
keit, selbst zu Erkenntnissen beim Beant-
worten der Fragen zu gelangen. So ge-
lingt es in Gesprächen leichter, Lösungs-
ansätze beim Gesprächspartner entste-
hen zu lassen, ohne selbst in Zugzwang
zu geraten.

Es scheint paradox: In einem Gespräch ist
nicht allein die Antwort die Lösung, son-
dern auch eine kluge Frage an der richti-
gen Stelle gestellt zu haben. Dadurch
wird das „Wie“ des Fragens in den Vor-
dergrund gerückt. Bei der Antwort ist
nicht ausschließlich der Inhalt selbst maß-
geblich, sondern ihre Struktur. So lassen
sich im weiterführenden Dialog leichter
Folgefragen kreieren. Der Gesprächsfluss
geht also nicht verloren. 

Gute Fragen sind wie Flügel: Sie tragen
weiter über das hinaus, was die Ant-
wort beinhaltet. Es gibt kein neutrales
Fragen. Der Fragende bestimmt im
Grunde, wie ein Gespräch verläuft und
wohin es führen soll. Die Kunst des Fra-
gens ist somit ein wesentlicher Teil der
Gesprächsführung.

Ein guter Freund der Frage ist daher auch
die Pause. Besonders nach sehr an-
spruchsvollen und systemischen Fragen
wird durch die Pause nicht nur die Bedeu-
tung und Besonderheit der Fragestellung
hervorgehoben. Die Pause ermöglicht
auch die erforderliche Zeit, die der Be-
fragte benötigt, um eine Antwort geben
zu können. Hierbei spielen Emotionen
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Die richtige Frage zum richtigen Zeit-
punkt zu stellen ist Grundlage jeder stra-
tegisch wirksamen Gesprächsführung.
Jenseits manipulativer Ansätze ist es mit
situativen Fragestellungen möglich, den
Gesprächspartner zum selbstständigen
Denken und späteren Handeln zu bewe-
gen. Also genau das, was sich jede Füh-
rungskraft heute wünscht: selbstbe-
wusste und selbstdenkende, in ihrer Ei-
genmotivation autonome Mitarbeiter in
einem Team. Dies kann man durch konse-
quente und systemisch angesetzte Fra-
geformen erreichen.

Durch geschicktes Fragen erhält man
nicht nur verwertbare Antworten. Man
bietet dem Befragten auch die Möglich-

Gut gefragt ist besser geführt
Die richtige Frage zum richtigen Zeitpunkt stellen
Thierry Ball

Wer fragt, der führt. Wer gut fragt, führt besser.
Doch die Kunst des Fragens als Grundkompe-
tenz für Führungskräfte und Kundenberater
wird bisher eher vernachlässigt. Dabei ist eine
ausgereifte Fragekompetenz immer eine gute
Alternative zur klassischen Aussage oder dem
gut gemeinten Ratschlag. Gut fragen will aber
gelernt sein.
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eine wesentliche Rolle. In Gesprächen
zweier Menschen geht es grundsätzlich
um Bedürfnisse, gegenseitige Erwartun-
gen, Wünsche, Ängste und Hoffnungen.
Viele dieser psychischen Filter verändern
Informationen in ihrer Wirkung. Diese
subjektiven Interpretationen können zu
unfreiwillig erzeugten Konflikten führen.
Vorurteile verstärken diese psychologi-
schen Aspekte zusätzlich. Der beste Weg,
um ungefilterte Informationen zu erhal-
ten, führt daher über eine gut ausgebil-
dete Fragekompetenz. 

Evolutionäre Fragen

Will man sein Gegenüber nachhaltig zum
Nachdenken und dem eigenständigen
Entwickeln von Lösungsansätzen anre-
gen, sollte man evolutionäre Fragen nut-
zen. Sie unterscheiden sich von gewöhn-
lichen Alltagsfragen wesentlich in ihrer
Art und ihrer starken Wirkung auf den
Gesprächspartner. Die eigentliche Denk-
arbeit leistet stets der Befragte. 

