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Herzlich willkommen
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Fuhren im Dialog:
So meistern Sie Mitarbeitergesprache in der Pflege
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Heute die Zukunft -, Rolf Dindorf
gestalten ‘\"‘.' s }% Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Die Eiszeit brechen - So schaffen Sie eine offene Atmosphare

Feedback geben und empfangen - Die Kunst der konstruktiven
Kommunikation

Konflikte meistern - Souveran durch schwierige Gesprache
navigieren

Motivation und Potenzialentfaltung - Mitarbeitergesprache als
Schlussel zum Erfolg

Cinn fihrt.
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

M3: Mitarbeiterbindung — Mitarbeitermotivation — Mitarbeiterzufriedenheit
im 21. Jhr.
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Wie konnen wir dem Fachkraftemangel
, B begegnen und unsere Arbeitskultur neu
Qm« Fuhrt. gestalten?
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Fragen Sie sich selbst

 Hand auf’s Herz: Fragen Sie genug? Horen Sie anschliel3end aktiv
zu und erkennen Sie Zwischentone? Fragen Sie gegebenenfalls
auch nach?

» Lassen Sie die wichtigsten Gesprache mit Ihren Pflegekraften aus
der abgelaufenen Woche nochmals vor Ihrem geistigen Auge vor-
beiziehen: Wie hoch war |hr Redeanteil: 50 Prozent, 75 Prozent
oder gar 90 Prozent?

» Wie oft haben Sie lhren Pflegekraften durch offene Fragen

ermuntert, lhnen seine Sichtweise, seine Gedankenwelt, seine
Positionen und Ideen zu erlautern?

Cinn fihrt.
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Ein Mitarbeitergesprach

. findet in der Regel zwischen dem direkten Vorgesetzen und einem
seiner Mitarbeiter statt.

. ist ein Gesprach unter vier Augen, das Uber die routinemalige
Alltagskommunikation hinausgeht.

. hat stets ein bestimmtes Thema oder Ziel zum Inhalt.

. kann sowohl zu regelmafig geplanten Terminen als auch kurzfristig
zu einem bestimmten Anlass stattfinden.

Mitarbeitergesprache sind Fuhrungsaufgaben und somit nicht delegierbar.

Cinn fihrt.
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Inhalt und Struktur sind durch einen vom

Merkmale
Unternehmen vorgegebenen Prozess definiert
= Basis ist eine betriebliche Vereinbarung
= Turnusmalbiger, meist jahrlicher Rhythmus
= Bezug zu einer zurluckliegenden Arbeitsperiode
Beispiele = Zielvereinbarungsgesprach
= Beurteilungsgesprach

= Fordergesprach

Cinn fihrt.
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Mitarbeitergesprache
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v

Merkmale

Beispiele

Cinn fihrt.

Thematischer Bezug aktueller Begebenheiten,
welche haufig das Tagesgeschaft betreffen
Kurzfristiger Eingriff in die Arbeitsablaufe

Inhalt und Dauer sind abhangig von Thema und
Zweck

Kritik- oder Abomahnungsgesprach
Delegationsgesprach

Ruckkehrgesprach
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Nutzen von MAG 1

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Fir das Unternehmen

B Vernetzung von Unternehmenszielen mit individuellen
Arbeitszielen

0 Verbesserter Informationsaustausch zwischen Fuhrungskraften
und Mitarbeitern

o Uberprifen der ZweckmaRigkeit der Arbeitsorganisation

Cinn fihrt.
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Nutzen von MAG 2

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Fiir die Fuhrungskrafit

B Moglichkeit, mit den Mitarbeitern im Dialog zu bleiben

B Instrument, das Sie bei der Personalfiuhrung und
Personalentwicklung unterstutzt

0 Erhalten von Ruckmeldungen Uber die eigene
FUhrungsarbeit

Cinn fihrt.
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Fir die Pflegekrafit

O Vereinbarung von Aufgaben, Zielen und Leistungskriterien als
Grundlage einer eigenverantwortlichen Arbeitsweise

