Was ist Individualokonomie?

¢ Die Individual6konomie bringt den Unternehmen tatsachlich den Menschen mit
seinen Bedurfnissen und Bedarfen zurtck!

e Die Arbeitsmotivation und die Identifikation der Mitarbeiter wird sich unter einer
Individualékonomischen Flhrungskultur wesentlich verbessern.

e Die Flihrenden selbst werden vom Druck eines einzigen Ubergeordneten Fihrungsstils
entlastet und kdnnen mit den eigenen personlichen Fahigkeiten fiihren

Die Individualokonomie
beschreibt die Bedarfs- und Bediirfnisplanung
von Menschen in Arbeitsprozessen

Thesen:
¢ Fihrung ist ein Beziehungsgeschehen zwischen Menschen

¢ Menschen in Arbeitsprozessen sind nicht auf ihre Rollenfunktionen zu
reduzieren

¢ Gute Fithrung zeigt sich im Ergebnis, das ein Fiihrender in der
Beziehungsarbeit mit Mitarbeitern erzielt

¢ Gute Fiithrung zielt auf das Dazwischen!

Am Anfang steht eine Geschichte:

Dies ist eine Geschichte, die taglich in den Betrieben und Unternehmen dieser Welt ablaufen
kann. Jeder der sie liest, wird die Dramaturgie der Beziehungsmuster verstehen und
erkennen kdénnen oder er wird eine ahnliche Geschichte bei sich selbst oder in seiner
Umgebung finden kdnnen. Viele tausend mal ist diese Geschichte im wahren Leben so
abgelaufen und es wurde viel Energie, viel Geld, viel Gesprich, Sorgen, Arger, Enttduschung
und Verwirrung darin investiert.

Das Leben, sowie auch das Arbeitsleben hat ganz bestimmte Muster, die immer
wiederkehren und die Ablaufe bestimmen. Die Muster des Lebens und des Arbeitslebens
werden von den beteiligten Menschen bestimmt und zumeist unbewusst gesteuert. Jeder der
sein eigenes Muster und die Muster der anderen erkennen kann, hat die besten Chancen,
sowohl sein Arbeitsleben als auch sein Leben erfolgreich in die Hand zu nehmen und zu
steuern.

Das Geheimnis erfolgreichen Lebens und Arbeitens liegt wohl in der eigenen Bewusstheit und
der Fahigkeit in der Unbewusstheit anderer Menschen zu mandvrieren.

Treffen jedoch in einer Gruppe mehrere, fiir die eigenen Muster, bewusste Menschen
zusammen, so zeigen sich Erfolge ungeahnter Pragnanz und Giite, die schon so manchen
Unternehmen entweder eine kurzzeitige Blite oder auch langere Erfolge eingebracht haben.



Sehen Sie selbst:

In einem kleinen Unternehmen wird eine neue junge Flihrungskraft eingestellt. Der Chef des
Betriebs flihrt das Einstellungsgesprach selbst und kommt zu dem Schluss, dass der junge
Mann flir die Position nicht nur sehr geeignet, sondern fiir den Fortbestand und die
Entwicklung des Betriebs auch hdchst hoffnungsvoll sei.

Der junge Mann soll nach einer gewissen Zeit eine leitende Position im Unternehmen
ubernehmen und wird deshalb zunachst direkt dem Chef als Assistent unterstellt.

In den ersten Wochen lauft alles recht glatt und der Chef und sein Assistent kommen
gemeinsam gut voran.

Die Probezeit geht vorbei und der Chef libertragt seinem neuen Assistenten nach und nach
mehr Kompetenzen und Entscheidungsfreiheiten. Unser junger Mann nitzt nun auch seine
Freiheiten und bringt einen neuen, ganz eigenen Stil in die Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern und Kunden ein.

Der Chef beobachtet dies eine gewisse Zeit. Nach einigen Wochen des Beobachtens eréffnet
der Chef seinem Assistenten im Gesprach wiederum neue Einsichten. ,, Sein Stil sei den
Mitarbeitern und den Kunden nicht angemessen er sei zu distanzlos und wiirde sich zu viel
mit den Mitarbeitern auseinander setzen"!

Dies trifft unseren jungen Mann hart. Trotz seiner Erfolge und seiner guten Zahlen ist sein
Chef nicht mit ihm zufrieden.

Es folgt eine langere Zeit der Auseinandersetzungen zwischen dem Chef und dem jungen
Mann. Es wird viel geredet und viel abgestimmt. Doch trotz allen Bemiihungen verandert
sich die Sichtweise des Chefs nicht.

Was weiterhin folgt, kennen viele aus der eigenen Geschichte oder Beobachtungen der
Geschichten anderer.

Die Erfolge unseres jungen Mannes stellen sich nicht mehr in der gewohnten Weise ein, er
erliegt immer ofter kleineren und gréBeren Erkrankungen.

