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Motivation und Führung 6

Motivationsorientierte Organisationsmodell

1. Theorie Z

Dieses Modell entstand Anfang der 80er Jahre von Ochi und Jaeger.

Es versucht die japanischen Organisationsformen (die sehr erfolgreich waren) und die amerikanischen Organisationsformen (Ford) zu verbinden.

Obwohl das japanische Modell (Theorie J) durch die starken kulturellen Unterschiede nicht leicht anzupassen war an das Modell A (Amerika). Dabei rausgekommen ist die Theorie Z, ein Hybride-Modell des Management, welches vor allen individuelle Motivation und Verantwortung mit Ansätzen teammäßiger Entscheidungsfindung kombiniert.
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Z-Organisationen zeichnen sich durch einen stark geprägten Korps-Geist (Unternehmenskultur) aus ( Clan Gefühl

2. Flache Hierarchie

Neuere motivationsorientierte Modell setzten vor allem bei flachen Hierarchien an.

Herzstück ist die Substitution der Hierarchien durch die Einrichtung von selbstständigen Teams, die aus kompetenten, motivierten Individuum bestehen.

Generalisierend könnte man diese Vorschläge als personelle Lösung des Organisationsproblems bezeichnen.

Die verschiedene Ansätze bilden folgende vier Kernelement als Gerüst heraus:

1. Empowerment

2. Selbstorganisation/hierarchiefreie Koordination

3. vernetzte Projektgruppen

4. lose Kopplung

2.1. Empowerment

Darunter werden Maßnahmen verstanden, auf Mitarbeiter weitreichende Kompetenzen, Befugnisse und Wissen zu übertragen. Der einzelne Mitarbeiter soll befähigt (ermächtigt) werden, seinen Leistungsbeitrag zu einem wesentlichen Teil selbst zu bestimmen ( Befähigung zu Eigeninitiative

Die Neuverteilung der Kompetenzen erfolgt durch (Re-) Integration von Arbeitsabläufen. Der Prototyp ist die integrierte Auftragsbearbeitung, die von der Auftragsannahme bis zu Debitorenbuchhaltung reichen kann.

Empowerment wird häufig auf der Basis von Teams und Projekten betrieben. Der Vorgesetzte hat dabei folgende Aufgabe:

( Unterstützung

( Ermöglichung

( moderierende Begleitung 

( Hilfe zur Selbsthilfe

Führung bei Empowerment heißt immer auch Selbstführung. Es ist ein ganzheitlicher Ansatz, der nachweißlich die Wirkung nach außen betont (Kundenorientierung) und die Verflechtung zwischen den Gruppen. Schließlich stellt er auch die Effektivität des Gesamtsystems in den Vordergrund.
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Es sollen nicht nur die Koordinations- und Organisationskosten entscheidend gesenkt werden, sondern durch die Freisetzung von Motivation und Kreativität wesentliche Impulse für die Innovationsfähigkeit der Unternehmen gegeben werden .

2.2. Selbstorganisation/hierarchiefreie Koordination

Wird hier in erster Linie als Hierarchiesubstitut verwandt. Im Bereich der Teams bedeutete dies vor allem das diese selbstständig an Problemlösungen arbeiten, um Flexibilität und Lernfähigkeit des Unternehmens zu sichern. Vor allem ist aber damit die spontane Koordination der Teams untereinander gemeint. Die Projektteams sollen die Zusammenarbeit selbstständig initiieren (so soll ein Netzwerk entstehen) (vgl. (Strukturierung von Aufgaben).

2.3. vernetzte Projektgruppen

Ein drittes Element der flachen Teamorganisation wird unter dem Begriff vernetzte Projektgruppen beschrieben. Damit wird die horizontale arbeitsübergreifende Zusammenarbeit bezeichnet, die sich temporär, je nach Problemlage bildet. Grundstock bilden interne Experten die sich immer wieder zu Projektteams zusammenfinden. ((Zugehörigkeit zu mehreren Teams Regel).

2.4. lose Kopplung

Ist als Gegensatz zur trad. Organisationsformen (Stab-Linien ( enge Kopplung) gedacht. Die Organisation ist ein Geflecht relativ autonomer Subeinheiten, die nur je nachdem in Verbindung treten. Dies bedeutet, das die einzelnen Teilsysteme mehr Handlungsspielraum haben (in der Aufgabenbewältigung als auch in Hinblick auf die Wahl der Verknüpfungen).

( in Hinblick auf die Motivation der Mitarbeiter ein breiteres Aufgabenspektrum, eine freiere Arbeitsgestaltung, mehr Selbstverantwortung und –kontrolle.

3. Integrativer Human-Ressource-Ansatz

Lawler u.a. fassen einige der oben diskutierten Ansätze zu einem Human-Ressource-Modell der zweiten Generation zusammen.

