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Mitarbeiter auf eine Reise mithehmen

Mitarbeitermotivation ist
ein wichtiges Fiihrungs-
instrument. Um diese aktiv
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ine Tagespflege sollte sich zundchst

fragen: Ist das System unserer Orga-
nisation beziehungsweise sind unsere
Strukturen so aufgebaut, dass die Erleb-
niswelt und das Verhalten der Mitarbei-
tenden positiv beeinflusst werden — und
ist die Leistungsfdhigkeit der Einrich-
tung in der strategischen Ausrichtung
gestdrkt? Gibt es systemimmanente De-
motivatoren?

Ein zentraler Punkt der Mitarbeitermo-
tivation ist der Anspruch an Sinnstiftung
und das Gestalten von wertschopfenden
Prozessen fir die Mitarbeitenden — aber
auch fir die Gaste. Neben der Empathie
fir Mitarbeitende sollte die Fihrungskraft
im Rollenverstandnis die Haltung von ak-
tiver Sinnstiftung einnehmen und die Mit-
arbeitenden auf eine Reise mitnehmen.
Das erfordert Fihrungsstarke, fachliche
Kompetenz und sprachliches Vermégen.

Motivation bei Mitarbeitenden kann nur
dann entstehen, wenn sie erfassen, dass
sie von den Kunden gebraucht werden.
Somit muss die Fihrungskraft das Ver-
standnis fUr die Tagesgdste und das fach-
liche Verstandnis fir die Betreuungs- und
Pflegesituation mit Kausalitat und Kontext
herstellen: Wer splrt und erfasst, dass
der Gast ihn braucht, wird auch die Be-
reitschaft entwickeln, etwas dafir zu tun.

Wichtig ist auch der Ansatz ,Fordern
und Foérdern” — als Grundlage fir Wert-
schdtzung. Die FUhrungskraft sollte hier
das angemessene Mal finden. Es ist wich-
tig, Mitarbeitenden anspruchsvolle Auf-
gaben und Ziele zu Ubertragen, mit de-
ren Bewadltigung sie in ihrer Rolle gestarkt
werden und sich weiterentwickeln. Das
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bedeutet auch, ihnen Verantwortung zu
Ubertragen, die sie herausfordert. Die ge-
stellten Anforderungen an die Mitarbei-
tenden dirfen nicht zu niedrigschwellig
sein beziehungsweise werden. Gleich-
zeitig sollte den Mitarbeitenden auch
genug Unterstitzung in der Ausibung
ihrer Tatigkeit und Verantwortung zur
Verflgung gestellt werden. Die Fihrungs-
kraft sollte zudem mit ihrem Team einen
einheitlichen Qualitdtsanspruch definie-
renund diesen dann auch im Alltag leben.

Ute Cichos und Esther Niehoff

Im Beitrag ,Perspektivwechsel” ab Seite 4
beleuchten die Autorinnen weitere wichtige
Aspekte zum Thema Mitarbeitermotivation
in der Tagespflege.
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Perspektivwechsel

DER UNTERNEHMENSERFOLG hangt in der Tagespflege malRgeblich von qualifizierten, kompetenten Mitarbei-

tenden ab. Ziel ist es, diese langfristig an das Unternehmen zu binden. Das Fiihrungsinstrument der Mitarbei-

termotivation ist daher zentral. Um es zu nutzen, hilft die Perspektive der so genannten Employee Journey.