0 Aktive Mitgestaltung der eigenen Arbeitssituation

B Kontinuierliche Weiterentwicklung durch Feedback, Forderung
und den Erhalt von Lernmaoglichkeiten

Cinn fihrt.
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Warum Mitarbeitergesprache
oft scheitern

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Mitarbeitergesprache als Pflichttermin vs. Fuhrungsinstrument

Typische Probleme:

ZU weich

zu spat

Zu unklar

zu konfliktscheu

Cinn fihrt.
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Gesprachsfuhrung beginnt vor £ ,
. \L
dem Gesprach .

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Vorbereitung ist Fuhrung

1. Klarheit Uber Ziel des Gesprachs

2. Unterschied: Anlass vs. Ziel

3. Typische Fehler:
,2Wir schauen mal, wie es lauft
Keine klare Botschaft

1]

Cinn fihrt.
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Atmosphare schaffen, ohne «

weich zu werden

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Vertrauen entsteht durch Klarheit — nicht durch Nettigkeit

* Einstieg ins Gesprach
 Haltung: respektvoll und klar
» Beziehungsebene vs. Sachebene
 Typische Fehler:
« Smalltalk ohne Ziel
« Zu harte Einstiege
» Konflikt vermeiden

Cinn fihrt.
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Feedback

ist das, was jemand uber Handlungen, Wahrnehmungen und
Meinungen anderen Personen rickmeldet, bzw. was er von
anderen Uber sein Verhalten rickgemeldet bekommt

positiv konstruktiv

v

v

Handlungen, Uberzeugungen Informationen zur Verfugung
oder Meinungen anerkennen stellen, die dazu dienen,
und verstarken Verhalten positiv zu verandern

Cinn fihrt.
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eines Gesprachs |

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Prozesse

Beziehungen
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Erste und zweite Schicht

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Informationen, Argumente und Struktur und Ablaufrahmen,
Fakten, die im Gesprach um den Gesprachsprozess
ausgetauscht werden: ergebnisorientiert zu steuern:

Zeitaufwand
Aufbau des Gesprachs

» Fachthemen

= Aufgaben

= Planung von Arbeitsschritten Vereinbarungen

= Ziele und Ergebnisse Spielregeln

Cinn ﬁ% rL.




Dritte und vierte Schicht
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

3. Beziehungen

Atmosphare des Gesprachs

und zwischenmenschlicher
Umgang:

= Sympathie oder Antipathie
= Respekt

= Nahe oder Distanz

= Geflhle

Cinn Fihrt.

4. Interessen

Personliche Anliegen und

Interessen, die den Gesprachs-
verlauf beeinflussen:

Beweggrinde

Motive und Antriebe

individuelle Handlungsmuster
Visionen
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Das Eisbergmodell

bewusst
" Kopf, Verstand
sachlich, rational

Probleme

" Techniken
" Methoden Zahlen Daten Fakten
m  Strategien Gedanken Waunsche
alle Gefuhle unterbewusst
spurbare Konflikte " Bauch, Herz
Angste " Emotionen
erdrangte Konflikte unbewusst
verdrangte Gefuhl " Einstellungen
Gefuhl, nicht beachtet zu werden " Erfahrungen
Traditionen

Werte Glaubenssatze Vorurteile



. Rolf Dindorf

"Hier arbeite ich gerne’.
Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Wirkung von
Du- und Ich-Botschaften

|CH-Botschaft

DU-Botschaft

Eigenes inneres Erleben wird in Das eigene Erleben oder
eine Aussage uber den Wahrnehmen wird in Worte
anderen Ubersetzt gefasst
Das Gegenuber fuhlt sich Der Sprecher gibt etwas uUber
angegriffen sich selbst preis
Statt konstruktiver Beim Gegenuber stellt sich
Problemlosung entsteht der Hilfsbereitschaft, Wunsch nach
Wunsch nach Rechtfertigung Klarung etc. ein

Du bist nicht ~ Ich fiihle mich un-

kooperativ. zureichend informiert.

