Personalbindung H1.1

Leistungsbereitschaft in der Pflege

Lust auf Leistung

Was motiviert Mitarbeiter in der Pflege, sich trotz immer schwierigerer Rahmenbedingungen in
ihrem Beruf zu engagieren? Und wie kdnnen Sie dies als Fiihrungskraft positiv beeinflussen? Zahl-
reiche Checklisten zeigen lhnen, wie es um die Leistungsbereitschaft Ihrer Mitarbeiter bestellt ist
und was Sie tun kénnen, damit die F&higkeiten Ihres Personals voll zur Geltung kommen.
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1. Motivation ist der ,,Motor menschlichen
Handelns*

Unter Motivation werden all jene Kréfte verstanden, die einen Men-
schen dazu bringen, zielgerichtet etwas Bestimmtes zu tun.

Sofern ein Mensch ein bestimmtes Motiv ,,verspiirt®, ist er bereit, eine
erforderliche Handlung — und damit im beruflichen Kontext eine be-
stimmte Leistung — zu erbringen, die ihm sein Motiv ,,erfullt”.

Die Leistung eines Menschen ist demnach eine Folge seiner Beweg-
grunde. Sobald Menschen ein bestimmtes Defizit verspiren, wollen
sie dieses durch entsprechende Aktivitdten beseitigen, und sofern
Menschen ein so genanntes Wachstumsbedrfnis verspiren, suchen
sie dieses durch das jeweils erforderliche Verhalten zu befriedigen.

Motiv und Verhalten

Die folgenden Beispiele zeigen lhnen einige grundlegende Motive und
die daraus jeweils resultierenden Verhaltensweisen:

Ausgleich von Defiziten

Wille entscheidet
Erzielung von

Wachstum
Motiv Verhalten
Hunger = | Essen besorgen
Entspannung = | Spazieren gehen
Langeweile = | Fernsehen
Zeitdruck verspuren = | Sich beeilen
Anerkennung wollen = | Sich anstrengen
Jemanden in Not sehen = | Helfen
Plnktlich sein missen = | Auf die Zeit achten
Pramie erhalten wollen = | Mehr arbeiten
Handout H 1.1-1 Verhalten und zugrunde liegende Motivation
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Intrinsische und extrinsische Motivation

!
- M}rke__l Die Leistungsbereitschaft eines Menschen wird durch seinen eigenen
Willen (innerer Antrieb = intrinsisch) und durch einen von aufien
kommenden Willen (AuRerer Antrieb = extrinsisch) beeinflusst

Die Checklisten H 1.1-1 und H 1.1-2 zeigen sowohl intrinsische als
auch extrinsische Motive. So sind die Motive ,,Hunger®, ,Luft®,
,Langeweile* und ,,Zeitdruck verspiiren* intrinsischer Natur, wiahrend
die Motive ,,Anerkennung®, ,Jemandem in Not sehen®, ,Piinktlich
sein miissen und ,,Eine Primie erhalten wollen* extrinsischer Natur

sind.
Selbsttest Uberpriifen Sie kurz die bei Ihnen dominante Motivationsform:

Intrinsische Motivation

Ich bin durch meine Arbeit selbst motiviert. O
Ich arbeite, weil ich arbeiten will. O
Ich arbeite in diesem Beruf, weil ich in diesem Beruf arbeiten will. O
Aus meiner Arbeit ziehe ich eine personliche Befriedigung. O
Geld oder Status spielen eine eher untergeordnete Rolle. O

Checkliste H1.1-1 Intrinsische Motivation (Selbsttest)

Die Handlung selbst motiviert: Ehrenamtliche Mitarbeiter sind zu-
meist intrinsisch motiviert. Sie leisten eine Arbeit, weil sie ,von der
Beispiel Sache* (iberzeugt sind oder weil ihnen die Arbeit hilft, ein inneres Be-
durfnis zu befriedigen.
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Extrinsische Motivation
Mich motivieren Geld, Anerkennung bzw. der soziale Status.
Ich arbeite, weil ich arbeiten muss.

Ich arbeite in diesem Beruf, weil ich (aus welchen Griinden auch O
immer) muss.

Die Art meiner Arbeit spielt eine untergeordnete Rolle.

Aus der Arbeit selbst ziehe ich keinerlei Befriedigung.

Checkliste H 1.1-2 Extrinsische Motivation (Selbsttest)

Die Folge einer Handlung motiviert: Alleinverdiener sind nicht sel-
ten extrinsisch motiviert. Sie missen Geld verdienen, um ,die Familie
zu erndhren®. Oftmals fordert allein die Aussicht auf mehr Geld ihre
Arbeitsleistung.

Intrinsische und extrinsische Motivation gibt es nicht nur in ihrer
Reinform. Selbstverstandlich finden auch viele Alleinverdiener einen
Sinn in ihrer Arbeit, und sie sind sicherlich auch empféanglich fiir mehr
Verantwortung. Umgekehrt lehnen auch Mitarbeiter mit viel Freude
und Spal} an ihrer Arbeit nur selten eine gute Beurteilung oder eine
Lohnerhéhung ab.

Intrinsische und extrinsische Motivation kénnen sowohl positiv (ein
Mitarbeiter mochte etwas haben) als auch negativ (ein Mitarbeiter
mdchte etwas nicht haben oder vermeiden) ausgestaltet sein.

Eine Pflegefachkraft ist positiv intrinsisch motiviert, wenn sie ihr Auf-
gabengebiet erweitern moéchte und gerne zusatzliche Arbeiten von
Kollegen mit Gbernimmt. Sie ist negativ extrinsisch motiviert, wenn sie
einem Bewohner gegenliber nur deshalb freundlich ist, weil sie an-
sonsten eine Beschwerde des Bewohners beflrchtet.

Es gehort zu den Kernaufgaben von Flhrungskraften, die bei ihren
Mitarbeitern vorherrschende Motivationsform zu erkennen und das
eigene Fuhrungsverhalten darauf abzustimmen. Entsprechend geht es
bei der Gestaltung des Anreizsystems zum Leistungserhalt bzw. zur
Leistungssteigerung von Mitarbeitern darum, die wahrgenommenen
und flr das Leistungsverhalten relevanten Motive durch eine entspre-
chende Gestaltung des den Mitarbeiter umgebenden Arbeitssystems zu
aktivieren.

Motive sind
Leistungspotenziale
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15 % arbeiten
engagiert

69 % machen
,,Dienst nach Vorschrift“

16 % haben
innerlich gekindigt

Fragen

Motive
fur die Berufswahl

2. Aspekte der Motivation im Pflegebereich

Nach einer Gallup-Umfrage (Gallup Organization, Princeton, USA)
aus dem Jahre 2002 sind nur 15 Prozent aller Deutschen engagiert bei
der Arbeit und empfinden diese als befriedigend.

Dagegen machen 69 Prozent aller Deutschen ,,Dienst nach Vorschrift™
und flhlen sich ihrem Unternehmen gegeniiber nicht wirklich ver-
pflichtet.

16 Prozent der deutschen Arbeitnehmer haben sich nach Gallup ,,in-
nerlich® von ihrer Arbeit und ithrem Unternehmen ,,verabschiedet®.

