ORGANISATION UND STRATEGIE SELBSTORGANISATION

Kontrolle ist gut,

Vertrauen ist besser

Selbstorganisation als weitere Perspektive in der Strategie-Struktur-

Diskussion

Daniel Lupp/Tobias Keil

Folgt die Struktur der Strategie oder die Strategie der Struktur? Kann das Management die Strategie
oder die Struktur vorgeben? Oder ist es zielfiihrender, wenn sich diese emergent von innen heraus
entwickeln? Die dynamischen Marktverdnderungen heute kénnen als Aufforderung zu einem Perspek-
tivenwechsel in der Strategie-Struktur-Debatte verstanden werden. Studienergebnisse zeigen, auf
welche Faktoren bei der Umsetzung von Selbstorganisation zu achten ist.

Seit Beginn der 1960er-Jahre ist das Verhdltnis von Organisati-
onsstrategie und -struktur immer wieder Gegenstand kontro-
verser wissenschaftlicher Diskussionen. Chandlers These
»structure follows strategy«' wurde Mittelpunkt zahlreicher
theoretischer Auseinandersetzungen und empirischer Unter-
suchungen, die unter anderem in der Gegenthese von Hall und
Saias »strategy follows structure«?* miindeten. Bis heute geht
die Mehrzahl der Ansédtze von einer gegebenen oder zentral
festgelegten Strategie respektive Struktur aus.’ Esist allerdings
kritisch zu hinterfragen, ob mit Strategien und Strukturen, die
durch das Management top-down fixiert werden, den heutigen
und zukinftig zu erwartenden Herausforderungen angemes-
sen begegnet werden kann. Denn sowohl die These Chandlers
als auch ihre Gegenthese beziehen sich auf Organisationsum-
welten, die sich durch weitgehend stabile, langsame und aufei-
nander aufbauende Entwicklungen auszeichnen.

Galan und Sanchez-Bueno* sowie Kieser® konnten zeigen,
dass sich der organisationale Kontext inzwischen fundamental
verandert hat und mechanistische Strukturen in dynamischen
und komplexen Umwelten, wie wir sie heute durch die Digitali-
sierung und dynamische Marktbewegungen erleben, weniger
effizient sind. Die Entwicklung und die Anwendung neuer Ma-
nagementkonzepte, die Hierarchien aufbrechen, Tatigkeiten
flexibilisieren, Fiihrung dezentralisieren und damit neue For-
men der Zusammenarbeit schaffen, zeigen, dass das klassische
Organisationsverstandnis, auf welches Chandler in seiner Argu-
mentation zurlickgreift, zunehmend an seine Grenzen gerat.
Selbstorganisation kann vor diesem Hintergrund einen neuen
Blickwinkel auf die Strategie-Struktur-Diskussion ermoglichen:
Anstatt Strategie oder Struktur von oben nach unten vorzuge-
ben, kdnnen sich diese im Rahmen von Selbstorganisation aus
der Organisation heraus selbst entwickeln.
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Selbstorganisation als Organisationstheorie

Selbstorganisation wird oft mit agilen Arbeitsmethoden wie
Scrum, Kanban, Design Thinking oder Lean Management asso-
ziiert. Diese Ansdtze beziehen sich auf weitgehend selbstor-
ganisierte, meist zeitlich befristete Arbeitsmethoden einzel-
ner Teams.” Ansdtze wie Unternehmensdemokratie®, die Teal-
Bewegung® sowie systematische Organisationsformen wie So-
ziokratie™ oder Holacracy" beschreiben hingegen Prinzipien,
nach denen sich ganze Organisationen durch Selbstorganisa-
tion formen lassen. Die Implementation agiler Arbeitsmetho-
den kann deshalb auch als inkrementelle Selbstorganisation
verstanden werden.”? Abzugrenzen und der organisationalen
Selbstorganisation unterzuordnen sind Modelle der Selbststeu-
erung und Selbstregulation, die primar Prozesse der individu-
ellen Aufgabenpriorisierung sowie die Kontrolle individueller
Kognitionen und Verhalten beschreiben.

Mitarbeiter sollen auf Verdanderungen reagieren
konnen, ohne durch einen hierarchisch vorgege-
benen Entscheidungsweg eingeschrankt zu sein.

