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BACK TO BASICS. | classici del management riletti ai nostri giorni

Le teorieXeY
della motivazione

direzione e del controlio

1. Allessere umano medio non pia-
ce 1l lavoro o corchera di evitarlo
s possibile.

2. A causa di questa caratteristi-
ca intrinseca ally natura umana,
la mugmor parte delle persone
deve essere obbligara, controlla-
ta, direrta, minaccaty con delle
punizion affinché dedichi storz
adeguati al raggiungimento degli
obiettivi dell'organizzazione.

3. Lessere umano medio preferisce

essere diretto, desidera evitare Ie
responsabilith, ha scarsa ambizio-
ne, vuole soprartutto sicurezza.

La teoria della motivazione “ba-
stone e carola” che seaue ly Teoria
X funziong abbastanza bene in de-
terminate crcostanze. 1 mezz per
soddistare 1 bisogni fisiologici ¢ (en-
tro certt limiti) di sicurezza possono
essere formit o ritrat dal mane-
gement. Limpiego stesso & uno di
tali mezzi, cosi come lo stipendio,
le condizioni di lawvere e 1 benefits.
Attraverso questi mezzi il singolo

pud essere controllato fnché lotm
per la sussistenza,

Ma Ia teoria “hastone e caroly”
non funziena mai un volta che 1
singolo ha ragmunto un livello di
sussistenza adeguato ed & motivato
principalmente da bisogni di ordine
superiore, La flosofia del mana-
gement di direeione e contralle &
inadeguaty alla motivazione, per-
che i bisogni degli esseri umani su
cui questo approcao s basa sono
motivatori di comportamenta e
lativamente poce importanti nella
societd attuale. Direzione ¢ control-

Manager: meno imposizione significa maggiori risultati

Alessandro Cravera, partner Newfon Management innovation

Le teorie X & Y sulla motivazione sviluppate ¢z Douglas MeGregor hanno rappresentato uno spartiscque nel madalli di
managemant delle cosiddetle “risorse umane”. Prima di McGregor manager & imprese gatevans permettersi modelll di
managemerit autoritari di slampo militare senza particolar sensi di colpa. | lavoratari erann considerati nentrare-a pieng.
titolo allinterne dells Teoria X tanto valeva, pertantd, adottare uno stile &) management direttiva 2 basate sul controtio, In
seguito alla pubblicazione di The Human Side of Enterprise, cueslo non fu nill possihite, Douglas Melregor aveva portata il
tema della motivazione der dipendenti tra ghi ohiettiv del management. Dopa McBregor Ly imiotivazione dei lavarator] fon
dipende pil dalle caratteristiche dei lavaratar] sless| bensi dalle capacita dei manager e dalloro stile di gestlon2, Se anco-
ra ogal il tema della motivazione delle persone riveste tanta importanza silinlerno delie organizzazioni ed &, forse, urio dei
temi su cul pil 51 investe in formazions manageriale, le cause soho da ricarearsi in buona parte nelle tearie di McGregar

Non si put certa dire che ladezione della tecria X dentro lo imprese sia del tutte scomparsa. Permangeno molte azien-
de-2 managar-che, pur mantenendo una retorien di superficie malte politically correct” sul ruslo'e Vimportanza delle
risoise urnane, di fatto, ritengons che Lunice modo par acerescarne |a praduthivita sia luso dell autarita e del controllo.
Guest] manager sana convinti che, se nen o fosse un forte controllo e (| peso della gerarchia, la maggier parte dui la-
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lo hanno poco valore nel motivire
persone i cui bisogni principali sono
social ed egoistici.

sulla motivazione

1. Tl dispendio di sforzi fisici ¢ men-
tali nel lavoro & alerettanto natu-
rale che nel gioco o nel riposo.

2. 11 controllo esterno ¢ la minac-

cia di punizioni non sono 1 soli

mezzi per favorire o sforzo delle
persone mirato al raggungimen-
to degli obicttivi organizzativi.

Lessere umano s '.lul{':—-guidrr’l ¢

51 auto-controllerd per perseguire

obiertivi sui quali € impegnato.

La dedizione agli obiettivi & una

[unzione delle ricompense asso-

ciitte dl loro raggiungimento,

4, Tlessere umano medio apprende,
nelle giuste condizioni, non solo
ad accettare la responsabilith ma
4 ricercaria.

. La capacita di esercitare un grado
relativamente elevato di imma-
ginagione, gemialiti ¢ crealivi
th nella soluzione di problemi
organizzativi & ampiamente, ¢
non limitatamente, diffusa nella
popolazione.

