aufgabe des bewerteten
Handlungsmusters einladen

2.3 Relevanz fur Fihrungskrafte

Was wiirde passieren, wenn die
Schwierigkeiten im Projekt schlag-
artig verschwunden waren?

Nehmen wir an du wachst morgen
frih auf, und das Problem ist gelost.
Wie sahe die Situation dann aus?

Woran wirden deine Freunde er-
kennen, dass es fir dich besser
lauft?

Was kannst du tun, damit es haufi-
ger besser lauft?

Was unterscheidet dein Vorgehen
vom bisherigen Vorgehen in dieser
Sache?

Welchen Unterschied kénnen wir
schon nachste Woche erkennen,
wenn du so vorgehst?

Was wirde dazu filhren, dass du
dich noch mehr tGiber deine Kollegen
argerst?

Was wiirde dazu fiihren, dass du
heute Nacht ganz besonders
schlecht schlafst?

Systemische Fragen sind fur Fihrungskréfte besonders relevant, da sie, wie oben darge-
stellt, eine wirkungsvolle Grundlage fur eine offene und effektive Kommunikation mit ihren
Mitarbeitenden bieten und sowohl das Teamgefiihl als auch die individuelle Leistung stér-
ken. Im Detail bedeutet dies:

1. Forderung von Selbstreflexion und Eigenverantwortung.

Durch das gezielte Stellen systemischer Fragen regen Fuhrungskréafte ihre Mitarbeitenden
zur Selbstreflexion an. Diese Fragen kdnnen festgefahrene Denkmuster aufbrechen und
ein tieferes Verstandnis fir das eigene Denken, Wollen und Fuhlen schaffen. Mitarbeitende
entwickeln dadurch Eigeninitiative und werden ermutigt, selbststandig Lésungsansatze fur
ihre Herausforderungen zu erarbeiten. Gleichzeitig unterstiitzt die Fuhrungskraft, dass
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Mitarbeitenden ihren eigenen Platz und Einfluss im Team und Unternehmen bewusst wahr-
nehmen und so ihre Eigenverantwortung starken (Hartmann, 2021)

2. Verbesserung von Kommunikation und Vertrauensbildung.

Durch die Verwendung von Systemischen Fragen signalisieren Fihrungskrafte echtes In-
teresse an den Ansichten und Bediirfnissen des Mitarbeitenden und schaffen dadurch eine
Atmosphére des Vertrauens. Durch die Fragen zeigen Fuhrungskréfte, dass sie den Dialog
und das Verstandnis auf Augenhdhe férdern méchten, was eine offene Kommunikation zwi-
schen ihr und dem Mitarbeitenden fordert (Fotoprotokoll Modul ,Fragen®, 2024).

3. Forderung von Innovation und Problemlésung:

Die systemischen Fragen helfen, dass Mitarbeitende inspiriert werden, Probleme/ Heraus-
forderungen aus verschiedenen Perspektiven betrachten und eigenstandig, oftmals krea-
tive Losungsansatze entwickeln. Das Hinterfragen bestehender Annahmen und das Eroff-
nen neuer Perspektiven fihrt oftmals zu innovativen Ideen und starkt die Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit des Mitarbeitenden (Hartmann, 2021).

4. Starkung des systemischen Denkens.

Durch das Stellen von systemischen Fragen unterstitzt die Fihrungskraft den Mitarbeiten-
den darin, sich als Teil eines groReren Systems zu sehen und die Wechselwirkung inner-
halb des Teams und der Organisation zu erkennen. Das hilft insbesondere in komplexen
Situationen, da es das Bewusstsein fur die Zusammenhange und die Auswirkungen von
Entscheidungen scharft (Hartmann, 2021).

3 Konkrete Anwendung systemischer Fragen in der Fih-
rung

In dem folgenden Kapitel werden konkrete Praxisbeispiele fir die Anwendung der unter-
schiedlichen Systemischen Fragen dargestellt, sowie deren Effekt auf den Mitarbeitenden
kurz erlautert. Die Beispiele sind aus ,Systemische Fragen fur Fuhrungskrafte“ von der
TAM-Akademie entnommen (TAM-Akademie, n.d.)

3.1 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Verhaltens- und Situationsfragen

Beispiel:
Ein Mitarbeiter erklart, er sei gestresst aufgrund der hohen Arbeitsbelastung. Er muss nun

auch die Aufgaben des erkrankten Kollegen tibernehmen und fihlt sich mit der Situation
Uberfordert.

Situationsfrage: ,, Wie wiirdest du die Situation ganz konkret beschreiben?*

Der Mitarbeiter erlautert sein Anliegen im Detail und kann sich sein ganzes Leid von der
Seele reden.

Verhaltensfrage: ,Was tust du in der aktuellen Situation fiir deine persénliche Entlastung?*
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Effekt der Systemische Frage:

Der Mitarbeiter muss beschreiben, was er bereits zur Probleml6sung beitragt und sein ei-
genes Verhalten reflektieren (eine naheliegende Frage Folgefrage ware: ,Was kdnntest du
zusatzlich tun?”).