All diese Mitarbeiter erbringen also keine 100-prozentige Leistung fur
ihr Unternehmen (mehr). Wie kommt es zu solch unglaublichen Zah-
len? Sind lhre Mitarbeiter ebenfalls derart demotiviert? Wollen und
kénnen lhre Pflegemitarbeiter Uberhaupt 100 Prozent Leistung erbrin-
gen? Insbesondere die letzte Frage kdnnen wir erst dann beantworten,
wenn wir uns darlber im Klaren sind, was Menschen grundséatzlich
dazu motiviert, einen Pflegeberuf zu ergreifen.

2.1 Motive fur die Wahl eines Pflegeberufes

Um dies herauszufinden, sollten Sie zundchst an Ihre eigenen Motive
fiir die Wahl lhres Pflegeberufes denken und diese in Bezug auf ihre
damalige Bedeutung fir Sie zu bewerten:

Motiv Beschreibung Wichtigkeit
Sehr wichtig Wichtig Nicht wichtig
Engagement | Ich wollte mich sozial engagie- 0 0 0
ren.
Kontakt Ich wollte mit Menschen arbeiten. O O O
Helfen I_ch wol‘!te helfen, ,Leiden zu 0 0 0
lindern®.
Wirkung Ich wollte etwas bewirken. O O O
Tradition Ich trat in die FuRstapfen von ... O O O
Empfehlung |Ich hérte auf den Rat von ... O O O
Qualifikation | Ich wollte eine gute Ausbildung. O O O
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Verdienst Ich wollte ,gutes Geld“ verdienen. O O O
Sicherheit Ich wollte einen sicheren Arbeits- 0 0 0
platz.
Karriere Ich wollte eine gute Position 0 0 0
haben.
Handout H 1.1-2 Motive fur die Wahl des Berufes
Ihre personliche Bewertung diirfte vermutlich mit dem Ergebnis vieler Intrinsische Motive
Umfragen tibereinstimmen, die diesbezuglich im Pflegebereich durch- dominieren

gefuhrt wurden. Dabei rangierten auf den ersten Platzen stets die in-
trinsischen Motive ,Mit Menschen arbeiten”, Helfen wollen* und
»So0ziales Engagement, gefolgt von den extrinsischen Motiven ,,Ar-
beitsplatzsicherheit”, ,,Abwechslungsreiche Tétigkeit“ und ,,Gute be-
rufliche Qualifikation®.

In einer im Jahre 2002 durchgefiihrten Umfrage unter deutschen Ar-
beitnehmern unterschiedlicher Berufsgruppen antworteten auf die
Frage, was Deutsche grundsétzlich im Beruf sehr stark motiviert,

o 46 % ,,freundliche Kollegen®,

o 41 % ,eine anspruchsvolle Tatigkeit®,

o 37 % ,,inhaltlicher Gestaltungsspielraum‘ und

e 16 % ,,Gehalt und Sonderleistungen®.
(Quelle: Focus, Heft 14, 30.03.2002)

2.2 Vom Aufstieg und Fall der ,,Berufung“

Die pflegerische Arbeit an und mit kranken und alten Menschen ist Hohe Anforderungen
eine sehr anspruchsvolle Tatigkeit. Sie stellt hohe Anforderungen an

e die Belastbarkeit,
o die fachlichen und persdnlichen Kompetenzen sowie
o die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter.

Entsprechend hoch sind daher die Anforderungen an die personliche
Motivation.

PSP 1 00 06 07 7



H1l1

Personalbindung

Motivation als Grundeinstellung

Pflege als Berufung

Pflege als Beruf

Die Profession
wird zum Beruf

Jegliches Motivieren
ist Demotivieren

Die meisten Menschen, die in Pflegeberufen arbeiten, sind mit einer
sehr hohen Grundmotivation ausgestattet. Pflegemitarbeiter haben
zumeist den Anspruch, mithilfe ihrer Arbeit persénliche Ideale zu ver-
wirklichen. Sie sind von sozialen und ethischen Wertvorstellungen ge-
leitet und haufig, insbesondere zu Beginn ihres Arbeitslebens, hoch
engagiert.

Gleichsam gibt es im Pflegebereich auch solche Mitarbeiter, die ihre
Arbeit in erster Linie als Erwerbstatigkeit verstehen. Fur sie stehen
ethische und soziale ldeale keinesfalls im Mittelpunkt. Sie missen
deshalb jedoch nicht weniger motiviert sein als ihre berufungsmoti-
vierten Kollegen. Im Gegenteil: Haufig kdnnen sie sich deutlich bes-
ser abgrenzen und ihre Motivation langer und kontinuierlicher auf-
rechterhalten. Da ihre sozialen und ethischen Erwartungen von An-
fang an geringer waren, stiirzen sie ,,im Nachhinein® auch weniger
tief, wenn sich z. B. herausstellt, dass diese — aus welchen Griinden
auch immer — nicht realisiert werden kdnnen.

Die aktuellen Entwicklungen im Gesundheits- und Pflegebereich ma-
chen deutlich, dass Pflege sich von einer Berufung zu einem eigen-
stdndigen Beruf entwickelt — und wohl auch entwickeln muss. Viele
Pflegemitarbeiter (vor allem &ltere) erleben diesen Vorgang in Form
einer tiefgreifenden Sinnkrise. Fiir sie ist es ein ,,entsinnender” und
damit demotivierender Widerspruch, einerseits eine kommerzielle
Dienstleistung unter stets schlechter werdenden Bedingungen erbrin-
gen zu missen und andererseits ein Leitbild des Helfenwollens und
des Sich-sozial-Engagierens leben zu wollen und zu sollen.

2.3 Die Zeit der ,,Erniichterung“

Man konnte bezuglich der in der Gallup-Umfrage ermittelten Ergebnisse
auch fragen: Konnen Mitarbeiter (berhaupt (tagtaglich) 100 Prozent
Leistung erbringen bzw. 100-prozentig motiviert sein?

Motivation und Motivierung

Reinhard K. Sprenger, der provokante Motivationsexperte und Autor
des Bestsellers ,,Mythos Motivation®, vertritt die Auffassung, dass
jegliches Motivieren ein Demotivieren ist. Wer, seiner Meinung nach,
an seinen Mitarbeitern falsch ,,herumdoktert”, bewirkt letztlich genau
das Gegenteil, von dem, was er erreichen mdchte.
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Sprenger unterscheidet dabei zwischen Motivation (Zustand aktivier-
ter Verhaltensbereitschaft der Mitarbeiter auf der Basis ihrer Eigen-
steuerung) und Motivierung (Erzeugen, Erhalten und Steigern der
Verhaltensbereitschaft eines Individuums durch Anreize eines Vorge-
setzten durch Fremdsteuerung).

Motivation, so wie sie die meisten Fihrungskréfte betreiben, ist — so
Sprenger — in Wirklichkeit Motivierung und fiihrt einzig zur langfris-
tigen Demotivation der Mitarbeiter.

Fremd- statt Eigensteuerung

Die permanente Fremdsteuerung der in Wirklichkeit eigengesteuerten
Individuen hat langfristig deren ,,Ent-Motivation* zur Folge. Wer ar-
beitet, um zu helfen und sich zu verwirklichen, kann durch eine Lohn-
erhdhung nur kurzfristig, wenn tberhaupt, zu einer Mehrleistung ge-
bracht werden. Die mangelhafte Wertschatzung seiner wahren Ar-
beitsmotive diirfte langfristig jedoch dazu fuhren, dass er an (Grund-)
Motivation und damit Identifikation verliert.

