MOTIVIERT SEIN
und bleiben

Kommt es im Verhalten eines Mitarbeiters zu Verdnderungen, die
seine Arbeit negativ beeinflussen, kann die Leitungskraft mit Hilfe
von Motivations- und Kritikgesprichen gegensteuern.
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esprache mit Mitarbeitern soll-

ten durch die Fohrungskraft

gut vorbereitet werden. Das gilt
ganz besonders far das Motivations-
gesprach und far das Kritikgesprach.
Bei der Planung und Durchfuhrung
dieser speziellen Formen der Mitar-
beitergesprache spielen Gesprachs-
struktur und Zielsetzung eine wichtige
Rolle.

Motwationsgespriche nicht auf
die lange Bank schieben
Wahrend bei den meisten Gesprachen
die Motivation eines Mitarbeiters zur
Losung anstehender Probleme mehr
oder weniger vorausgesetzt wird, ist
sie im Motivationsgesprach einziger
Zweck. Es ist das ,niedrigschwelligs-
te” Gesprach, das eine Leitungskraft in
der Pflege immer zeitnah fahren muss,
wenn Veranderungen im direkt beob-
achtbaren Verhalten oder in der Ar-
beitsweise eines Mitarbeiters bemerkt
werden. Hierzu drei Beispiele aus der

Praxis:

1. Der Mitarbeiter fohrt die Evaluation
seiner Pflegeplanungen nicht ter-
mingetreu durch.

2. Der Mitarbeiter kommt seit zwei
Tagen zu spat zum Dienst.

3. Der Mitarbeiter nimmt seit mehre-
ren Tagen keine Eintragungen mehr
im Berichteblatt vor.

Die Beispiele weisen auf ein verander-
tes Arbeitsverhalten eines Mitarbeiters
hin, dessen Ursache unmittelbar ge-
klart werden sollte. Das Motivationsge-
sprach ist also ein Ursachengesprach
(Motiv, lat. = Beweggrund), das der
Klarung einer eindeutigen Verhaltens-
anderung auf Seiten des Mitarbeiters
dient. Das Ziel des Motivationsgespra-
ches ist somit, den Mitarbeiter wieder
dazu zu bewegen, sich im Sinne der
Unternehmensziele zu verhalten.
Wenn die Ursache far das uner-
wunschte Verhalten des Mitarbeiters
gemeinsam mit ihm geklart ist und eine
Losung erarbeitet wurde, muss die Lei-
tungskraft anschlieBend eine schrift-
liche Zielvereinbarung mit dem Mitar-
beiter aufsetzen. Ein mogliche Zielver-
einbarung, hier bezogen auf das erste
Praxisbeispiel, ktnnte so aussehen:

Das Ziel festlegen: Die Mitarbeiterin
Sabrina fuhrt innerhalb der nachsten
vierzehn Tage - gemag der im Dienst-
plan hinterlegten Zeiten - zwei Pflege-
planungs-Evaluationen durch.

Das Vorgehen definieren: Die genau-
en Evaluations-Termine und -Zeiten
muassen in jedem Fall, auch bei Perso-
nalausfall, von Mitarbeiterin Sabrina
eingehalten werden.

Den Zeitraum bestimmen: Ab sofort

Unterstiitzer bestimmen: Die Mitar-
beiterin Sabrina evaluiert in der nachs-
ten Kalenderwoche zusammen mit der
Kollegin Monika eine Pflegeplanung im
zeitlichen Umfang von zwei Stunden.

Kontrollperson festlegen: Die Wohn-
bereichsleitung Merle kontrolliert die
von Sabrina evaluierten Pflegeplanun-
gen in den folgenden zwei Kalender-
wochen und gibt ihr jeweils am Ende
der Woche ein Feedback.

Mt dem Mitarbeiter nur emn

Thema besprechen
Wichtig ist im Rahmen eines Motivati-
onsgespraches, dass die Leitungskraft
nicht mehrere Verhaltensanderungen
eines Mitarbeiters behandelt. Es soll
nur eine Thematik erortert werden.
Sonst werden Vorfalle miteinander
vermischt, die keinesfalls immer im un-
mittelbaren Zusammenhang miteinan-
der stehen massen.

Im Anschluss an das mit dem Mit-
arbeiter durchgefuohrte Motivations-
gesprach werden das vereinbarte Ziel
und das damit verbundene Vorgehen
schriftlich festgehalten. Der Mitarbei-
ter erhalt eine Kopie dieser Vereinba-
rung.