~F " T . LA
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Deeskalierende Kommunikation

Du-Botschaft > bewirkt

® Du bist ...
® Du hast ...
® Du sollst/musst ...

Vorwurf

Schuldzuweisung

ist nur auf den anderen gerichtet
bewirkt Rechtfertigung

Ich-Botschaft ~ wmmmmpy bewirkt

" |ch wlnsche ... " betont das eigene Erleben

" |ch hore, sehe, fihle ... (,lch habe ein Problem®)

" Mir geht's dabei ... " st eher Iosungsorientiert

" |ch nehme wabhr ... " |asst offen, was der andere damit
" Ich will ... macht

|

Ich erwarte ...




Spiegeln durch
Paraphrasieren
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"Hier arbeite ich gerne’.
Beratung fiir Mitarbeiterbindung

1. Informationen mit
eigenen Worten
zusammenfassen!

2. Erganzungen und
Bewertungen dabei
vermeiden!

3. Korrektur durch
den Gesprachs-
partner/in zulassen!

Einstiegsformulierungen

= Verstehe ich Sie richtig, dass ...

= Ich fasse noch einmal zusammen ...
= Was Sie sagen, fasse ich so auf ...

=  Wenn ich das richtig erfasst habe ...

« Sie meinen also ...

Ziel: Ruckkopplung auf der Sachebene und inhaltliches Verstandnis

Cinn ﬁ% rL.



Spiegeln durch
aktives Zuhoren
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"Hier arbeite ich gerne’.
Beratung fiir Mitarbeiterbindung

1. Sensibel auf die
Zwischentone
achten!

2. Mitschwingende
Emotionen
verbalisieren!

3. Vorsichtig und aus
der eigenen Perspek-
tive formulieren!

Einstiegsformulierungen

Fur mich klingt das, als waren Sie ...
Sie scheinen das Gefuhl zu haben ...
Sie wirken [z.B. verargert, froh,
enttauscht ...]

Aus lhrer Perspektive scheint ...

Ich stelle mir gerade die Frage, ob
“Ilch habe das Gefuhl in diesem

Punkt sind Sie sich nicht ganz sicher

11

Ziel: Ruckkopplung auf der Beziehungsebene und emotionales Verstandnis

Cinn ﬁ% rL.



Spiegeln durch
aktives Zuhoren

"Hier arbeite ich gerne’.

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Beim Aktiven Zuhoren fragt man sich im Stillen:

" Was empfindet mein Gesprachspartner/in?

" Was ist ihm an dem, was er gerade aul3ert, so wichtig?
" Was beschaftigt inn daran so sehr?

" Welches Interesse will er damit verfolgen?

" Wie ist ihm zumute?

Ziel ist es, dass der Gesprachspartner/in sich verstanden fuhlt

Cinn fihrt.




Die zentralen Fragetypen

"Hier arbeite ich gerne’.
Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Offene W-Fragen:
Frage Wer? Was? Wie?

Geschlossene Entscheidungen:
Frage Ja oder Nein?

Alternativ- Moglichkeiten:
Frage Dies oder Das?

Wer die richtigen Fragen stellt, fihrt das Gesprach.

Cinn fihrt.

dialogfordernd
informationsbringend

dialoghemmend
lenkend

einschrankend
wahlorientiert
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= \WWas macht fur Sie den Unterschied aus zwischen guten und sehr
guten ...?
} Skalenfrage

} Frage nach dem Unterschied

= Auf einer Skala von 1 bis 10, wie stufen Sie ... ein?
= Wie wirden Sie dies nach Schulnoten bewerten?

= Wenn ich XY fragen wirde, wie er |hr Verhalten

} Zirkulare Frage
einschatzt, was wuirde er mir sagen?

= Was sagt das uber Sie?

Selbstreflektorische Frage
} = Was haben Sie daraus abgeleitet?

Cinn fihrt.




Feedback geben
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"Hier arbeite ich gerne’.

