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Dein nächster Schritt
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Vorwort: Warum Schweigen
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Das eigentliche Problem: Warum Führungskräfte
Fehlverhalten nicht ansprechen

Die Folgen: Was passiert, 
wenn du weg siehst

Vom Kritikgespräch zum Motivationsgespräch – 
ein Perspektivwechsel

Die wichtigste Voraussetzung: 
Einsicht statt Druck

Der Gesprächsleitfaden – Sicherheit im 
Gespräch gewinnen

Teil 1: Der Weg zur Einsicht 
(Vergangenheit klären)

Teil 2: Zukunft gestalten 
(Verhalten nachhaltig verändern)

Die machtvollste Frage: Wie du 
Widerstand auflöst

Umgang mit Uneinsichtigkeit und 
Konsequenzen

Fazit: Führung beginnt dort, wo es 
unangenehm wird



WARUM SCHWEIGEN GEFÄHRLICHER IST
ALS DER FEHLER SELBST

Führung bedeutet Verantwortung. Und Verantwortung zeigt sich nicht
dann, wenn alles läuft – sondern genau dann, wenn etwas schiefläuft. 

Viele Führungskräfte kennen die Situation: Ein Mitarbeiter verhält sich
nicht korrekt. Regeln werden ignoriert. Standards unterlaufen. Und
trotzdem wird nichts gesagt. Nicht, weil es egal ist, sondern weil
Unsicherheit da ist. Die Angst, den Mitarbeiter zu verlieren. Die Sorge, die
Beziehung zu beschädigen. Oder einfach die Frage: „Wie spreche ich das
richtig an?“

Doch genau hier beginnt das eigentliche Problem. Denn jedes nicht
angesprochene Fehlverhalten wird zur stillen Erlaubnis. Und jede
stillschweigende Erlaubnis wird früher oder später zur Gewohnheit – und
schließlich zur Kultur.

Dieses Whitepaper zeigt dir, wie du diesen Kreislauf durchbrichst. Klar,
respektvoll und wirksam. 

Denn eines ist sicher: Nicht der Fehler entscheidet über den Erfolg
deiner Führung – sondern dein Umgang damit.

Ich wünsche dir viel Spaß beim Lesen und viel Erfolg in der Umsetzung!

Liebe Grüße

Stefan Bartel
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DAS EIGENTLICHE PROBLEM: WARUM
FÜHRUNGSKRÄFTE FEHLVERHALTEN NICHT

ANSPRECHEN

„Wenn ich das Fehlverhalten anspreche und kritisiere, dann ist der
Mitarbeiter beleidigt und geht in die innere Kündigung oder wechselt die

Schicht oder Kolonne oder vielleicht sogar die Firma.“
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Viele Führungskräfte, besonders diejenigen vor Ort,
wie Poliere, Meister oder Teamleiter tun sich
erstaunlicherweise schwer, Mitarbeiter auf Fehler
anzusprechen und diese Fehler bereits beim ersten
Auftreten abzustellen. Sie vermeiden das Gespräch. 

Meine Erfahrung zeigt: Nicht aus Schwäche,
sondern aus Unsicherheit. Typische Gedanken:

„Was, wenn er beleidigt ist?“
„Was, wenn er innerlich kündigt?“
„Was, wenn ich ihn verliere?“

Das Ergebnis: Fehlverhalten wird toleriert, obwohl
es einfacher ist Fehler zu beseitigen, bevor sie sich
einschleifen. 

Psychologische Wahrheit: Menschen vermeiden
kurzfristigen Konflikt – und erzeugen dadurch
langfristig größere Probleme.

Darum wird Fehlverhalten 
toleriert
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DIE FOLGEN: WAS PASSIERT, 
WENN DU WEG SIEHST

“Es ist einfacher Fehlerverhalten im Keim zu ersticken, als zu warten bis es
sich eingeschliffen hat und bereits andere Mitarbeiter den Fehler

adaptiert haben.”
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Was ist die Folge von diesem Führungsverhalten?
Was resultiert daraus, wenn du als Führung Fehler
tolerierst und Gespräche vermeidest? Es entstehen
zwei zentrale Effekte: 

1. Fehlverhalten wird zur Norm

Mitarbeiter tun das, was Führungskräfte zulassen.
Das wird dann zur Gewohnheit und zur Norm und in
Folge dessen werden sich auch andere Mitarbeiter
daran orientieren. Aus der Ausnahme wird der
Standard.