Leitungskrafte sollten sich nicht
scheuen, gerade das Motivationsge-

In der Junl-Ausgabe von Altenpflege
eridutert die Autorin dle Durchfhrung
von Zlelverelnbarungsgesprachen
sowle den Aufbau und die Struktur
von Mitarbelterjahresgesprichen.

www.altenpflege-online.net

sprach mit dem Mitarbeiter rechtzeitig
zu fohren, das heift, unmittelbar nach-
dem eine Veranderung im Arbeitsver-
halten eines Mitarbeiters wahrgenom-
men wurde. Far das Gesprach selbst
sollte sich ausreichend Zeit genom-
men werden. Denn: Dadurch wird wie-
derum Zeit eingespart, die durch Un-
klarheiten, vermeidbare Fehler oder
eine fehlende Motivation verloren ge-
hen worde. Auch Konflikte und Stress
entstehen somit gar nicht erst.

Oftmals wird das Motivationsge-
sprach viel zu spat, also zeitversetzt,
gefuhrt. Viele Leitungskrafte gehen
namlich davon aus, dass der Mitarbei-
ter sein Verhalten uber kurz oder lang
schon von selbst wieder korrigieren
wird. Ist dies nicht der Fall, konnte der
Mitarbeiter zu Recht zu der Auffas-
sung kommen, dass sich die Leitungs-
kraft nicht far ihn und sein verander-
tes Arbeitsverhalten interessiert. Also:
Empfinden Sie lhr Vorgehen nicht als
unliebsame Zusatzbelastung.

Des Weiteren gilt es, bei einem Mo-

tivationsgesprach stets die folgenden
grundlegenden Faktoren zu beachten:
® Der Mitarbeiter muss erkennen,
dass die Zielsetzung des Unterneh-
mens realistisch ist, und dass seine
personliche Leistung ein wichtiger
Beitrag zum Erreichen dieses Ziels
darstelit.
@ |hr Mitarbeiter muss den Zweck sei-
nes Handelns far wichtig und bedeut-
sam halten. Nur Handlungszwecke, die
von lhrem Mitarbeiter als wichtig und
bedeutend eingestuft werden, kbnnen
bei ihm eine (wiederkehrende) Leis-
tungsbereitschaft wecken.

Es geht also darum, dem Mitarbeiter
zunachst den Sinn einer Sache zu ver-
deutlichen. Ein rechtzeitig gefuhrtes
Motivationsgesprach zielt folglich da-
rauf ab, einem MNachlassen der Leis-
tungsbereitschaft vorzubeugen oder
neue Motivation bei lhrem Mitarbeiter
zu wecken.

Em Motiwationsgesprdch hat
sichtbare Folgen
Im positiven Fall halt der Mitarbeiter
die getroffene Zielvereinbarung ein.
Dann fahit sich der Mitarbeiter auch
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» ,gesehen” und ist bereit, seine perso-
nellen Potenziale wieder optimal im
Sinne des Unternehmens einzusetzen
und sogar weiterzuentwickeln.

Im negativen Fall, das heift, bei Nicht-
einhaltung der getroffenen Zielverein-
barung, sollte der Mitarbeiter zu einem
Kritikgesprach eingeladen werden.
Wichtig ist, dass in diesem Gesprach
dasselbe Thema behandelt wird, auf
das sich die Zielvereinbarung bereits
beim Motivationsgesprach bezog.

.E". =
Das Kritikgesprach hat im Vergl

zum Motivationsgesprach eher einen
nachdracklicheren, ernsthafteren Cha-
rakter. Durch das Kritikgesprach soll
erreicht werden, dass der Mitarbeiter
in Zukunft definitiv sein Verhalten ver-
andert, seine Aufgaben erfallt und die
vereinbarten Ziele erreicht. Ein Kritik-
gesprach ist immer erst dann mit ei-
nem Mitarbeiter zu fahren, wenn mit
ihm im Vorfeld bereits ein Motivations-
gesprach stattgefunden hat und die
dabei getroffene Vereinbarung nicht
die gewanschte Verhaltenskorrektur
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Sie sich for ein
Gesprach mit dem
Mitarbeiter
ausreichend Zeit,
um Unklarheiten
oder Stress gar
nicht erst aufkom-
men zu lassen.

nach sich zog. Beim Kritikgesprach
sollte ausschlieBlich das Fehlverhalten
des Mitarbeiters thematisiert werden,
das bereits beim Motivationsgesprach
im Fokus stand. (Hier Beispiel 1: Der
Mitarbeiter fohrt die Evaluation seiner
Pflegeplanungen nicht termingetreu
durch). Nur so ist gewahrleistet, dass
Sachwverhalte nicht miteinander ,ver-
mischt” werden.