Das Ende der Geschichte, wie sollte man es anders erwarten, der junge Mann legt eine
Kindigung seiner, am Beginn der so erfolgreichen Arbeit, vor. Der Chef stimmt der
Kiindigung zu und die Wege der beiden Menschen trennen sich.

Heute ist der junge Mann eine erfolgreiche Flihrungskraft in einem mittleren Unternehmen.
Sein Chef ist hdchst zufrieden mit ihm. Vor allem der Umgang mit Kunden und Mitarbeitern
hat flir den Aufstieg des jungen Mannes im Unternehmen gesorgt!



Die Fithrung von Mitarbeitern nach der Methode der Individualokonomie:
Oder
Die Geschichte in individualékonomischer Interpretation:

Jeder Mensch arbeitet nicht nur in seiner Rolle, z.B. als Chef, sondern auch als
Persdnlichkeit. Jede Rolle wird durch die Persdnlichkeit desjenigen, der sie ausfullt,
interpretiert. In der Sprache der Individual6konomie ist ein Mensch in seiner Rolle durch sein
Individual-Ideal reprasentiert.

Das Individual-Ideal ist die Gesamtheit aller Werte, Normen und Einstellungen und aller
Handlungsmdglichkeiten und die Handlungskompetenzen eines Menschen im Arbeitsprozess.

Der Chef in der Geschichte hat sein eigenes Individual-Ideal und der junge Mann hat sein
eigenes Individual-Ideal. Am Beginn einer Arbeitsbeziehung wird das Individual-Ideal eines
nachgeordneten Mitarbeiters oft noch nicht sehr deutlich. Es ist insgesamt schwierig am
Beginn einer Arbeitsbeziehung das Individual-Ideal des jeweils anderen richtig und
umfassend einzuschatzen.

Der Chef schatzte das Individual-Ideal des jungen Mannes dem eigenen wohl sehr dhnlich
ein. Zunachst erfillte der junge Mann auch, zumindest in der subjektiven Auffassung des
Chefs, die Erwartungen. Hier waren also die Individual-Ideale der beiden Menschen,
zumindest in der jeweils subjektiven Auffassung deckungsgleich. Die Individualékonomie
nennt diesen Zustand Kongruenz der Individual-Ideale. Ein solcher Zustand ist in hohem
MaBe motivations- und identifikationsférdernd.

Nach der erfolgreichen Probezeit des jungen Mannes erhielt dieser héhere Freiheiten in
seinen Entscheidungen und seinem Handeln. Wieder individualékonomisch gesprochen,
erhielt der junge Mann zu seinen Handlungskompetenzen auch die Handlungsmdglichkeiten.
Handlungskompetenzen sind die fachlichen und persdnlichen Fahigkeiten eines Menschen.
Handlungsmdglichkeiten sind die Bereiche in denen der Mitarbeiter seine Fahigkeiten
einsetzen darf. Die Handlungsmdglichkeiten werden hauptsachlich durch hierarchische
Strukturen bestimmt.

Als der junge Mann nun die Freiheit (Handlungsmdglichkeit) erhalten hatte, seine
Handlungskompetenzen nach seinem Individual-Ideal einzusetzen, kollidierte dies mit dem
Individual-Ideal seines Chefs. Diesen Zustand nennt die Individualékonomie Inkongruenz
(Nicht-Deckungsgleichheit) der Individual-Ideale mit einer Inkongruenz von
Handlungskompetenz und Handlungsmaglichkeit.

Inkongruenzen dieser Art fihren meist zur Demotivation von Mitarbeitern!

Vorgesetzte haben eigentlich fast immer die Mdglichkeit ihr eigenes Individual-Ideal
durchzusetzen, weil ihre Handlungsmdglichkeiten strukturell einfach gréBer sind. Hinzu
kommt, dass die Anpassungsleistung der Individual-Ideale von unten nach oben groBer ist
als umgekehrt.

In der Folge solcher Ereignisse entsteht oft ein hoher Gesprachsbedarf. Kann durch
Gesprache keine ausreichende Anpassungsleistung an das Individual-Ideal des Vorgesetzten
erreicht werden und entsteht keine ausreichende Kongruenz von Handlungsmdglichkeiten
und Handlungskompetenzen so ergeben sich oftmals weitere Schwierigkeiten. Von der
Individualékonomie wurden bestimmte Strategien von Mitarbeitern identifiziert, die als



Eigenschutz der Person zu verstehen sind, aber in Betrieben zu Schwierigkeiten und einer oft
dramatischen Verschlechterung von Betriebsergebnissen flihren.

Jedem Fihrenden sind diese Strategien bekannt. Die Mitarbeiter beginnen nach Nischen zu
suchen, in denen sie ,ihre Arbeit" machen kdnnen, es entsteht der geflirchtet Dienst nach
Vorschrift, Montagserkrankungen werden haufiger, Krankheitszeiten nehmen zu.