2. Autoritätsverlust der Führungskraft

Die Führungskraft untergräbt damit die eigene
Autorität, die sie vermeintlich schützen möchte. Du
willst Beziehungen schützen, verlierst aber Wirkung.
Damit wird Führung unglaubwürdig.

Im Grunde untergräbst du dich
nur selbst

Reflexionsfragen

Die Fairness-Frage: Ist es den loyalen, sauber
arbeitenden Mitarbeitern gegenüber fair, wenn
Fehlverhalten die gleichen Konsequenzen (nämlich
keine) hat wie Bestleistung?
Die Vorbild-Frage: Welches Signal sendest du an neue
Mitarbeiter, wenn sie sehen, dass Standards in deinem
Bereich optional sind?
Die Risiko-Abwägung: Was ist schlimmer: Eine
Kündigung, die eine Lücke reißt – oder ein Mitarbeiter,
der bleibt, aber die Qualität und Moral deines
gesamten Teams langfristig vergiftet?
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VOM KRITIKGESPRÄCH ZUM
MOTIVATIONSGESPRÄCH – 
EIN PERSPEKTIVWECHSEL

“Die Bezeichnung orientiert sich zwar am Gesprächsanlass, die wichtige
Frage ist jedoch: was ist das Ziel eines solchen Gesprächs?”
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Der Begriff „Kritikgespräch“ ist falsch gedacht. Die
Bezeichnung orientiert sich am Gesprächsanlass.
Das stimmt zwar so gesehen, die Frage ist aber viel
mehr: was ist das Ziel des Gesprächs?

Das Ziel ist immer: Veränderung

Also eigentlich sollte das Gespräch, vom Ziel
ausgehend: Motivationsgespräch heißen, da es
stets zur Veränderung führen soll. 

Ziele eines solchen Gesprächs können sein:

Verhalten oder Einstellungen verändern
Fehler vermeiden
Missständen beseitigen
Zusammenarbeit verbessern
Motivation steigern

Neue Denkweise: Du kritisierst nicht – du
entwickelst.

Die Frage ist, was ist dein eigentliches
Ziel?
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DIE WICHTIGSTE VORAUSSETZUNG: 
EINSICHT STATT DRUCK

“Wenn du wirkliche Veränderung erreichen willst, brauchst du die Einsicht
deines Gesprächspartners. Ohne funktioniert es nicht.”
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Ohne Einsicht wirst du keine nachhaltige
Veränderung erreichen. Merke dir: Zustimmung
unter Druck ist keine echte Veränderung. Man
stimmt nur zu, um der Situation zu entfliehen.

Deshalb hat jedes Motivationsgespräch zwei Teile:

Teil 1: Vergangenheit (Fehler verstehen)
Teil 2: Zukunft (Lösung gestalten)

Die Trennung zwischen Teil 1 und Teil 2 ist die
Einsicht. Und wichtig: hast du Einsicht erreicht, gibt
es kein Zurück mehr. Ab dann wird nur noch über
die Zukunft gesprochen. Und diese ist frei von Ärger
und Stress. 

Einsicht ist unumgänglich

Dokumentation: Schriftlichkeit schafft
Verbindlichkeit
Je komplexer diese Veränderungen sind, umso wichtiger
wird es, diese auch schriftlich festzuhalten. Aber sei dir
bewusst: das steigert auch den Druck beim Gegenüber.

Prüfe von Fall zu Fall, was hier sinnvoll ist. Bei einer ersten
Verfehlung halte ich eine schriftliche Dokumentation für
überzogen. Beim zweiten Mal ist sie sicher angebracht. 

Wenn wir wissen, dass ein anderer sich die Dinge genau
notiert hat, hat das immer Auswirkungen auf unser
Verhalten. Diesen Effekt gilt es zu nutzen. 
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DER GESPRÄCHSLEITFADEN – SICHERHEIT IM 
GESPRÄCH GEWINNEN

“Du kannst niemanden zwingen sein Verhalten zu verändern. Aber du
kannst mit der richtigen Gesprächsführung die Wahrscheinlichkeit dafür

deutlich erhöhen.”
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Ein Leitfaden gibt dir Sicherheit. Nicht, weil du
weißt, was passiert, sondern weil du weißt, wie du
reagierst. Mehr Sicherheit bedeutet mehr
Souveränität.