Viele der sehr motivierten und zu Anfang besonders engagierten Pfle-
gemitarbeiter sind in der Mitte ihres Arbeitslebens erschopft und
»ausgebrannt“. In dieser Zeit stolRen sie vermehrt an ihre physischen
und psychischen Grenzen und kdnnen ihre ,,Energiebatterien” nur
noch unter groBem Aufwand wieder aufladen. Diesen Mitarbeitern
wird immer starker bewusst, dass ihre ethischen ldeale von vielen
Faktoren behindert werden, die sie tatsachlich kaum beeinflussen
kdnnen.

Hinzu kommt, dass sie die extrinsischen Motivationsversuche ihrer
Flhrungskrafte zunehmend bewusster wahrnehmen, die sie zwar ver-
stehen und selbstverstandlich kurzfristig auch gerne annehmen, inner-
lich aber eher als ,,Beleidigung® ihrer tatsdchlichen Motivation und
Ideale ablehnen.

Viele Pflegemitarbeiter erfahren im Laufe ihres Berufslebens eine
grolRe Erniichterung. Sie werden taglich mit der Tatsache konfrontiert,
dass sie physische und psychische Grenzen haben, und dass sie ihre
Ideale unter den vorherrschenden Bedingungen nur schwer verwirkli-
chen kénnen. Wenn sie hier keine wirksamen Bewaltigungsmecha-
nismen entwickeln, besteht die Gefahr intensiver und langanhaltender
Frustration, Erschopfung und Demotivation.

Letztlich werden jedoch nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch die
Fuhrungskréfte von den extrinsischen Motivationskapriolen ihrer Vor-
gesetzten im Sinne Sprengers systematisch demotiviert. Es gibt kaum

Demotivation

Falsche Motivierung
wirkt beleidigend

Erntchterung
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Deutscher Paritatischer
Wohlfahrtsverband

Sinkende Arbeitsplatz-
qualitat

Unqualifizierte
Motivierungsversuche

»Gefiihlte
Rahmenbedingungen

einen Mitarbeiter bzw. eine Fihrungskraft, der/die sich nicht schon
einmal Uber die Naivitat und Unverfrorenheit aufgeregt hat, mit der ihre
\orgesetzten glaubten, sie motivieren zu kénnen bzw. zu missen.

3. Typische Auslodser sinkender Motivation

Im Jahre 2004 brachte der Deutsche Paritatische Wohlfahrtsverband —
Landesverband Baden-Wirttemberg — die Handreichung ,,Attraktive
Arbeitsplétze in der Altenhilfe* heraus. Dort heif3it es im Vorwort:

»In den letzten Jahren wurde immer wieder berechtigte Kritik an den
Arbeitsbedingungen in der Pflege geaufRert: zunehmender Arbeits-
druck, eine ausufernde Birokratie und Imageprobleme sind nur einige
wenige Schlagworte dieser Diskussionen. Wenig gefragt wurde aller-
dings nach den Ursachen fir diese Probleme, die in den Einrichtun-
gen selbst zu suchen sind: Uberlastete Fuhrungskrafte, geringes Wis-
sen Uber Gesundheitsforderung, unzureichende innerbetriebliche
Kommunikation, mangelnde Phantasie bzgl. materieller und immate-
rieller Anreizsysteme, fehlende Angebote zur Bewaltigung von
Stress.” (Quelle: Paritatischer Wohlfahrtsverband, Attraktive Arbeits-
platze in der Altenhilfe, 2004)

Die Arbeitsplatzqualitat in der Pflege sinkt seit Jahren. Sie bestimmt
sich der Studie zufolge durch folgende Faktoren:

e Gesundheit und Arbeitsschutz

Arbeitsprozesse, -zeiten und -umgebung

Vergutung, Anreize, Sicherheit des Arbeitsplatzes

Qualifizierung, lebenslanges Lernen, berufliche Qualifizierung

Kommunikation und Beteiligung

Sind diese Kriterien nicht oder nur schlecht erfiillt und erganzt man sie
um die unqualifizierten Motivierungsversuche Uberlasteter Flihrungs-
krafte, dann sind sie dazu angetan, Mitarbeiter in ihrer (intrinsischen)
Motivation zu erschittern und ihre Ideale und Ziele einer erntichtern-
den und extrinsisch demotivierend wirkenden Realitit zu unterwerfen.

Haéufig sind es die ,,gefiihlten” Rahmenbedingungen, die die Mitarbei-
ter belasten und ihre Desillusionierung und damit schleichende Demo-
tivation bewirken. Erst beim zweiten Hinsehen erkennt man auch ein
mangelhaftes Selbst- und Zeitmanagement der Mitarbeiter und Fh-
rungskrafte.

10

PSP 1 00 06 07



Personalbindung H1.1

Auch das wollen wir nun kurz Uberprifen: Wie oft haben Sie in lhrer

Einrichtung in der Vergangenheit folgende Aussagen gehort?
Faktoren Haufigkeit

nie manchmal oft

Die korperliche und psychische Arbeitsbelastung wird 0 0 0
immer hoher.
Der Arbeitsdruck ist viel zu hoch, Zusatzbedarf kdnnen wir 0 0 m
gar nicht mehr leisten.
Der Personalschliissel ist viel zu gering. O O O
Die Personaldecke ist zu diinn. O O O
Wir haben keine Zeit mehr flr eine angemessene soziale 0 0 n
Betreuung und Aktivierung.
Die Qualitatsanforderungen an unsere Arbeit steigen im- 0 0 0
mer mehr.
Der Dokumentationsaufwand ist viel zu hoch. O O O
Je alter ich werde, desto schlechter komme ich mit der 0 0 0
Wechselhaftigkeit des Dienstes zurecht.

Was ist das fur eine Fihrung? Ich fuhle mich gar nicht 0 0 n
wahrgenommen.
Ich erhalte immer nur dann Informationen, wenn es schon 0 0 0
zu spat ist bzw. etwas nicht lauft.

Was denkt sich unsere Leitung nur bei solchen Vorgaben 0 0 0
und Entscheidungen.
Personalentwicklung ist bei uns ein Fremdwort. Mitarbei-
terfortbildung findet so gut wie gar nicht oder viel zu selten O O O
statt.

Handout H 1.1-3 Haufige demotivierende Faktoren in der Pflege
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Schleichende
Sinnentleerung

Wille ist entscheidend

Merke '
- /_.I

Die genannten Faktoren tragen wesentlich zur Demotivation von Mit-
arbeitern bei.

Sind die Mitarbeiter einigen oder gar allen diesen Faktoren iber einen
langeren Zeitraum ausgesetzt, so bauen sie groRe Motivationsdefizite
auf. Die bei den meisten Mitarbeitern anfanglich hohe Berufungsmo-
tivation sinkt von Berufsjahr zu Berufsjahr und es kommt schleichend
zu einer immer starker wirkenden Sinnentleerung. Bei vielen Pflege-
mitarbeitern ist es daher auflerst bewundernswert, wie viel Grundmo-
tivation sie trotz der sie umgebenden schwierigen Umstande immer
wieder aktivieren kdnnen.

4. Motivation ist méglich

Entscheidend ist die Willensbildung, ganz gleich, wie diese herbeige-
fihrt wird.

Wichtig ist, dass die Mitarbeiter den Willen, die innere Bereitschaft
entwickeln, sich zu bewegen und eine ihnen gestellte Aufgabe best-
moglich zu erflllen.

