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Zusammenfassung

Motivierende Gesprichsfihrung (Motivational Interviewing, MI) wird in
Jobcentern immer haufiger eingesetzt. Die Implementation ist jedoch nicht
voraussetzungsfrei. Insbesondere eine entsprechende Haltung, die richtige
Anwendung der MI-Instrumente und MI-forderliche Rahmenbedingungen
in den Organisationen sind fiir den Erfolg nicht zu unterschitzen. Dieser
Beitrag stellt Aspekte fiir erfolgreiche Lernsettings vor, die eine Einfiihrung
und dauerhafte Umsetzung dieses Gesprichsfihrungsansatzes unterstiitzen.
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1. (Langzeit)Arbeitslosigkeit: Noch immer eine Herausforderung

Arbeitslosigkeit stellt auch heute eine grofe Herausforderung fiir die betrof-
fenen Menschen, ihre Angehérigen wie unsere gesamte Gesellschaft dar.
Neben spiirbaren finanziellen Einschnitten (Sicherung des Lebensunterhal-
tes), einer sich auflésenden Tagesstruktur, geringerer sozialer Eingebunden-
heit, reduzierter Aktivitit (z.B. Paul et al., 2023; Gundert & Pohlan, 2022;
Oschmiansky & Berthold, 2020) und zunehmendem Kompetenzverlust, ist
ein wesentlicher Befund, dass Arbeitslosigkeit vor allem auch mit vermin-
derter Gesundheit einhergeht (Paul & Zechmann, 2022; Kroll et al., 2015).
Wenngleich die Auswirkungen von (Langzeit)Arbeitslosigkeit individuell
unterschiedlich sind, so steht fest, dass sie bedeutsam sind und die Folgen
lange nachwirken — selbst nach einem erfolgreichen Wiedereinstieg in den
Arbeitsmarke (z.B. Eberl et al., 2023). Insbesondere negative Auswirkungen
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auf die psychische Gesundheit, das Selbstwertgefiihl! und die berufliche
Motivation werden hiufig festgestellt (z.B. Oschmiansky & Berthold, 2020;
s.a. Lawes et al., 2022; Herbig et al., 2013). Im Interesse der Betroffenen und
ithrer Familien, aber auch aus sozio-okonomischen wie volkswirtschaftlichen
Gesichtspunkten (z.B. Hausner et al., 2022; Oschmiansky & Berthold, 2020)
muss weiterhin der ,Bekdmpfung der Langzeitarbeitslosigkeit® sowie einer
guten Arbeitsfdrderung und Beratung eine hohe Bedeutung eingeraumt
werden. Besonders die Frage, ,was, wann und wie“ arbeitslosen Menschen
»geraten bzw. angeboten® wird, ist ein nicht zu unterschitzender Aspekt auf
dem Weg einer nachhaltig gelingenden Integration in Arbeit (z.B. Unger et
al., 2024; Sann et al., 2023; Stockinger & Zabel, 2020; Bruckmeier et al.,
2020; Kaps et al., 2019; Vansteenkiste & Van den Broeck, 2018, S. 177ft;
Kihler & Zobrist, 2017)%. Aus Sicht der Betroffenen sind gut gemeinte
Unterstiitzungsangebote in vielerlei Hinsicht nicht immer einfach annehm-
und umsetzbar. Denn ,wenn der Alltag von existenziellen Problemen domi-
niert ist, konnen Aktivititen zur Verbesserung der eigenen Situation, die
AufSenstehenden selbstverstindlich, naheliegend und einfach vorkommen,
zu uniberbrickbaren Hindernissen werden (...)“ (Kaps et al., 2019, S. 1; s.a.
Vansteenkiste & Van den Broeck, 2018, S. 177ff.; Kahler & Zobrist, 2017).

