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Vorwort

Stimmen aus der Praxis:

„Schwierige Mitarbeiter …


… kommen ständig zu spät.

… sind konfliktscheu.

… haben innerlich schon gekündigt.

… sind unzuverlässig.

… haben ständig etwas zu meckern.

… zetteln Intrigen an.

… verbreiten schlechte Stimmung.

… sind selten hilfsbereit.

… können keine Kritik annehmen.

… haben kein Vertrauen.

… profilieren sich auf Kosten anderer.

… sind schnell beleidigt.

… blocken bei Neuerungen immer ab.

… sind streitsüchtig.

… sind oft überforderte Mitarbeiter.

… sind oft überlastete Mitarbeiter.

… sind manchmal ausgebrannte Mitarbeiter.

… sind oft Perfektionisten.

… sind taktlos und verletzend im Umgang miteinander.

… können sich nicht organisieren.

… sind nicht ehrlich und offen im Umgang miteinander.

… können keine Prioritäten setzen.

… sind grundsätzlich immer dagegen.“



Die genannten Verhaltensweisen sind wörtliche Zitate aus unseren verschiedenen Seminaren für (potenzielle) Führungskräfte, die Reihenfolge ist rein zufällig.

Der Umgang mit schwierigem, forderndem oder herausforderndem Verhalten von Mitarbeitern ist die „Königsdisziplin“ der Führungsaufgaben, hier zeigen sich das ganze Können und die Einstellung von Vorgesetzten. Grundsätzlich stellt sich die Frage, was man denn als „Schwierigkeiten“ bezeichnet, und weiter, ob man diese als den Normalfall im Arbeitsleben betrachtet oder als den Störfall, den es unbedingt zu verhindern gilt. Denn schwieriges Verhalten kann sehr verschiedenartig sein: anstrengend, unangenehm, kompliziert, problematisch, stressig, nicht einfach, strapaziös, kritisch, eigen, schwer zu behandeln, wählerisch, schwer zufrieden zu stellen – der DUDEN1 bietet allein 49 Synonyme für das Wort ‚schwierig‘.

Es gilt daher zunächst, eine gewisse Ordnung in diese als „schwierig“ empfundenen Verhaltensweisen zu bringen. Für die meisten werden dann konkrete Hilfen angeboten, wie Führungskräfte im Umgang Energie, Zeit und Nerven sparen können.

Die Ziele unseres Buches: das herausfordernde Verhalten des jeweiligen Mitarbeiters zu hinterfragen, einzuordnen und mögliche Ursachen durchschauen zu können und Wege aufzuzeigen, wie man das unerwünschte Verhalten mit geeigneten Maßnahmen nachhaltig ändern kann.

Gebrauchsanweisung für dieses Buch:

Das Buch vermittelt die Basis für jede Art von „schwierigem“ Gespräch anhand einer vertieften Darstellung des Problemgesprächs. Zum Kritik- und Konfliktgespräch erfolgt jeweils ein Exkurs. Es wird auch auf den psychologischen Hintergrund eingegangen, ohne den Leser zum „Hobbypsychologen“ machen zu wollen. Mit diesem Buch erhalten Führungskräfte Handlungshilfen für die Praxis, um flexibel dem Anlass und den eigenen Bedürfnissen und Vorlieben entsprechend auf Schwierigkeiten mit Mitarbeitern reagieren zu können.

Das Konzept der Praxis- und Theorie-Boxen, das sich bereits in dem Buch „Traumberuf Altenpflege“2 bewährt hat, wird auch hier beibehalten.

Beispiel-Boxen mit vielen Tipps, Übungen und Fallbeispielen, die sich so oder so ähnlich tatsächlich im Alltag in der Altenpflege zugetragen haben, machen das Thema anschaulich und ermöglichen eine Auseinandersetzung mit eigenen Fragen und Problemen.

Info-Boxen bieten die Möglichkeit, bei Interesse das jeweilige Thema zu vertiefen oder dienen der Wiederholung. Sie können ohne Verlust eines „roten Fadens“ auch übersprungen werden.

Außerdem bietet dieses Buch viele praktische TIPPS und Übungen. Dieses Buch funktioniert nicht nach dem „Rosinen-Prinzip“: Sicherlich kann man sich auch einmal ein Kapitel gezielt herauspicken, grundsätzlich empfiehlt sich jedoch das Lesen von vorne nach hinten.