Unzweifelhaft bleibt dabei, dass es besser und sicher auch dauerhafter
ist, wenn dies von innen heraus (intrinsisch) geschieht. Allerdings
sollten wir hier starker differenzieren und erkennen (lernen), wie uto-
pisch es ist, bei allen Aufgaben und in allen Bereichen stets intrinsisch
motivierte Mitarbeiter vorfinden zu wollen.

4.1 Situativer Prozess

Motivation unterliegt, wie alles im Leben, situativen Gegebenheiten,
d. h., sie hangt von einer vorherrschenden Situation und damit von
vielen Elementen ab, die diese Situation beeinflussen (kénnen).

Mitarbeiter fihren und motivieren zu wollen, bedeutet, sich jeweils auf
eine vorherrschende Situation einstellen zu missen. Diese Situation
wird stets von vielen Faktoren beeinflusst, die es zu betrachten, an-
zunehmen, zu analysieren und zu koordinieren gilt. Dadurch wird jede
Fiahrungs- und Motivationssituation zu einem komplexen situativen
Prozess, der sich nur sehr schwer ,iber einen Kamm scheren® |asst.

Wenn Sie als Fiihrungskraft lhre Mitarbeiter motivieren wollen, mus-
sen Sie lhre eigene Situation, also Ihre eigenen Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten bzw. lhren eigenen Willen (z. B. zu motivieren) kennen,

12
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einschatzen und einsetzen konnen. Sie mussen die Situation des zu
Motivierenden, d. h. dessen Fahigkeiten und Fertigkeiten bzw. dessen
Willen (z. B. motiviert werden zu wollen und/oder zu kdnnen) ein-
schatzen, und Sie mussen die Situation im Umfeld (z. B. demotivie-
rende Rahmenbedingungen) erkennen und berticksichtigen.

Situationsfelder
Die nachfolgende Abbildung zeigt lhnen die klassischen Situations-

felder, in denen Sie sich befinden, wenn Sie Mitarbeiter motivieren
wollen.

Situation
der
Mitarbeiter

Situation der
Fihrungs-
krafte

Situation
im
Umfeld

Abb.H1.1-1 Die drei klassischen Situationsfelder

Die gesamte Motivationssituation hangt von Ihrem Wollen und Kon-
nen, vom Wollen und Kénnen des zu Motivierenden, und davon ab, in
welchem MalR das sie umgebende Umfeld ein Motiviertsein bzw. ein
motiviertes Handeln ermdglicht, unterstiitzt und wertschatzt.

Wenn Sie die verschiedenen Situationsfelder (Flhrungskraft, Mit-
arbeiter und Umfeld) anschauen, die dortigen Gegebenheiten analysie-
ren und diese in lhrem Vorgehensplan beachten, dann schaffen Sie alle
notwendigen Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche extrinsische und
intrinsische Motivation lhrer Mitarbeiter.

Je nach ,Reifegrad Threr Mitarbeiter, d. h. je nachdem, in welchem
MaR Ihre Mitarbeiter motiviert sind (Wollen) und in welchem MaR sie
die zur Aufgabenerfillung notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten
(Kdnnen) besitzen, sollten Sie Ihre Mitarbeiter situativ unterschiedlich
motivieren.

Stets alle Situationsfel-
der beachten

Art lhrer Motivation soll-
te vom ,,Reifegrad“ lhrer
Mitarbeiter abhéngen

PSP 1 00 06 07
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Wollen, Kénnen und
Dirfen missen aufei-
nander abgestimmt sein

So koénnen Sie etwa einem Mitarbeiter, der eine Aufgabe Uber-
nehmen will und auch kann, nach einer kurzen Information die
Aufgabe ohne grof3en Aufwand delegieren.

Einen Mitarbeiter, der die Aufgabe zwar Ubernehmen will, aber
nicht ohne weiteres erfullen kann, missen Sie zunachst umfas-
send unterweisen und anschlieRend die Aufgabenerfillung kon-
trollieren. Nur so wird er lernen, die Aufgabe spéater einmal eben-
falls nach kurzer Information vollkommen selbststandig durchfiih-
ren zu kdnnen.

4.2 Eine motivierende Gesamtsituation schaffen

Nehmen wir als Beispiel flir eine ,,gute” Motivationssituation ein
funktionierendes Team in einer Mannschaftssportart. Was zeichnet ein
solches Team aus?

Es hat ein klares und eindeutiges Ziel vor Augen, das es gemein-
sam erreichen will und kann.

Es kennt die Spiel- und Mannschaftsregeln und jeder hat sie an-
genommen.

Es akzeptiert das zu erreichende Ziel als eine Herausforderung,
die es flir ,machbar” halt.

Es erhalt laufend und augenblicklich Feedback Uber seine Leis-
tungen.

Es existiert eine klare Rollenverteilung im Team und jedes Team-
mitglied (wert)schéatzt die Rollen der anderen.

Es durfen die individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten ausge-
spielt und auch Fehler gemacht werden.

Es empfinden alle Freude und Spal beim Spielen. Alle wollen ge-
winnen.

Wollen, Kénnen und Dirfen

Ihr Ziel als Fuhrungskraft im Pflegebereich und das Ziel Ihrer Einrich-
tungsleitung sollte es sein, eine solche Gesamtsituation zu schaffen, in
der Wollen, Kénnen und Durfen aufeinander abgestimmt und an die
Bedurfnisse aller Beteiligten angepasst sind. Zugegeben, eine an-
spruchsvolle Herausforderung!

14
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Das Verhalten lhrer Mitarbeiter wird durch dieses abgestimmte Zu-
sammenspiel von Dirfen, Wollen und Kénnen entscheidend beein-
flusst. Dabei besteht im Hinblick auf Wollen und Kd&nnen ein
multiplikatives Verhéltnis, das sich in folgender Formel wiederfindet:

Leistung = Wollen x Kénnen

Oder anders ausgedruckt:

Leistung = Motivation x (Fahigkeiten + Fertigkeiten)

Ist also das Wollen (Motivation) grofR und das Kdénnen (Fahigkeiten
und Fertigkeiten) gleich null, wird die Leistung ebenfalls gleich null
sein. Steht die Motivation in einem angemessenen Verhaltnis zu den
Fahigkeiten und Fertigkeiten, kénnen lhre Mitarbeiter ihre Starken
ausspielen und sich in ihrer Arbeit ausgewogen verwirklichen.

4.3 Demotivation vermeiden

Es ist nicht mdglich, Mitarbeiter langfristig zu motivieren, solange die
Rahmenbedingungen nicht stimmen.

Die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern resultiert aus den Wech-
selbeziehungen zwischen persénlichen Motiven und den Gegeben-
heiten sowie den Anreizen ihrer Arbeitsstelle.

Wie schétzen Sie die Rahmenbedingungen in Ihrer Einrichtung ein?

Multiplikatives
Verhaltnis

Rahmenbedingungen
missen stimmen

PSP 1 00 06 07
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Rahmenbedingungen

Ilhre Einschatzung

Schlecht

Gut

Sehr gut

Arbeitstechnische Rahmenbedingungen

Ausstattung (der Arbeitsplatze)

Persdnlicher Gestaltungs- und Handlungsspiel-
raum

Arbeitszeit- und Pausenregelung

Urlaubs- und Vertretungsregelung

Arbeits- und GesundheitsschutzmalRnahmen

Organisatorische Rahmenbedingungen

Regelung der Verantwortungen und Kompetenzen
(Stellenbeschreibungen)

Regelung der Aufgabenverteilung

Regelung des Arbeitsablaufs/der Arbeitsprozesse

Regelung der Verantwortungen und Kompetenzen
(Stellenbeschreibungen)

Materielle Rahmenbedingungen

Anforderungs- und leistungsgerechte Entlohnung

Sozialleistungen etc.