Die wesentlichen Merkmale sind im folgende aufgelistet:

1. Basisphilosophie: Mitarbeiter können richtige Entscheidungen treffen. Sie eignen sich das notwendige Wissen dafür an. Wenn sie selbst entscheiden können zeigen sie ein erheblich größeres Engagement, und der organisatorische Erfolg steigt beträchtlich.

2. Konfiguration der Organisationsstruktur: Motivierende Organisationen haben eine flache Organisationsstruktur, mit dezentralen Entscheidungen. Das Objekt-Prinzip rangiert vor dem Verrichtungs-Prinzip. Es werden überschaubare Einheiten mit Selbstverantwortung geschaffen.

3. Arbeitsgestaltung: Die Arbeit ist soweit wie möglich anzureichern. (Gruppen- oder Einzelbasis)

4. Problemlösungsgruppen: Für spezielle Aufgaben sind Projektgruppen zu bilden.
5. Informationssystem: Motivationsorientierte Organisationen brauchen ein gutes Informationssystem. (nicht nur über Finanzen und Produktivität, sondern auch über die Human-Ressource (durch Mitarbeiterbefragung)

6. Ausgestaltung der Organisationseinrichtungen und der Arbeitsplätze: Der Sicherheits- und sonstige ergonomische Standart ist hoch. Die Serviceeinrichtungen sind egalitär (keine Casinos nur für Führungskräfte etc.). Aufdringliche Statussymbole werden vermieden.

7. Anreizsystem: Die Entlohnung basiert auf Kompetenz und Fähigkeiten. Fortbildungskurse werden honoriert. Zusätzlich gibt es Gewinnbeteiligungsprogramme bzw. Belegschaftsaktien. Das Belohnungssystem wird offengelegt und diskutiert.

8. Personalpolitik: Ist flexible, und die Mitarbeiter haben Spielraum für individuelle Anpassungen. Dazu gehört flexible Arbeitszeit und Beschäftigungsgarantien. 

9. Karrierepfad: In einer qualifikationsorientierten Organisation spielt die persönliche Beratung für die Weiterentwicklung und Fortbildung  eine herausragende Rolle. Da durch die flachen Hierarchien die Karrierechancen sehr gering sind, werden Möglichkeiten für die persönlichen Entwicklungskarrieren geboten.

10. Personalauswahl: Mitarbeiter die auf Routinemäßige Aufgaben wert legen sind hier fehlplatziert (obwohl Entwicklungschancen für alle da sind).

11. Weiterbildungsaktivitäten: Hierbei geht es um selbstinteressierte Weiterbildung, den Mitarbeitern wird die Möglichkeit geboten sich kontinuierlich weiterzubilden. Grundlagenwissen gehört dazu, um die Situation des Betriebes richtig einordnen zu können. 

12. Führungsstil: Dieser ist auf die Förderung der personalen Entwicklungsprozesse ausgerichtet. Er gibt Ermutigung, regt aber auch zur Selbstmotivation an. Vorgesetzte müssen aber auch die zentralen Grundwerte der Führungs- und Organisationsphilosophie vermitteln. Stichworte: Vertrautheit und Offenheit ausbauen, relevanten Werte vermitteln, Entscheidungen lenken, Mitarbeiter unterstützen damit sie ein Gefühl von hoher Kompetenz und Selbstachtung entwickeln.

13. Aufbau vertrauensvoller Zusammenarbeit mit den Belegschaftsvertretner und den Gewerkschaftspräsentanten: Die Vertreter der Belegschaft werden als demokratisch, legimitierte Vertreter verstanden. Die Mitbestimmung wird weniger als Bedrohung, sondern vielmehr als Change verstanden.

14. Unternehmensethik: Es wird auf Ehrlichkeit und Offenheit nicht nur im Innen- sondern auch im Außenverhältnis gebaut.

Kritik an den Motivationsorientierten Organisationsmodellen

Haupteinwände sind:

1. Falsche Generalisierung: Nicht alle Menschen streben danach in der Arbeit höherrangige Bedürfnisse zu befriedigen (im Sinne von Maslow). Menschen haben unterschiedliche Vorstellungen und werden dadurch, dass alle über einen Kamm geschert werden, ihrer freien Wahl beraubt.  (Manche Mensche ziehen die autoritäre Führung vor, anderer die Kooperative) 

2. Scheinharmonie: Inkompatibilität von Individual- und Organisationszielen: Individual- und Organisationsziele sind nicht unter einen Hut zu bringen. Es sind vielmehr Nullsummenspielen, entweder wird das Organisationsziel oder das Mitarbeiterziel in den Vordergrund gestellt. Da die Mittel zur Zielerreichung knapp sind, ist ein Kampf an der Tagesordnung. Es wird von eine sehr optimistische Bedingung bei den Modellen ausgegangen.

3. Manager sind nicht bereit, Teile ihrer Macht aufzugeben: Die etablierten Machthaber werden den Mitarbeitern nicht freiwillig Rechte übertragen. Führungskräfte haben i.d.R. ein sehr ausgeprägtes Machtbewusstsein. 




