Evolutionäre Fragen sind zunächst offene
W-Fragen. Mit der geschlossenen Frage
„Haben Sie schon mal versucht...?“ ge-
langt man langsamer und weniger wir-
kungsvoll an das Ziel als mit der offenen
Frageform: „Was genau haben Sie…?“
oder „Wie haben Sie das gemacht…?“.
Man sollte bewusst und sparsam mit den
drei langen W-Frageformen „Warum?“,
„Wieso?“ und „Weshalb?“ umgehen. Man
konfrontiert den Gesprächspartner und
lädt ihn eher ein, sich zu rechtfertigen.
„Warum haben Sie das getan?“ lässt sich
leicht in „Welche Gründe führten zu Ih-
rem Verhalten?“ wandeln – ohne dabei
den Inhalt zu verändern.

Evolutionäre Fragen fördern das Denken
des Befragten. Man erkennt Denkfragen
daran, dass der Gesprächspartner länger
überlegen muss, bevor er eine Antwort
geben kann. Typische Denkfragen sind in
die Zukunft gerichtet: „Woran werden
Sie erkennen können, dass Sie Ihr Ziel er-
reicht haben?“ oder „Was genau wird an-
ders sein, wenn Sie den Veränderungs-
prozess abgeschlossen haben?“ Erste Re-
aktionen sind oft: „Gute Frage – nächste
Frage“ oder „Kann ich jetzt so nicht sa-
gen.“ An dieser Stelle sollte man Aus-
dauer und Geduld zeigen. Es lohnt zu
warten, denn die Denkmotoren der Be-
fragten sind unterschiedlich schnell. Er-
fahrungsgemäß wartet man oft mehrere
Minuten auf eine Antwort. 

Die evolutionäre in die Zukunft gerich-
tete Frage hat noch einen weiteren Vor-
teil. Sie lädt zum zielorientierten Denken
ein: „Was genau erhoffen Sie sich am
Ende des Projekts für Sie persönlich?“
oder „Wie wollen Sie künftig Ihren Kun-
denauftritt gestalten?“ Die konsequente
lösungsorientierte Fokussierung ermög-
licht dem Befragten, in Lösungen zu den-
ken. Er löst sich somit mental vom Pro-
blem und richtet seinen Blick nach vorne. 

Evolutionäre Fragen sind also niemals
suggestive (manipulierende) Fragen, ge-
schlossene Fragen (Ja/Nein) oder gar rhe-

Die Grundregeln des 
systemischen Fragens

➤ Fragen Sie, ohne selbst eine Ant-
wort zu haben.

➤ Fragen Sie aufrichtig und wert-
schätzend.

➤ Fragen Sie mit guter Verbindung
zum Gegenüber.

➤ Geben Sie Ihrem Gegenüber Zeit
zum Antworten.

➤ Fragen Sie, um mit der Antwort
die nächste Frage stellen zu kön-
nen.

➤ Fragen Sie und hören Sie aktiv
zu.

➤ Fragen Sie und schweigen Sie.

➤ Fragen Sie und bleiben Sie neu-
gierig und interessiert am Ge-
genüber.



torische Fragen, in denen die Antwort
schon vorgegeben ist. Sie sind stets dia-
logfördernd und unterstützen das eigen-
ständige Denken des Befragten.

Hypothetische Fragen

Hypothetische Fragen zeichnen sich
ebenfalls durch hohe Dialogqualität aus.
Sie helfen dem Befragten in Gesprächen,
wo es einfach nicht mehr weitergeht,
sich eine Blockade oder ein Widerstand
auftut. Die hypothetische Frage führt
eine fiktive Situation in das Gespräch ein.
In dieser imaginären Konstellation wird
eine „Als-ob-Situation“ geschaffen, die
dem Gesprächspartner hilft, eine neue
Idee auszusprechen. Diese Frageform
zielt stark auf persönliche Werte und
Überzeugungen.

Das geschützte Durchspielen neuer, zu-
nächst nicht realer Situationen ermög-
licht häufig durchaus realisierbare Lö-
sungsansätze für die Praxis. Zwei Bei-
spiele für diese Frageform: „Wenn Sie Ihr
Ziel am Ende erreicht haben, was glau-
ben Sie, wird sich für Sie entscheidend
verändern können?“ oder „Angenom-
men, Sie bekommen heute noch eine
erste Idee für die Problemstellung. Wel-
che könnte das sein?“

Zirkuläre Fragen

Diese Frageform ist besonders schützend
gegenüber dem Befragten. Bei einer zir-
kulären Frage wird ein Dritter ins Boot
geholt: „Stellen Sie sich vor, man würde
Ihren Kollegen bitten, sich zum Thema X
zu äußern. Was würde er sagen?“

Der Befragte darf sich demnach vor-
stellen, wie ein Dritter – beispielsweise
ein Kollege oder eine andere Führungs-
kraft – zu dem Problem stehen würde.
Dies ist zwar zunächst eine Vermutung.
Sie entsteht jedoch in der Regel nicht
ohne Begründung oder eigene Erfah-
rung. Sie ist somit wertvoll für den Fra-
genden. 

