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1. Einführung

Die Motivation älterer Mitarbeiter ist angesichts der demographischen Entwicklung eine Herausforderung an die Unternehmen.

1.1. Ausgangslage:

Die Situation, in der sich viele ältere Mitarbeiter in den Unternehmen befinden, läßt sich wie folgt beschreiben:

· Berufliche Laufbahn i.d.R. mit 45 Jahren abgeschlossen

· Mitarbeit in neuen Projekten wird den Jungen überlassen

· Keine beruflichen Entwicklungs- und Veränderungsmöglichkeiten 

· Gedanklich schon im Vorruhestand

1.2. Problemstellungen:

Aus dieser Situation ergeben sich für die Unternehmen folgende Problemstellungen:

· Wie verhindern Sie die innere Kündigung während der letzten Berufsjahre?

· Kennen Sie die Bilder und Einstellungen Ihrer Führungskräfte gegenüber älteren Mitarbeitern?

· Welche Anreize haben Sie für die Mitarbeiter, die schon lange im Unternehmen sind?

· Wie wird die Anerkennung im Unternehmen gelebt? 

1.3. Lösungsansätze:

Bei der Motivation älterer Mitarbeiter geht es in der ersten Linie darum, eine individuelle Perspektive zu geben, bei dem die Mitarbeiter ihre Stärken einsetzen und ihre persönlichen Ziele verfolgen können.

Dabei bieten sich für das Unternehmen folgende Maßnahmen an, die hier näher erläutert werden:
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2. Individuelle Entwicklungsprogramme

Ausgehend von der persönlichen Situation des älteren Mitarbeiters lassen sich individuelle Entwicklungsprogramme festlegen, um die Kompetenzträger an das Unternehmen zu binden und für die Arbeit zu motivieren.

Folgende Fragen an den Mitarbeiter stehen dabei im Vordergrund:

· Was wollen Sie beruflich und persönlich noch erreichen?

· Welche Möglichkeiten sehen Sie, dies in Ihrem Arbeitsumfeld zu erreichen?

· Was wollen Sie noch lernen bzw. kennen lernen?

· Was ist Ihnen in Ihrer Arbeit wichtig?

· Muss es eine Vollzeitstelle sein?

· Wollen Sie Ihre jetzige Tätigkeit bis zum Ende Ihres Erwerbslebens beibehalten oder würde Ihnen eine anderer Tätigkeit besser gefallen?

Oftmals ergibt sich aus den Ergebnissen dieser Gespräche ein Einsatz des älteren Mitarbeiters als:

· Coach

· Mentor

· Pate

Zur Vorbereitung auf diese Aufgaben empfiehlt sich in der Regel eine Schulung in:

· Gesprächsführung

· Präsentationstechniken

· Moderation von Gruppen und Prozessen

Unterstützend kann ein Coaching angeboten werden, bei dem auf folgende Themen eingegangen wird:

· Reflektion der Entwicklungsmöglichkeiten

· Erfahrungstransfer in der Organisation

· Vermittlung von neuen Fach- und Führungswissen

Die Entwicklungsprogramme werden im Unternehmen in Zusammenarbeit mit dem Vorgesetzten und der Personalabteilung / Personalentwicklung konzipiert, mit dem Mitarbeiter vereinbart und umgesetzt.

Ob individuelle Entwicklungsprogramme für ältere Arbeitnehmer sinnvoll sind, hängt den Gegebenheiten des Unternehmens und der persönlichen Situation des Mitarbeiters ab.
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2. Mitarbeitergespräche

Unabhängig davon, ob mit dem älteren Mitarbeiter ein persönlicher Entwicklungsplan vereinbart wurde, ist das Führen von Mitarbeitergesprächen eine wesentliche Voraussetzung für die Mitarbeitermotivation.

Hier geht es vor allen Dingen darum, die Werte des Mitarbeiters herauszufinden.

2.1.Die Wertepyramide

Grundsätzlich lassen sich folgende Werte unterscheiden, die bei jedem Mitarbeiter in unterschiedlicher Ausprägung vorhanden sein können:

Wie beschreiben Sie Ihre Wertestruktur? 

	WERT
	unbedeutend
	sehr wichtig

	Leistung

(Das Gefühl etwas erreicht zu haben)
	
	

	Wettbewerb

(Gewinn und Risiken eingehen)
	
	

	Aufstieg

(Berufliche Beförderung)
	
	

	Macht

(Kontrolle, Autorität, Einfluss auf anderen Menschen)
	
	

	Ruhm

(Bekannt sein, gefeiert werden)
	
	

	Integrität

(Ehrlichkeit, Aufrichtigkeit, zu Anschauungen stehen)
	
	

	Loyalität

(Pflicht, Respekt, Gehorsam)
	
	

	Verantwortung

(Verlässlichkeit der Ergebnisse)
	
	

	Ordnung

(Ruhe, Stabilität, Konformität)
	
	

	Zusammenarbeit

(Mit anderen gut auskommen)
	
	

	Wirtschaftliche Sicherheit

(Rücklagen haben, Sicherheit des Arbeitsplatzes)
	
	

	Wohlstand

(Geld verdienen, reich werden)
	
	