TEXT: UTE CICHOS UND ESTHER NIEHOFF

eim Thema Mitarbeitermotivation

lautet fUr Fihrungskrafte und den
Arbeitgeber oftmals die Devise, da-
fir Sorge zu tragen, dass die Mitarbei-
tenden sich wohlfihlen und zufrieden
sind. Aber ist die Mitarbeiterzufrieden-
heit wirklich das Nonplusultra, wenn
es darum geht, das gréitmogliche Po-
tenzial jedes Mitarbeiters in der Tages-
pflege zur Entfaltung zu bringen? Oder
braucht es nicht vielmehr engagierte
Mitarbeitende, die durch das Empfin-
den von Arbeitsengagement zufrieden
sind und gleichzeitig mehr als ,Dienst

UTE CICHOS

Management- und Or-
ganisationsberaterin
bei der contec GmbH,
u.cichos@contec.de

Mitarbeitende, die auch ohne Aufforde-
rung aktiv werden, mitdenken, proaktiv
agieren und Verbesserungen initiieren
diejenigen, die den Unternehmenser-
folg ausmachen und gleichzeitig gerne

ESTHER NIEHOFF

Personal- und
Organisations-
beraterin bei der
contec GmbH,
e.niehoff@contec.de

Die Leitungskraft in der Tagespflege
kann dazu beitragen, dass der Mitarbei-
ter in seiner Arbeit motiviert ist. Es muss
eine Arbeitsumgebung und -atmosphare
geschaffen werden, die auch ein hohes

nach Vorschrift” machen? Sind nicht  zur Arbeit kommen? Arbeitsengagement beglnstigt. Statt
CANDIDATE & EMPLOYEE JOURNEY
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sich nur darauf zu konzentrieren, wie
Krankheiten im Arbeitskontext entste-
hen (zum Beispiel durch Stress, Uber-
lastung, Ermiidung) und wie diesen vor-
gebeugt oder entgegengewirkt werden
kann, ist ein wichtiger Ansatz, sich auf
die Entstehung von positiven Zustdnden
bei der Arbeit zu fokussieren. Es geht da-
rum, die Gesundheit der Mitarbeitenden
zu fordern. Dabei ist Gesundheit aber
nicht bloR als Abwesenheit von Krank-
heit zu verstehen, sondern umfasst deut-
lich mehr.

Es lohnt sich, den Zustand des Ar-
beitsengagements (siehe Abbildung auf
Seite 6) naher zu betrachten. Arbeits-
engagement kennzeichnet sich durch
hohe Energie und mentale Resilienz
wahrend der Arbeit und die Bereitschaft,
sich trotz Schwierigkeiten anzustrengen.
Die Mitarbeitenden empfinden Wichtig-
keit, Enthusiasmus, Inspiration und Her-
ausforderung beziglich der eigenen Ar-
beit und sind mit voller Konzentration
und Zufriedenheit in ihre Arbeit vertieft,
sodass die Zeit schnell vergeht. Arbeits-
engagement beschreibt einen positiven
Zustand bei der Arbeit, der sowohl fir
den Mitarbeiter selbst als auch fir den
Arbeitgeber erstrebenswert ist. Denn
schlieBlich sind engagierte Mitarbei-
tende zufriedener, leistungsstdrker, ha-
ben zufriedenere Gaste und eine ho-
here Bindung an den Arbeitgeber. Sie

Die Perspektive der
Employee Journey, also
der Mitarbeiterreise, hilft
dabei, das Arbeitsengage-
ment der Mitarbeitenden
aktiv zu fordern.

sind somit eine wichtige Quelle des
Unternehmenserfolgs. Motivierte Mit-
arbeitende engagieren sich Uber das
Gbliche MaR hinaus, springen ein, wenn
ein Kollege ausfallt und nehmen auch
in gewissem MaR Uberstunden in Kauf.
Doch wie kann die Tagespflegelei-
tung auf das Engagement der Mitarbei-
tenden Einfluss nehmen? Die finanzi-
elle Vergitung scheint als Mittel
naheliegend, doch oftmals
haben Fihrungskrafte \\\\\\\
hier keine Handhabe. &
H3ufig besteht eine
Tarifbindung, vari-
able Vergltungen
sind in der Pflege
eher uniblich. Es
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Den Blickwinkel der
Mitarbeitenden einzu-
nehmen ist deshalb so
wichtig, damit nichtan =
ihren Bediirfnissen vorbei £

arbeitsbezogene Ziele zu erreichen, mit
Arbeitsanforderungen besser umgehen
zu kénnen und persdénliches Wachstum
und Entwicklung zu férdern. Viele Res-
sourcen, die in der Arbeit und dem Un-
ternehmen selbst liegen, lassen sich
aktiv gestalten. Zundchst gilt es jedoch,
die relevanten Ressourcen in der Tages-
pflegeeinrichtung zu definieren.