Unser junger Mann wechselt in der Geschichte seine Stelle und wird bald sehr erfolgreich!
Er trifft in dem neuen Unternehmen auf genau die Strukturen, die er und das Unternehmen
zum Erfolg brauchen. Er findet Kongruenzen in den Individual-Idealen, also in der
Gesamtheit aller Normen, Werte und Einstellungen und in seinen Handlungsmdglichkeiten
und Handlungskompetenzen.

Die Individualokonomie hat die Strategien erfolgreichen miteinander Arbeitens identifiziert
und auf eine fast erschreckend einfache Art und Weise formuliert. Bei Anwendung einer
individualdkonomischen Unternehmens- und Fiihrungsstruktur werden die Erfolge an
zufriedenen Kunden und Mitarbeitern und an verbesserten Betriebsergebnissen sichtbar.

Was miissen Menschen konnen, die nach der Methode der Individualokonomie
fiihren wollen?

Das Fihrungskonzept der Individualékonomie
Grundannahmen des Fihrungskonzeptes sind:

e Das Individuelle eines Menschen im Arbeitsprozess ist ein bestimmender Faktor des
Flhrungsgeschehens

e Der Kontext Situation-Flihrung-Person ist immer von Bedeutung

e Im Kontext von Situation-Flihrung-Person stehen Soll-Ist-Vergleiche im Vordergrund,
deren entsprechende Konsequenzen bewertet werden miissen, um Kongruenz in
Arbeitsprozessen zwischen Menschen zu erreichen.

e Alle Veranderungsprozesse benétigen Zeit, aber die Eigenzeit der beteiligten
Personen und die Systemzeiten der beteiligten Systeme sind dabei unterschiedlich
und fihren zu Zeitkomplikationen.

e Flhrungssituationen sind Beziehungssituationen.

Das Fuihrungskonzept ist keinesfalls ein psychologisches Konzept, sondern es setzt an den
O6konomischen Prinzipien des Menschen in seiner Bedarfs- und Beddrfnislage an. In
Arbeitsprozessen ist immer ein Eigennutzen von Menschen beobachtbar, der aber seine
Grenzen im Individual-Ideal selbst findet. Diese Grenzen sind sehr individuell. Nicht immer
steht der maximale Eigennutzen an erster Stelle, was félschlicher Weise oft propagiert
wurde. Auch dieser Nutzen wird durch das Individual-Ideal bestimmt.

Das Individuelle von Menschen ergibt sich zwar aus seiner Geschichte, doch wird im
Flihrungskonzept der Individualokonomie nicht die Problematik der Biographie und deren
Implikation auf die Flihrungssituation problematisiert, sondern das Flihrungskonzept zielt auf
das Hier und Jetzt ab. Dies bedeutet, das Flihrungskonzept sucht immer nach aktuellen
Mdglichkeiten, mit den aktuellen Befindlichkeiten gut zu arbeiten und zu leben und versucht
nicht durch das Aufdecken und vor allem langwierige Bearbeiten von Traumata in der
Biographie des Mitarbeiters die Situation zu verbessern. Flihrungskrafte sind keine
Therapeuten. Die Suche nach den aktuellen Mdglichkeiten eines Mitarbeiters und der
Reaktion des Unternehmens, vertreten durch eine Flihrungskraft, geschieht aber in den Soll-
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Ist-Vergleichen zwischen den Zielen des Unternehmens, des Vorgesetzten und des
Mitarbeiters. Das was Menschen natirlich gegeben ist, das Reden Uber die eigenen
Bedirfnisse und die Bedarfe, wird in Abstimmung mit den Unternehmenszielen, zur
Kongruenz gebracht. Das positiv Individuelle im Menschen ist zu entdecken und fir die
Unternehmensziele zu férdern. Positives steht im Menschen neben den negativen Dingen.
Die Individualékonomie will das Positive férdern und damit das Negative verkleinern, so dass
die Bedeutungen sich fiir das Leben und die Arbeitssituation verandern. Hilfreiche Begriffe
dazu sind die Fragen nach dem Kdnnen, Sollen, Wollen, Dirfen und Missen von Menschen.
Mit diesen Begriffen wird sich jede Flihrungssituation analysieren lassen und es werden sich
aktuelle Ergebnisse im Hier und Jetzt ergeben, die direkt fiir die positive Veranderung von
Situationen genutzt werden kdnnen. Diese Aspekte der Fiihrungsbeziehung sind hilfreich fur
die Einschatzung der Kongruenz der Situationen und kdnnen bei Feststellung von
Inkongruenz ein erster Hinweis zu einem Entwicklungs- und Verbesserungsprozess sein.