	Vergnügen

(Spaß, Lachen, lockerer Lebensstil)
	
	

	Freiheit

(Unabhängigkeit, Autonomie)
	
	

	Abenteuer

(Neue herausfordernde Erfahrungen)
	
	

	Freundschaft

(Enge Beziehung zu anderen Menschen)
	
	

	Helfen

(Anderen Menschen helfen, die Welt verbessern)
	
	

	Dazugehören

(Mit anderen Menschen zusammen sein, beteiligt sein)
	
	

	Anerkennung

(Von anderen respektiert werden, Status)
	
	

	Familienglück

(Harmonie, ein Gefühl von Geborgenheit)
	
	

	Kreativität

(Innovativ und phantasievoll sein)
	
	

	Innere Harmonie

(Im Frieden mit sich selbst leben)
	
	

	Gefühle

(Liebe, Zuwendung)
	
	

	Gesundheit

(Körperliches Wohlbefinden und Freisein von Krankheit)
	
	

	Selbstachtung

(Stolz, persönliche Identität)
	
	

	Selbstverwirklichung

(Sein Potential ausschöpfen)
	
	

	Weisheit

(Das Leben verstehen, Wissen entdecken)
	
	

	Religion

(Feste Glaubenssätze, Nähe zu Gott)
	
	


In der Gestaltung individueller Entwicklungspfade durch eine systematische Personalentwicklung ist es wichtig, auf diese sich im Laufe des Lebens verändernden Werte einzugehen.

Hierbei lautet die Grundfrage: Wie kann die Tätigkeit die Wertestruktur unterstützen? 

Die Motivationsforschung geht davon aus, dass jeder Mensch drei bis fünf Werte hat, nach denen er sein Handeln und Denken ausrichtet. In dem Mitarbeitergespräch geht es darum, diese Werte herauszufinden.

2.2. Werte erfragen

Erst das Wissen um die Werte des Mitarbeiters ermöglicht dem Vorgesetzten das Eingehen auf die persönliche Motivstruktur.

Hierzu bieten sich folgende Fragetechniken an:

- Direkte Fragestellung

Der Vorgesetzte fragt während des Mitarbeitergesprächs den Mitarbeiter, was für ihn im Hinblick auf den Beruf und das betriebliche Miteinander wichtig ist. – Dabei kann er obige Liste zur Hilfe nehmen.

- Indirekte Fragestellung

Der Vorgesetzte unterhält sich angeregt mit dem Mitarbeiter über ein Thema, über den Mitarbeiter interessiert. Dies kann der Urlaub, sein Hobby oder etwas anderes sein, worüber der Mitarbeiter mit Begeisterung etwas erzählen kann. – Eine typische Einleitungsfrage wäre zum Beispiel die Frage: „Wie war das Wochenende?“ – „Was haben Sie im Urlaub schönes unternommen?“

Wenn der Mitarbeiter hiervon berichtet, stellt der Vorgesetzte eine indirekte Frage nach den Werten des Mitarbeiters. Beispielsweise könnte er sagen: „Ihr Ski-Wochenende klingt sehr spannend. Was gibt Ihnen das Ski-Fahren?“

Auf die Frage, „Was gibt es Ihnen?“, wird der Mitarbeiter in der Regeln mit seinen Werten antworten: „Entspannung“ „Abwechselung“ „Freiheit“ „Ruhe“

Sobald der Mitarbeiter mehr als zwei Mal einen bestimmten Wert erwähnt, läßt sich davon ausgehen, dass dieser Wert für den Mitarbeiter wichtig ist.

2.3. Die Lebensmotive erkunden

Ergänzend kann der Vorgesetzte mit seinem Mitarbeiter auch den nachfolgenden Motivationstest vornehmen.

Sofern der Mitarbeiter damit einverstanden ist, kann er mit diesem Test seine zentralen Lebensmotive herausfinden und dementsprechende Schlußfolgerungen für seine Motivation im betrieblichen Leben ziehen.
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Die 16 Lebensmotive - Selbsteinschätzung

Um Ihr persönliches Motiv‑, Interessens‑ und Werteprofil zu bestimmen, überprüfen Sie bei allen 16 Lebensmotiven, ob sie wichtig (+) oder unwichtig (‑) für Sie sind. Um Ihren Wert +/zu bestimmen, genügt es, wenn eine der Aussagen im Allgemeinen auf Sie zutrifft. Ziehen Sie dabei Vergleiche zu Menschen Ihres Alters. Wenn keine der Aussagen Ihr Verhalten richtig beschreibt oder wenn manchmal das eine, manchmal das andere stimmt, dann tragen Sie den Wert 0 ein.

Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Um sich ein möglichst genaues Bild von Ihren lebensbestimmenden Antrieben und Werten zu verschaffen, müssen Sie die Fragen nur ehrlich beantworten.

1. (MA)

+ 1. 
Ich bin ehrgeizig und karrierebewusst.

     2.
Gewöhnlich übernehme ich das Kommando.

‑   1.
Ich bin nicht ehrgeizig oder karrierebewusst.

     2.
Im Allgemeinen ordne ich mich eher unter.

0 
sowohl als auch/weder noch

2.  (UN)

+ 1. 
Selbst ist der Mann/die Frau!

