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Motivation und Führung 5

1.Theorie Y als Weg zur bedürfnisorientierten Organisationsgestaltung

Mc Gregor war einer der Ersten, die Maslows Gedanken in ein Konzept organisatorischer Führung umgesetzt haben.

Dabei entstanden zwei idealtypische Menschenbilder, diese wurden dann in der Theorie X und Theorie Y umgesetzt. Die traditionelle, am bürokratischen Modell orientierte Organisationsgestaltung entstammt im wesentlichen der Theorie X.

	Theorie X
	Theorie Y

	1. Abneigung gegen Arbeit
	1. die Verausgabung durch Arbeit kann ebenso natürlich gelten wie Ruhe und Spiel

	2. da Arbeitsunlust überwiegt, muss der Mitarbeiter energisch geführt werden, und streng kontrolliert werden
	2. für ihre Ziele legen sich Menschen  bereitwillig Selbstdisziplin und Selbstkontrolle auf

	3. Geld kann Menschen nicht alleine dazu bringen besser zu Arbeiten, sondern dies muss mit Androhung von Strafen passieren (bei Zuwiderhandlungen)
	3. wie sehr sich Menschen organisatorischen Zielen verpflichtet sind ist eine Frage ihrer persönlichen Ziel

	4. der Durchschnittsmensch zieht Routine Aufgaben vor, hat wenig Ehrgeiz und ist vor allem auf Sicherheit aus
	4. die Gabe, Vorstellungskraft, Urteilsvermögen und Kreativität für die Lösung von Problemen zu entwickeln ist weit verbreitet, werden in der modernen Industrie aber nur zu einem geringen Teil genutzt

	5. die Menschen scheuen sich vor der Übernahme von Verantwortung
	5. der Mensch lernt Verantwortung nicht nur zu übernehmen sondern selbst zu suchen


Wer den Mitarbeiter nach Theorie X sieht wird Kontrolle und Anweisungen in den Vordergrund stellen. 

Da die Theorie X dem allgemeinen Menschenbild zuwiderläuft, wird bei deren Anwendung eine Folge davon eine Negativ-Spirale sein, es kommt zu einer selbsterfüllenden Prognose.
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Das Hauptproblem liegt nach Mc Gregor in der falschen Kausalvermutung. Nicht das fehlende Interesse, sondern die Art der Organisationsgestaltung führt dazu, das Theorie X bestätigt wird.

Mc Gregor geht davon aus, das die trad. Organisationsstrukturen nur im sehr beschränkten Umfang eine Bedürfnisbefriedigung in der Arbeit zulassen.

Mc Gregors Vorschlag zur Verbesserung setzt nun am Schwachpunkt am. Hier liegt die Theorie Y Zugrunde, wobei jeder Mitarbeiter im Grundsatz nach Selbstentfaltung und personalem Wachstum in der Arbeit strebt. Menschen sind nicht von Hause aus passiv und desinteressiert, sondern es liegt an den mangelnden Entfaltungsmöglichkeiten in trad. Organisationssystemen.

Manager sollten ihre meist unbewussten Annahmen über ihr Menschenbild überdenken, und dies der Theorie Y anpassen.

Dabei entsteht der gut Zirkel der Theorie Y
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Theorie Y fordert dazu auf, solche organisatorischen Bedingungen zu schaffen, die es den Mitgliedern ermöglicht, über eine Erfüllung der Unternehmensziele zugleich ihre eigenen Ziele zu erreichen. Es geht hier um das Integrationsprinzip. Dies behauptet, das Organisationen leistungsfähiger werden, wenn es ihnen gelingt , die Planung und Gestaltung organisatorischer Strukturen mit den Zielen und Wünschen der Mitarbeiter in Einklang zu bringen.

Theorie Y gibt aber keinen Aufschluss darüber, wie die Organisationsgestaltung auszusehen hat. Sie verweist darauf, das die Selbstkontrolle gefördert werden soll, und die Mitarbeiter stärker in den Entscheidungsprozess eingebunden werden sollen.

Dazu gehören folgende Maßnahmen:

(Dezentralisation von Entscheidungen

(Delegation von Verantwortung etc.

In jedem Falle kommt es darauf an, Menschen für die Sache zu interessieren (intrinsische Motivation).

2. Reifungsstreben in der Organisation:

Das organisatorische Dilemma

Das Reifekonzept von Argyris

Das Konzept wird durch die Entwicklung vom Kinde zum Erwachsenen gewonnen.

Argyris leitet daraus ein generelles Reifestreben ab (psychologische Energie).

Dies ist stark kulturell überformt. Er hat sieben verschiedene Dimensionen konkretisiert.

Das Reife-Kontinuum nach Argyris

	Unreif
	Reif

	1. Passivität
	1. Wachsende Aktivität

	2. Abhängigkeit von anderen
	2. Relative Unabhängigkeit

	3. Geringe Zahl von Verhaltensmustern
	3. Vielfältige Verhaltensweisen

	4. Zufällig-oberflächliche Interessen
	4. Tiefe, beständige Interessen

	5. Kurzfristige Perspektive(Gegenwart)
	5. Langfristige Perspektive (Zukunft)

	6. Untergeordnete Stellung
	6. Gleich- oder übergeordnete Stellung

	7. Fehlendes Bewusstsein der eigenen Persönlichkeit
	7. Bewusstsein und Kontrolle der eigenen Person


Bsp. Abhängigkeit: Kinder sind völlig abhängig und erstreben wachsende Unabhängigkeit etc...