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Regeln fur den Feedback-Geber

O

O

Betten Sie Konstruktives in Positives ein: Feedback-Burger
Beschreiben Sie Ihre Wahrnehmung — bewerten Sie nicht
Sprechen Sie in Ich-Botschaften

Beziehen Sie sich auf konkrete, nachvollziehbare Situationen
Geben Sie anschauliche und realisierbare Veranderungstipps

Sprechen Sie in partnerschaftlichem Ton (Augenhohe)

Cinn fihrt.
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Regeln flir den Feedback-Nehmer

O

Verstehen Sie das Feedback als Chance, etwas uber sich zu
erfahren!

Horen Sie genau zu, was der andere lhnen mitteilen mochte
und versuchen Sie, sich an die Situationen zu erinnern!

Wenn Sie etwas nicht verstehen, fragen Sie nach!
Bemuhen Sie sich, sich nicht zu rechtfertigen!

Lassen Sie das Feedback zunachst wirken. Entscheiden Sie
erst dann, inwieweit Sie etwas verandern wollen!

Cinn fihrt.
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Geschmackssache?

Bin ich mir daruber bewusst, dass meine Sichtweise eben nur
meine Sichtweise, meine Meinung, mein Geschmack und meine
Idee ist?

Selbstaufwertung?
Kritisiere ich, weil ich froh bin, dass der andere (sonst so perfekte
Mensch) auch mal einen Fehler gemacht hat?

Missgunst?

Kritisiere ich, weil ich neidisch bin auf das, was der andere
erreicht hat?

Ego-Trip?

Habe ich vielleicht das (unbewusste) Bedurfnis, durch meine
Kritik nur meine eigene Uberlegenheit darzustellen?

Cinn ﬁ% rL. (
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Selbstreflexion und Feedback 7 ) Beratung fir Mitarbeiterbindung

® Rache?

Will ich mich durch die Kritik vielleicht (unbewusst) rachen oder
jemandem etwas heimzahlen?

" Rundumschlag?
Neige ich dazu, in einem Kritikgesprach zu einem
Rundumschlag auszuholen und alles anzusprechen, was mir
gerade einfallt?

" Gut verpackt?

Was sind die positiven, guten und bewundernswerten Seiten an
der zu kritisierenden Sache oder Person?

Cinn fihrt.
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Schwierige Gesprache fuhren

Grunde fur das vermeiden eines schwierigen Gesprachs

Angst vor emotionalen Reaktionen
Vorwurf, die Kritik erst jetzt zu aul3ern
MA nicht demotivieren zu wollen
Mangelndes Selbstbewusstsein

Sich nicht unbeliebt machen wollen
Den MA nicht verletzen wollen

Angst vor Widerspruch

Mitleid

Streben nach Harmonie

OO NSOOROODN =

Cinn fihrt.
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Schwierige Gesprache fuhren AT seaungoaeirinang

Haufige Fehler von Fuhrungskraften

1) Rumeiern — Nicht sagen, was Sache ist

2) Vergleiche mit Kollegen/innen

3) Konfrontativ und angreifend werdend

4) Keine Verbesserungstipps geben

5) Verallgemeinerungen (immer...)

6) Geriichte nennen statt Fakten

/) Sich im Vorfeld schon rechtfertigen

8) Unsachlicher Ton, Mimik, Gestik, Korperhaltung
9) Verharmlosende Aussagen ("Ein wenig...)

Cinn fihrt.
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Ziel eines schwierigen Gesprachs ist es,

® das Verhalten des anderen anzusprechen, die eigene Wunsche
diesbezuglich zu aul3ern und gemeinsam eine Losung fur die
Situation zu finden und/oder

" quantitativ und qualitativ bessere Leistungen zu erreichen

Gefahr eines schwierigen Gesprachs oder Kritikgesprachs ist,

" dass Kritik wird oft als Vorwurf oder Abwertung empfunden wird
oder als personlicher Angriff auf der Beziehungsebene

" dass daraus Verargerung, Resignation, Demotivation entstehen
konnen

® dass man als Leiter/in nicht mehr so gern gemocht wird, wie
man sich selbst das wunscht

Cinn fihrt.