Was miussen Fuhrungskrafte kdnnen, die im Konzept der Individual6konomie fiihren wollen?
Flihrungskrafte sollen

e das eigene Individual-Ideal erkennen und in seiner Entwicklung beschreiben kénnen,
so dass die einzelnen Entwicklungsstufen reflektierbar sind

e die eigene Verflechtung mit dem Individual-Ideal der Vorgesetzten und dem
Unternehmen erkennen koénnen.

e ausgepragte Wahrnehmungsfahigkeiten entwickeln.

e ausgepragte Kommunikationskompetenz entwickeln.

o die positiven Aspekte von Mitarbeitern im Arbeitsprozessen in Abstimmung mit den
Unternehmenszielen einschatzen kdénnen.

e Fahigkeit zur Kommunikation der Transparenz von Entscheidungen entwickeln.

e eigene Knappheiten und Knappheiten anderer einschatzen und bearbeiten kénnen.

o die eigene Bedarfs-Bedurfnislage und die Anderer einschatzen und bearbeiten
kénnen.



Das Training nach der Methode der Individualokonomie
Module zum Fiihrungstraining
Modul I: Grundlagen der Fiihrung in der Individualokonomie

w Einflhrung in Theorie und Praxis
w Erste praktische Ansatze
w Menschenbilder

w+ Wechselwirkungen zwischen den Personen

Dauer: 2 Tage

Modul II: Diagnose von Fiihrungssituationen
w Bedarfs-Bediirfnis-Kongruenz
+ Handlungskompetenz und Handlungsmdglichkeit
w Kdnnen, Sollen, Wollen, Dirfen, Miissen
w+ Werte, Normen, Einstellungen

Dauer: 2 x 2 Tage

Modul III: Praktische Fithrung im Betrieb
Potenzialeinschatzung
Entwicklungsgesprache

Vorgesetzter und Mitarbeiter

Eigene Bedarfs-Bedlrfnisanalysen

Kritik — Konflikt

CE4e 44

Dauer: 2 x 2 Tage

Modul IV: Die Person des Fiihrenden
Flihrungspotenzialentwicklung

Flihrungsziele

Flihrungsverantwortung

Die eigene Geschichte und Flihrungssituation
Selbstflihrung der Person

CE4e 44

Dauer: 4 Tage

& Die Module werden auf Wunsch auch individuell gestaltet.



Die individualokonomische Beziehungs- und Organisationsanalyse

Mit der Methode der Individualékonomie kann jedes Unternehmen auf seine Schwachstellen
in den Arbeitsbeziehungen und den Organisationsstrukturen analysiert werden.

Das Ziel einer Analyse ist das Entdecken und Benennen der Schwachstellen ebenso, wie die
Empfehlung zur Umorganisation und zur Personalbesetzung entsprechender Stellen.

Nach Beobachtung, Interviews und Fragebogen, in einem der UnternehmensgréBe
entsprechenden Zeitraum, wird ein Bericht erstellt der nur der Unternehmensleitung
zuganglich gemacht wird.
Dieser Bericht enthalt:
¢ Die Analyse der Arbeitsbeziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern in den
einzelnen Einheiten
¢ Die Analyse der Organisationsbeziehungen in den einzelnen Einheiten

e Empfehlungen zur Klarung von Arbeitsbeziehungen und Organisationsablaufen

e Vorschlag zur Schulung und Entwicklung einzelner Einheiten oder Mitarbeiter



Die Theorie der Individualokonomie in Kiirze:

Der zentrale Ausgangspunkt der Individualokonomie ist das Individual-Ideal, das
die Gesamtheit der Einstellungen, Werte und Normen und die Gesamtheit der
Handlungskompetenzen und Handlungsmaéglichkeiten eines Menschen im
Arbeitsprozess darstelit.

Das Individual-Ideal ist eigentlich der Mensch als Flihrender oder als Mitarbeiter selbst.
Jeder Mensch bringt in eine Unternehmen seine personlichen Fahigkeiten ebenso mit ein, wie
seine fachlichen Fahigkeiten.

In der Sprache der Individualokonomie sind die personlichen Fahigkeiten die Bedarfe. Aus
den Forschungsergebnissen geht eindeutig hervor, dass hohe Identifikation und Motivation
dann entstehen, wenn die Bedarfe (personliche Fahigkeiten eines Mitarbeiters, z.B. hohes
Einflihlungsvermdégen, hohe Kommunikationskompetenz usw.) auch vom Unternehmen
angefordert werden. Die Bedirfnisse eines Mitarbeiters sind Anerkennung, Bezahlung,
Bedeutung usw..

Werden die Bedarfe nicht angefordert, dann setzt die Eigenwirtschaft der Mitarbeiter ein und
es kommt zur Demotivation, zu Krankheitsausfall, Dienst nach Vorschrift usw..

Die Bedirfnisse von Mitarbeitern sind Anerkennung, Entgelt, Beteiligung, Urlaubsanspruch
USW..

Das Individual-Ideal versucht unter den Bedingungen von Knappheit durch
Verhandeln mit den Interaktionspartnern Kongruenz in den Bedarfen und
Bediirfnissen herzustellen. Entscheidend zur Aktion aus Mitarbeitersicht ist dabei
eine minimale Chance zur Angleichung.