     2.
Auf Ratschläge kann ich meist verzichten.

 ‑  1.
Ich bin stark an meinen Partner gebunden.

     2.
Ich bin nicht gerne allein.

0 


sowohl als auch/weder noch

3. (NE)

+ 1.
Ich bin wissensdurstig und stelle viele Fragen.

     2. 
Ich denke oft darüber nach, was Wahrheit ist.

‑   1. 
Ich stelle nur selten Fragen.

     2.
Intellektuelle Betätigungen reizen mich nicht.

0 
sowohl als auch/weder noch

4. (AN)

+ 1. 
Ich mag es nicht, wenn man mich kritisiert.

     2.
Ich gebe schnell auf.

‑   1. 
Mit Kritik kann ich gut umgehen.

     2.
Ich habe großes Selbstvertrauen.

0 
sowohl als auch/weder noch

5. (OR)

+ 1. 

Ich habe einen ausgesprochenen Hang zur Ordnung und räume gerne auf.

     2.
Ich halte mich konsequent an Regeln.

‑   1. 
Ordnung ‑ was ist das?

     2.
Ich plane überhaupt nicht gerne.

0 
sowohl als auch/weder noch

6.  (SP)

+ 1. 
Ich bin ein typischer Sammler.

     2.
Viele halten mich für einen Geizkragen.

‑   1.
Ich bin großzügig.

     2.
Ein Sammler und Sparer war ich noch nie.

0 
sowohl als auch/weder noch

7. Ehre (EH)

+ 1. 
Ich bin als prinzipientreuer Mensch bekannt.

    2.
Man schätzt meine Loyalität.

‑  1. 
Jeder muss selbst schauen, wo er bleibt.

    2.
Moralische Fragen interessieren mich nicht.

0 
sowohl als auch/weder noch

8. (ID)

+ 1.
Für einen guten Zweck bringe ich auch persönliche Opfer.

    2.
Ich spende Geld oder betätige mich ehrenamtlich.

-  1.
Gesellschaftliche Fragen interessieren mich nicht.

    2.
soziales Engagement bringt (mir) nichts

0
sowohl als auch/weder noch

9. (BE)

+ 1.
In der Gesellschaft anderer Menschen fühle ich mich glücklich.

2. Ich bin als lebenslustiger Zeitgenosse bekannt.

- 1.
Ich lasse nur meine Familie und einige enge Freunde an mich heran.

   2.
Ich lebe eher zurückgezogen.

0
sowohl als auch/weder noch

10. (FA)

+  1.
Kinder zu erziehen macht mich glücklich.

2. Ich verbringe viel Zeit mit meinen Kindern.

-   1.
Meine Elternrolle empfinde ich meistens als belastend.

     2.
Ich bin kein Familienmensch.

0
sowohl als auch/weder noch

11. (ST)

+ 1.
Ich mag Luxus.

2. Ich beeindrucke andere gern mit dem, was ich besitze.

-  1.
Die Reichen und die Schönen sind mir völlig egal.

   2.
Was andere von mir denken, interessiert mich nicht.

0
sowohl als auch/weder noch

12. (RA)

+ 1.
Ich neige zu Wutausbrüchen und bin oft aggressiv

2. Ich habe ein ausgeprägtes Konkurrenzdenken und hege häufig Rachgefühle

-  1.
Ich werde viel seltener wütend als andere und setze mich kaum zur Wehr.

    2.
Konkurrenzsituationen sind mir verhasst.

0
sowohl als auch/weder noch

13. (ER)

+  1.
Ich hatte viele verschiedene Sexualpartner in meinem Leben.

2. Ich bin ein ausgesprochener Romantiker und habe einen besonderen Sinn für das Schöne.

-   1.
Sexualität spielt bei mir ein untergeordnete Rolle.

     2.
Das Schöne ist mir völlig gleichgültig.

0
sowohl als auch/weder noch

14. (ES)

+  1.
Essen ist ein wahres Lebenselixier!

2. Ich halte häufig Diät.

-   1. 
Ich esse eigentlich nie mehr, als mir gut tut.

     2.
Ich hatte noch nie größere Gewichtsprobleme

0
sowohl als auch/weder noch

15.  (KA)

+  1.
Ich habe mich schon immer körperlich betätigt.

2. Sport zu treiben macht mich glücklich.

-   1.
Ich war schon immer etwas träge.

    2.
Ein faules Leben ist ein schönes Leben.

0
sowohl als auch/weder noch

16. (RU)

+  1.
Ich bin meist schüchtern oder furchtsam und gerate leicht in Panik.

2. Es ängstig mich, wenn meine Knie zittern / mein Herz klopft, und es ist mir peinlich, wenn mein Magen knurrt.

-   1.
Ich bin weniger sensibel als viele andere.

     2.
Ich bin mutig und unerschrocken.

0
sowohl als auch/weder noch

Auswertung

Tragen Sie nun Ihre Werte (+ oder ‑ oder 0) in das Diagramm ein, und verbinden Sie die Markierungen zu Ihrem persönlichen Motiv‑Profil.