Regeln fur ein
gelungenes Kritikgesprach
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To-dos der Fuhrungskraft

B Gesprach schnellstmoglich sowie zeitnah terminieren

B Grundlich vorbereiten: Daten und Fakten zusammenstellen
B Fehlverhalten sachlich, klar und offen ansprechen

B Verhalten kritisieren, nicht die Person als Ganzes

B Wirkung des Fehlverhaltens diskutieren

B Handlungsvorteile bei korrektem Verhalten herausarbeiten
0 Eigene Erwartungen fur die Zukunft verdeutlichen

0 Konkrete Vereinbarungen treffen

Ziel: Dem Mitarbeiter die Moglichkeit zu geben, sein fehlerhaftes Verhalten
zu korrigieren und sich weiterzuentwickeln

Cinn fihrt.




Mogliche Schritte
Im Kritikprozess

"Hier arbeite ich gerne’.
Beratung fiir Mitarbeiterbindung

1. Feedback-Gesprach

2. Kritikgesprach

3. Verscharftes Kritikgesprach

unter

vier Augen 4. Ermahnungsgesprach

5. Abmahnungsgesprach
mit 6. Kindigungsgesprach
einem Zeugen

Die Beteiligung des Mitarbeiters an einer Losungsfindung verringert sich
mit jedem Schritt

Cinn fihrt.
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Gesprache
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Typische Anlasse

O

Wunsch nach Beforderung

O

Gehaltserhohung

O

Fortbildungswunsch

O

Anschaffung einer teuren Arbeitshilfe

O

Reduzierung oder Erhohung der Arbeitszeit

Die meisten Mitarbeiter wenden sich nur dann an den Vorgesetzten, wenn
sie sich eine realistische Chance auf Erfullung ihres Anliegens ausrechnen

Cinn fihrt.
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Umgang mit komplexen
Mitarbeiteranliegen

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Vorbereitung der Fihrungskraft

O Direkt bei der Terminanfrage die Pflegekraft nach dem
konkreten Anlass fur das Gesprach fragen

B Geschichte des Mitarbeiters im Unternehmen und die
moglichen Hintergrinde seiner Forderung analysieren

B Ggf. anhand der Personalakte nach nicht eingelosten
Zusagen forschen

B Transparente Entscheidungskriterien fur die Bewilligung oder
Ablehnung eines Mitarbeiterwunsches entwickeln

Cinn fihrt.




Ablehnen eines

Mitarbeiterwunsches o\
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Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Regelkonform
entscheiden
Widerspruchsfrei
argumentieren

Personenbezogen
begrinden

Cinn fihrt.

Durch Ausnahmen von der Regel keine
Prazedenzfalle schaffen, auf die andere
Mitarbeiter sich dann berufen konnten.

Aufbau einer logisch und sachlich richtigen
Argumentation, die auch kritischen Nachfragen
des Mitarbeiters standhalt.

Individuelle, auf den Mitarbeiter zutreffende
Begrindungen geben; auf Vergleiche mit
anderen Mitarbeitern verzichten.
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Regeln fur ein motivierendes
Ablehnungsgesprach

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

To=dos der Fuhrungskraft
O Dem Mitarbeiter vermitteln, dass man sich die Entscheidung
nicht leicht gemacht und alle Aspekte erwogen hat.

O Eine klare Ablehnung mit nachvollziehbarer Begrindung und
guter Argumentation motiviert mehr als unklare Versprechen.

o Konkrete Perspektiven aufzeigen, wie der Mitarbeiter seinem
Ziel naher kommen kann.

O Losungen vorbereiten, was dem Mitarbeiter gegebenenfalls
alternativ angeboten werden konnte.