Das Ziel von Verhandlungen hin zur Kongruenz ist Gewinn, der als soziale Akzeptanz des
Individual-Ideals gesehen wird.

Menschen versuchen ihre personliche Fahigkeiten in das Unternehmen einzubringen! Wenn
diese nicht angefordert werden, dann entsteht zunachst Klarungsbedarf flir den Mitarbeiter.
In der Arbeitswelt bedeutet dies einfach, dass Mitarbeiter reden wollen, um sich ins Spiel zu
bringen. Sehen die Mitarbeiter ein minimale Chance ihre Bedarfe einzubringen, dann steigert
dies die Anpassungsleistung an die Ziele des Unternehmens.

Die Kongruenz (Deckungsgleichheit) in den Verhandlungen ist dann erstmals erreicht, wenn
der Mitarbeiter eine minimale Chance zur Anforderung seiner Bedarfe sieht.

Knappheiten sind als soziale Zuriickweisungen des Individual-Ideals zu sehen.
Durch erwartete Knappheiten wird das Individual-Ideal zur Anpassung aktiviert,



dies aber innerhalb der Normen des eigenen Individual-Ideals. Werden Grenzen
des Individual-Ideals liberschritten kommt es zu verschiedenen Konsequenzen
und Strategien, die in den Hierarchiestufen unterschiedlich sind.

Die Anpassungsleistungen an das Individual-Ideal nach oben in der Hierarchie sind hoher als
nach unten oder in der gleichen Ebene.

Mitarbeiter sind bereit sich den Zielen des Unternehmens und den Vorgesetzten anzupassen.
Die héhere Anpassungsleistung geht nach oben. Das hdchste Individual-Ideal eines
Unternehmens ist der letzte Entscheidungstrager.

Konsequenzen und Strategien nach Grenziberschreitungen
Bsp: Ein Mitarbeiter hat keinerlei Chance seine Bedarfe ins Unternehmen einzubringen.

Folgen wie z.B. Nischen suchen, innere Kiindigung, Riickzug, tatsachliche Kiindigung,
Verblinden mit anderen Berufsgruppen, Dilatation, Realitdt modellieren etc. sind auf allen
Ebenen vorhanden. Hierarchisch gesehen sind diese aber von unten nach oben qualitativ
verandert und quantitativ abnehmend.

Individualokonomie findet in der Zeit zwischen Zeiten, im Sinne von Eigen- und
Systemzeiten statt. Besteht hohe Kongruenz (Deckungsgleichheit) zwischen den
Eigenzeiten von Mitarbeitern und der Systemzeit des Unternehmens, entsteht
beiderseitiger hoher Gewinn. Im umgekehrten Falle entstehen Knappheiten.

Dreh- und Angelpunkte der Individualékonomie sind ebenso Eigen- und Systemzeiten.
Knappheiten bewirken einerseits eine Anpassungsleistung an die Systemzeit und das
Individual-Ideal und somit Entwicklung zum Unternehmensziel hin. Anderseits bewirken
Knappheiten auch Verzégerungen und sogar entscheidende Stérungen hin zum
Unternehmensziel.

Aus der Literaturanalyse und der Untersuchung, die zur vorlaufigen Theorie der
Individualokonomie fiihrte, lasst sich abschlieBend feststellen, dass:

e in allen Theorien zur Fihrung und Motivation letztlich das ganz Persénliche,
Individuelle eines Menschen ein bestimmender Faktor ist. Dieses Ergebnis
korrespondiert eng mit der Schllisselkategorie des Individual-Ideals.

e immer der Kontext Situation-Person-Fiihrung von Bedeutung ist. Die
Individualékonomie stellt dies in ihrer Untersuchung ebenfalls eindeutig fest.



es im Kontext Situation-Person-Flihrung immer um Soll-Ist-Vergleiche geht, deren
entsprechende Konsequenzen bewertet werden miissen und zum Ziel ein
grundsatzliches Zusammenwachsen im Sinne von Kongruenz haben.

alle Veranderungs- oder Interaktionsprozesse in der Zeit zu sehen sind, die Zeiten der
beteiligten Systeme aber unterschiedlich bewertet und bemessen sind.
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Literaturbetrachtung:

Nachdem eine vorlaufige Theorie der Individualdkonomie, die mit einer qualitativen Methode
der Sozialforschung generiert wurde vorliegt, wird in diesem Kapitel tiberpriift welche
Ergebnisse in friiheren Forschungsarbeiten festgestellt wurden, die die Ergebnisse der
Individualokonomie stitzen.

Der Untersucher beschrankt sich dabei auf Sammlungen zur Organisationspsychologie und
Okonomie von Kirsch, Biissing, v. Rosenstiel, Gebert und v. Rosenstiel und Ripperger, die
den derzeitigen Stand der Forschung in der Organisationspsychologie und der Okonomie
wiedergeben. Andere Autoren flieBen mit ein.’