6. Nelle attuali condizioni di vita

industriale, le potenzialita intel-

L

o

lettuali dell'sssere umano medio
sono utilizzate solo parzialmente.

Gl assunti della Teoria Y sotto-
hineano il fareo che i limiti della
collaborazione umana nella struttu-
ra dell'organizzazione non sono i
limiti dells natura umana ma della
capaciti del management di scoprire
come realizzare il potenziale rappre-
sentato dalle sue risorse umane. La
Teoria X offre al management una
facile razionalizzazione per spiegare
prestazioni organizzative neficact:
& a causa della natura delle risorse
umane con cul dobblamo operate.
La Teoria Y, d'altro canto, getta il
problema direttamente in grembo
al managemnent. Secondo la Teoria
Y, se 1 collaboratori sono pigr, in-
dilferenti, non dispostt a prendersi
le responsabilii, intransigens, non
creativi, non cooperativi, la causa ri-
siede nei metodi di organizzazione e
controllo utilizzat dal management,
Laceertazione della Teoria Y non
implica abdicazione o soft manage-
ment, ¢ NEMMEN permissivismo...
La Teoria Y paree dal principio
che le personc cscrciteranno au-
to-organizzazione ¢ auto-controllo
nel raggiungimento degli obiettivi
organizzativi nella misura in cul

sono dedicati a questi obiertivi. Se
la dedizione & scarsa, allora si ve-
rificherd solo una minima parte
di auto-orgatizzazione e auto-con-
trollo, e sard necessaria una quantita
sostanziale di controlle esterno. Se
l'impegno invece & forte, molti con-
trolli esterni convenzionali saranno
relativamente supcrﬂlﬁ. e in aleuni
casi addirittura autolesionisticl. Po

litiche & pratiche manageriali influi-
scono su questo grado di impegne.

Llautorita & un meézzo inappropriato
per ottenere impegno ¢ dedizione
al raggiungimento degh obiettivi.
Altre forme di influenza -~ l'aiu-
to nel raggiungere l'integrazione;
ad eserpio — sono necessarie per
questo scopo, La Teoria Y indica
la possibilita di diminvire Penfa-
s sulle forme esterne di controlla
nella misura in cui limpegno verso
gli obiettivi organizzativi pud essere
ottenuto. | suoi assunti di base met-
tono in evidenza la capacita degli
esseri urnani di auto-regolars, ¢ la
conseguente possibilita di poter fare
maggiormente affidamento su alm
miezzi per esercitare influenza.

T Brianen igui ripradotto & dratés da The Hu-
man Side of Enterprise, Donglas Melare-
fot MG Hilly Noww York, 1960

varatari se ne slarebbero are in pausa a prendere (| caffé o a perdere tempo in chiacchiere con i colleghi. La loro dea,
magari mai dichiarala & voce alla, & che la teoria ¥ sia di fatto un costrutto che riguarda ben poche persone e quindi
valga pit come teoria accademicache come madello concreto di gestione.
Per rispondere a critiche come guesta, & importante notare che Douglas McGregor non 2 mal stato un mera fautore
della tearia ¥, || Sug scopo non & mai stato quello di soppiantare lantiquata teoria X con la pit mederna tearia Y. Cia che
ha mssso Uintera lavaro di McBregor & far crescere la consapevalezza del manager delle ripercussloni delle loro azion|
sugli atteggiamenti e comportamenti dei collaboratori in azienda,
Cib che ha voluto afférmare a gran voce & che non ¢ carretto atfermare che occorre utilizzare controlle e gerarchia per
aumentare la produttivith delle persone. Nan & corretto cansiderars controllo e gerarchia gli effett] naturalj di una causa
3 ronte: la demotivazione e svogliatezza di base delle persong, Linvito di McGregor & quello divedere leicosa daun pun-
to dj vista diametralmente opposte: il cantrollo ¢ la gerarchia spesso diventano la causa fendamentale di demotivazione
¢ apatia organizzativa dei collaboratari [Ueffettol.
Bia nel 1960 McGregor pariava di auto-organizzazione e di setf-empowerment, due termini oggl in voga piu che mai,
Se finalmente voglismo trasformarli da concetti di cui partare nelle aule di formazione in tem| erganizzaiivi coneret],

dobbiamo. cominciare ad adattare comportamient| manageriali e stili di gestiane molto diversi da quelli tradizionall,

improntati a cormnando & conlrollo.
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