In diesem Kontext hat sich u.a. die Motivierende Gesprichsfihrung
(Motivational Interviewing, MI) als eine vielversprechende Strategie erwie-
sen, um arbeitslose Menschen beim Erhalt (oder auch bei der Wiedererlan-
gung) der beruflichen Motivation und der Stirkung des Selbstbewusstseins
zu unterstitzen. In Arbeitsagenturen, Jobcentern, Bildungseinrichtungen
oder anderen Institutionen, die mit Personen in schwierigen Lebenssitua-
tionen arbeiten, sind motivierende sowie die Selbstwirksamkeit (wie auch
die Eigenverantwortung) stirkende Gesprache von zentraler Bedeutung, um
Menschen u.a. in ihrer beruflichen Entwicklung zu unterstiitzen, Verdnde-
rungsmotivation aufzubauen sowie auf eine erfolgreiche Umsetzung der ver-
einbarten Ziele hinzuarbeiten. Gerade MI bietet eine strukturierte Herange-
hensweise, um Arbeitsuchende zu ermutigen, ihre Fahigkeiten zu erkennen,
Ziele zu setzen und Maffnahmen zur Integration in den Arbeitsmarkt zu

1 Arbeitslose berichteten im Vergleich zu Erwerbstitigen tber eine geringere Verwirkli-
chungschance ihrer Lebensziele und sind pessimistisch in Bezug auf die zukiinftige Erreich-
barkeit dieser Ziele (z. B. Paul & Zechmann, 2022, S.548). Hierbei wird u.a. auch von
einer sich negativ verindernde subjektiven Einschitzung der eigenen Handlungsfihigkeit
und Problemlésungskompetenz berichtet (z.B. Gundert & Pohlan, 2022).

2 Hier sei u.a. auf die sich hiufiger verindernden gesetzlichen Rahmenbedingungen und
politischen Schwerpunktsetzungen sowie auf die Individualitit von Arbeitslosigkeit als Kon-
text hingewiesen.
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ergreifen. Sie kann weitgehend unabhingig von Beratungsmethoden bzw.
grundlegenden Beratungskonzeptionen der Akteure eingesetzt werden. Zu-
dem wird sie im Kontext der nicht selten herausfordernden Gesprichssitua-
tionen von den Beratungsfachkriften als entlastend, Krifte sparend und
zugleich wirksam wahrgenommen.?

2. Beratung und Motivierende Gesprichsfithrung im Jobcenter

Beratung spielt bei der Forderung der beruflichen Integration eine sehr
wichtige Rolle. Durch individuelle Bedarfsanalysen, Einsatz von Netzwer-
ken oder gezielte Manahmenplanung sowie kontinuierliche Begleitung
werden Arbeitsmarktchancen erhoht und zugleich die Eigenverantwortung
gestarkt. Eine wirksame Beratung von (langzeit-)arbeitslosen Menschen er-
fordert eine individuelle und ressourcenorientierte Herangehensweise und
ist zugleich von besonderen Rahmenbedingungen gekennzeichnet (z.B.
Freier, 2021; Ribner & Weber, 2021; Bruckmeier et al., 2020; Hirseland
et al., 2019; Klingert & Lenhart, 2017; Schiersmann & Thiel, 2012). Wesent-
liche Herausforderungen der Jobcenter-Betreuung sind nicht selten multiple
Einschrinkungen (z.B. die sehr heterogenen Bedarfe der Leistungsberech-
tigten; Stockinger & Zabel, 2020; Klinger & Lenhart, 2017) sowie die
unterschiedlichen Zielsetzungen, denen Beratungspersonen gerecht werden
mussen (z.B. Freier, 2021; Sann et al., 2020; Matiaske et al., 2015; Gockler,
2010). Denn auch die Umsetzung gesetzlicher und organisationaler Vorga-
ben, die nicht unbedingt im Interesse der Arbeitsuchenden liegen, miissen
bertcksichtigt werden (Freier, 2021; Gockler, 2010, S.264). Auch arbeits-
lose Personen kennen diese Anforderungen an die Jobcenter und stellen
sich in ithrem Verhalten darauf ein. ,Bedeutend ist damit, inwiefern den
Arbeitsuchenden ein ,impression management® als motivierte und aktive
Arbeitsuchende gelingt (...)“ (Freier, 2021, S. 131). Somit kann es sein, dass
Arbeitslose ihre tatsichlichen Ziele und Wiinsche zuriickhalten, um koope-
rativ zu wirken, was jedoch den eigentlichen Veranderungsprozess nicht
voranbringt und gar kontraproduktiv sein kann (z.B. Freier, 2016, S. 63;
Sondermann, 2013; Kratz, 2013, S.467ff.). Andere Gespriche wiederum
sind eher von Zweifel oder ,Ja, aber.. gepragt. Dies kann dazu fiihren,
dass arbeitslosen Menschen die Motivation zur Anderung ihrer Situation ab-