Die Herangehensweise an die Fragen von Organisation und Individuum geschieht in der
Literatur u.a. Uber die Fragen von Fihrung, Motivation und Individuum.

Die Theorien gehen jedoch eher im positivistischen Paradigma an den jeweiligen
Untersuchungsgegenstand heran. So fordern Gebert und v. Rosenstiel selbst eine
zielorientierte Fihrungsforschung in welcher nicht zuerst Flihrung definiert und dann
untersucht wird.

“Allen bisher bekannt gewordenen Situationstheorien ist gemeinsam, dass sie ex ante
definieren, was sie unter Fiihrung verstehen, und anschlieBend lberpriifen, abhangig von
welchen situativen Randbedingungen sich die Beziehungen zwischen dem so definierten
Flihrungsverhalten einerseits und bestimmten ErfolgsmaBnahmen andererseits verandert”
(Gebert und v. Rosenstiel, 1992, S. 171).

Gebert und v. Rosenstiel fordern weiter eine kopernikanische Wende in der
Flihrungsforschung indem man mit der Beschreibung dessen, was erklart werden soll beginnt
und nicht mit einem je spezifischen Vorverstandnis von Fihrung (a.a.0.).

Die vorliegende Arbeit ist methodisch dieser Forderung gefolgt indem sie zundchst nicht
definierte was den Individualdkonomie sei, sondern nur beschrieb was untersucht werden
soll und warum. Die Ergebnisse beziehen sich somit auf das, was in der Realitat tatsachlich
hinsichtlich Organisation, Fiihrung und Individuum geschieht.

! Kirsch untersuchte aus der Perspektive der Unternehmensfiihrung die Betriebswirtschaftslehre, die
eine sozialwissenschaftliche Grundlagendiskussion mit einbezieht.

Bissing verglich in seiner Arbeit am Beispiel der Pflegetatigkeit drei psychiatrische Kliniken anhand
der Organisationstruktur, der Tatigkeit und des Individuums.

Ripperger bezieht in ihrer Arbeit zur “Okonomik des Vertauens” dieses Phdnomen des Vertrauens in
die Organisationsstruktur von Unternehmen ein. Sie untersucht das Verstéandnis der Wirkungsweise
des Vertrauensmechanismus und erfal3t und erklart analytisch den Vertrauensmechanismus in
wirtschaftswissenschaftlichen Kategorien.

Von Rosenstiel und Gebert und v.Rosenstiel zeigen in Sammlungen die vielfaltigen
Herangehensweisen an die Fragen der Organisationspsychologie auf.
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Das Individual-Ideal wurde in der vorliegenden Arbeit bestimmt als die Gesamtheit der
Werte, Einstellungen, Normen und Handlungsmdglichkeiten- und Kompetenzen eines
Menschen. Das Individual-Ideal ist also durch die Persdnlichkeit eines Menschen bestimmt.
V. Rosenstiel zitiert hier verschiedene Autoren (McGregor, 1970, Brandstatter; Schuler
&Stocker-Kreichgauer, 1974; Lersch, 1956; Maslow, 1954; Turk, 1976, u.v.a.m. In: v.
Rosenstiel, 1992, S. 138ff)

Es wird zwischen impliziten und expliziten Personlichkeitstheorien unterschieden. Eine
implizite Theorie von McGregor ist die Theorie X und die Theorie Y, in der einmal der Mensch
der Arbeit gegeniber positiv (Y) und einmal negativ (X) gegenibersteht. Explizite Ansatze
waren phanomenologische, psychoanalytische, lerntheoretische und faktorenanalytische
Theorien.

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit verifizieren alle genannten Theorien auf die eine oder
andere Art und Weise. Lerntheoretische Konstrukte wurden gefunden in der
Anpassungsleistung nach oben (hierarchisch gesehen).

“Es kommt darauf an, was die héren wollen”, (Zitat eines Informanten) und im Lernen am
Modell in der Art, dass Mitarbeiter die Einstellungen von Vorgesetzten (ibernehmen um dafiir
soziale Akzeptanz zu bekommen. Ripperger beschreibt dies am Beispiel altruistischer
Praferenzen: “Auf diese Art wird beispielsweise der “moralische Wert " altruistischer
Praferenzen im Rahmen einer 6konomischen Betrachtung in den 6konomischen Wert
transformiert, den diese fiir den Akteur besitzen. Sowohl die Motivation fiir die
Internalisierung “moralischer”~ Praferenzen als auch die Motivation Akteure mit solchen
Praferenzen bevorzugt als Kooperationspartner auszuwahlen, liegt dann in deren
O6konomischem Wert und nicht in moralphilosophischen Werturteilen” (Ripperger, 1998, S.
250).

Hier ware ebenfalls der Rosenthal-Effekt zu erwdhnen, der aus der Rollentheorie stammt:
“Man wird, wie es die anderen von einem erwarten” (v. Rosenstiel, 1992, S. 135).
Phanomenologisch gesehen wurde immer wieder der Hinweis auf die Selbstverwirklichung
der Menschen in Unternehmen gefunden, ebenso wie psychoanalytisch, wenn es um den
Einfluss der Biographie auf das Verhalten oder auf Konflikte im Unternehmen ging.