Merke dir: du kannst Fehler ansprechen. Du musst
es nur richtig tun. Auf die korrekte Art und Weise
ausgeführt, wird niemand deine Abteilung verlassen
oder gar kündigen. Ganz im Gegenteil: deine
Mitarbeiter werden sehen, dass sie sich auf dich
verlassen können. In Hinblick auf deine
Kommunikation und ihre Sicherheit.

Steigere die Wahrscheinlichkeit deines
Gesprächerfolgs

Du fragst dich nun: Wie kann es einen Gesprächs-
leitfaden geben, wenn ich nicht weiß, was der
andere sagen wird?  Richtig – das weißt du nie. Es
gilt bekanntlich die Regel in der Rhetorik: Der
andere kann immer Nein sagen. Aber ich zeige dir,
wie du die Wahrscheinlichkeit für ein Ja erhöhen
kannst. 

Wenn du einen Leitfaden im Kopf hast, hast du eine
höhere innere Sicherheit und wirkst souveräner. Du
kannst vom Leitfaden abweichen und immer wieder
auf bestimmte Eckpunkte zurückkommen, die dich
wieder ins Gespräch bringen.

Ein Leitfaden gibt dir Sicherheit
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TEIL 1: DER WEG ZUR EINSICHT 
(VERGANGENHEIT KLÄREN)

“Vermeide Emotionen und nutze Fakten. Steig direkt ein und nutze vor
allem die Schlüsselfrage.”
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Das Ziel des ersten Teils deines Gesprächs ist es,
Einsicht zu erzeugen. Nur, wenn du Einsicht
erzeugst, kannst du das weitere Gespräch
erfolgreich durchführen. Aber wie erreichst du das?
Der Schlüssel: die Fragetechnik.

Geh weg von der Sage- hin zur Fragetechnik!

1. Direkter Einstieg

Keine Spielchen, kein Smalltalk. Deine erste Frage,
die du stellst ist: “Wissen Sie, warum ich Sie
sprechen möchte?”. 

2. Fakten statt Emotionen

Mach auf keinen Fall Vorwürfe oder Schuldzu-
weisungen. Lege Zahlen, Daten und Fakten vor.
Bleibe bei der Realität. Nutze Ich-Botschaften.

3. Schlüsselfrage

“Aus welchen Gründen ist das so?”

Hier entscheidet sich nun, ob es zu einer Klärung
oder einem echten Kritikgespräch kommt.

4. Wirkung bewusst machen

Behaupte nichts, frage stattdessen. Erzeuge
Betroffenheit: “Was kann passieren?”.

Fange das Gespräch richtig an
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Gerade im Bereich Arbeitssicherheit kann die
Gesprächssituation, bedingt durch den Alters-
unterschied, noch eine andere Dimension
bekommen. Der typische Satz: “Ich bin schon 20
Jahre hier, das haben wir schon immer so gemacht,
es ist noch nie etwas passiert.”

Das Fatale: in der Regel stimmt das auch. Daher ist
es entscheidend, dass du jetzt nicht gegen-
argumentierst oder einknickst. Entgegne einfach:

“Genau deshalb spreche ich Sie an. Gerade, weil Sie
schon 20 Jahre Erfahrung haben und junge und
neue Mitarbeiter und auch Azubis sich an Ihnen
orientieren. Daher ist es besonders wichtig, dass
gerade Sie ein positives Vorbild sind.”

So nimmst du das Argument deines Gegenübers auf
und wirfst seine Ehre und Erfahrung mit in die
Waagschale. Hast du immer noch keine Einsicht?
Dann ist das die wertvollste Frage in der Rhetorik: 

Die sogenannte NEIN-Frage.

Stelle eine Frage, die dein Gegenüber nur mit Nein
(Negativfolge) beantworten kann: “Angenommen
ein Azubi macht dir das nach und verunfallt dabei,
willst du dafür Mitverantwortung tragen?”.

Nach dem NEIN kommt die WSSV-Frage: “Was
schlagen Sie vor?”.

Stolperfalle: Generationenunterschied
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TEIL 2: ZUKUNFT GESTALTEN 
(VERHALTEN NACHHALTIG VERÄNDERN)

“Ab dem Nein, der Einsicht deines Gegenübers, verlässt du die
Vergangenheit und gestaltest gemeinsam die Zukunft. Ab hier ist es nur

noch positiv.”
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Jetzt geht es um die Zukunftsgestaltung. Aber
Achtung: Auch wenn du die Lösung kennst und
deinen festen Plan im Kopf hast, darfst du diesen
nicht einfach präsentieren a la “Wir machen das
jetzt so...”. 