3 Es geht dabei nicht darum, ,einfach nur freundliche Gespriche mit den Betroffenen zu
fithren® Eine Konfrontation mit Lebensrealititen und gesellschaftlichen Erwartungen ist
durchaus weiterhin wesentlicher und notwendiger Bestanteil einer auf erfolgreiche Integra-
tionsschritte angelegten Beratungsarbeit.
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gesprochen wird. Dabei ist ein skeptisches, reaktantes oder abwartendes wie
gar aggressives Verhalten nicht unbedingt mit fehlender Motivation oder
»Nicht-Arbeiten-Wollen“ gleichzusetzen. Die Motivation wird nur nicht im
Sinne des erwiinschten Verhaltens eingesetzt. Es gibt viele Hinweise, dass
der ,Eingriff von auflen® ein solches Verhalten erst hervorruft oder zumin-
dest verstirkt (Reynolds-Tylus, 2019; Shen, 2019/2015; Rosenberg & Siegel,
2018). Andererseits zeigen Befunde, dass sich positive Perspektiven (selbst
in Zwangskontexten) auf das gemeinsame Arbeitsbiindnis entwickeln lassen
(s.a. Stockinger & Zabel, 2020, S. 10; Kaps et al., 2019, Klingert & Lenhart,
2017). Versteht man die Rolle von Beraterinnen und Beratern ,als unterstit-
zende, begleitende Instanz mit ausgepragter Prozesskompetenz, die zwar bei
Bedarf auch notwendige Informationen geben kann, dies jedoch mehr in
einem Verstindnis von Welche Moglichkeiten gibt es in lhrer Situation?
oder Was sind mogliche Konsequenzen der verschiedenen Optionen?* mit
dem Gegeniiber bespricht und mithilfe dieses Klarungsprozesses eine Basis
fir eine fundierte Entscheidung des Klienten oder der Klientin legt (...)*
(Hormann, 2020, S. 8; siche auch Schiersmann & Thiel, 2012), wird erkenn-
bar, dass MI als Beratungsansatz hier sehr anschlussfihig ist. Schaut man
sich zudem zentrale ,Wirkfaktoren fiir einen erfolgreichen Beratungspro-
zess an, die vor allem in der Gesprachstechnik und Beziehungsgestaltung
auf Seiten der Beraterin und des Beraters und in der Verinderungsbereit-
schaft von Klientinnen und Klienten zu finden sind (z.B. Schubert et al.,
2019; Boeger, 2018; Lammers, 2017; Albrecht, 2017; Kupfer & Kiichenmeis-
ter, 2016), so wird der Nutzen des MI-Ansatzes deutlich.

Motivierende Gesprichsfithrung ist ein klientenzentrierter (kooperati-
ver — nicht konfrontativer) und zugleich geleitender (zielorientierter) Ge-
sprichsfithrungsansatz, der Menschen dabei unterstiitzen soll, die personli-
che Motivation fiir und die Selbstverpflichtung auf ein spezifisches Ziel
zu stirken und somit Verinderungen (proaktiv) herbeizufiithren, hilfreiche
Verhaltensweisen zu steigern und nicht hilfreiche Verhaltensweisen abzu-
bauen (Sann et al., 2022, 2020; Miller & Rollnick, 2015, S.47). MI bietet
ein klares, praktisch umsetzbares und empirisch gut belegtes Konzept, das
sich unterschiedlichen Modellen / Schulen bedient sowie erginzend eigene
Werkzeuge vor allem hinsichtlich der Férderung der intrinsischen Verande-
rungsmotivation entwickelt hat (Miller & Rollnick, 2015).
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3. Rahmenbedingungen eines erfolgreichen Lernens und Umsetzens
von MI