So vertritt Kirsch die Auffassung im Rahmen der verhaltenswissenschaftlichen
Entscheidungstheorie, dass nicht die “objektive Realitdt, sondern das subjektive innere
Modell, das sich das Individuum von seiner Umwelt schafft, seinem Problemlésungsmodell
zugrunde liegt” (Kirsch, 1998, S. 183).

Dieser Aspekt hat eine enge Beziehung zum psychoanalytischen Modell. Das innere Modell
zur Problemlésung kommt durch vorhergehende Lebensereignisse zustande, die bewusst
oder unbewusst auf jeden Moment des Lebens einwirken und somit Situationen bestimmen
kdnnen. Samtliche Interaktionen sind nicht nur unter einem strukturell, organisatorischen
Blick, sondern vielmehr immer unter einem beziehungspraktischen zu sehen.
Individualékonomie ist ein Beziehungsprozess in wie auch immer gearteten Strukturen.
Watson nennt den Einfluss der Vergangenheit und alle darin enthaltenen Lebensereignisse
die kausale Vergangenheit. In Interaktionen zwischen Menschen werden relevante Aspekte
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aus vergangenen Lebensabschnitten aktiviert und bestimmen die Ereignisse des Jetzt (vgl.
Watson, 1996). Bauer bezieht sich in seinem Modell von Beziehungsarbeit ebenfalls auf
Watson und sieht das Ziel jeder professionellen Beziehungsarbeit in der Kongruenz von
Beziehungen (vgl. Bauer, 1997).

Bei Biissing finden sich sehr viele Hinweise auf das Individual-Ideal. Er benutzt dazu das
tatigkeitstheoretische Konzept von Leontjew. Demnach sind “Tatigkeiten ... keine bloBen
Reaktionen wie etwa Anpassungsleistungen. Das Individuum orientiert sich vielmehr
wahrend seiner Tatigkeit laufend an seinen eigenen, subjektiven Reprasentationen der
gegenstandlichen Welt, die Tatigkeiten erfolgen unter fortlaufendem Riickgriff auf diese
innerpsychische Widerspiegelung” (Bussing, 1992, S. 44).

Dabei kommt dem Ziel die bedeutsamste Funktion zu. “Als Ubergeordnete regulative Instanz
hat es eine dreifache Funktion: es wirkt als Triebkraft des Handelns (i.S. einer Absicht oder
eines Vorsatzes), es lenkt das Handeln und es ist letztlich das Vergleichsmuster fiir die
laufende Kontrolle des Handelns....” (a.a.0.).

Eine inhaltlich fast identische Definition des Individual-Ideals liefert Blissing wenn er (Hacker,
1973 und Volpert, 1983 zitiert) und sagt: “Die intellektuelle Ebene als das Insgesamt des
vorbereitenden, begleitenden oder nachbereitenden Denkens stellt die héchste Form der
Handlungsregulation dar, deren Vorgange ... bewusstseinspflichtig und sprachgebunden
sind" (a.a.0).

Spater fligt Biissing noch psychologische und neurophysiologische Einfliisse hinzu.
Zusammenfassend ist zu sagen, dass alle Ansatze, der fiihrungs- und der
tatigkeitstheoretische, sowie der 6konomische auf je verschiedenen Ebenen Beschreibungen
machen, die in das Individual-Ideal subsummiert werden kénnen. Entscheidend scheint aber
zu sein, nicht eine richtige Beschreibung zu suchen, sondern die Gesamtheit der Ansatze als
zutreffend zu sehen. Erst wenn Menschen miteinander zu interagieren beginnen, werden die
verschiedenen Ansatze bedeutungsvoll, da diese namlich implizit verhandelt werden. Eine
Losung des Problems dirfte darin liegen, dass diese Ansatze oder auch die verschiedenen
Individual-Ideale explizit verhandelt wiirden, was in der Praxis ohnehin geschieht und durch
die vorliegende Arbeit bestatigt wird. Dies zeigen Ergebnisse wiederum aus der
Flihrungsforschung:

“Ein individuelles Flihrungsverhalten lieBe sich demnach auf der Zeitachse als ein
systematisch bedingtes sténdiges Osszilieren zwischen verschiedenen Handlungsmodalitaten
und Verhaltensintensitaten deuten, um so die in der Situation jeweils eingetretenen und
qualitativ verschieden zu beantwortenden Ist-Soll-Differenzen wieder zu beseitigen” (Gebert
und v. Rosenstiel, 1992, S. 167).

Gebert und v. Rosenstiel folgern weiter, dass die Frage nach dem Fihrungsstil mit einem
solchen Denken obsolet wird. Sie zeigen Untersuchungsergebnisse auf, nach denen eine
Flihrungsperson je nach Situation sein Verhalten verschieden variierte (vgl. Gebert und v.
Rosenstiel, 1992, S. 171).