1 Duden 8, Das Synonymwörterbuch, S. 782.

2 Beckmann, Traumberuf Altenpflege, 2015.





Der ideale Mitarbeiter – die ideale Mitarbeiterin

Den „idealen“ Mitarbeiter beschreiben

Wenn man die eben gelesenen „Stimmen aus der Praxis“ umkehrt, dann wird klar, wie sich Führungskräfte ihre idealen Mitarbeiter wünschen: pünktlich, zuverlässig, anständig, vertrauenswürdig, hilfsbereit, freundlich, vertrauensvoll, bescheiden, selbstbewusst, offen für Neues, friedliebend, höflich, gut organisiert und ehrlich. Ferner soll der ideale Mitarbeiter das Machbare in einer Situation realistisch einschätzen können, seine eigenen Grenzen kennen und obendrein noch für sich selbst sorgen.

Dieser Katalog der Eigenschaften ließe sich sicherlich noch erweitern. Aber auf welche Eigenschaften und Kompetenzen können sich alle im Berufsfeld Altenpflege Tätigen einigen? – Ganz einfach: Um diese Frage beantworten zu können, muss man sich nur klar machen, womit Altenpflege im Alltag zu tun hat. Alte und pflegebedürftige Menschen sind hier den Pflegekräften meistens völlig ausgeliefert. Ihr Wohlbefinden, ihre Gesundheit und oft sogar ihr Leben hängen von den Personen ab, die sie versorgen. Niemand wird deshalb bestreiten, dass fachliche Kompetenzen – entsprechend der Ausbildung und Berufserfahrung -, Zuverlässigkeit und Einfühlungsvermögen für einen Altenpfleger unverzichtbar sind. Wünschenswert sind sicherlich auch ein gepflegtes Erscheinungsbild und höfliche Umgangsformen. Aber bereits dann, wenn man die beiden letztgenannten allgemeinen Voraussetzungen konkret beschreiben will, treten die Unterschiede in der subjektiven Bewertung auf: Was versteht man unter einem „gepflegten Erscheinungsbild“? Gehören Rastalocken oder pinkfarbene Strähnen im Haar dazu? Darf eine Pflegekraft Knoblauch essen, wenn sie am nächsten Morgen Dienst hat? Ist es höflich, dem Kollegen ehrlich zu sagen, dass er nach Schweiß riecht oder Mundgeruch hat? Oder sein Umgangston zu wünschen übrig lässt? Und was versteht man unter einem „guten Umgangston“?

Die Antworten auf diese Fragen hängen nicht vom „Geschmack“ des einzelnen Chefs ab, sondern basieren auf dem persönlichen Menschenbild und den eigenen Wertvorstellungen. Wir leben in Deutschland in einer sehr offenen pluralistischen Gesellschaft, in der vieles erlaubt ist und vieles toleriert wird, was in anderen Kulturen nicht gestattet wäre oder was unsere eigenen Eltern oder Großeltern als „unanständig“ angesehen hätten. Die Älteren sind noch mit dem Satz „Das gehört sich einfach nicht.“ aufgewachsen. Keiner, der vor 1960 geboren ist, hätte es gewagt, als Kind diesen Satz zu hinterfragen! Je nach dem in der Familie herrschenden Erziehungsstil wäre eine Ohrfeige oder zumindest ein strafender Blick die Folge gewesen. Wenn man diesen Satz jedoch heute einem Kind sagen würde, müsste man sich auf stundenlange Diskussionen über das „Wieso? Weshalb? Warum?“ gefasst machen. Und weil in einer pluralistischen Gesellschaft eine große Bandbreite an Verhaltensweisen möglich ist, sollte sich jede Führungskraft über die eigenen Werte im Klaren sein, hin und wieder darüber nachdenken und sie gegebenenfalls ändern (vgl. das Kapitel „Das eigene Führungsverhalten reflektieren“). Wer als Chef selbstständig denkende Mitarbeiter schätzt, muss natürlich gleichzeitig mit der „Kehrseite“ dieser Eigenschaft leben, nämlich tolerieren, dass ebendiese Mitarbeiter widersprechen, Kritik üben und es häufiger zu Diskussionen kommen kann. Dann muss man gut mit Konflikten umgehen können, ohne gleich zulassen zu müssen, dass jeder zu jedem beliebigen Zeitpunkt jedes Thema zum x-ten Male lang und breit diskutiert. Eine der wichtigsten Aufgaben von Führungskräften ist es deshalb, einen deutlichen Rahmen vorzugeben und die Werte der Einrichtung transparent zu machen und möglichst auch vorzuleben. Und so kann es dann sein, dass der eine Chef in einer Einrichtung die „Querdenker“ unter seinen Mitarbeitern als Bereicherung schätzt, während in einer anderen Einrichtung bei einem anderen Vorgesetzten das gleiche Verhalten auf wenig Gegenliebe stößt. So wie der Personalchef, der, um mit seinen eigenen Worten zu sprechen, „nach den Regeln aus der Champignonzucht“ arbeitet: „Köpfe, die weit herausragen, werden gekappt!“ (s. auch das Kapitel „Schwierigkeiten vorbeugen“ und „Den eigenen Führungsstil herausfinden“.)