Am Ende des Kritikgespraches trifft
die Leitungskraft nochmals eine Ziel-
vereinbarung mit dem Mitarbeiter. Ge-
meinsam werden die Kontrollpunkte
fur das erwinschte Zielverhalten fest-
gelegt. Das vereinbarte Ziel und Vor-
gehen werden also wiederum schrift-
lich notiert. Der Mitarbeiter erhalt eine
Kopie dieser Vereinbarung.

In der Praxis ist haufig festzustel-
len, dass Mitarbeiter ihr Verhalten erst
dann nachhaltig revidieren, wenn ih-
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nen die endgultigen Folgen ihres bis
dahin noch nicht abgestellten Fehlver-
haltens aufgezeigt werden. Deshalb
sollte sich die Leitungskraft die Konse-
quenzen vor dem Gesprach gut ober-
legen, die sich aus dem Fehiverhalten
des Mitarbeiters ergeben, wenn er die
erneute Zielvereinbarung nochmals
nicht einhalt.

Magliche weitere Schritte konnen ei-
ne Ermahnung oder eine Abmahnung
des Mitarbeiters sein. Dabei ist darauf
zu achten, dass im Falle einer avisier-
ten Ermahnung oder Abmahnung - im
Anschluss an ein Motivationsgesprach
und eines maoglichen, sich daran an-
schlieBenden Kritikgesprachs - stets
nur auf einen Sachverhalt abgestellt
wird. Hierzu dient auch die schriftliche
Dokumentation der getroffenen Ziel-
vereinbarung als Grundlage.

Gibt es im Unternehmen eine Mitar-
beitervertretung oder einen Betriebs-
rat, dann massen diese Vertreter in
jedem Fall uber die gefohrten Gespra-
che informiert beziehungsweise diese
Parteien mit in die Gesprache einbezo-
gen werden. Dies trifft vor allem dann
zu, wenn sich auf der Grundlage der
mit dem Mitarbeiter gefohrten Gespra-
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che und der damit im Zusammenhang
stehenden dokumentierten Zielverein-
barung rechtliche Schritte gegen den
Mitarbeiter ergeben sollten.

Vor emer Abmahnung sind
Regeln zu beachten

Bei einem Kritikgesprach, das sich im
Fall der wiederholten Nichteinhaltung
einer Zielvereinbarung als Vorstufe
einer Ermahnung oder Abmahnung
versteht, ist auf das Einhalten einiger
Regeln zu achten. Nur so ist gewahr-
leistet, dass das Gesprach nicht eska-
liert und der Mitarbeiter die Chance
erhalt, sein Verhalten nachhaltig zu
verandern:

@ Zeigen Sie noch einmal auf, welche
Zielsetzung das Gesprach hat und mit
welchen Konsequenzen es verbunden
ist, damit Klarheit fur beide Seiten be-
steht.

® Seien Sie deutlich. Beschonigen
Sie nicht, verniedlichen Sie nicht, ent-
schuldigen Sie sich nicht.

® Bleiben Sie sachlich. Vor allem
dann, wenn sich der Mitarbeiter nicht
an die mit Ihnen getroffene Zielver-
einbarung gehalten hat. Ansonsten
.schwappen” die Emotionen schnell
aober und konstruktive Losungen wer-
den nahezu unmaglich.

® Forschen Sie weiterhin nach den
Ursachen des Fehlverhaltens und las-
sen Sie sich die Grande dafar von Ih-
rem Mitarbeiter beschreiben.

® Zeigen Sie lhrem Mitarbeiter sach-
lich die Konsequenzen auf, die definitiv
auftreten werden, falls er sich erneut
nicht an die mit lhnen getroffene Ziel-
vereinbarung halt.

® Argumentieren Sie zielgerichtet
und werden Sie nicht personlich, auch
dann nicht, wenn Sie vielleicht ent-

tauscht von lhrem Mitarbeiter sind:
keine Verallgemeinerungen (immer,
standig, nie), keine Ironie, keine spit-
zen Bemerkungen.

® Das Selbstwertgefohl Ihres Mitar-
beiters muss in jedem Fall intakt blei-
ben. Bauen Sie ihn konstruktiv auf und
fordern Sie seine Selbstachtung sowie
seine kritische Selbsteinschatzung.
Dann wird er die Losung auch selber
finden und umsetzen wollen. @
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