MI ist erlernbar! Um Fahigkeiten zu erlangen und aufrechtzuerhalten, kon-
nen Beraterinnen und Berater an einem MI-Training teilnehmen und ihre
Fahigkeiten durch stetiges Uben, begleitet von Coaching und Reflexionen,
verbessern. Die Implementierung von MI in Organisationen erfordert aber
auch systematische, beharrliche Aufmerksamkeit aller Beteiligten auf die
Aufrechterhaltung eines angemessenen Mafles an Adhirenz und Kompetenz
unter den Praktikerinnen und Praktikern (Mehner & Kauffeld, 2023; Ber-
man et al., 2020; Miller & Rollnick, 2015, S. 377ft.; 409ft.; s.a. Hughes et al.,
2018).

Auf der Ebene der Vermittlung von MI-Haltung und MI-Methoden ist
die Rolle von Reflexion und Ubung zu betonen. Eine nachhaltige Anwen-
dung von MI-Techniken kann dabei nur gelingen, wenn

1. sie den Durchfihrenden praktischen Nutzen bringt (z.B. durch das Erle-
ben einer hoheren Effektivitat ihres Beratungshandelns und / oder die
Erfahrung der Reduktion eigener Belastungen) und sie so in ihrer Veran-
derungsabsicht bestarkt werden,

2. sich die Durchfihrenden in der Lage sehen, die Haltung und Technik
von MI in ihrem Arbeitsalltag auszuprobieren sowie zu integrieren und

3. die Bereitschaft zur Umsetzung durch entsprechende Rahmenbedingun-
gen unterstiitzt (besser gar) gefordert wird.

Fur eine gelingende Weiterbildung ist es von Bedeutung, dass das metho-
disch-didaktische Konzept wissenschaftlich fundiert und zugleich praxisori-
entiert ist. Besonders wichtig ist, dass die Trainerinnen und Trainer kon-
sequent vorleben, was sie von den Teilnehmenden erwarten.* Einer der
grofSten Einflussfaktoren im Rahmen der Weiterbildung ist der durchgehen-
de Einbezug der konkreten Praxis der Teilnehmenden, die Ausrichtung an
deren individuellen Kompetenzen, die Stirkung des gegenseitigen Austau-
sches und damit eine gemeinsame Entwicklung der Weiterbildung (natir-
lich unter den gegebenen Rahmenbedingungen). Die neuen Ansatze (i.Sw.
Lernerfahrungen) missen fiir die jeweilige Lebens-/Berufswelt anschlussfa-
hig sein. Somit sollte man nicht darauf dringen, die Lebens-/Berufswelt
zwanghaft nach den neuen Ansitzen auszurichten, sondern Gelegenheiten
der Anwendung im normalen Arbeitsalltag zu schaffen (Transfer). Haltung
wie Handlungen der Leitungskrifte insgesamt sind dabei sehr bedeutend.