Organisationale Selbstorganisation ist somit als libergeordne-
ter Sammelbegriff zu verstehen, der verschiedene Modelle
selbstorganisierter Arbeitsweisen mit dem Ziel umfasst, eine
maoglichst hohe Anpassungsfahigkeit der Organisation zu errei-
chen: Mitarbeiter sollen kurzfristig auf Verdnderungen reagie-
ren kdnnen, ohne dabei durch einen hierarchisch vorgegebe-
nen Entscheidungsweg, wie ihn klassische Organisationstheo-
rien vorschlagen, gebunden und eingeschrankt zu sein.” Die
Dezentralisierung von Autoritat und Entscheidungsmacht so-
wie die Reduktion klassischer hierarchischer Prinzipien bilden
dabei zentrale Bestandteile. Wahrend der Prozess der Delega-
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Studiendesign

Die Untersuchung befasst sich mit der Frage, welche Faktoren bei
der Einfiihrung und Umsetzung von Selbstorganisation aus Sicht
der Beteiligten eine zentrale Rolle spielen. Dazu werden insgesamt
13 Probanden, fiinf weibliche und acht mannliche, in semistruk-
turierten Einzel- und Duo-Interviews befragt. In Letzteren werden
Fluihrungskrafte, Unternehmens- und Personalberater mit langjahri-
ger Selbstorganisationserfahrung (Selbstorganisationserfahrene)
Beschaftigten aus klassischen Organisationsstrukturen (Nichtselbst-
organisationserfahrene) gegeniibergestellt. Durch die Kontrastie-
rung von Erfahrungen und Erwartungen lassen sich die erfolgs-
kritischen Faktoren bei der Implementation von Selbstorganisation
noch eindeutiger identifizieren. Da Selbstorganisation je nach Orga-
nisation anders umgesetzt und durch die Mitarbeiter unterschied-
lich wahrgenommen wird, soll durch die ausgewahlten Interview-
partner ein moglichst breites Erfahrungsspektrum in Bezug auf
Alter, Berufserfahrung, Unternehmensbranche und Organisations-
grofle abgebildet werden, damit sowohl Gemeinsamkeiten als auch
mogliche Besonderheiten identifiziert werden kdnnen. Die Befrag-

ten werden durch gezieltes Sampling gewonnen: Aufgrund spezifi-
scher Erfahrungen, Fachautorenschaft oder ihres beruflichen Profils
in beruflichen sozialen Netzwerken wurden sie gezielt gesucht,
kontaktiert, eingeladen und im Januar 2020 personlich interviewt.
Das Durchschnittsalter liegt zwischen 40 und 50 Jahren. Drei der Be-
fragten sind in kleinen, sechs in mittelstdndischen Organisationen
und vier in Grokonzernen beschéftigt (vgl. Abb.1).

Uber offenes und axiales Codieren wird das Textmaterial der ge-
glatteten, vollstandig transkribierten Interviews mithilfe der Daten-
analysesoftware MAXQDA strukturiert. Basis bilden die Haupt-
kategorien des Interviewleitfadens, die um aus dem Textmaterial
explorierte Kategorien induktiv weiterentwickelt und erganzt wer-
den. Der Schwerpunkt liegt auf der Exploration individueller und
organisationaler Rahmenbedingungen, die als erfolgskritisch fiir
Selbstorganisation erlebt werden. Das wortwortliche Aufgreifen der
Inhalte der Interviewpartner, die chronologisch von Befragter (B) 1
bis 13 durchnummeriert werden, stltzt den explorativen Charakter
und ermaglicht eine mdglichst hohe Konsistenz und Transparenz
innerhalb des Auswertungsprozesses.

tion von Entscheidungsmacht durch Employee Empowerment
sowie Structural Empowerment beschrieben wird™ und damit
eine Teilaufgabe der Selbstorganisation charakterisiert, um-
fasst Selbstorganisation als Ganzes den Umgang mit der neu
verteilten Entscheidungsmacht.

Die Einflihrung und Umsetzung von Selbstorganisation wer-
den dabei unterschiedlich gehandhabt: Wahrend inkrementel-
le Selbstorganisation die schrittweise Reduzierung bestehen-
der Autoritaten in einzelnen Teilbereichen umfasst, kann mit
radikaler Selbstorganisation die vollstandige Dezentralisierung
innerhalb der gesamten Organisation beschrieben werden.®
Populdre Unternehmensbeispiele wie FAVI, Buurtzorg oder
Zappos zeigen allerdings, dass eine radikale Reduzierung von
Weisungs- und Entscheidungsrechten selten vorkommt."” Diese
und weitere Fallbeispiele™ belegen aber auch, dass Selbstor-
ganisation unabhangig von der OrganisationsgroRe funktionie-
ren kann.