	
	MA
	UN
	NE
	AN
	OR
	SP
	EH
	ID
	BE
	FA
	ST
	RA
	ER
	ES
	KA
	RU

	+2


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	+1


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	0


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	-1


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	-2


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


· Macht (MA)

· Unabhängigkeit (UN)

· Neugier (NE)

· Anerkennung (AN)

· Ordnung (OR)

· Sparen (SP)

· Ehre (EH)

· Idealismus (ID)

· Beziehung (BE)

· Familie (FA)

· Status (ST)

· Rache (RA)

· Eros (ER)

· Essen (ES)

· Körperliche Aktivität (KA)

· Ruhe (RU)

Quelle des Tests: „Die 16 Lebensmotive“, Helmut Fuchs und Andreas Huber, 3. Auflage 2002, S. 114 ff. DTV Verlag

Auswertung:

1. Bringen Sie Ihre besonders wichtigen und anschließend Ihre unwichtigen Lebensmotive in eine Reihenfolge.

Besonders wichtige Lebensmotive:

1.

2.

3.

4.

5.

(völlig) unwichtige Lebensmotive:

1.

2.

3.

4.

5.

2. Kombinieren Sie Ihre drei wichtigsten Lebensmotive:

Motive (1) und (2)

Motive (1) und (3)

Motive (2) und (3)

Motive (1), (2) und (3)

Was fällt Ihnen auf, wenn Sie diese Kombinationen auf Ihr Leben übertragen. Schreiben Sie alles auf, was Ihnen einfällt:

Wann und in welchen Situationen kommen sie zusammen vor?

Treten sie in Widerspruch oder Konflikt zueinander?

Wie gehen Sie damit um?

2.4. Werte verwirklichen

Im nächsten Teil des Mitarbeitergespräches geht es darum, mit dem Mitarbeiter nach Möglichkeiten zu suchen, seine Werte im betrieblichen Umfeld zu verwirklichen. 

Für Menschen mit einem hohen Sicherheitsbedürfnis sind zum Beispiel Fragen des Arbeitsschutzes, der betrieblichen Ordnung und der Arbeitsplatzsicherheit wichtig. Ältere Mitarbeiter, die Wert auf Gesundheit legen, können zum Beispiel ein altersgerechtes Arbeitsplatzangebot sowie die arbeitsmedizinische Betreuung bedeutsam sein.
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3. Workshops

Eine weitere Möglichkeit, ältere Mitarbeiter zu motivieren, besteht in den Veranstaltungen von Workshops die abteilungsübergreifend auf allen hierarchischen Ebenen des Unternehmens stattfinden oder innerhalb der Mitarbeitergruppe des Vorgesetzten veranstaltet werden.

3.1. Thema: Miteinander der Generationen

Abteilungsübergreifend bieten sich Workshops zum Thema an: „Wie kann das Miteinander der Generationen sinnvoll gestaltet werden“

Hierfür eignen sich zum Beispiel Großgruppenveranstaltungen wie:

- Zukunftskonferenzen

- oder Open-Space

Es geht darum, 

- Vorurteile gegenüber Jüngeren und Älteren zu thematisieren, 

- neue Formen des Umgangs zu entwickeln 

- und Kooperationsformen von Jung und Alt finden: 

Als in der Praxis bewährte Kooperationsformen von Jung und Alt bieten sich an:

- Tandem-Modelle, 

- Patenschaften 

- oder intergenerative Teams

Der zeitliche Rahmen dieser Workshops umfaßt je nach Größe des Unternehmens von wenigen Stunden bis zu einem ganzen Tag. Erfolgsentscheidend ist ein gutes Workshop-Design, eine gute Moderation sowie die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich mit diesem Thema auseinander zu setzen.

Folgendes Workshop-Design hat sich bewährt:

- Wie funktioniert das Miteinander von Jung und Alt in unserem Unternehmen?

- Wie denken die Jüngeren über die Älteren?

- Wie denken die Älteren über die Jüngeren?

- Was ist gut?

- Was könnte besser sein?

- Was können beide voneinander lernen?

- Welche Möglichkeiten des besseren Zusammenarbeitens gibt es?

- Welche anderen Vorschläge und Idee könnten hilfreich sein?

- Wie setzen wir diese Ideen um?

Am Ende des Workshops wird ein Aktionsplan verabschiedet, Zuständigkeiten festgelegt und Arbeitsaufträge verteilt. Je nach Größe und Interesse des Unternehmens empfiehlt sich auch die Einberufung eines besonderen Arbeitskreises.

Der Workshop über das bessere Miteinander der Generationen kann auch erweitert werden zu einem Workshop zur Motivation der gesamten Belegschaft, bei dem die älteren Mitarbeiter auch eine tragende Funktion in Form eines Mentors übernehmen können.