Soziale Rahmenbedingungen

Flhrungskultur (Vorgesetztenverhalten)

Fortbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten

Betriebsklima

Kommunikationsmoglichkeiten

Umgang mit Fehlern und Konflikten

Oo(o|jo|o|od

Oo(o|jo|o|Od

Oo(o|jo|o|Od

Handout H 1.1-4 Einschéatzung der Rahmenbedingungen

16
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Uberforderung

Viele Fihrungskrafte machen fiir eine mangelhafte Leistung ihrer
Mitarbeiter deren Motivation, also deren Wollen, verantwortlich. Dies
dient in der Regel nur der eigenen Entlastung, denn fir das Wollen
sind schliellich die Mitarbeiter selbst verantwortlich. Fir das Kénnen,
die Féhigkeiten und Fertigkeiten dagegen stehen auch die Fiihrungs-
krafte ein.

Sie sind es schlieBlich, die gemeinsam mit der Heim- oder Geschafts-
leitung fiir die Rahmenbedingungen in der Einrichtung sorgen. Letzt-
lich sind sie auch fur die mitgebrachten fachlichen und methodischen
Fahigkeiten und Fertigkeiten der einzelnen Mitarbeiter verantwortlich,
denn zumeist haben diejenigen Fihrungskréfte, die im Nachhinein
uber die mangelhafte Qualifikation Ihrer Mitarbeiter klagen, genau
diese Mitarbeiter gemeinsam mit der Heim- oder Geschéftsleitung
ausgewahlt, fur geeignet befunden und eingestelit.

Wenn Sie motivieren wollen, mussen Sie folgenden Grundsatz verin-
nerlichen:

Sollen setzt Kbnnen voraus.

Nur, wer eine Aufgabe erfiillen kann, wird dies auch fir alle Seiten
zufriedenstellend tun. Sie sollten daher vor der Vergabe einer Aufgabe
sehr genau priufen, ob der Mitarbeiter die Aufgabe auch erledigen
kann. Andernfalls bringen Sie sich selbst und den Mitarbeiter in eine
schwierige Lage. Das Vergeben von Aufgaben an Mitarbeiter beinhal-
tet eine verantwortungsvolle Einschéatzung der Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten der jeweiligen Person. Dies ist eine zentrale und zugleich
nicht triviale Fihrungsaufgabe. Wer bereits bei der Einstellung das
Konnen und Wollen von Mitarbeitern falsch einschétzt, wird spéater bei
der Aufgabenvergabe und -erfiillung Probleme bekommen. Schlieflich
sollen die Mitarbeiter etwas tun, was sie nicht konnen und vielleicht
deshalb auch nicht wollen.

Viele Fiihrungskrafte gehen davon aus: ,,Dann miissen es die Mitarbei-
ter halt konnen.* Das ist ein einfordernder Satz, aber keinerlei LOsung
fiir das Problem. Im Gegenteil, er setzt den nachfolgenden Teufelkreis
in Gang:

Fuhrungskréfte sind fir
Fahigkeiten und Fertig-
keiten ihrer Mitarbeiter

(mit)verantwortlich

Grundsatz

Teufelskreis
der Uberforderung

PSP 1 00 06 07
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Gefahren
der Unterforderung

Moglichkeiten
der Motivation

Erwartung einer Uberforderung

v

Demotivation

v

Erleben der Uberforderung

v

noch mehr Demotivation

v

noch starkeres Erleben der Uberforderung

v

bis hin zum Kollaps des Systems in Form von haufigem ,Kranksein®,
einer ,inneren Kundigung“ oder gar eines ,Burnouts®.

Unterforderung

Erfahrungsgeman ist es allerdings mindestens genauso schlimm, per-
manent unterfordert zu sein. Wer nie leisten darf, was er leisten kann
und will, resigniert. Er wird die eigene Leistung herunterfahren auf
das Niveau, das gefordert ist und langfristig gleichsam innerlich kiin-
digen, protestieren, informell fihren, untergraben oder zu intriganten
Mitteln gegeniiber der Fiihrung greifen, um das erfahrene Defizit zu
kompensieren.

Als verantwortungsvolle Fihrungskraft sollten Sie um diese Phano-
mene wissen und alle Formen von Demotivation vermeiden bzw. be-
seitigen.

Mitarbeiter sind namlich immer dann motiviert, wenn sie ...
... in ihrer Arbeit unterstiitzt werden, d. h.

¢ einen konstruktiven Ansprechpartner haben,

e problemlos Fragen stellen dirfen,

e Fehler machen dirfen,

e Uber Gestaltungsfreiheiten verfiigen und gleichsam

¢ klare und eindeutige Vorgaben erhalten.

.. Beziehungen pflegen und erleben kénnen
e zu ihren Vorgesetzten (Fihrungsklima) und

e zu ihren Kollegen (Teamklima).

18
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.. Anerkennung und Wertschétzung erfahren
e fir ihre Person (Feedback) und

e fir ihre Leistungen (Beurteilung).

.. eindeutig und nachvollziehbar gefiihrt werden,
¢ indem sie Aufgaben erhalten, die sie bewéltigen kdnnen,

e indem fir sie wichtige Entscheidungen getroffen und Zuarbeiten
(auch von den Fuhrungskraften) erledigt werden,

¢ indem sie sehen, dass ihre Vorgesetzten das vorleben, was auch
von ihnen gefordert wird,

e indem sie (auch) ihre personlichen Ziele erreichen kénnen und
durfen, d. h. einen Sinn in ihrer Arbeit sehen.

.. in ihren Starken und Potenzialen erkannt werden,
¢ indem sie gefordert werden und

e indem sie ,fair beurteilt werden.

.. in ihren Moglichkeiten gefordert werden,

¢ indem sie qualifikationsbezogene und anspruchsvolle Aufgaben
erhalten,

¢ indem sie fortgebildet werden und

¢ indem ihre Entwicklungswiinsche beachtet werden.

Handout H 1.1-5 Moglichkeiten der Motivation von Mitarbeitern

4.4 Die eigenen Einstellungen kennen

Wer andere motivieren will, muss bei sich selbst anfangen. Motivation
ist eine FUhrungsaufgabe, die bei der eigenen Person beginnt.

Wie wir bereits wissen, ist die Flihrungskraft neben den zu motivie-
renden Mitarbeitern und dem Umfeld ein zentrales Element der Ge-
samtsituation. Daher ist eine ehrliche und selbstkritische Bestandsauf-
nahme des eigenen Wollens und Konnens — insbesondere des
Motivierenwollens und Motivierenkénnens — eine wichtige Vorausset-
zung fir die Motivation anderer.

Wenn Sie Motivation erméglichen wollen, kénnen Sie das nur, wenn
Sie lhre eigene Motivation und Demotivation kennen. Sie missen die
bei Ihnen selbst wirkenden positiven und foérderlichen Mechanismen

Merke '
- /_.I

Eigene Motivation und
Demotivation kennen

PSP 1 00 06 07
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Eigene Einstellung
ist entscheidend

benennen und zuordnen und die hinderlichen Blockaden und Einstel-
lungen auflésen. Ohne dies kénnen Sie andere nicht intrinsisch moti-
vieren — hdchstens extrinsisch kurzfristig anregen.

