46

Motivation und Führung 8

Likerts System 4

Ausgangspunkt bei Likert ist wie bei vielen Vertretern der Human-Ressource-Schule eine Kritik der herkömmlichen Organisationsgestaltung (Bürokratisches Modell) und der Wissenschaftlichen Betriebsführung (Scientific Management). Sie werden als ungeeignet angesehen, die erfolgskritischen Mitarbeiterpotentiale zur Entfaltung zu bringen.

Likert hat sich nicht auf ein konkretes Bedürfnismodell gestützt, sondern auf die Ergebnisse empirische Studien 

Die Studien lassen sich in drei Gruppen untergliedern:

1. Führungsverhalten und organisatorischer Erfolg

2. Gruppenprozesse und organisatorischer Erfolg

3. Kommunikation, Einfluss und organisatorischer Erfolg

Die wesentlichen Ergebnisse sind nun kurz zusammengefasst:

Zu 1. :

a) In sehr produktiven Gruppen finden sich häufiger personenorientierte Vorgesetzte

b) In weniger produktiven Gruppen wird enger kontrolliert

c) Abteilungen/Gruppen auf die weniger Druck ausgeübt wird sind erfolgreicher

d) Vorgesetzte von erfolgreichen Gruppen reagieren auf Fehler der Gruppenmitglieder helfend und verständnisvoll

e) Die Inanspruchnahme von Sozialleistungen führt nicht zu höherer Produktivität

f) Vorgesetzte, bei denen man das Gefühl hat über Probleme offen reden zu können haben weniger Fehlzeiten in der Gruppe

g) Abteilungen/Gruppen die sich freier fühlen, zeigen bessere Leistungen

h) Vorgesetzte, die nur allgemeine Ziele setzen waren erfolgreicher

i) Ein hohes Maß an Autonomie führt nur dann zu größeren Erfolgen, wenn ein hohes Maß an Interaktion zwischen den Kollegen und dem Vorgesetzten vorfindbar ist

Zu 2.:

a) Unterstützendes Verhalten des Vorgesetzten und der konstruktive Gebrauch von Gruppentreffen fördern den Teamgeist und lassen eine hohe Gruppenkohäsion entstehen

b) Hohe Gruppenkohäsion führt zu besseren Leistungen, aber nur dann, wenn in der Gruppe hohe Leistungsziele bestehen

c) Mitglieder hochkohäsiver Gruppen zeigen weniger Ängste und Spannungen am Arbeitsplatz

d) Mitglieder erfolgreicher Gruppen helfen untereinander häufiger und tun dies aus eigener Initiative

Zu 3.:

a) In Organisationen, in denen ein Klima des Misstrauens, der Angst, Feindseligkeit usw. vorherrscht, ist der Informationsfluss reduziert und teilweise verfälscht und verzerrt

b) Kohäsive Gruppen/Abteilungen haben eine besser funktionierendes Informationssystem

c) In erfolgreichen Abteilungen sehen die Mitglieder sehr viel mehr Möglichkeiten, das Abteilungsgeschehen zu beeinflussen

d) Erfolgreiche Gruppen zeichnen sich durch ein höheres Maß an gegenseitigen Einfluss aus

Likert nimmt diese und andere Untersuchungsergebnisse zum Ausgangspunkt für die Entwicklung eines gänzlich neuen Organisations- und Führungsmodells; er nennt es System 4 gegenüber dem traditionellen Modell (System 1).

Die Grundlagen von System 4

Diese System beruht im wesentlichen auf folgenden 3 Basiskonzepten:

1. Das Prinzip der unterstützenden Beziehungen

2. Prinzip der Gruppenarbeit, -entscheidung und –kontrolle

3. Prinzip der Multiplen überlappenden Organisationsstruktur

Ein generelles Ziel für System 4 ist die Entwicklung der Organisation zu einem 

( hoch motivierten

( hoch koordinierten und

( hoch kooperativen

sozialen System, das die Bedürfnisse und Erwartungen der Mitarbeiter in den Leistungsprozess zu integrieren vermag (Integrationsprinzip).

Als relevanteste Bedürfnisse benennt Likert: soziale Einbettung, Wertschätzungsbestreben, Neugierde und Kreativität  (im Anschluss an Maslow).