3.2. Thema: Motivation

Besondere Workshops zur Motivation älterer Mitarbeiter können entweder abteilungsübergreifend für das gesamte Unternehmen oder aber auf Ebene des Vorgesetzten im Verhältnis zu seinen Mitarbeitern durchgeführt nach folgendem Verfahren durchgeführt werden:

1. Auswahl von verschiedenen Handlungsfeldern, in denen eine höhere Motivation wünschenswert wäre.

2. Vorstellen unterschiedlicher Motivationsinstrumente, die sich in anderen Unternehmen bewährt haben

3. Übertragung die Modelle auf die Situation des Unternehmens

3.2.1. Handlungsfelder

Um die Mitarbeitermotivation nachhaltig im Unternehmen zu erhöhen, bieten sich folgende Themen an:

Unternehmensidentifikation

Mitarbeiterführung

Kommunikation

Einstellung

Anerkennung und Feiern

Dank und Unterstützung

Gestaltung der Arbeitsinhalte und –umstände

Einbeziehung der Produktionsmitarbeiter

Teamarbeit

Innovation und Kreativität

Weiterbildung

Trennungsmanagement

Nachfolgend werden zu diesen Themen einige praxisbewährte Instrumente der Mitarbeitermotivation vorgestellt.

3.2.2. Motivationsinstrumente

Voraussetzung für die Anwendung der nachfolgenden Motivationsinstrumente sind folgende Rahmenbedingungen:

· Freie Meinungsäußerung der Mitarbeiter und Ernstnahme ihrer Gefühle

· Freie Meinungsäußerung der Mitarbeiter und Ernstnahme ihrer Gefühle

· Zeitnahe Informationen über alles, was Einfluss auf den Wirkungsbereich des Mitarbeiters haben könnte

· Bemühen die Bedürfnisse des Mitarbeiters mit den Erfordernissen des Unternehmens in Einklang zu bringen

3.2.2.1. Unternehmensidentifikation

Die Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen bezieht sich auf die Produkte, die Unternehmensprozesse und die Kunden.

Dabei haben sich folgende Instrumente in einigen Unternehmen bewährt:

· Die Entwicklung einer gemeinsamen Unternehmensvision, die von allen Mitarbeitern getragen wird. – Dazu veranstalten manche Unternehmen eine Open-Space-Veranstaltung, bei der zusammen mit den Mitarbeitern eine Vision des Unternehmens erarbeitet wird.

· Die Mitarbeiten malen Bilder über die Unternehmensvision, hängen diese auf den Fluren auf und gestalten damit einen Kalender, der später an die Kunden des Unternehmens als Geschenk versandt wird.

· Das Unternehmen gibt an seine Mitarbeiter T-Shirt mit dem Logo des Unternehmens heraus. Manchmal findet sich dort auch der Slogan des Unternehmens wieder oder seine Jahresziele werden dort abgebildet.

· Durch Outdoor-Training wird der Teamgeist der Mitarbeiter gefördert. Dies kann durch gemeinsame Aktivitäten außerhalb des Unternehmens geschehen, z.B. durch Ausflüge in einen Klettergarten, durch eine gemeinsame Kanutour oder ein Campingwochenende.

· Die Mitarbeiter legen sogenannte Mitarbeiterjahrbücher an, in denen jeder Mitarbeiter sich wieder finden kann mit seinem Bild, seinen Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten, sowie seinen Hobbies und Interessen.

· Bei Unternehmen mit mehreren örtlich getrennten Produktionsstätten besuchen die Mitarbeiter ihre Kollegen in den anderen Werken oder hospitierten dort für eine Zeit.

· Der Mitarbeitername findet sich in den vom Unternehmen hergestellten Produkten wieder, z.B. in der Innenseite von Autoreifen oder an Flugzeugteilen.

· Damit die Mitarbeiter das Unternehmen verstehen, bekommen Sie Schulungen über die Produkte, Produktionsprozesse und Kunden. Außerdem erhalten Sie Informationen darüber, wie das Unternehmen sein Geld verdient und wie es ausgegeben wird. Um das Verständnis der Mitarbeiter zu fördern, werden unternehmensinterne Wettbewerbe veranstaltet, bei denen dieses Wissen abgefragt wird.

3.2.2.2. Mitarbeiterführung

Als eine gutes Kontrollinstrument für eine gute Mitarbeiterführung haben einige Unternehmen eine Führungsfeedback eingeführt, bei dem der Vorgesetzte von seinem Mitarbeiter beurteilt wird hinsichtlich:

Führungsverhalten

· Kommunikation

· Förderung der Teamarbeit

· Vertrauensbildung

· Empowering der Mitarbeiter

Mitarbeiterzufriedenheit

· Finanzielle Entlohnung

· Arbeitsumstände

· Arbeitskollegen

· Persönliche Entwicklung

Dabei wird die Eigenbewertung des Vorgesetzten mit der Fremdbewertung von seinen Mitarbeitern verglichen, um Aktionsfelder für Verbesserungen zu sondieren. Danach erarbeitet ein Moderator in einem Workshop ohne den Vorgesetzten konkrete Verbesserungsmaßnahmen, die später der Führungskraft vorgestellt werden, um mit ihm eine spätere Zielvereinbarung zu treffen, in der konkrete Aktionen festgelegt werden. Die Wirksamkeit dieser Maßnahmen werden später in Form eines weiteren Führungsfeedback überprüft.

3.2.2.3. Kommunikation

Die Mitarbeiterkommunikation hat einen hohen Stellenwert. Insbesondere regelmäßige Mitarbeitergespräche und Abteilungsbesprechungen können motivierende Wirkung haben.