Der Untersucher stimmt dem aufgrund der gewonnen Daten uneingeschrankt zu. Gebert und
Rosenstiel beziehen sich dabei auf eine Fliihrungstheorie von Vroom und Yetton, die einen
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partizipativen Ansatz beschreibt. Die Filhrungsperson verhalt sich dabei je nach Anforderung
autoritar, beratend oder gruppenzentriert.

Eine Betrachtung liber das Individual-Ideal wiirde eine Flihrungstheorie aber nicht auf diese
drei Bereiche beschranken, sondern sie wirde mit dem je individuellen Individual-Ideal
verhandeln und in erster Linie die Entstehung von Knappheiten vermeiden. Das Denken der
Individualékonomie steht somit dem Konzept des Selbstorganisationsansatzes sehr nahe, das
eine “radikale Um-

orientierung der Organisationsforschung” beschreibt (Bea/Haas, 1997, S. 359).

Es werden hier die Existenzen selbstorganisierender Phdanomene und Prozesse beschrieben,
die in Organisationen immer wieder auftauchen und Planungen zunichte machen.

In diesen Ausflihrungen wurde nun sehr deutlich, was auch in den Ergebnissen der
vorliegenden Arbeit zu finden ist. Es findet ein bestéandiges Verhandeln der Individual-Ideale
mit dem Ziel der Kongruenz statt. Die Literatur bietet dazu auch reichlich Hinweise, vor allem
im Bereich der Motivation und Arbeitszufriedenheit.

Arbeitszufriedenheit und Motivation sind nicht zu trennen und stehen in direktem
Zusammenhang. Nach Sprenger (1993) ist Motivation eher ein Mythos und er spricht davon,
nicht zu demotivieren. Dies steht in engem Zusammenhang mit dem Ergebnis der
Untersuchung, dass ein vordringliches Ziel der Individualdkonomie die Vermeidung von
Knappheiten sei.

Arbeitszufriedenheit und Motivation entstehen nach der Zweifaktorentheorie von Herzberg
aus dem Zusammenspiel von Hygienefaktoren und Motivatoren, die das Entstehen negativer
Zustande verhindern sollen. Herzberg hebt dabei vor allem auf die Arbeitsinhalte ab (vgl.
Rosenstiel, 1992, S. 76f).

Weiter zitieren Gebert und v. Rosenstiel Bruggemann, der verschiedene Formen der
Arbeitszufriedenheit Gber den Vergleich von Soll-Ist Werten beschreibt (vgl. Gebert und v.
Rosenstiel, 1992, S. 74).

In beiden genannten Modellen geht es um Vergleiche, die letztlich von den Individual-
Idealen getroffen werden. Nach Kirsch werden Entscheidungen immer im eigenen
Anspruchsniveau bei befriedigenden Alternativen getroffen (vgl Kirsch 1998, s. 185) und erst
aus dem Zusammenspiel der Akteure werden Kongruenzen der Individual-Ideale geschaffen.
“Die sich aufgrund dieser Abstimmung ergebende Allokation der Werte wird im Lichte der
Praferenzordnung aller oder einzelner beteiligter Aktoren bestimmt” (a.a.0.).

Entscheidungs- und Interaktionsprozesse finden in der Zeit statt, die in der
Individualdkonomie eine wichtige Kategorie darstellt.

Der Einfluss von Zeit in der Interaktion von Mensch und Unternehmen wurde in der
Untersuchung durch Eigenzeit und Systemzeit erklart. Eigenzeiten sind inhdrente
Systemzeiten (vgl. Kimmerer, 1993, S. 88). Die Eigenzeit des Individuums wird nach Reheis
durch die “komplexeren, energetischen/materiellen Faktoren der Kultur” gesteuert und
“gehen mit entsprechenden Informationsprozessen einher” (Reheis 1998, S. 46). Jedes
System besitzt seine eigene Zeit die angibt, “in welchem Zeitraum sich das System ungefahr
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reproduziert, bzw. in welchem Zeitraum es eine Stérung abpuffert und wieder zur Ruhe
kommt” (a.a.0.).

In Unternehmen finden nun Diskrepanzen zwischen den Eigenzeiten von Individuen und
Unternehmen statt, die als Knappheiten wahrgenommen werden. Diese Knappheiten missen
dann verhandelt werden, was Energie verbraucht. (siehe Beispiel der Dilatation auf Seite 89).
Kiimmerer betont aber, dass Systeme immer nur ungefahr zum Ausgangspunkt
zurtickkehren und somit entsteht ein hoher Energieverlust, der in der Physik Entropie
genannt wird. Von Schitze wird der Begriff der Entropie auf soziale und ékonomische
Vorgange ubertragen und meint vor allem das MaB an verlorener Energie bei
Umwandlungsprozessen (vgl. Schiitze, 1989).
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