Warum? Ganz einfach: in den meisten Fällen
erzeugst du damit automatisch eine Abwehrhaltung.
Manchmal scheint dein Gegenüber einverstanden zu
sein, denkst sich aber seinen Teil dazu. Damit
erzeugst du keine nachhaltige Veränderung.

Mach jetzt nicht diesen Fehler!

“Das Schwerste ist, zu wissen, wie es geht, und
doch den Mund zu halten.”

Franklin D. Roosevelt 

Veränderung gibt es nur, wenn sich dein Gesprächs-
partner für die Lösung (mit-)verantwortlich fühlt.
Wie erreichst du das? In dem dein Gegenüber die
Lösung selbst erarbeitet. Dafür nutzt du ganz simpel
die WSSV-Frage.

“Was schlagen Sie vor?”

Danach machst du erst einmal eine strategische
Satzpause, in der dein Mitarbeiter nachdenken kann
und ihm die Möglichkeit und auch Verpflichtung gibt,
sich einzubringen. Hat er eine gute Idee? Besprecht
diese. Weiß er nichts? Dann steigt die Wahrschein-
lichkeit, dass er deinem Vorschlag zustimmt.
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Hat dein Mitarbeiter keine Idee, kannst du fragen:
“Was hältst du davon, wenn wir zunächst...?”. Hast
du schon ein Ja, wenn auch zögerlich, oder ein in
Ordnung, dann ist das der erste Schritt in die
richtige Richtung. 

Nutze das erste Ja als Verstärkung

Sobald du eine erste zarte Festlegung hast, ver-
stärkst du diese deutlich durch 2 bis 3 weitere Ja-
Fragen. 

Ist das aus deiner Sicht momentan eine
zielführende Lösung?
Findest du diese Lösung passt zu uns und ist
sinnvoll?
Traust du es dir zu das durchzuhalten?
Klappt das auch, wenn ich auf Dienstreise bin?

Mit jedem weiteren Ja, steigt die innere
Verpflichtung für den anderen, die Lösung mitzu-
tragen und umzusetzen.

Dein Gesprächsabschluss ist auf jeden Fall positiv!
“Ich finde es gut, dass wir eine gemeinsame Lösung
gefunden habe und vertraue dir bei der
Umsetzung.”.

Beziehe dein Gegenüber mit ein

Überzeuge nicht zu viel Druck und falle auf den
Nikolaus-Effekt rein.



Warum die WSSV-Frage wirkt:

Eigenverantwortung entsteht
Commitment steigt
Umsetzung wird wahrscheinlicher
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DIE MACHTVOLLSTE FRAGE: WIE DU 
WIDERSTAND AUFLÖST

“Und was kannst du tun, wenen einfach keine Einsicht kommt? Dann hilft
dir die NEIN-Frage weiter:”
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Du hast dich an den Leitfaden gehalten und dein
Mitarbeiter zeigt immer noch keine Einsicht? Dann
lege ich dir die NEIN-Frage ans Herz. Sie ist sehr
wirkungsvoll, da sie einerseits polarisiert, aber auf
der anderen Seite die Luft reinigt. Der Vorteil:
niemand steht als Verlierer da. 

Warum heißt die NEIN-Frage so? Weil man diese
Frage nur mit einem Nein beantworten kann.

Beispiele:

“Kann es dein Interesse sein, dass...?”
“Willst du wirklich, dass ...?”

Wichtig ist, dass du in der zweiten Satzhälfte eine
Negativfolge beschreibst, die sich aus dem
bisherigen Gesprächskontext ergeben hat. Es gilt:
erfinde nichts oder ziehe nichts bei den Haareen
herbei. Das wirkt aufgesetzt und unglaubhaft.

Die letzte Eskalationsstufe

Beschreibe eine direkte Folge es Tuns deines
Mitarbeiters. “Falls du dein Verhalten nicht änderst,
wirst du eine Abmahnung erhalten. PAUSE. Ist es
das, was du willst?”.  Spätestens hier kommt nun ein
Nein. Und sei dir bewusst: die Pause zwischen den
Sätzen ist entscheidend. 

Dann schließt du die WSSV-Frage an.

Lösung, wenn keine Einsicht kommt
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UMGANG MIT UNEINSICHTIGKEIT UND 
KONSEQUENZEN

“Bei anhaltender Uneinsichtigkeit, musst du Konsequenzen aufzeigen.
Wichtig: drohe deinem Mitarbeiter dabei nicht.”
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