In einigen dynamisch geführten Unternehmen finden auf Abteilungsebene wöchentlich zwei Besprechungen statt: 

· Eine am Montagmorgen zur Einstimmung in die Woche. Hier stellt jeder Mitarbeiter kurz für die nächsten Tage anstehenden Ziele, Projekte und Aufgaben dar, so dass jedes Mitglied der Gruppe über die laufenden Aufgaben der Abteilung immer auf den neusten Stand ist.

· Am Freitagnachmittag, zum Ende der Woche, findet eine weitere Mitarbeiterbesprechung statt, bei der über die Erfolge des einzelnen Mitarbeiters gesprochen wird und bei besonderen Anlässen auch eine kleine Feier stattfindet.

Generell kann es sich sehr motivierend auf die Mitarbeiter auswirken, wenn die Inhalte und Schwerpunkte der Meetings von ihnen gestaltet und moderiert werden.

Zu den täglichen Fragen, die ein Vorgesetzter seinen Mitarbeiter stellen kann, zählen zum Beispiel:

· Was hat dich heute verrückt gemacht?

· Was hat zu lange gedauert?

· Was hat Beschwerden verursacht?

· Worin bestanden Missverständnisse?

· Was hat zuviel gekostet?

· Was war Verschwendung?

· Was war zu kompliziert?

· Was ist dumm gelaufen?

· Was hat zu viele Leute beschäftigt?

· Welcher Job hat zu viele unnötige Aktionen ausgelöst? 

3.2.2.4. Einstellung

Kluge Unternehmen nehmen sich Zeit für die richtige Stellenbesetzung.

Um die Motivation der Mitarbeiter zu erhöhen, bieten sich bei der Einstellung von neuen Mitarbeitern folgende Möglichkeiten an:

· Mitarbeiter stellen Mitarbeiter ein. Sie haben ein Vorschlagsrecht und wirken bei der Auswahl der geeigneten Kandidaten aktiv mit.

· Der Ausscheidende sucht seinen Stellennachfolger.

· Als Einstellungskriterium wird auch der Teamgeist berücksichtigt. Um diesen zu testen, werden im Rahmen des ersten Kennenlernens mit dem Bewerber Mannschaftssportarten gespielt, wie z.B. Fußball, Handball oder Basketball.

· Besonderen Wert wird nach der Einstellung auf die wirkungsvolle Einarbeitung gelegt. Um hier eine persönliche Bindung zu schaffen, haben sich folgende Instrumente bewährt:

· Willkommensbroschüre auf dem Tisch

· persönlicher Brief

· Blumenstrauß

· Kleines Geschenk

· Kurze Willkommensfeier

· Persönliche Visitenkarte

· Essensverabredung mit Kollegen

· Persönliches Vorstellen bei Entscheidungsträgern / Mentoring

· Schulungen und Einführungsworkshops

· Eingerichteter Arbeitsplatz mit Namensschild, Arbeitsmittel und Zugang zum Intranet

3.2.2.4. Anerkennung und Feiern

Als sehr wirkungsvolles Instrument der Mitarbeitermotivation haben sich die Anerkennung der Mitarbeiter und das gemeinsame Feiern bewährt.

Hierzu zählen zum Beispiel:

· Anerkennungstage für bestimmte Mitarbeitergruppen , z..B. einen Produktionstag  - freies Mittagessen für die Produktionsmitarbeiter und Blumen für die Frauen

· Aktionswochen zur Aktivierung der Mitarbeiter, wie z.B. Olympiade der Fähigkeiten und gemeinsame Wettbewerbe

· Besondere Erfolge des einzelnen, der Abteilung, des Unternehmens feiern, wie z.B. Gemeinsamer Jahresabschluss

3.2.2.5. Dank und Unterstützung

Oft können auch Dank und Unterstützung motivierende Wirkung entfalten:

Als Dank für lange Überstunden senden manche Unternehmen einen Blumenstrauß an die Familie und Freunde oder Theaterkarten bzw. Gutscheine für Familie

Um den Mitarbeiter bei seiner Arbeit zu unterstützen, wird zum Beispiel ein Einkaufs- und Waschservice organisiert für Mitarbeiter, die sonst hierfür kaum Zeit haben.

In familiären Notsituationen kann eine Unterstützung des Mitarbeiters darin bestehen, dass vorübergehend familienfreundliche Arbeitszeiten gewährt werden.

3.2.2.5. Gestaltung der Arbeitsinhalte und –umstände

Eine weitere Möglichkeit, die Motivation der Mitarbeiter zu erhöhen, besteht in dem Freiraum, die Arbeitsinhalte und Arbeitsumstände zu gestalten:

· Selbstgestalteter Arbeitsplatz

Die Mitarbeiter bestimmen, soweit es die Unternehmenskultur zulässt, Wandfarbe, Einrichtung, und Büroausstattung

· Angenehme Arbeitsatmosphäre 

Es wird auf eine freundliche Architektur der Arbeitsumgebung geachtet und die Möglichkeit gegeben, eine Privatsphäre zu haben

· Stille Stunde ermöglichen

Durch Absprachen in der Mitarbeitergruppe wird dafür gesorgt, dass jeder Mitarbeiter ein ungestörte Zeitfenster hat, in dem er in Ruhe die wichtigsten Aufgaben erledigen kann.