3.2 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Skalierungsfragen
Beispiel:
Ein Mitarbeiter erklart, er sei unzufrieden mit seinem aktuellen Tatigkeitsfeld.

Skalierungsfrage: ,Auf einer Skala von 1 bis 10, wie unzufrieden bist du mit deinen aktuellen
Aufgaben?*

Effekt:

Der Mitarbeiter gibt den subjektiven Gefiihlen einen konkreten Wert, der auch von aul3en
nachvollzogen werden kann. Dadurch fuhlt er sich verstanden und kann sich gemeinsam
mit der Flhrungskraft in den Lésungsraum begeben. Das Festlegen einer Zahl gibt eine
numerische Grundlage, die den Fortschritt visualisierbar macht.

3.3 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Fragen nach Mustern

Beispiel:
Eine Mitarbeiterin gerat aufgrund unterschiedlicher Ansichten immer wieder in Konflikt mit
einer anderen Abteilung.

Musterfrage: ,Wenn du dein Verhalten, das zum Konflikt mit der anderen Abteilung gefiihrt
hat, als Kochrezept betrachten wirdest, welche Schritte misstest du in der Reihe nach
gehen, damit am Ende der entsprechende Konflikt ausbricht?*

Effekt:

Die Mitarbeiterin geht die einzelnen Schritte nacheinander durch und kann so die Punkte
ausfindig machen, die zur Konflikteskalation flhren. Dies ermdglicht das Herausfiltern von
Optimierungspotentialen im Prozess.

3.4 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Zirkuléare Frage

Beispiel:
Eine Mitarbeiterin ist nicht zufrieden mit der Arbeit eines Kollegen und hat das Gefiihl, dass
dieser sich auf Kosten anderer ausruht.

Zirkuldre Frage: ,Wie wiirde dein Kollege die Situation beschreiben? Wie wiirden andere
Kollegen das Verhalten des Kollegen beschreiben?*

Effekt:

Die Mitarbeiterin wird angehalten, sich in den Kollegen hineinzuversetzen. Dadurch kann
sie Ruckschlisse auf dessen Motive ziehen und evaluieren, welche Alternativmoglichkeiten
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es zur Erfullung dieser Motive gabe. Mit der zweiten Frage reflektiert sie auf3erdem, ob ihre
Einschatzung wirklich objektiv ist.

3.5 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Hypothetische Frage

Beispiel:
Ein Mitarbeiter ist sich unsicher, welches Budget er fir eine von ihm geplante MalBhahme
einsetzen kann.

Hypothetische Frage: ,Mal angenommen, dies wére dein Unternehmen und du kénntest
vollkommen autark Uber die Budgetfreigabe entscheiden. Wie viel Budget wirdest du fir
diese MalBnahme einsetzen?*

Weitere Zauberworter: ,Gesetzt den Fall...“, ,Stell dir vor...", \Vorausgesetzt..."
Effekt:

Der Mitarbeiter wird zum fiktiven Unternehmer, der im besten Fall eine Entscheidung vor-
schlagt, von der er sich die héchsten Kosten/ Nutzen-Relation verspricht. Er erhalt hypo-
thetische Verantwortung und wird sich dadurch wertgeschétzt und motiviert fihlen.

3.6 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Ausnahmefrage

Beispiel:
Ein Mitarbeiter erzahlt, dass er mit einem anderen Mitarbeiter nicht gut zusammenarbeiten
kann.

Ausnahmefrage: ,Es gibt sicherlich Situationen, in denen du nicht gerne mitihm zusammen-
arbeitest. Gibt es jedoch auch Situationen, in denen seine Fahigkeiten dir weiterhelfen
kbnnten?*

Effekt:

Der Mitarbeiter muss die Arbeitsbeziehung zum Kollegen tiberdenken und kann so Poten-
tiale fur die Zusammenarbeit reflektieren.

3.7 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Wunderfrage

Beispiel:
Eine Mitarbeiterin erklart, die Firma zu verlassen, weil sie ein gutes Angebot eines Wettbe-
werbers in Betracht zieht.

Wunderfrage: ,Angenommen, wir kénnten dir alles bieten, was du dir wiinscht. Wie sdhe
deine Arbeit bei uns aus und wie ginge es fir dich weiter?”
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Effekt:

Die Mitarbeiterin kann hierauf ihre Zukunftsvorstellungen verbalisieren und die Fihrungs-
kraft kann versuchen, sie auf eine positive Zukunftskonstruktion in der eigenen Firma zu-
rickzufiihren. Dariiber hinaus kann die Mitarbeiterin ergrinden, was ihr in der aktuellen
Situation fehlt und was man optimieren kénnte, um sie doch dazu behalten.

3.8 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Begrindungsfrage

Beispiel:
Ein Mitarbeiter kommt mit einer eher riskanten Problemldsung auf die Fihrungskraft zu, um
sich fir die Durchfuhrung die Erlaubnis zu holen.