BEISPIEL


Fallbeispiel „Die Punkerin als Altenpflegeschülerin“

Vor über 20 Jahren gab es eine Schülerin in unserem Fachseminar, die vor Beginn der Ausbildung häufig als Punkerin am Bahnhof „herumgehangen“ hatte. Sie ging recht offen mit ihrer Vergangenheit um und hatte sich inzwischen von ihrem Punker-Outfit getrennt. Lediglich ihre Wortwahl ließ manchmal noch zu wünschen übrig. Ihre Mitschülerinnen und Mitschüler hatten während der drei Jahre der Ausbildung viel mit ihrer „Erziehung“ zu tun: „Ey, Susanne, du bis‘ hier nich‘ am Bahnhof! Sprich‘ gefälligst anständig mit uns!“, war ein häufig zu hörender Satz im Unterricht und in den Pausen. Im ersten Praktikumseinsatz gab es große Probleme, den Heimleiter zu überzeugen, es mit ihr zu versuchen. Erst als sie versprach, ihre Stacheldraht-Tätowierung am Hals immer unter einem Rolli oder Halstuch zu verstecken und wegen des tätowierten Totenkopfs auf dem Oberarm nie ärmellos zum Dienst zu erscheinen, stimmte er ihrer Einstellung zu. Es gab dann immer mal wieder Problemgespräche während der Ausbildung, weil sich Susanne im Ton vergriffen hatte. Aber sie kam von Anfang an gut mit den Bewohnern klar, und zum Schluss gab es ein recht ordentliches Zeugnis und einen völlig überzeugten Heimleiter, der ihr sogar eine Stelle anbot mit den Worten: „Na ja, ‘n bisschen müssen wir noch an dir arbeiten, aber ich bin recht zuversichtlich, dass wir miteinander klar kommen werden!“





Den „schwierigen“ Mitarbeiter als den Normalfall akzeptieren

Was man im Einzelnen also unter einem idealen Mitarbeiter versteht, ist individuell sehr unterschiedlich – abgesehen von den am Eingang dieses Kapitels erwähnten Mindestanforderungen vielleicht.

Wenn Personalverantwortliche aus dem englischen Sprachraum über einen schwierigen Mitarbeiter sprechen, verwenden sie gerne ein Zitat aus Shakespeares „Hamlet“: „He‘s a piece of work“ (wörtlich übersetzt = „Er ist ein Stück Arbeit“). Das heißt also nichts anderes, als dass man sich als Chef um einen solchen Mitarbeiter bemühen muss und an und mit ihm arbeiten muss. Man muss sein Verhalten hinterfragen, eventuell auch einmal bewusst beobachten, ihn vielleicht auch bei der Arbeit begleiten, muss Gespräche führen und möglicherweise genau überlegen, an welcher Stelle sich dieser betreffende Mitarbeiter gut einsetzen lässt.


BEISPIEL


Fallbeispiel Die lahme Ente Eva

Die Altenpflegerin Eva ist bei ihrer Arbeit wirklich sehr, sehr langsam, obwohl sie sich große Mühe gibt, schneller zu arbeiten. Dabei ist sie gleichzeitig aber sehr, sehr gründlich, zuverlässig und immer freundlich. Trotzdem gibt es häufig Kritik seitens der Kollegen und der Pflegedienstleitung. Die Wohnbereichsleitung hat sich in diesem Fall gefragt, ob Geschwindigkeit wirklich so ein wichtiges Qualitätsmerkmal in der Altenpflegearbeit ist. Und sie hat sinnvolle Einsatzmöglichkeiten für Eva gefunden. Die morgendliche Grundpflege bei zwei besonders problematischen, demenziell erkrankten Bewohnern, die alle übrigen Mitarbeiter immer an den Rand der Verzweiflung gebracht hatten, bereitet Eva nur wenig Probleme, weil sie so viel Ruhe und Einfühlungsvermögen ausstrahlt. Und beim Essenanreichen von Bewohnern mit Schluckstörungen und Bewohnern, die das Essen zeitweilig verweigern, kommt sie besser klar als ihre Kollegen. Sie arbeitet dabei eigenständig mit Logopäden und Physiotherapeuten zusammen und dokumentiert diese Zusammenarbeit auch für die Arztvisiten kompetent und zuverlässig.