Stellen Sie sich nun bitte einen lhrer Mitarbeiter vor, den Sie motivie-
ren wollen und beantworten Sie folgende Fragen:

Fragen

Welches Ziel verfolge ich mit meinem Handeln bei diesem Mitar-
beiter?

e Was bin ich bereit zu tun, um diesen Mitarbeiter zu motivieren?

e Wie viel Energie mochte ich in die Motivation dieses Mitarbeiters
stecken?

¢ Wie lange kann ich diese Energie aufrechterhalten?

¢ Welche und wie viele ,Niederlagen und Enttduschungen bin ich
bereit, in Kauf zu nehmen?

¢ Mit welchen Teilerfolgen kann ich mich bis wann zufrieden geben?

Handout H 1.1-6 Grundfragen zur Motivation anderer

Andere zu motivieren heildt, Zeit und Energie aufwenden zu missen.
Deshalb missen Sie mehr als Ihr Gegeniliber motiviert sein. Besteht
die Gefahr, dass Ihre Motivation rasch nachlasst, konnen Sie den Mo-
tivationsprozess nicht lange aufrechterhalten und damit Ihr Gegentiber
auch nicht dauerhaft motivieren.

Sie mussen sich die Motivation Ihrer Mitarbeiter zutrauen und sich
Ihrer eigenen Einstellungen und Glaubenssdtze anderen Menschen
gegenuber bewusst sein.

Im Folgenden konnen Sie (berprifen, welchen Einstellungen und
Glaubenssatzen Sie zum Thema ,,Mitarbeiter und Motivation unter-
liegen:

Glaubenssatze zur Motivation

Mitarbeiter wollen ihre Vorgesetzten immer betriigen. O

20

PSP 1 00 06 07



Personalbindung

H11

Man kann andere nur motivieren, wenn man selbst motiviert ist. O
Menschen sind grundsatzlich trage und faul. O
Es ist unmoglich, andere Menschen zu motivieren. O
Ein Mensch kann alles erreichen, wenn er es nur will. O
Es hat sich noch nie gelohnt, sich zu engagieren. O
Ich bin immer motiviert. O
Frauen sind anders zu motivieren als Manner. O

Checkliste H 1.1-3 Glaubensséatze zur Motivation

Es héangt von lhrer Einstellung anderen Menschen gegentiber ab, wie
Sie von lhren Mitarbeitern erlebt werden. Menschen spiiren, wie ande-
re Uber sie denken. So, wie Sie selbst ja auch spiren, ob Sie Ihr Vorge-
setzter bei Ihrer Arbeit fur qualifiziert halt oder nicht.

Denken Sie z. B. bei der Vergabe einer Aufgabe, dass der ausgewahl-
te Mitarbeiter im Grunde der Aufgabe nicht gewachsen ist, dann spuirt
der Mitarbeiter dies. Mit groRer Wahrscheinlichkeit wird er unbewusst
entweder lhrer Vorstellung nachkommen oder sich zumindest teilwei-
se entsprechend dieser Vorstellung verhalten, d. h. die Aufgabe nicht
bestmdglich erfilllen. Gehen Sie dagegen offen und positiv auf den
Mitarbeiter zu und signalisieren Sie ihm von vornherein, dass Sie ihm
vertrauen und die Erledigung der Aufgabe zutrauen, so wird er viel
eher lhren Erwartungen entsprechen und die Aufgabe zu beider Zu-
friedenheit 16sen.

4.5 Motivationsinstrumente gezielt einsetzen

Wer seine Mitarbeiter motivieren will, muss die verschiedenen Moti-
vationsinstrumente je nach Situation gezielt einsetzen kénnen. Aus
den Faktoren Wollen, Kénnen und Dirfen und deren jeweiligen nega-
tiven Auspragungen ergeben sich unterschiedliche Konstellationen in
Bezug auf einen erfolgreichen Einsatz der intrinsischen und extrinsi-
schen Motivationsinstrumente.

Selbsterflllende
Prophezeiung

Unterschiedliche
Konstellationen
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Mitarbeiter kann darf kann nicht darf nicht
Intrinsische Motivation Extrinsische Motivation | Extrinsische Motivation
- Sinn ,leben lassen” Gesprach(e) fuhren — organisatorische
. ) . Hemmnisse beseiti-
— Commitment (siehe S. 23) leben Ursachen klaren und gen
lassen abstellen
) . . - personliche Konflikt-
- sich verwirklichen lassen unterstitzen felder innerhalb der
—  Starken ausspielen lassen fortbilden Einrichtung klaren
— Inhalte selbst gestalten lassen machbare Aufgabe(n) |- forderliche Regelun-
zuteilen gen einflhren
- Entscheidungen selbst Uiberlas-
sen bzw. in Entscheidungen ein- im hartesten Fall nicht
beziehen weiterbeschaftigen
will - Spielfeld(er) und Aufgaben selbst
wahlen lassen
Extrinsische Motivation
- Leistungen wertschéatzen
-~ Feedback geben, falls erwiinscht
— alle Formen der Demotivation
vermeiden
- Starken nutzen
- herausfordernde Ziele setzen
Extrinsische Motivation Extrinsische Motivation
- Leistungen, die erbracht werden, klare und konsequente Gesprache fihren
wertschéatzen . .
evtl. unqualifizierte Aufgabe anbieten
- Gesprach(e) fuhren (= letzte Chance geben)
— Ursachen fir Nichtwollen klaren nicht weiterbeschaftigen
- Wollen einfordern
- befristet fordern/unterstiitzen
will nicht - fortbilden (vor allem in Bezug auf
die eigene Motivation)
- begrenzt materiell motivieren
- Konsequenzen klarmachen
- Konsequenzen androhen
- abmahnen
- Konsequenzen durchsetzen

Handout H 1.1-7

Anwendungsmatrix ,,Motivationsinstrumente*

22
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Commitment ist die engagierte Selbstverpflichtung zu einem bestimm-
ten Verhalten. Es setzt die personliche Verbundenheit mit der
Idee einer Aufgabe, Fantasie und Intuition, eine positive emotionale
Beziehung zur Aufgabe und zum Aufgabenumfeld, persdnliche Initiati-
ve und die Einbindung in einen umfassenderen Aufgaben- und Orga-
nisationsprozess voraus.

Aus dem Handout H 1.1-7 wird ersichtlich, dass es nicht immer leicht
ist, zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation zu unterschei-
den. Beide Motivationsarten stehen in einem so engen Verhéltnis zu-
einander, dass eine soeben noch als extrinsisch angedachte Motivati-
on, wie ,,Die Fiihrungskraft vereinbart Ziele mit dem Mitarbeiter, die
diesen motivieren sollen, schon rasch den Anschein einer intrinsisch
wirkenden Motivation haben kdnnen, sobald die vereinbarten Ziele zu
einer von dem Mitarbeiter selbst gewollten Leistungssteigerung fiih-
ren. Letztlich bleibt jedoch die Motivation extrinsisch, solange der
Mitarbeiter nicht selbst hthere und ihn motivierende Ziele einklagt.