Ziel: Den Mitarbeiter zur Einsicht bringen, dass sein Anliegen derzeit nicht
gerechtfertigt ist

Cinn ﬁ% rL.
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Umgang mit Einwanden
der/des Mitarbeitenden

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

= Nach dem Grund fragen: Warum ...?
Offene Gegenfrage = Konkretisieren: Wer, Wann, Wo ... genau?

= Weiterdenken: Was musste passieren, damit ...?7

= Lassen wir xy einmal beiseite ...
Isolier-Technik = Einmal unabhangig von diesem Punkt ...
= Wenn es nicht so ware ...

= Daflr ist kein Geld da! — Gerade weil kein Geld daist ...
Bumerang-Methode _ _
= Das dauert mir zu lange! — Genau, um Zeit zu sparen ...

Cinn fihrt.




Leitfaden fur schwierige

Gesprache
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N

Situation/Problem

schildern:

Losung:

Kontrakt/
Verabredung:

neuer Termin?

Was mochte ich mit diesem Gesprach erreichen?

Wie erlebe ich die Situation (Ich-Botschaften)
Und wie erleben Sie die Situation?

Was ist denkbar? Was passt fur uns beide?

" Mein Minimum — Minimum des Gesprachspartners/in

" Mein Optimum — Optimum des Gesprachspartners/in

" Alternative Losungsmoglichkeiten?

" Meine wichtigsten — mogliche Gegenargumente
Argumente

Was verabreden wir?

Was machen wir, ab wann, in welcher Form/wie, anders?

Wann telefonieren wir wieder? Wann treffen wir uns wieder?
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Cinn fihrt.
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Haufige Kriterien zur
Leistungsbeurteilung

O Erreichung der vereinbarten Ziele
o Aufgabenerfullung, z.B. Arbeitsmenge, Arbeitsqualitat
B Qualifikation, z.B. Fachwissen, EDV-Kenntnisse, Sprachen

O Arbeitsverhalten, z.B. Verantwortungsubernahme, Umgang
mit Kunden, Losungsfindung, Priorisierungs- und
Organisationsfahigkeit

0 Sozialverhalten, z.B. Teambereitschaft, Kommunikation und
Information, Auftreten, Kundenorientierung

O Fuhrungsverhalten, z.B. Entscheidungsfahigkeit, Delegation,
Motivation, Forderung der Mitarbeitenden

Cinn fihrt.
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"Hier arbeite ich gerne’.
Beratung fiir Mitarbeiterbindung

Wahrnehmungs- und
Urteilsverhalten

Personlichkeitsbedingte Beurteilungsfehler

b Sympathie & Der Grad der gegenseitigen Zu- bzw. Abneigung
Antipathie beeinflusst die Beurteilung nach oben oder unten

O Vorurteile & Die Ansichten anderer — oft hohergestellter -
Stereotype Personen werden kritiklos Ubernommen
Mitarbeitergruppen werden besondere Attribute
zugeschrieben

O Projektionen Eigene positive oder negative Eigenschaften

werden in Mitarbeiter projiziert und damit
zum Beurteilungsmaldstab

Cinn Fihrt.




Wahrnehmungs- und

Urteilsverhalten
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}% ‘Hier arbeite ich gerne”

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

=\

Wahrnehmungsverzerrungen

0 Halo-Effekt

B Regency-Effekt

0 Hierarchie-Effekt

0 Kleber-Effekt

Cinn fihrt.

Urteile werden aufgrund eines besonders
hervorstechenden positiven oder negativen Merkmals
auf- oder abgewertet

Kurzlich erbrachte Leistungen oder gezeigte Ver-
haltensweisen werden starker bewertet als frihere

Mitarbeiter in ranghoheren Positionen werden
besser eingeschatzt als Mitarbeiter in rangniederer
Stellung

Ein Mitarbeiter/in, der langer nicht befordert wurde,
wird unterschatzt



Rolf Dindorf

"Hier arbeite ich gerne”.

Vielen Dank fur lhre
Mitarbeit

Beratung fiir Mitarbeiterbindung

www.rolf-dindorf.de

Cinn Fihrt.
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