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Motivation aus Sicht der Systemtheorie

Luhmann’s systemtheoretischer Beitrag zur Organisationsforschung ist nicht gerade das, was man als
,Handbuch fiir Praktiker” bezeichnen wiirde. Dieser .blitz beschreibt, warum Luhmann‘s Theorie trotzdem
relevant fiir die Praxis ist, und was wir fiir die Motivation von Mitarbeitenden daraus ableiten kénnen.

In seinem Buch ,Organisation und Entscheidung” hat
Niklas Luhmann eine umfassende soziologische Theorie
zur Funktionsweise von Organisationen vorgelegt. Seine
Grundthesen sind auf den ersten Blick gewdhnungsbe-
durftig, auf den zweiten Blick jedoch interessant um die
Motivation von Mitarbeitenden zu verstehen.

Organisationen bestehen aus Entschei-
dungen, nicht aus Menschen

Nach Luhmann sind Organisationen soziale Systeme, die
nur existieren, solange die Organisationen Entscheidun-
gen treffen. Zum Beispiel ,,entscheidet” ein Tischlereiun-
ternehmen, dass es Mobel produziert, welche Art von
Mobeln es produziert, wer welches Mobelstiick anfertigt,
far welchen Preis es verkauft wird etc. Wenn keine Ent-
scheidungen mehr getroffen werden, die fiir die Mitglie-
der der Organisation relevant (bzw. bindend) sind, hoért
die Organisation auf zu existieren.

Luhmann unterscheidet ganz klar soziale Systeme von
psychischen Systemen. Organisationen sind soziale Sys-
teme, Menschen haben psychische Systeme. Luhmann
betont, dass Menschen nicht Teil von sozialen Systemen
sind. Das heif’t, dass diese beiden Systeme — Organisation
und Psyche — prinzipiell unabhdngig voneinander funkti-
onieren: Vereinfacht gesagt, kénnen weder Menschen
mit ihren Gedanken direkt das Verhalten der Organisati-
on beeinflussen, noch kénnen Organisationen direkt die
Gedanken und das Verhalten von Menschen bestimmen.

Systemtheoretisches Organisationsverstindnis

e Entscheidungen sind die Grundlage von Organi-
sationen

e Organisationen und Individuen sind jeweils in
sich geschlossene Systeme. Die Motive und Inte-
ressen von Individuen und Organisationen sind
grundsatzlich unabhangig voneinander.

e Personen geben in Organisationen einen Teil
ihrer Entscheidungsfreiheit auf um sich Organisa-
tionsentscheidungen zu beugen (Indifferenzzone)

Wechselseitige Abhéngigkeit

Natirlich sind Organisationen und ihre Mitglieder nicht
vollig unabhangig voneinander. Entscheidungen, die in
der Organisation getroffen werden, sind erstens fir die
Mitglieder bindend und haben zweitens in der Regel
Handlungsbezug (z.B. ,Wir bauen antike Schrdnke”).
Handlungen missen von Personen ausgefiihrt werden. Je

Bitte zitieren als:

nach Komplexitdt der Handlungen mussen Personen ihr
Wissen und ihre Kompetenz (z.B. Techniken zur Fertigung
antiker Mébel) in die Organisation einbringen. Dabei ist
nicht gesagt, dass Personen die Entscheidungen aktiv
mittragen, noch dass sie motiviert sind, das Verhalten
auszufiihren. Vielleicht wirden sie selbst andere Ent-
scheidungen treffen, oder aufgrund ihrer Interessen und
Kompetenzen lieber andere Aufgaben tibernehmen.

Durch die Entlohnung ,kauft” die Organisation von den
Mitarbeitenden eine sogenannte , Indifferenzzone”, d.h.
die Bereitschaft, eigene Interessen (z.B. Ausschlafen)
zugunsten von Organisationsentscheidungen zuriick zu
stellen. Uberwachung (z.B. Stechuhr) und Sanktionen
sind oft Mittel, die sicherstellen sollen, dass Personen
tatsdchlich das erwartete Verhalten zeigen (z.B. piinktlich
zur Arbeit kommen). Je héher die Ubereinstimmung
zwischen Organisationsentscheidungen (soziales System)
und den Interessen und Fahigkeiten der Person (psychi-
sches System) desto kleiner ist die Indifferenzzone.

Fazit fUr die Motivation

Organisationen kénnen funktionieren, ohne dass Perso-
nen von den Entscheidungen der Organisation profitieren
(maximale Indifferenzzone), zum Beispiel, wenn die Ent-
lohnung das Individuum fiir die Aufgabe der Eigeninte-
ressen ausreichend entschadigt (extrinsische Motivation).

Die Motivationsforschung besagt jedoch, dass Mitarbei-
tende umso (intrinsisch) motivierter sind, je mehr sie ihre
Aufgabe interessiert, mit ,Sinn“ erfiillt, und je mehr Au-
tonomie sie haben. Dies gilt insbesondere fiir Personen
mit hohem Bediirfnis nach Weiterentwicklung.

Dies bedeutet, Entscheidungen in Organisationen sollten
moglichst in Einklang mit den Interessen der sie betref-
fenden Personen getroffen werden, um die Indifferenz-
zone zu minimieren. Erwartete Vorteile fiir das Individu-
um sind z.B. hohere Zufriedenheit oder Freude im Beruf .
Vorteile fiir die Organisation sind typischerweise bessere
Leistung und hohere Produktivitat.

Weiter lesen: Luhmann, N. (2011). Organisation und Entscheidung.
3.Aufl. Wiesbaden: Springer.
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