Eine ressourcenreiche Arbeits-
umgebung schaffen

Eine Perspektive, die dabei hilft, das Ar-
beitsengagement der Mitarbeitenden
aktiv zu fordern, ist die der Employee
Journey, also die der Mitarbei-
terreise (siehe Abbildung
auf Seite 4). Ziel ist es
hier, ein positives Er-
leben fir die Mitar-
beitenden im All-
gemeinen und an
unterschiedlichen
Kontaktpunkten
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gibt jedoch weit- Z : S mit dem Arbeitge-
aus  wichtigere ’2,// gehandelt wird. \\\\\S ber und der Arbeit
Faktoren, die Mit- 7%, & zu schaffen. Das be-
arbeitende motivie- /”//,,,// \\\\\\“\ deutet vor allem, eine
ren: lhnen missen aus- ////”//Illumu||||||\\\\\\\\\\\“\\\ ressourcenreiche  Ar-

reichend Ressourcen zur

Verfigung gestellt werden. Res-
sourcen sind in diesem Zusammen-
hang als Aspekte der Arbeit zu verste-
hen, die den Mitarbeitenden helfen,

beitsumgebung zu schaffen,

zum Beispiel: Handlungsspiel-
raum, Vielfalt der Aufgaben, Zugang
zu Informationen, aber auch Unterstit-
zung durch Kollegen und Vorgesetzte,
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empfundene  Wertschdtzung, regel-
maBiges Leistungsfeedback sowie das
Unternehmens- und Teamklima, die
FGhrungskultur und die Haltung der
Flhrungskrafte zum Thema Mitarbeiter-
gesundheit.

Eine besondere Anforderung fir die
Mitarbeitenden in der Tagespflege er-
gibt sich zum Beispiel bei Gasten mit
einer Demenz. Hier ist es wichtig, fir
Ressourcen zu sorgen, die den Umgang
mit Demenzgdsten erleichtern und so-
mit Uberforderung und Stress verhin-
dern. Die Fuhrungskraft muss daflr
Sorge tragen, dass die Mitarbeitenden
zentrale Anforderungen und Fahigkei-
ten kennen und erfillen kénnen (unter
anderem fachliches Wissen und Ver-
stehen, wertfreie Akzeptanz, Toleranz,
stimmiges Nahe-Distanz-Verhaltnis).

Die verschiedenen Ressourcen
erscheinen auf den ersten Blick oft als
schwer greifbare und steuerbare Fakto-

ARBEITSENGAGEMENT

ren, doch werden sie an ganz konkreten
Kontaktpunkten der Mitarbeitenden
mit dem Unternehmen deutlich. Eine
hilfreiche Herangehensweise ist die,
aus der Brille des Mitarbeiters jeden
seiner relevanten konkreten Kontakt-
oder Berthrungspunkte (sogenannte
Touchpoints) mit dem Arbeitgeber zu
erfassen — vom Einstieg in das Unter-
nehmen bis nach dem Austritt.