Begriindungsfrage: ,Warum méochtest du das Problem auf genau diese Weise lésen, und
wieso wirdest du diese Losungsmoglichkeit den anderen vorziehen? Wieso bist du von
diesem Lésungsansatz so lberzeugt?“

Effekt:

Durch den Zwang zur Begrindung muss der Mitarbeiter automatisch starker reflektieren.
Sollte er sehr gute Grinde fur den Lésungsansatz finden, sichert er sich hierbei auch selbst
ab, wenn die Fuhrungskraft seine Entscheidung akzeptiert.

3.9 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Paradoxe Frage

Beispiel:
Eine Gruppe von Mitarbeitern kommt in einem fortgeschrittenen Projektstadium auf die Fuh-
rungskraft zu und sucht Rat, weil sie nicht mehr weiterkommen.

Paradoxe Frage: ,Wie konntet ihr das Projekt jetzt vollig zum Scheitern bringen? Was kénn-
tet ihr tun, um das Problem noch mehr zu verschlimmern? Was wird auf keinen Fallfunkti-
onieren?”

Effekt:

Die Mitarbeiter werden durch den Fokus auf Negativbeispiele den Bereich des Moglichen
starker herausarbeiten und oft auch unkonventionelle, kreative Anséatze entwickeln, auf de-
nen sich weiter aufbauen lasst. Dariiber hinaus fuhrt das Hineinsteigern zur subjektiven
Abschwéchung des tatséchlichen Problems.

3.10 Anwendungsbeispiel: Fragentyp zum Lésungskontext

Beispiel:
Im Teammeeting aul3ert eine Mitarbeiterin ein Problem, welches auch bei anderen Mitar-
beitern ofter vorzukommen scheint.
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Frage zum Lésungskontext: ,Was miisste sich &ndern, damit das Problem geldst werden
kénnte? Was waren Anzeichen dafir, dass eine Veranderung stattfindet? Woran wirdest
du erkennen, dass das Problem gelést ist?*

Effekt:

Die Mitarbeiter werden durch diese Fragen dazu angehalten, die mentalen Ressourcen auf
den Losungskontext zu verlagern und Meilensteine festzulegen. Im Vorfeld kann es sinnvoll
sein, die Mitarbeiter das Problem in allen Details schildern zu lassen. Dadurch kénnen sie
das Mitteilungsbedurfnis befriedigen und sich das Problem von der Seele reden.

3.11 Anwendungsbeispiel: Fragentyp Unterschiedsfrage

Beispiel:
Eine Mitarbeiterin schiebt eine weniger wichtige Zusatzaufgabe schon seit einiger Zeit vor
sich her und droht, diese zu sehr zu vernachlassigen.

Unterschiedsfrage: ,Welchen Unterschied wird es langfristig machen, wenn die Aufgabe
geldst ist?”

Effekt:

Die Mitarbeiterin reflektiert den angestrebten Zielzustand. Dadurch erhalt sie die Méglich-
keit zu bewerten, wie erstrebenswert dieser ist. Auerdem werden Ressourcen fir die Ent-
wicklung alternativer Lésungsmaoglichkeiten frei.

4 Fazit

In einer Arbeitswelt, die von stetig wachsenden Anforderungen und zunehmender Kom-
plexitat gepragt ist, bieten systemische Fragen eine wirkungsvolle Méglichkeit, Flihrung
auf ein neues Niveau zu heben. Sie ermdglichen Fiuihrungskraften, nicht nur zielorientiert
zu agieren, sondern auch die Selbstreflexion, Eigenverantwortung und Innovationsfahig-
keit ihrer Mitarbeitenden gezielt zu fordern.

Die Analyse zeigt, dass systemische Fragen eine wertschatzende Haltung férdern und
durch ihre vielseitigen Anwendungsmoglichkeiten eine tiefergehende Kommunikation er-
maglichen. Fragetypen wie zirkulare, hypothetische oder Skalierungsfragen erdffnen neue
Perspektiven, schaffen Klarheit und helfen, Denkmuster zu durchbrechen. Mitarbeitende
werden angeregt, kreative Losungsansétze zu entwickeln, und erleben ein gesteigertes
Geflhl von Eigenverantwortung und Wertschéatzung.

Fur Fihrungskrafte bieten systemische Fragen dariiber hinaus die Chance, Teamdynami-
ken bewusster zu gestalten, das Vertrauen in der Zusammenarbeit zu starken und lang-
fristig eine innovative, wachstumsorientierte Unternehmenskultur zu etablieren. Sie
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verbinden das Erreichen von Zielen mit dem Aufbau einer nachhaltigen Beziehungs-
ebene, die in der heutigen Arbeitswelt unerlasslich ist.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass systemische Fragen nicht nur ein Kommunikati-
onsinstrument sind, sondern eine Haltung, die FUhrung in einem ganzheitlichen und men-
schenzentrierten Ansatz unterstitzt. Sie stellen somit eine Schlisselkompetenz dar, die
moderne Flhrungskrafte im Spannungsfeld zwischen Leistungsanforderungen und der
Forderung individueller Entwicklung erfolgreich navigieren lasst.
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