Um das Reife-Kontinuum richtig zu verstehen, sind einige zusätzliche Gesichtspunkte zu berücksichtigen:

i. Reife hängt nicht nur vom inneren Bestreben ab, sondern auch im wesentlichen von der Umwelt (Selbstbewusstsein kann nur in der Gemeinschaft erlangt werden). Ein Selbst-Bewusstsein  kann nur dort aufgebaut werden, wo eine gewisse Bestätigung des Entwicklungsprozesses erfahren wird. Ein hoher Reifegrad wird nicht zwangsläufig erworben, sondern nur dort, wo der Reifungsprozess eine gewisse Beantwortung erfährt.

ii. Reifung ist als laterales Merkmal konstruiert, das nur bei Vorhandensein gewisser Gelegenheiten manifestiert wird. (Häufig erwecken bestimmte Handlungsweisen den Anschein hoher Reife, bei näherer Ansicht wird dies aber als Unreife deutlich. Bsp. Mitarbeiter wiedersetzt sich Anweisungen ( Trotzverhalten und nicht autonome Bestimmung)

iii. Es wird nie ein Maximum an Reife erreicht, es ist eine nie versiegende Quelle der Herausforderung

iv. Die Definition von Reif ist nicht unumstritten, das vorliegenden Schema generalisiert (unzulässig) die Normen der amerikanischen Mittelschicht.

Reifestreben und Prinzipien formaler Organisation

Argyris untersucht im nächsten Schritt, inwieweit die trad. Organisationsstruktur den Reifeprozess unterstützt.

Zu Prüfzwecken wird die trad. Organisation auf vier Prinzipien verdichtet.

(1) Hochgradige Arbeitsteilung

(2) Befehlskette (Instanzenzug)

(3) Einheit der Leitung

(4) Limitierte Kontrollspanne

Zu (1) Arbeitsteilung: Es stellt sich schnell heraus, das die trad. Organisation mit ihrer Arbeitsteilung (Taylorismus) den Reife streben (Selbstständig, Verhaltensmuster) zuwiderläuft.

Zu (2) Befehlskette: Das strenge Hierarchiekonzept (Einlinien) stellt auf Unterordnung und nicht auf aktive Rezeption und Akzeptanz ab. 

Zu (3) Einheit: Ziel werden von der Organisationsführung festgelegt, und auch wie mit Problemen zu verfahren ist. Das setzen eigener angemessener Ziele (wie im Reifeprozess nötig ist) für die Mitarbeiter bleibt versagt.

Zu (4) Kontrollspanne: Für eine wirksame Kontrolle bedarf es einer angemessenen Zahl an Untergebenen (nicht zu viel). Die Aufgabe des Vorgesetzten ist die Kontrolle. ( Fremdbestimmung der Arbeiter

Bei einer Gegenüberstellung von Reifedimensionen und den Prinzipien der trad. Organisation zeigt sich deutlich, das beide zuwiderlaufen. Man erwartet das Verhalten eines kleinen Kindes und nicht das eines reifen erwachsenen Menschen.

Die bürokratische Organisation ist reifehemmend, weil

( eine reaktiv-passive Haltung fördert

( Abhängigkeit und Unselbstständigkeit betont

( den Gebrauch nur weniger Verhaltensmuster ermöglicht

( den Aufbau längerfristiger Zeitperspektive verhindert

( nur eine minimale Kontrolle über die Arbeit erlaubt

( es fällt nicht schwer zu sehen, das unreife und geistig zurückgebliebene Individuen ausgezeichnete Mitarbeiter sein können

Als Ergebnis tauchten Widersprüche zwischen den Bedürfnissen der Menschen und den der Organisation auf (organisatorisches Dilemma
Das Ergebnis davon ist: Frustration, Apathie, Inkongruenz oder offene Aggressionen. Das menschliche Fähigkeitspotential bleibt ungenutzt (Organisation vergeudet dies !) 

In der Praxis lässt sich folgendes beobachten:

Die Organisationsmitglieder

( verlassen, wenn möglich, die Organisation

( ziehen sich zurück (Fehlzeiten, Bummeln etc.)

( bilden passiven Widerstand (vergessen Informationen, wehren sich gegen Neuerungen)

( konzentrieren sich auf die Entlohnung und die Erhöhung dieser

Diese Probleme treten umso häufiger auf, 

( je strikter die bürokratischen Prinzipien eingehalten werden

( je fragmentierter und standardisierter der 

( je niedriger die Tätigkeit in  der Hierarchie rangiert

( je reifer die Individuen sind 

Das Management reagiert darauf häufig mit

( Androhung schärferer Sanktionen

( Einrichtung ausgetüftelter Kontrollsysteme

( das Angebot zusätzlicher externer Anreize

( diese Gegenmaßnahmen verschärfen das Problem aber meist nur noch !

Praktische Lösungsansätze

( Empfehlung zur Neuorganisation, die das Reifestreben der Mitarbeiter unterstützt dabei ist zu beachten, das 

( mehr Selbstverantwortlichkeit

( größere Vielfalt

( mehr Kontrolle über die eigene Arbeit

gegeben ist.

Bei den konkreten Vorschlägen stehen zwei Ansatzpunkte im Vordergrund:

a) neue Strukturmodell (Makro-Ebene): dezentrale, partizipationsorientierte Organisation, die den Widerspruch zwischen Reifestreben und Organisation abmildern können (aber nie ganz auflösen)

b) neue Formen der Arbeitsorganisation (Mikro-Ebene): die den Menschen fordern und auf seine Bedürfnisse eingehen. Mögliche Formen sind:

a. Arbeitsvergrößerung (Job Enlargement) 

b. Systematischer Arbeitsplatzwechsel (Job Rotation)

c. Job Enrichment auf Individualebene

d. Job Enrichment auf Gruppenebene

a und b Zielen auf eine Erweiterung der Arbeitsvarietät (horizontal).

c und d Zielen auf Arbeitsanreicherung (horizontal und vertikal).

Trad. Orga-nisationsgestaltung
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