Dieser Fall verdeutlicht, dass nicht jeder im Wohnbereich alles können und erledigen muss, sondern die Kunst der Personalführung gerade darin liegt, die Mitarbeiter ihren Talenten und Fähigkeiten entsprechend einzusetzen, ohne sie dabei abzuwerten. Die entscheidende Frage ist doch: KANN der „schwierige“ Mitarbeiter sich nicht anders verhalten oder WILL er nicht? In diesem Fall lautet die Antwort eindeutig: Eva kann nicht schneller arbeiten. In entsprechenden Problemgesprächen, die die Wohnbereichsleitung bereits geführt hatte, war Eva zwar einsichtig, aber es wurde schnell klar, dass sie an ihre Grenzen gekommen ist.

In ihrem Buch „Der ganz normale Wahnsinn – Vom Umgang mit schwierigen Menschen“ vergleichen die Psychologen Lelord und André diese Situation mit schlechtem Wetter im Urlaub: Natürlich hätte jeder gerne nur gutes Wetter, aber sollte das Wetter dann doch einmal schlecht sein, dann muss man eben seine Aktivitäten und seine Kleidung an die Tatsachen anpassen, ohne sich davon gleich den gesamten Urlaub vermiesen zu lassen. Wenn ein Mitarbeiter also das erforderliche Verhalten nicht umsetzen kann, weil es ihm entweder an Wissen oder an kognitiven oder praktischen Fähigkeiten fehlt oder er die gewünschte Sozialkompetenz nicht hat, wird man als Führungskraft völlig andere Maßnahmen ergreifen müssen, als wenn mangelnder Wille die Ursache ist. An dieser Stelle kann erst einmal festgestellt werden, dass es den idealen Mitarbeiter objektiv nicht gibt. Es liegt immer an den Anforderungen, den Rahmenbedingungen und einer gewissen Flexibilität aller Beteiligten, ob ein Arbeitsverhältnis befriedigend für alle Beteiligten funktioniert. Dabei ist es grundsätzlich hilfreich, den Blickwinkel zu verändern und statt von „schwierigen Mitarbeitern“ von „situationsbezogenem problematischen Verhalten“ zu sprechen.

Außerdem macht diese Einstellung deutlich, dass man vielen Problemen vorbeugen kann, indem man als Personalentscheider genügend Sorgfalt auf die Auswahl des Mitarbeiters für eine neu zu besetzende Stelle walten lässt.





Schwierigkeiten vorbeugen

Viele Probleme mit sog. schwierigen Mitarbeitern müssten nicht entstehen, wenn die Personalauswahl und die Einarbeitung neuer Mitarbeiter mit Sorgfalt und genügend Zeit erfolgten. Wenn sich also die Personalverantwortlichen grundsätzlich ausreichend Zeit nehmen würden, könnten spätere Schwierigkeiten und Konflikte vermieden werden, was dann wiederum viel Zeit und Energie sparen würde. „Frust am Arbeitsplatz kostet die Unternehmen jährlich viele Milliarden. Konkret zeigen sich Frustrationen in der Störung des Betriebsklimas und in erhöhten Fehlzeiten.“3 Es ist erwiesen, dass sich allein durch „Innere Kündigung“ einzelner Mitarbeiter die Arbeitsleistung um 10 – 40% reduziert. Sobald Pflegekräfte dauerhaft frustriert sind, werden sie bei nächstbester Gelegenheit die Einrichtung verlassen. Eine erhöhte Fluktuation mit all ihren Nachteilen ist die Folge.

Um eben diesen häufigen Wechsel in der Belegschaft möglichst zu vermeiden, ist zu Beginn der Beziehung Arbeitgeber – Arbeitnehmer bereits erhöhte Aufmerksamkeit empfohlen. Deshalb werden im Folgenden einige wichtige Aspekte des Personalauswahlverfahrens und einer gelingenden Einarbeitung vorgestellt. (Zur vertieften Erarbeitung sei auf entsprechende Publikationen verwiesen, die es bei den Berufsverbänden oder im Internet in zahlreicher Form gibt.)