Skalierende Fragen

Skalierende Fragen runden das Portfolio
der Fragekompetenz ab. Sie dienen dazu,
abstrakte und oberflächlich gefasste Aus-
sagen konkret fassbar zu machen. Somit
werden feine Unterschiede von scheinbar
gleichen Phänomenen verdeutlicht und
thematisiert. Eine angebotene Skalierung
zwingt den Befragten, in eine Differenzie-
rung zu gehen. Diese Differenzierung
kann nun weiter hinterfragt werden:
„Wenn Sie den Grad der Motivation Ihrer
Mitarbeiter auf einer Skala von 1 bis 10
einschätzen dürften, welchen Wert wür-
den Sie angeben?“ Würde hier die Ant-
wort „6“ lauten, könnte weiter gefragt
werden: „Was würde jetzt den Unter-
schied zu „8“ ausmachen?“ oder „Woran
würden Sie erkennen, dass…?“

Internalisierende Fragen

Diese besondere Art des Fragens sollte
sehr bewusst eingesetzt werden. Die in-
ternalisierende Frage ist eine Art Wun-
derfrage, die nur mit viel Empathie und
gutem Kontakt zum Gegenüber gestellt
werden sollte. Im Fokus steht der Blick
auf die ungewöhnliche Ausnahmesitua-
tion des Befragten. Die Wunderfrage
geht zum einen in die Richtung der Aus-
nahme: „Was wäre, wenn das Problem

einmal nicht oder anders auftritt?“ oder
in die Richtung der Eskalation: „Was
wäre, wenn das Problem sich verschlim-
mern würde?“ Fast schon in eine Trance
wird der Befragte versetzt, wenn die
Wunderfrage in ihrer reinen Form gestellt
wird: „Stellen Sie sich vor, morgen be-
ginnt ein neuer Tag und das Problem hat
sich aufgelöst. Was ist passiert?“

Rekontextualisierende Fragen

Sie beziehen sich vor allem auf die
sprachliche Konstruktion – den eigentli-
chen Kontext der Aussage. Entsprechend
der Grammatik verbinden Verben Zu-
stände und Wesensmerkmale von Sub-
jekten und Objekten miteinander. So
wird beispielsweise in der Aussage „Mein
Chef ist ein Choleriker“ die Eigenschaft,
cholerisch zu sein, dem Chef zugeschrie-
ben und nicht der Einschätzung des Be-
obachters. Der Eindruck des Cholerikers
entsteht erst im Auge des Betrachters.
Wesentlich ist hier zu fragen: „Wie zeigt
sich das genau?“ oder „In welchem Zu-
sammenhang zeigt sich Ihr Chef beson-
ders cholerisch?“ und auch „Was genau
ist für Sie ein Choleriker?“.

Wenn man dieses Grundwerk an Frage-
kompetenz nun in ein stimmiges Grund-
raster der persönlichen Gesprächsstruk-
tur einarbeitet, erhält man für die nächs-
ten Gespräche einen sicheren Frageleitfa-
den (siehe Info-Kasten auf Seite 51). 

Auch wenn Führung immer herausfor-
dernder wird, bleibt die Grundkompe-
tenz einer guten und mitarbeiterorien-
tierten Führung relativ klar und einfach.
Fragen ist eine Kunst, die erlernbar und
notwendig ist. Mit Spaß und Geduld
kann es möglich sein, auf einem alten,
bewährten Führungsinstrument sicher
zu spielen. ■
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Thierry Ball ist freiberuflicher Coach. Er leitet das
Bal(l)ance-Coaching-Institut in Karlsruhe.

E-Mail: kontakt@balance-coach.com
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Evolutionäre Fragen sind zunächst offene
„W-Fragen“. Foto: Jaymarr