Bleibt allerdings noch die Frage, welche Motivationsinstrumente am
starksten positiv auf die Mitarbeiter wirken. Dies hdngt davon ab,
welche Arbeitsmotive in der Pflege am wichtigsten bzw. am drin-
gendsten sind. Obwohl sich diese Frage auf die Pflege begrenzt, ist
ihre Beantwortung trotzdem so unterschiedlich wie die Menschen, die
in der Pflege arbeiten. Gleichwohl muss angenommen werden, dass
auf den unterschiedlichen hierarchischen Ebenen in einer Einrichtung
auch unterschiedliche Motive bedeutsam sind.

Wichtigkeit von Motiven
Eine die Wichtigkeit der Motive abbildende und gleichsam die diesbe-

ziiglich wohl populérste Einteilung von Motiven ist die Bed(rfnispy-
ramide von Abraham Maslow.

Auf unterschiedlichen
Ebenen herrschen un-
terschiedliche Motive

Populérste Einteilung
von Motiven

PSP 1 00 06 07
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Selbstverwirklichung

Beispiel

Dringlichkeit
von Motiven

Selbst-
verwirklichung

Ich-Motive
Anerkennung, Status,
Prestige, Achtung
Soziale Motive
Kontakt, Liebe, Zugehorigkeit . .
Defizitmotive
Sicherheitsmotive
Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit

Physiologische Bedirfnisse
Hunger, Durst, Schlaf etc.

Wachstumsmotive

Abb.H1.1-2 Bedirfnispyramide von Maslow

Maslows Modell geht davon aus, dass die Defizit-Motive nacheinan-
der befriedigt werden. Ist eine Bedirfnisebene gesattigt, geht man zur
néchsten (ber. Dagegen sind alle Wachstumsmotive, hier vereinigt in
dem Begriff ,,Selbstverwirklichung®, selbstzielsuchend, d. h., man
mochte auch nach deren Befriedigung aus einem inneren Antrieb he-
raus noch mehr davon haben.

Fir den gezielten Einsatz der Motivationsinstrumente ist von Bedeu-
tung, auf welcher Stufe sich ein zu motiverender Mitarbeiter gerade
befindet.

So macht es offensichtlich einen Unterschied, ob ich einem Mitarbei-
ter, der nach Anerkennung, Status und Prestige strebt, ein héheres
monatliches Entgelt anbiete oder ob ich dieses einem Mitarbeiter an-
biete, der gerade von Zuhause ausgezogen ist, eine eigene Familie
grundet und auf jeden Euro mehr angewiesen ist.

Umgekehrt bedeutet dies, dass Mitarbeiter auf der Ich-Motive-Ebene
eher intrinsisch motiviert werden wollen als die Mitarbeiter auf den
unteren Ebenen der Bedurfnispyramide.

Legt man den Malstab der ,,Dringlichkeit” zugrunde, um die Erfor-
derlichkeit gezielter Motivation zu ermitteln, so missen wir auf die
demotivierenden Faktoren (siehe Handout H 1.1-8 ,,Haufige demoti-
vierende Faktoren in der Pflege®) zuriickgreifen. Hier finden sich ei-
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nige wertvolle Anregungen fur die extrinsische Motivation von Mitar-
beitern zur langfristig intrinsischen Erhéhung ihrer Motivation.

Das halte ich in meinem
Al Bereich fir
Eem?“l\f Motivationsméglichkeit
lonstaxtor erforder- nicht
lich erforderlich

Hohe Mitarbeiter ausgewogen und entlastend einsetzen

korperliche cksichti i | o ko ich -

Belastung Berilic “Slf: tlgen Sle dasAt_er l_Jnd_dle orperliche Le_ls- 0 n
tungsfahigkeit bei der Arbeitseinteilung lhrer Mitarbeiter.
Uberpriifen Sie regelméRig das Arbeitspensum lhrer Mitarbei- 0 n
ter.
Schétzen Sie Vielarbeit wert und verteilen Sie die Arbeits- 0 0
belastung ausgewogen.

Hohe Erweiterungen schaffen

psychische ) L . o

Belastung Schaffen Sie Raum fiir die Aufarbeitung von schwierigen
Erlebnissen und Erfahrungen durch Seminare oder externe O O
Begleitung.
Sorgen Sie fir eine regelmaRige Horizonterweiterung. O O
Techniken vermitteln
Lassen Sie |hre Mitarbeiter in Trainings ihr Selbst- und Zeit- ] n
management verbessern.
Unterstiitzen Sie sie darin, mit Konflikten besser umgehen zu 0 n
lernen.

Haufiger Zusatzbedarf einplanen

Zusatzbedarf . . e . .
Planen Sie Zusatzbedarf realistisch in die Arbeits- und Zeit- 0 0
vorgaben ein.
Vergeben Sie realisierbare Arbeitsauftrage. O O
Verteilen Sie ausreichend Personal auf die einzelnen Arbeits- 0 0
bereiche.
Stocken Sie, wenn nétig, Ihr Team auf. O O

Zu geringer Personalschliissel erh6hen

Personal- N . . ; T ; .

" Erh6hen Sie in Abstimmung mit der Einrichtungsleitung (frei-

schlissel - - O O
willig) den Personalschlussel.
Verbessern Sie die Organisation der Arbeitsablaufe. O O
Verhindern Sie Nach- und Doppelarbeiten. O O
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Demotiva-
tionsfaktor

Motivationsmaoglichkeit

Das halte ich in meinem
Bereich fir

erforderlich

nicht
erforderlich

Zu dinne
Personaldekk

Personaleinstellungen fordern

Fordern Sie von lhrer Einrichtungsleitung die Einstellung

Uibernehmen dann eher solche Arbeiten.

e
dringend bendtigter neuer Mitarbeiter. = H
Stellen Sie sich diesbeziglich hinter Ihre Mitarbeiter und 0 0
verhandeln Sie konsequent um zusétzliche Arbeitsstellen.

Hohe Mitarbeiterzufriedenheit verbessern

Personalfluk- - . i . .

: Fuhren Sie sichtbare organisatorische und personliche

tuation ) O O
Verbesserungen ein.
Bilden Sie sich selbst in Bezug auf eine effektive Motivation 0 0
von Mitarbeitern weiter.
Entlohnen Sie lhre Mitarbeiter anforderungs- und leistungs- 0 0
gerecht.
Schatzen Sie die Leistungen Ihrer Mitarbeiter wert. O O
Sorgen Sie fiir ein férderliches Arbeitsklima. O O
Stiften Sie mit Ihren Mitarbeitern gemeinsam pflegerischen 0 0
Sinn.

Zusétzlicher Einarbeitungssystem einfiihren

Einarbeitungs- ) . . . . .

aufwand tEntW|ckeIn Sie ein System zur Einarbeitung neuer Mitarbei- 0 0
er.
Befreien Sie Uberlastete Mitarbeiter von Einarbeitungsauf- 0 0
gaben.
Verteilen Sie Einarbeitungsaufgaben ausgewogen auf alle 0 0
Mitarbeiter.

Fehlende Zeit | Betreuungszeit ausbauen und Kundenorientierung ,,verteidigen“

fur soziale ) . .