Entsprechend der Leitlinie des Human-Ressource-Ansatz geht auch Likert davon aus, das die Erreichung persönlicher Ziele (Bedürfnisse) und der organisatorischen Ziele in Einklang gebracht werden können und müssen. Die zentrale Ideen ist dabei, dass über das Erreichen der Organisationsziele zugleich eine Erreichung der persönlichen Ziele möglich werden soll. Das Bindeglied ist das System 4.

Zu 1: Prinzip der unterstützenden Beziehungen

Likert formuliert das Leitbild so: Die Führung und andere Prozesse in der Organisation sind so einzurichten, dass alle Interaktionen und Beziehungen von den Organisationsmitgliedern als unterstützend und wertschätzend erlebt werden. Der Vorgesetzte hat hierbei eine entscheidende Rolle. Nach System 4 ist seine Hauptaufgabe, eine unterstützende Gruppenatmosphäre zu schaffen. Es soll ein Gefühl der Wertschätzung vermittelt werden, und zwar auch bei den Fällen wo Fehler gemacht werden. Unterstützendes Verhalten heißt aber nicht nur zu Loben und Probleme zu beschönigen. Es verlagt, das Probleme aufgedeckt, Kritik geübt und Konflikte offen ausgetragen werden.

Ein unterstützendes Vorgesetztenverhalten ist gegeben, wenn die Vorgesetzten versucht

( die Distanz zur Gruppe verringern, indem sie

· ruhig und interessiert zuhören

· nicht ungeduldig auf Problemlösungen drängt

· den Gruppenmitgliedern Möglichkeiten geben ihre Meinungen vorzutragen

· ihre Beträge in Form von Fragen und Vermutungen kleiden

· und nicht frühzeitig in Form von definitiven Fragestellungen Stellung beziehen

( die Gruppenmitglieder zu neuen Perspektiven und Lösungen ermutigt und versucht, die Gruppe von einer passiven Routine abzubringen

Möglichkeiten dies zu prüfen sind z.B. in einem Fragebogen gegeben, mit z.B. folgender Frage: Wie viel Vertrauen wird ihnen entgegengebracht? Usw.

Zu 2. Prinzip der Gruppenarbeit, -entscheidung und –kontrolle

Likert stellt die hochkohäsive Gruppe, in den Mittelpunkt  seines Organisationskonzeptes. Er schlägt vor, die gesamte Arbeit soweit wie möglich als Gruppenarbeit zu organisieren. Begründung dafür ist, dass sie die wichtigste Quelle der Bedürfnisbefriedigung darstellt. Nicht nur Sozialbedürfnisse, sondern auch Wertschätzung und Selbstverwirklichungsbedürfnisse werden in der Gruppe befriedigt (im Sinne von Maslow). In vielen Fällen ist es erst die Gruppe die den Raum für individuelle Entfaltung schafft. Likert leitet daraus folgenden Grundsatz ab: Das Management kann die Potentiale der Mitarbeiter nur dann voll zur Entfaltung bringen, wenn jede Person in der Organisation Mitglied einer oder mehrerer funktionierender Gruppen ist, die sich durch eine hohe Kohäsion, effektive Interaktion und hohe Leistungsziele auszeichnet.

Likert schlägt als Basiseinheit die interagierende Gruppe vor, im Gegensatz zur traditionellen Einlinien-Organisation. 

Die Gesamtorganisation soll sich aus einem Netz interagierender Gruppen zusammensetzen. Entscheidungen und die Kontrolle der Entscheidung soll vornehmlich auf Gruppenbasis stattfinden (wenn möglich immer im Konsens getroffen). Ziel ist es eine Lösung zu finden, die von allen getragen werden kann. In Konfliktfällen bleibt dem Vorgesetzten aber das Letztentscheidungsrecht
(macht er davon gebrauch muss er dies der Gruppe und seinen Vorgesetzten begründen). Aber in jeden Fall hat der Vorgesetzte die Entscheidungen und die Resultate zu verantworten.