4 Hinweise finden sich z.B. bei Unger & Sann, 2023/2020. Qualititsaspekte und inhaltliche
Empfehlungen fiir MI finden sich z.B. bei Miller & Rollnick, 2015, S. 377ff.
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Fihrungskrifte sollten vorleben, was sie erwarten und sich dialogisch und
wertschatzend vergewissern, was wie bei ithren Mitarbeitenden ankommt
(Blume et al., 2023). Besonders die direkt vorgesetzte Fithrungskraft muss
bei der Einfihrung neuer Gesprichsmethoden und ihrer Weiterentwick-
lung begleitend beteiligt sein — von Anfang an (und dafiir auch kompetent).
Sie zeigt echtes Interesse (u.a. durch regelmifige Reflexionsgespriche, Hos-
pitationen...), fordert den Einsatz der neuen Kenntnisse aktiv ein, bietet
Unterstiitzung an und erkennt explizit die Anstrengungen der Mitarbeiten-
den an: MI muss somit in die Organisationsstrategie integriert werden (z.B.
Blume et al., 2023; Richter et al., 2020; Miller & Rollnick, 2015; Burke
& Hutchins, 2007; Morgan et al., 2007). Dem Thema ,qualitativ hochwerti-
ge Beratung®“ einen hohen Stellenwert im Organisationskontext zu geben,
fordert dabei die Weiterentwicklung in diesem Feld. Je mehr der Fokus
auf dem Thema Beratung liegt, umso offener und motivierter sind auch
Teilnehmende, die Inhalte umzusetzen. Dazu gehoren auch lernférderliche
Rahmenbedingungen. Dies bedeutet, tatsichliche Moglichkeiten und ent-
sprechende zeitliche Kapazititen zu haben, das Gelernte am Arbeitsplatz
zu erproben (z.B. durch Reduzierung von Aufgaben/feste Zeitfenster fiir 3
oder 6 Monate), aber auch die Anwendung einzufordern (z.B. durch indi-
viduelle Lernzielvereinbarungen; s.a. Gauntlett, 2005). Zudem unterstiitzt
eine Umgebung, die Fehler als zuldssig und unvermeidbar sowie als Gele-
genheit fiir die persdnliche Weiterentwicklung ansieht, die Implementation.
In diesem Zusammenhang spielt das Team eine entscheidende Rolle, etwa
in Bezug auf die inhaltliche Aneignung, die Praxisiibertragung, die Dauer
der Weiterbildung und den in aller Regel sehr wichtigen ,Peer-Support*.
Folglich sollte das gesamte Team von Anfang an einbezogen werden, um
beispielsweise eine zeitlich begrenzte Unterstiitzung bei der Erfillung der
im Zusammenhang mit der Einfithrung neuer Gesprichstechniken anfal-
lenden Aufgaben abzusprechen (Ford et al., 2009; Gauntlett, 2005). Schlief-
lich sind kritische Reflexionen der praktischen Anwendung von MI sehr
wichtig. So stirken z. B. regelmiafige (Kurz-)Simulationen von anspruchs-
vollen Kommunikationssituationen und das Testen von verschiedenen Mog-
lichkeiten im Sinneeines ,,Pre-Briefings“ sowie die mdglichst zeitnahstattfin-
dende Nachbesprechung von schwierigen Gesprichen (,De-Briefing®) die
Handlungskompetenz und Resilienz in herausfordernden Situationen und
helfen dem gesamten Team, MI zu vertiefen (z.B. Salas et al., 2018; Allen et
al., 2018; Tannenbaum & Cerasoli, 2013).
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4. Quo Vadis MI? Ansitze zur Weiterentwicklung im Jobcenter-Kontext

In Organisationen stehen Veranderungen nicht immer hoch im Kurs, sind
sie doch — ahnlich wie z.B. bei Arbeitssuchenden - fiir Mitarbeitende und
Fahrungskrafte haufig mit Aufwand und personlichen Kosten verbunden
(Roth, 2019). Gleichzeitig gehoren sie gerade in Jobcentern zum Arbeitsall-
tag. Um die notwendigen Personal- und Organisationsentwicklungsprozesse
zu unterstitzen, bietet sich wiederum ein motivierender Ansatz an (Wilcox
et al., 2017): Zum einen, da er sich eignet, um mit nachvollziehbaren
Verinderungswiderstinden zu arbeiten. Zum anderen, da eine Umsetzung
im Kontext der zuvor angesprochenen Haltung und den dazugehorigen
Grundprinzipien der Interaktion auf den verschiedenen Ebenen der Orga-
nisation den in der Beratung titigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
ein bekriftigendes Signal fiir entsprechende Haltungen und Verhaltenswei-
sen in ihrer Beratungspraxis sendet. Bei der Umsetzung eines verstirkten
Fokus auf eine solche Beratungspraxis sollten daher die individuellen und
organisationalen Einschitzungen in Bezug auf den Nutzen einer derartigen
Entwicklung und hinsichtlich der Zuversicht einer gelingenden Umsetzung
(also die Bewertung eines entsprechenden ,,Change-Prozesses“ und der da-
mit einhergehenden Vorteile sowie die ,Zuversicht“ im Hinblick auf die
eigenen Gestaltungsmoglichkeiten) bertcksichtigt werden.