Stellenbeschreibungen

Stellenbeschreibungen (auch Arbeitsplatzbeschreibungen) sind die Basis jeder neu zu besetzenden Stelle und jeder Stellenausschreibung. Sie müssen in jeder Einrichtung zwingend vorliegen. Diese Verpflichtung ergibt sich allein aus den entsprechenden gesetzlichen Regelungen der Pflegeversicherung, den Rahmenverträgen und insbesondere aus den Vergütungsvereinbarungen und dem Qualitätsmanagement. Im Grunde genommen geht es um die Beantwortung der Frage: Wer soll welche Aufgaben wie erfüllen?

Eine gute Stellenbeschreibung4:

–    benennt die Aufgaben,

–    klärt die Kompetenzen,

–    definiert das Anforderungsprofil,

–    enthält nur das Wesentliche, ist dabei aber so umfassend wie nötig,

–    ist auf den Betrieb und individuell auf den Mitarbeiter zugeschnitten,

–    wird jedem neuen Arbeitsvertrag beigefügt,

–    sollte alle 2 Jahre überprüft werden,

–    muss alltagstauglich sein.

Außerdem empfiehlt Douma, jedem Arbeitsvertrag folgenden Satz hinzuzufügen: „Im Bedarfsfall und nach Anordnung durch die/den Vorgesetzte(n) ist der oder die Beschäftigte verpflichtet, zusätzliche und andere Aufgaben und Einzelaufträge zu übernehmen.“5

Es ist wichtig und auch notwendig, sich genügend Zeit für die Einführung neuer Stellenbeschreibungen zu nehmen, diese mit den vorhandenen Mitarbeitern zu diskutieren und etwaige Änderungsvorschläge wohlwollend aufzunehmen und einzuarbeiten. Denn: „Eine ungelebte Stellenbeschreibung nutzt niemandem.“6

Stellenanzeigen klar formulieren

Der allgemein übliche Weg zur Gewinnung neuer Mitarbeiter ist nach wie vor eine Stellenanzeige, sowohl die interne (wird nur innerhalb einer Einrichtung oder eines Trägers bekannt gemacht) als auch die externe Form. Letztere wird in Zeitungen, Fachzeitschriften oder im Internet7 veröffentlicht.

Jede Stellenanzeige erfüllt zwei Hauptfunktionen: Erstens wird die offene Stelle beschrieben und zweitens kann sich der Arbeitgeber präsentieren. Je genauer und klarer beides geschieht, desto eher werden passende Partner zueinanderfinden. Unverzichtbare Angaben sind: die erforderliche berufliche Qualifikation, der Stundenumfang, der Beginn des Beschäftigungsverhältnisses, Angaben zur Vergütung und eine Adresse für die Bewerbung.
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TIPP


Fünf hilfreiche Fragen

WER SIND WIR? – Präsentation der Einrichtung: Träger, Tätigkeitsfeld(er), Größe, Standort(e), Besonderheiten.

WEN SUCHEN WIR? – Berufliche Qualifikation, Zusatzqualifikationen, zu besetzende Position.

WAS ERWARTEN WIR? – Genaue Angaben zum Anforderungsprofil.

WAS BIETEN WIR? – Vergütung, Vollzeit/Teilzeit, befristet/unbefristet, Besonderheiten.

WO KANN MAN DIE BEWERBUNGSUNTERLAGEN HINSCHICKEN? – Adresse, Ansprechpartner, Möglichkeiten, weitere Informationen vorab zu erhalten.





Es versteht sich eigentlich von selbst, dass man die Anzeige für eine Stelle in einem Beruf, in dem gute Bewerber Mangelware sind, möglichst attraktiv gestaltet. Denn die Konkurrenz schläft nicht. Desto verwunderlicher ist es, dass immer noch Stellenanzeigen zu finden sind, die wenige bis gar keine Informationen bieten und die die Chance, für sich als Arbeitgeber zu werben, nicht nutzen. Hier zwei Originalbeispiele:
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BEISPIEL


„Das Altenheim St. XY in Z sucht zum 1. Oktober 2016

2 EXAMINIERTE

Altenpflegekräfte w/m

in Vollzeit

Wir sind eine stationäre Altenpflegeeinrichtung mit 90 Pflegeplätzen; inkl. 6 eingestreute Plätze in der Kurzzeitpflege.

Vergütung nach AVR.

Ihre Bewerbung richten Sie bitte an… z. Hd. Frau … bzw. an E-Mailadresse.“

Oder etwa diese Kleinanzeige im Kleinformat 4,5 cm x 2 cm:

„Familienfreundlicher Pflegedienst in Z sucht

eine
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