Zu 3. Prinzip der Multiplen überlappenden Organisationsstruktur

Mit der überlappenden Gruppenstruktur soll die Integration der Teams in das Gesamtsystem im Stile einer Netzwerkorganisation sichergestellt werden. Eine Vernetzung der Teams wird in 

( vertikaler

( horizontaler und

( lateraler Richtung angestrebt.

Vertikale Vernetzung:

Jede Arbeitsgruppe soll einmal hierarchisch mit der nächsthöheren Arbeitsebene verbunden sein 

Das Linking Pin Prinzip

Die Verbindung zwischen den beiden Gruppen stellt das sogenannte linking pin her, dies ist ein Mitarbeiter, der Mitglied in beiden Gruppen ist (( am Entscheidungsprozess in beiden Gruppen beteiligt). Einmal ist er Vorgesetzter, im anderen Fall einfaches Gruppenmitglied. Er soll damit auch die Pläne, Entscheidungen und Ziele der vorgeordneten Gruppe mit seiner Gruppe besprechen und ggf. die Umsetzung vorbereiten. Kommunikation und Einfluss findet somit in beide Richtungen statt. Das Linking pin Prinzip kann aber nur dann seine Wirkung entfalten, wenn das Gruppenentscheidungsprinzip strikt durchgehalten wird. 

Horizontale Vernetzung:

In einem weiteren Schritt  schlägt Likert vor, diese vertikale zu einem horizontalen überlappenden Gruppenstruktur  zu erweitern.

System 4 sieht für das Integrationsproblem eine matrixartige Lösung vor: Die vertikale überlappende Gruppenstruktur soll durch sogenannte Querschnitts-Gruppen (crossfunction work groups) erweitert werden ( effektive horizontale Kooperation. Für die Mitglieder dieser Gruppe ergibt sich aber das Problem, das sie zwei Vorgesetzten unterstellt sind.




    F&E

    Produktion
       Marketing

Funktionsübergreifende Arbeitsgruppen

Das festhalten am hierarchischen Prinzip in der Arbeitsgruppe (Vorgesetzter) begründet Likert damit, das sonst die Gruppe kein hinreichendes Gewicht hätte.

Der Vorgesetzte in der Querschnittsgruppe sollte auch Personalverantwortung für seine Mitarbeiter haben (d.h. an Gehaltsentscheidungen u.a. beteiligt ein). Die Mitglieder der Gruppe können nun zweimal ihre Meinung einbringen, müssen aber auch einen unterschiedlichen Standpunkt einnehmen ( die Mitarbeiter sind nun mehr am Gesamtgeschehen orientiert.

Laterale Vernetzung:

Neben der Querschnittsvernetzung sollte zusätzlich  lateral verknüpfte Arbeitsgruppen eingerichtet werden, die sogenannten cross-linking-groups. Sie haben die Aufgabe, die laterale Integration über verschiedene Funktionen und hierarchische Ebenen hinweg sicherzustellen. 














Projektgruppe (cross-linking)

Das Einrichten solcher cross-linking-groups könnte man auch als Projektgruppen bezeichnen. Das einzige Selektionskriterium für die Einberufung zur Projektgruppe ist das Problemlösungspotential. Hier gilt weitgehend die Expertenmacht.

Von System 1 zu System 4

Zwischen dem System 1 (bürokratisches Modell) und dem System gibt es die System 2 und 3. Um zu sehen in welchen system man sich befindet hat Likert einen Fragebogen entworfen, der die Möglichkeit zur Selbstkontrolle gibt.

Darin gibt es z.B. folgende Fragen

	Org. variablen
	System 1
	System 2
	System 3 
	System 4

	Wieviel Vertrauen haben die Vor gesetzten in Mitarbeiter
	Keines
	Etwas
	Erheblich
	Sehr viel

	Wieviel kooperative Teamarbeit gibt es
	Kaum
	Wenig
	Einiges 
	Sehr viel

	Wie werden Ziele bestimmt
	Durch Anweisung
	Anweisung, Kommentar erlaubt
	Anweisung nach Diskussion
	Durch Gruppenkonsens


Man kann System 4 aber nicht zum vollständigen Aufbau einer Organisation verwenden. Likert geht davon aus, dass bereits ein System 1 existiert. Die Prinzipien sind in erster Linie als Umgestaltungsregeln zu verstehen.




