· Frei verfügbares Budget

Um  Effektivitätsverbesserungen vorzunehmen oder Kundenbedürfnisse zu lösen, erhält der Mitarbeiter ein kleines, aber frei verfügbares Budget, das er ohne Absprache mit dem Vorgesetzten hierfür verwenden kann.

· Umgang mit Richtlinien

Damit Richtlinien nicht unnötig die Arbeit behindern, gibt es in einigen Unternehmen bestimmte Richtlinien, wie mit Richtlinien umzugehen ist. Zum Beispiel:

· Für jede neue Richtlinie zwei alte aufgeben

· Mitarbeiter- und Kundenorientierung sicherstellen

· Einzelfall nicht immer ein Richtlinienanlass 

· Nicht länger als eine Seite

· Von Betroffenen aufstellen lassen

· Anweisungen erklären lassen, sonst nicht ausführen

3.2.2.6. Einbeziehung der Produktionsmitarbeiter

Für die Motivation der Produktionsmitarbeiter haben sich folgende Methoden in der Praxis bewährt:

· Teilnahme an wichtigen Sitzungen

Mitarbeiter der Produktion werden zu wichtigen Sitzungen des Managements eingeladen, wenn es um typische Produktionsthemen geht, wie z.B. bei Angelegenheiten bezüglich der Qualitätskontrolle, Produktivität, Investitionsvorhaben oder Kunden.

· Information über Briefe und Kommentare des Kunden, die an die Produktionsmitarbeiter weitergereicht werden.

· Gemeinsame Kundenbesuche

· Mitwirkung bei Kundenpräsentationen

· Beteiligung an Werksführungen mit Kunden

· Zugang zu Computern

3.2.2.7. Teamarbeit

Einige Unternehmen schulen ihre Mitarbeiter in Teamarbeit, bevor sie in Teams arbeiten. Trainingsschwerpunkte sind:


Sozialkompetenz,


Konfliktlösung,


Effektive Meetings

Dabei wird großen Wert darauf gelegt, dass die Teams sich selber steuern bezüglich ihrer Arbeitszeit, ihrem Budget und ihrem Beurteilungssystem hinsichtlich der Effektivität der Zusammenarbeit.

Teams werden nicht immer gebildet, sondern nur zu einem spezifischen Anlass für eine kurzfristige Zusammenarbeit mit hoher Zielorientierung und hohem Energie-Level.

3.2.2.8. Innovation und Kreativität

Auch die Förderung der unternehmensinternen Innovation und Kreativität kann die Motivation der Mitarbeiter erhöhen.

· In einigen Unternehmen dürfen die Arbeitnehmer 10 Prozent der Arbeitszeit für private Dinge verwenden.

· Es wird Gelegenheit geben Spaß und Freude zu erleben

· Die Mitarbeiter werden angehalten, die eigene Produkte und die der Konkurrenz ausprobieren

· Verbesserungsanstöße durch abteilungsfremde Mitarbeiter sind erwünscht

· Der Vorgesetzte achtet auf eine bewusste Orts- und Tätigkeitsveränderung, wenn er mit seinen Mitarbeitern kreativ arbeiten möchte. Meetings werden zum Beispiel außerhalb der Büroatmosphäre abgehalten.

· Besondere Entspannungsangebote und Anti-Stress-Programme

· Es werden Kreativitätskurse für die Mitarbeiter angeboten

· Informelle Innovationstage finden viermal jährlich an einem Tag zu einem Unternehmensproblem nach Wahl der Mitarbeiter statt.

· Überall im Unternehmen liegen Formblätter aus, damit die Mitarbeiter sofort dort ihre Verbesserungsvorschläge aufschreiben können.

· An wichtigen Orten und in ständiger Reichweite der Mitarbeiter sind Vorschlagsboxen aufgestellt

· Wöchentlich werden die Vorschläge der Mitarbeiter veröffentlicht.

· Für die Abteilung gibt es Vorschlagsprämien.

· Personen, die Vorschläge eingereicht haben, werden belohnt.  

· Die Mitarbeiter werden am wirtschaftlichen Umsetzungserfolg beteiligt.

3.2.2.9. Weiterbildung

Folgende Möglichkeiten der unternehmensinternen Weiterbildung können Motivationswirkungen entfalten:

· Mitarbeiter schulen Mitarbeiter

· Lesestunde während der Arbeitszeit

· Bücherempfehlung von Mitarbeitern, die auf Kosten des Unternehmens angeschafft werden.

· Job-Rotation der Mitarbeiter: 1 Woche im Jahr

· Alle 3 Monate besucht der Mitarbeiter einen berufsbezogene Weiterbildung

· intern vor extern

· vom MA ausgesucht

· mit konkreter Zielsetzung und Unternehmenstransfer

3.2.2.10. Trennungsmanagement

Gerade wenn es darum geht, Personal abzubauen, kann ein humanes Vorgehen sich auf die Motivation der verbleibenden Mitarbeiter auswirken:

· Das Unternehmen tut alles, um Entlassungen zu vermeiden und gibt dies auch durch öffentliche Verlautbarungen kund.