Offen bleibt jedoch, ob es dariiber hinaus entscheidende
Faktoren gibt, die bei der Einfiihrung und Umsetzung von Selbst-
organisation zu beriicksichtigen sind. Lee und Edmondson
argumentieren, dass sich das Verstandnis von Fiihrung wandelt
und in der Selbstorganisation zeitlich befristet, demokratisch
widerrufbar und personenungebunden ist.” Bernstein et al. be-
statigen dies und erganzen, dass Selbstorganisation Flihrungs-
krafte braucht, die in der Lage sind zu erkennen, wie Selbstor-
ganisation ermdglicht werden kann, aber auch, wann es erfor-
derlich ist, Hierarchieelemente beizubehalten, wenn es den
grundlegenden Zielen der Organisation dient.?* Romme und
Endenburg appellieren zudem, dass Fiihrungskréfte die Verant-
wortung tragen, Selbstorganisation vorzuleben, um eine Um-
setzung in der gesamten Organisation zu ermdglichen.? Dass
Verantwortung nicht nur Fiihrungskraften zugeschrieben wird,
sondern auch Mitarbeiter fiir die selbstorganisiert getroffenen
Entscheidungen Verantwortung libernehmen, zeigen die Er-
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gebnisse von Martela.?? Ob alle Mitarbeiter nach mehr Verant-
wortung und Entscheidungsfreiheit streben, ist allerdings kri-
tisch zu hinterfragen.

Welche Faktoren in der Einflihrung und konkreten Umset-
zung von Selbstorganisation aus Praktikersicht besonders er-
folgskritisch sind, wird in der vorliegenden Studie untersucht.
Vier der acht identifizierten Faktoren stellen notwendige Vor-
aussetzungen fiir eine funktionierende Selbstorganisation dar,
wahrend die weiteren vier als Erfolgsverstarker wirken. Auf-
grund ihres inhaltlichen Zusammenhangs werden im Folgen-
den jeweils zwei Faktoren paarweise dargestellt.

Gegenseitiges Vertrauen und Selbstvertrauen

Sowohl fiir Befragte mit langjahriger als auch mit geringer
Selbstorganisationserfahrung stellt Vertrauen den wichtigsten
Faktor fiir eine erfolgreiche Selbstorganisation dar: »Friiher
hiel} es ja: »Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser:«. Heute wiirde
ich den Satz umkehren. Ich wiirde sagen: >Kontrolle ist gut, Ver-
trauen ist besser« (B12). Selbstorganisation geht mit einer Zu-
nahme an Freiheiten einher. Daher ist es essenziell, den Kolle-
gen vertrauen zu konnen, dass sie verantwortungsbewusst
agieren und sowohlihrVerhalten als auch ihre Entscheidungen
reflektieren: »Je grofRer die Freiheit, desto mehr Vertrauen muss
da sein, desto mehr Selbstreflexion, desto mehr Verantwor-
tung, die der Einzelne bereit ist zu ibernehmen« (B12). Einzelne
Probanden berichten, dass Vertrauen vorhanden und »als
Startkapital eingebracht werden muss« (B9), aber auch, dass
Vertrauen durch eine zunehmende Wahlfreiheit und Autono-
mie der Mitarbeiter sowie durch selbstwirksames Erleben von
Macht und Einflussnahme wachst: »Es korreliert miteinander.
Wenn selbstorganisiertes Arbeiten lauft, bekommen die Leute
mehr Vertrauen in sich selbst und mehr Vertrauen in ihre Fiih-
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Be- Branche und Tatigkeit Alter
fragte

B1 Unternehmensberatung im Finanzwesen 50-60
B2 Start-up-Griindung im Softwarebereich 20-30
B3 Managementberatung und Coaching 50-60
B4 Unternehmensberatung und Coaching 40-50
B5 Unternehmensberatung 50-60
B6 Personalreferent im &ffentlichen Verkehrswesen 20-30
B7 Managementberatung im Softwarebereich 20-30
B8 Unternehmensberatung 40-50
B9 Firmenkundenberatung im Finanzwesen 40-50
B10 Firmenkundenberatung im Finanzwesen 50-60
B11 Leitung Personaldezernat im Gesundheitswesen 50-60
B12 Managementberatung 40-50
B13 Unternehmensberatung 20-30

Abb.1 Samplestruktur und Zusammensetzung der Interviews

rungskraft« (B13). In anderen Worten: Eine funktionierende Um-
setzung von Selbstorganisation spiegelt sich im vorhandenen
gegenseitigen Vertrauen. Das Vertrauen sollte zwischen den
Mitarbeitern und der Unternehmensfiihrung wie auch unter
den Mitarbeitern bestehen. Dies stellt aus Sicht aller Befragten
eine zentrale Voraussetzung fiir Selbstorganisation dar.