Ein entscheidender Nutzen fir Beraterinnen und Berater wie auch fir
die Jobcenter insgesamt ist dabei, dass die Entwicklung der Beratungskom-
petenzen im Sinne einer motivierenden Gesprichsfithrung auch dem Wohl-
befinden, der Arbeitsmotivation und der Gesundheit der Beraterinnen und
Berater zutriglich ist (z.B. Endrejat & Kauffeld, 2021). Dies liegt zum einen
an einem mit einer erweiterten Qualifizierung einhergehenden erhdhten
Selbstwirksamkeitsgefiihl, zum anderen — und dies scheint insbesondere
ein spezifischer Mehrwert von klientenzentrierten und motivationalen Be-
ratungshaltungen und Methoden zu sein — daran, dass die konsequente
Anwendung von MI fir Beraterinnen und Berater mit weniger Druck und
Anspannung und mehr Freude an der Beratungsarbeit verbunden ist.

Die manchmal gedufSerte Befiirchtung, dass die beschriebenen Vorteile
einer positiven Gestaltung der Arbeitsbeziehung und eines Fokus auf das
Wollen und Konnen der Kundinnen und Kunden, auf Kosten der Arbeit
an einer erfolgreichen Integration in Erwerbsarbeit gehen wiirden, lasst sich
weder durch die bisherigen Befunde noch durch die Erfahrung der Auto-
rinnen und Autoren bestitigen. Im Gegenteil: eine entsprechend unterstiit-
zende Gesprichsfihrung ermoglicht es Kundinnen und Kunden tberhaupt
erst, sich mit bestehenden Realititen zu konfrontieren und sich auf eine
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nachhaltige Arbeit an - in ihrer aktuellen Lebenssituation realistischen —
moglichen Schritten in Richtung Integration einzulassen.

Fir den Erwerb entsprechender motivierender Gesprachsfihrungskom-
petenzen spricht nicht zuletzt auch die Geschwindigkeit und Massivitat
mit den zahlreichen gesellschaftlichen Belastungsfaktoren und Krisen, mit
denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wie Kundinnen und Kunden der
Jobcenter aktuell konfrontiert werden. Die Erfahrung, besonders in kon-
flikthaften Situationen auf hilfreiche Instrumente zurtickgreifen zu konnen,
unterstiitzt einen gelassenen Umgang selbst mit schwierigen Beratungssitua-
tionen.

Aufler durch die grundlegende Riickendeckung von politisch Verant-
wortlichen und Vorgesetzen (insbesondere die besonders einflussreichen
direkten Vorgesetzten) lassen sich Kompetenz und Bereitschaft zur An-
wendung in MI auch durch Auffrischungsveranstaltungen, begleitendes
Coaching, interne Trainingsriume, Aufbau interner kollegialer Intervisions-
strukturen und bei hinderlichen Rahmenbedingungen auch durch entspre-
chende Organisationsentwicklungsmaffnahmen unterstiitzen. Die Motivie-
rende Gesprichsfithrung kann ebenso einen substanziellen Beitrag zur Ver-
besserung der Ergebnisse bei der Integration in Erwerbsarbeit, also der
Zielerreichung des Jobcenters wie zur Entlastung und Gesundheit der Mit-
arbeitenden und damit zu deren Zufriedenheit und Motivation leisten.
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