Wie erleben beispielsweise neue
Mitarbeitende die ersten 100 Tage im
Unternehmen? Wie offen kann eine
Mitarbeiterin ihrer Vorgesetzten kom-
munizieren, dass sie gerne studieren
und Leitungskraft werden méchte? Wie
reagiert die Tagespflegeleitung, wenn
ein Mitarbeiter die Stunden reduzie-
ren mochte? Wie reagiert die Fihrungs-
kraft, wenn eine Betreuungskraft mit ei-
nem Gast splrbar Uberfordert ist? Wie
wird ein langzeiterkrankter Mitarbeiter
bei der Rickkehr von seinen Kollegen

z. B. Selbst-

wirksamkeit,

Optimismus,
Eigeninitiative

z. B. Unterstiitzung durch Kollegen/
Vorgesetzte, empfundene Wert-
schatzung, Leistungsfeedback

Arbeits-

engagement

z. B. Handlungs-
spielraum,
Vielfalt der
Aufgaben,
Zugang zu

Informationen
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aufgenommen? Wie werden ausschei-
dende Mitarbeitende verabschiedet?

Die Betrachtung der konkreten
Touchpoints macht abstrakte Begriffe
wie Kultur und Haltung greifbar und ak-
tiv veranderbar. Aus den Touchpoints
l3sst sich schlieflich die Journey, also
die Reise des Mitarbeiters durch das
Unternehmen, beschreiben - es ent-
steht eine Employee Journey Map. Das
Unternehmen muss sich entlang dieser
Karte mit den Fragen auseinanderset-
zen: Wo werden wir den BedUrfnissen
unserer Mitarbeitenden schon gerecht?
Wo gibt es Kontakt- oder Berihrungs-
punkte, die fir unsere Mitarbeitenden
zwar sehr relevant sind, die von ihnen
aber bisher weniger positiv erlebt wer-
den? Hier l3sst sich ein erster Ansatz-
punkt verorten, um die ,Reise” des
Mitarbeiters zu verbessern und die Mit-
arbeitermotivation zu erhdhen.

Den Blickwinkel der Mitarbeiten-
den einzunehmen ist deshalb so wich-
tig, damit nicht an ihren Bedlrfnissen
vorbei gehandelt wird. lhre Perspek-
tive ldsst sich mittels Workshops, In-
terviews oder Mitarbeiterbefragungen
in die Entwicklung und Bewertung der
Journey Map mit den einzelnen Touch-
points einbringen. Die beschriebene
Reise beginnt dabei schon im Zuge der
Bewerbung, sobald ein Interessent mit
dem Unternehmen in Berihrung kommt
(zum Beispiel Uber die Unterneh-
mens-Homepage oder eine Stellenaus-
schreibung). Hier spricht man von der
Candidate Journey, die bereits wichtige
Kontaktpunkte enthalt.

Die Mitarbeitermotivation in

der Praxis

Die Notwendigkeit des Perspektiv-
wechsels ist in der Tagespflege oftmals
schon erkannt worden, da die Fach-
krafte stark umkampft sind. Aber hau-
fig scheitert es noch an der konkreten
Umsetzung. Dabei gilt es auch zu be-
denken, dass die Fihrungskraft sich
natdrlich immer auch im Spannungs-
feld zwischen den Winschen der Mit-
arbeitenden und den Anforderungen
durch die Organisation beziehungs-
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weise einschrankenden Rahmenbedin-
gungen oder gesetzlichen Vorgaben
bewegt. Dies sollte sie dennoch nicht
daran hindern, die ,Mitarbeiterreise”
nach den gegebenen Mdoglichkeiten
positiv zu gestalten. Nicht nur die Per-
sonalabteilung, sondern vor allem die
Flhrungskrafte spielen eine entschei-
dende Rolle bei diesem Ansatz: Beson-
ders an der Haltung des Managements
wird der Perspektivwechsel deutlich.

Fir die operativen Fihrungskrafte
kdénnen bei der Gestaltung der Emplo-
yee Journey in der Phase der Einarbei-
tung folgende Punkte relevant sein:
eine offene Willkommenskultur, ein be-
sonderes Augenmerk auf Wirkung und
Umgang mit Gdsten mit herausfordern-
dem Verhalten, engmaschige Begleitung
durch berufserfahrene Kollegen, regel-
maRige Feedbackgesprache, Benen-
nung und Supervision herausfordern-
der Situationen, Mentorenprogramme.
Auch das Schaffen einer offenen Kultur
fUr Fragen und fir die Benennung mog-
licher Irritationen ist wichtig.