Betreuung Stellen Sie den Kunden in den Mittelpunkt allen Handelns. O O

und Aktivie- Schaffen Sie ausreichend Zeit und Raum fiir Betreuung und 0 O

rung Aktivierung.
Befreien Sie lhre Mitarbeiter von ablenkenden Zusatzarbei- 0 n
ten, wo Sie kénnen.
Setzen Sie die Mitarbeiter, deren ,Herz besonders flir das 0 0
Pflegen schlagt®, gezielt in der Pflege ein.
Mitarbeiter, die gerne (auch) andere Arbeiten erledigen, 0 0

26

PSP 1 00 06 07



Personalbindung

H11

Das halte ich in meinem
Bereich fir

Demotiva- Motivationsmaglichkeit
tionsfaktor ) nicht
erforderlich erforderlich

Steigende Qualitdtsmanagement vereinfachen

Qualitats- - . . -

anforderungen Redumeren Sie die Qualitatsanforderungen auf das Wich- 0 0
tigste.
Uberdenken Sie lhre Ablaufe und verandern Sie diese kon- 0 0
sequent in Richtung ,Entlastung fir mehr Pflegearbeit®.
Sorgen Sie fiir ein gemeinsames Qualitditsmanagement,
das motiviert, méglichst viel Transparenz schafft und wirkli- O O
che Verbesserungen bringt.

Zunehmender [Dokumentation auf das Notwendigste reduzieren

Dokumenta- . o . . .

. Erarbeiten Sie ein Dokumentationssystem, das die gesetzli-

tionsaufwand " : A
chen Anforderungen erflllt und gleichzeitig wirklich nur das O O
Notigste erfasst.

Wechselhaf- Belastungen ausgleichen

tigkeit -

des Dienstes St_ahen, _erkennen und beachten Sie die Belastung lhrer 0 0
Mitarbeiter.
Schutzen Sie Vielarbeiter und lassen Sie diese einen an- 0 0
gemessenen Ausgleich in ihrer Belastung erfahren.
Sorgen Sie dafur, dass Wenigarbeiter mehr arbeiten. O O
Gleichen oder zahlen Sie Uberstunden aus. O O
Verteilen Sie ,Einspring- und Sonderbelastungen® konse- 0 0
guent und gleichméRig auf alle Mitarbeiter.

Mangelhafte Mitarbeiter wertschatzen und transparent fihren

Fahrun

g Interessieren Sie sich (wirklich) fur die Belange der Mitarbei- ] m

ter.
Stehen Sie als Ansprechpartner fiir lhre Mitarbeiter zur 0 0
Verfugung.
Geben Sie Ihren Mitarbeitern Hilfestellungen und fordern 0 0
Sie deren Fahigkeiten und Fertigkeiten.
Lassen Sie fachliches und methodisches Wissen (auch Uber 0 0
Ihr eigenes hinaus) zu.
Nehmen Sie lhre Fursorgepflicht gegenuber Ihren Mitarbei- 0 0
tern wahr.
Wirdigen und belohnen Sie Einsatzbereitschaft und Leis- 0 0
tungen.
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Motivation als Grundeinstellung

Demotiva-
tionsfaktor

Das halte ich in meinem

Mangelhafte
Flhrung

Bereich fiir
Motivationsmaoglichkeit
. nicht
erforderlich erforderlich
Sorgen Sie fur klare Strukturen, teilen Sie die Dienstplane
,gerecht” ein und achten Sie dabei auf die Bediirfnisse aller O O
Mitarbeiter.
Bauen Sie Uberflissige organisatorische Strukturen ab und 0 0
binden Sie Ihre Mitarbeiter dabei ein.
Fuhren Sie regelméafige Mitarbeitergesprache und vereinba- 0 0
ren Sie erreichbare, motivierende und messbare Ziele.
Geben Sie Ihren Mitarbeitern stets die fiir eine ordnungs-
gemaRe Ausfiihrung ihrer Aufgaben wichtigen Informatio- O O
nen.
Unterstiitzen und begleiten Sie Teamprozesse. O O
Vereinbaren Sie Regeln der Fairness und halten Sie diese
selbst ein bzw. sorgen Sie dafiir, dass sie von allen einge- O O
halten werden.
Klare und verstandliche Entscheidungen rechtzeitig treffen
Machen Sie eindeutige und klare Vorgaben bei der Aufga- 0 0
benverteilung.
Fuhren Sie, wo notwendig, regelméRig Kontrollen durch und 0 0
vereinbaren Sie diese Kontrollen vorher.
Treffen Sie die fir lhre Mitarbeiter wichtigen Entscheidungen
und erklaren Sie diese so, dass lhre Mitarbeiter sie auch O O
verstehen kdnnen (= Sinnstiftung).
Lassen Sie lhre Mitarbeiter Entscheidungen, die in deren 0 0
Kompetenzrahmen liegen, selbst treffen.
Vertrauen Sie Ihren Mitarbeitern und trauen Sie ihnen etwas 0 0
Zu.
Fair beurteilen und férdern
Beurteilen Sie Ihre Mitarbeiter nach ihren tatséchlichen 0 0
Leistungen und ihrem tatsachlichen Verhalten.
Uberprifen Sie, welchen Beurteilungsfehlern Sie unterlie- 0 0
gen.
Bilden Sie Ihre Mitarbeiter regelméRig fort. O O
Foérdern Sie lhre Mitarbeiter, wo Sie nur kénnen. O O
Fihren Sie eine systematische Aufstiegs- bzw. Karrierepla- 0 0
nung (ein).
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5. Das Wichtigste auf einen Blick

Da jeder Mensch unterschiedliche Motive hat, die sich zudem im
Zeitverlauf verandern, missten die Fuhrungskréfte in Pflegeeinrich-
tungen ihre Motivationsstrategien jeweils individuell gestalten und
regelmalig an die sich verdndernden Motive ihrer Mitarbeiter anpas-
sen. Denn nur so kdnnen sie kontinuierlich extrinsische Anreize setzen
und hohe intrinsische Motivation erreichen.

Dies wiirde die meisten Fihrungskréfte in der Pflege jedoch tberfor-
dern. Die Einrichtungen sind daher angehalten, ein ganzheitliches
Motivations- und Anreizsystem zu entwickeln, das ihren Fuhrungs-
kraften ein allgemeines Handwerkszeug an die Hand gibt. Dadurch
werden die Flhrungskrafte entlastet und es kommt zu einer besseren
Motivation der Mitarbeiter — auch der Fiihrungskréfte selbst.

Die Erfahrung zeigt, dass es allerdings auch meistens schon genugt,

e wenn die Fuhrungskréafte sich fur die Belange ihrer Mitarbeiter inte-
ressieren,

e wenn die Fuhrungskréfte die Bereitschaft und die Leistungen ihrer
Mitarbeiter wertschétzen,

e wenn die Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern vertrauen und ihnen
etwas zutrauen,

e wenn die Fuhrungskréfte ihre Mitarbeiter ab und an entlasten,
e wenn die Fuhrungskréfte Sinn nicht zerstéren, sondern stiften,
e wenn die Fuhrungskréfte fair sind,

¢ wenn die Fuhrungskrafte Freirdume zulassen und

e wenn die Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter fordern.

Empfinden die Mitarbeiter und Flhrungskrafte die von ihnen erbrach-
ten Leistungen dann auch noch in einem ansprechenden Verhaltnis
materiell vergiitet, dann steht einer langfristig hohen Motivation nichts
mehr im Wege.

Ganzheitliches
Motivations- und
Anreizsystem entwickeln

Es genugt, wenn
die Fuhrungskréafte ...

. 1
Zu jedem der genannten Motivationsaspekte gibt es unzahlige Gestal- - ﬂ_l
tungsmaoglichkeiten. Am besten Sie beteiligen lhre Mitarbeiter und ar-
beiten mit ihnen gemeinsam an einem schlissigen ,System Motivati-
on‘.
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