· Sofern ein Mitarbeiter das Unternehmens betriebsbedingt verlassen muss, gewährt das Unternehmen ihm Unterstützung bei beruflicher Neuorientierung

· Die Personalabteilung erteilt den gekündigten Mitarbeitern besondere Bewerbungstrainings
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3.2.2.11. Zusammenfassung

Als Fazit lässt sich zusammenfassen, dass folgende Aspekte sich nachhaltig auf die Mitarbeitermotivation auswirken:
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3.3. Übertragbarkeit auf das eigene Unternehmen

Die oben vorgestellten Motivationsinstrumente lassen sich nicht ohne weiteres auf das eigene Unternehmen übertragen.

Sie müssen vielmehr an die eigene Unternehmenskultur angepasst werden.

In der Praxis hat sich folgende Vorgehensweise bewährt:

· Vorstellen ausgewählter Motivationsinstrumente vor eine repräsentativen Mitarbeitergruppe.

· Herausarbeiten der Ideen, die bei den Mitarbeitern Anklang finden.

· Verabschiedung eines Maßnahmekatalogs mit Festlegung von Verantwortlichkeiten und Meilensteinen zur Umsetzung

· Pilotphase mit späterer Evaluierung

4. Einbeziehung der Führungskräfte

Bei der Motivation älterer Arbeitnehmer sollten auch die Führungskräfte mit einbezogen werden.

Ein kooperativer Führungsstil ist oft unpassend, da ältere Mitarbeiter den Wunsch nach Selbständigkeit und Autonomie haben. Hierfür eignet sich der delegative Führungsstil.

Hierzu bieten sich vorbereitende Führungsseminare an, in denen

· delegative Handlungsspielräume ausgelotet

· und Instrumente dazu gemeinsam entwickelt werden.

5. Flexibilisierung der Arbeit

Um die Motivation älterer Mitarbeiter langfristig aufrecht zu erhalten, ist eine Flexibilisierung der Arbeit unabdinglich. In Betracht kommen:

· ein anderer Arbeitseinsatz

· eine flexible Arbeitsplatzorganisation

· Job-Rotation

· Umsetzungsmöglichkeiten

· Einsatz in anderen Arbeitsbereichen

· Maßnahmen zur Gesundheitsförderung

· Ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes zur Vermeidung von Fehlhaltung

· Überprüfung der Schichtsysteme (kurze Wechsel)

· Einführung von Erholungstagen und Schichtverkürzungen

· Anti-Stess Seminare

· Arbeitsmedizinische Betreuung (Prävention, arbeitsplatzbezogen)

· Lenkungsausschuss Gesundheit

· „altersgerechtes Arbeitsplatzangebot“

· KVP-Gruppen organisieren

· Alternativen zur Altersteilzeit

Job-Sharing = Partner-Teilzeitarbeit

· Zwei oder mehrere Mitarbeiter teilen sich einen Vollzeitarbeitsplatz oder einen Arbeitsplatz mit verlängerter Besetzungszeit

· Sie legen im Rahmen vorgegebener Betriebszeit die Arbeitsdauer und Anwesenheit fest

· Das Team übernimmt die Verantwortung für die Arbeitserfüllung

· Diese Konzept ist gut für die Einarbeitung neuer Mitarbeiter und zur Reduzierung der Arbeitszeit von älteren

6. Flexibilisierung der Arbeitszeit

Ältere Mitarbeiter benötigen auch flexible Arbeitszeitmodelle. 

Hierzu zählen einmal sogenannte Zeitkontenmodelle

· Arbeitsfreie Zeiträume ansparen

· Sabbaticals

· oder gleitender Ausstieg aus dem Erwerbsleben

· flexible Weiterarbeit als freier Mitarbeiter oder Berater

Aber auch eine Änderung der Tätigkeit und Rückzugsperspektive ist wichtig

· Einsatz variabler Arbeitszeiten

· Übernahme der o.g. Tätigkeit innerhalb eines festgelegten Zeitbudgets

7. Praxisbeispiel

Anbei ein Praxisbeispiel für eine gute Regelung zur Motivation älterer Mitarbeiter:

Maßnahmen für Mitarbeiter ab dem 55zigsten Lebensjahr:

· Bei der Teilnehmerzusammensetzung von EDV-Trainings berücksichtigen, daß Ältere unter uns sind.

· Kostenfreier Gesundheitscheck durch den werksärztlichen Dienst

Maßnahmen für Mitarbeiter ab dem 58sten Lebensjahr:

· Mitarbeiter müssen keine Nachtschicht mehr leisten

· Aus den Beständen des Langzeitarbeitskontos kann die Wochenarbeitszeit reduziert werden

Maßnahmen für Mitarbeiter ab dem 60sten Lebensjahr:

· Konstantes Entgelt bei organisatorischen Veränderungen oder Versetzungen, ab 25 Jahre Betriebszugehörigkeit

· Die Unternehmensleitung unterstützt ältere Führungskräfte, die von ihrer Führungsverantwortung entbunden werden wollen

Maßnahmen für Mitarbeiter ab dem 63sten Lebensjahr:

· 3 Tage zusätzlichen Urlaub

· Verlängere Entgeltzahlung im Krankheitsfall

· Seminar: „Vorbereitet in den Ruhestand“
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