In der Regel kann durch die klare
Ubertragung — und nicht nur Delega-
tion - von Verantwortung die Eigen-
motivation des Mitarbeiters deut-
lich gesteigert werden. Der Appell an
die Profession ist fir die Flhrungs-
kraft auch ein Instrument zur Motiva-
tion. Selbstverstandlich ist fir die Mo-

tivation der Mitarbeitenden aber immer
auch eine individuelle Betrachtung not-
wendig. Anreize und Rahmenbedingun-
gen sollten so geschaffen werden, dass
sie den Motiven der jeweiligen Mitar-
beitenden individuell entsprechen. Sie
sollten so aktiviert werden, dass der Ein-
zelne die Motivation entwickelt, um die
gewilnschten Ziele zu erreichen. Daflr
muss die Tagespflegeleitung verstehen,
was den einzelnen Mitarbeiter antreibt.
Fir den einen ist eine angebotene Wei-
terbildung motivierend, fir den ande-
ren kann sie Uberfordernd sein.

Der Mitarbeiter selbst kann eben-
falls viel dazu beitragen, sich bei der
Arbeit zu motivieren, beispielsweise
indem er selbst entsprechende Aus-
gleiche fir Belastungs- und Zeitdruck-
situationen schafft. Manche Perso-
nen bringen schon von sich aus eine
hohere Eigeninitiative und eine posi-
tive Haltung gegeniber der Arbeit, das
heil}t persdnliche Ressourcen, mit, die
es dann als Arbeitgeber aufrechtzuer-
halten und zu starken gilt. Demotivato-
ren wiederum sind zu vermeiden.

Eine gute Arbeitsatmosphidre
verbessert die Qualitdt

Die Gestaltung einer positiven ,Mitar-
beiterreise” férdert Loyalitdat und Ver-
trauensbildung und eine Identifikation
mit dem Trdger. Eine gute Arbeitsat-

Motivierte Mitarbeitende
engagieren sich iiber

das iibliche MaR hinaus,
springen ein, wenn ein
Kollege ausfillt und
nehmen auch in gewissem
MaR Uberstunden in Kauf.

mosphdre kann eine Verbesserung der
Dienstleistungsqualitat ermdglichen.
Motivierte und engagierte Mitarbei-
tende empfinden die Arbeit als befrie-
digend, setzen sich ein und arbeiten
produktiv.

Dies flhrt auch zur Entstehung ei-
ner positiven Mundpropaganda: Posi-
tive Erfahrungen mit dem Arbeitgeber
werden mit Bekannten und Freunden
geteilt, manchmal sogar in sozialen Me-
dien. Mitarbeitende werben dann im
Idealfall neue Mitarbeitende. Eine posi-
tive Employee Journey hat also unmit-
telbar positiven Einfluss auf das Image
und die Personalgewinnung — auch bei
einem Austritt aus dem Unternehmen.
Manchmal lasst sich sogar die Person
selbst zu einem spateren Zeitpunkt wie-
dergewinnen, da sie das Unternehmen
positiv im Gedachtnis behalten hat.

Unternehmen mit einer positiven
Employee Journey haben unter die-
sem Gesichtspunkt einen klaren Wett-
bewerbsvorteil. Der Perspektivwechsel
ist als Chance zu sehen, Ansatzpunkte
auszumachen, um die Bindung von Mit-
arbeitenden zu verbessern. Dieser An-
satz beinhaltet eine Haltung der han-
delnden Personen in der Organisation,
die davon geprdgt ist, dass Mitarbei-
tende umworben werden missen. Die
Tagespflegeleitung agiert als operative
Gestalterin dieser Reise. a3
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