Das Vertrauen sollte zwischen den Mitarbeitern
und der Unternehmensfiihrung wie auch unter
den Mitarbeitern bestehen.

Vertrauen wird von den Befragten in zwei Facetten betrachtet:
als Vertrauen in andere und als Vertrauen in sich selbst. Befrag-
te mit Selbstorganisationserfahrung berichten, dass sie vor al-
lem diejenigen Mitarbeiter als besonders erfolgreich im Um-
gang mit Selbstorganisation erleben, die liber ein hohes Selbst-
vertrauen verfligen. Es ermdglicht ihnen, innerhalb der hohen
Freiheitsgrade der Selbstorganisation ihre eigenen Handlun-
gen selbstbewusst zu vertreten und zugleich kritisch zu hinter-
fragen. »Das heil’t, wenn ich in einem Unternehmen bin, in dem
ich mein Selbstvertrauen entwickeln kann,dann[...] kann auch
jeder Vertrauen in meine Fahigkeiten entwickeln« (B3). Wah-
rend Vertrauen in andere demnach eine notwendige Vorausset-
zung fiir Selbstorganisation bildet, ist die Umsetzung umso er-
folgreicher, je besser es Organisationen gelingt, das Selbstver-
trauen ihrer Mitarbeiter zu fordern.

Verantwortungsiibernahme und Menschenbild
Wahrend in klassischen Organisationsstrukturen Verantwor-
tung hierarchisch und meist eindeutig zugewiesen ist, bestati-

gen die Ergebnisse der Untersuchung, dass mit der Zunahme
an Freiheitsgraden die Notwendigkeit einhergeht, dass jeder
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Geschlecht Artdes Erfahrungs- Organisationsgrofe
Interviews bereich (gem. § 267 HGB)

w Duo klassisch GroRunternehmen
m Duo Selbstorg. Mittelstand

w Einzel Selbstorg. Kleinunternehmen
m Einzel Selbstorg. Mittelstand

m Einzel Selbstorg. Mittelstand

w Duo Selbstorg. GrofRunternehmen
m Duo Selbstorg. Mittelstand

m Einzel Selbstorg. Mittelstand

m Duo klassisch GrofRunternehmen
m Duo klassisch GroRunternehmen
m Einzel klassisch Mittelstand

w Einzel Selbstorg. Kleinunternehmen
w Einzel Selbstorg. Kleinunternehmen

einzelne Mitarbeiter Verantwortung tibernimmt. Insbesondere
Interviewpartner aus klassischen Organisationsstrukturen ar-
gumentieren jedoch, dass nicht alle Mitarbeiter zur Ubernahme
von mehr Verantwortung bereit sind: »Es gibt in jeder Hierar-
chie- und Altersstufe Menschen, [...] die ihre Eigenverantwort-
lichkeitin ihrer Freizeit leben und nichtin ihrem Beruf« (B3) und
»sich ganz bewusst dafiir entscheiden, weniger Verantwortung
tibernehmen zu wollen« (B11). Bei der Umsetzung von Selbstor-
ganisation stellt es aus Sicht der Befragten daher eine wieder-
kehrende Herausforderung dar, die individuell verfiigbaren
Freiheitsgrade mit der Verantwortungsbereitschaft des einzel-
nen Mitarbeiters in Einklang zu bringen. Gelingt dies nicht oder
besteht grundsatzlich keine Bereitschaft zur Verantwortungs-
libernahme, ist Selbstorganisation laut den Befragten nicht
umsetzbar.

Bemerkenswert ist das in diesem Zusammenhang thema-
tisierte Menschenbild. Alle Befragten zeichnen in Bezug auf
Selbstorganisation das Bild eher intrinsisch motivierter Mitar-
beiter, die willens sind, ihr Bestes zu geben, und denen lediglich
die entsprechenden Rahmenbedingungen gewahrt werden
miissen, um sich frei zu entfalten und effektiv einzubringen. Ei-
nige der Interviewpartner aus klassischen Organisationsstruk-

explorativ

(lat. explorare = erkunden, erforschen) Dieses offene Verfah-
ren wird in der Wissenschaft gewahlt, wenn kein geeignetes
theoretisches Modell vorhanden ist oder empirisches Wissen
fehlt.

intrinsisch motiviert

Dieser Begriff aus der Lernpsychologie bezeichnet eine Moti-
vation, die durch die von einer Aufgabe oder Tatigkeit aus-
gehenden Anreize entsteht. Als extrinsisch wird dagegen eine
durch »duRereg, nicht »in der Sache« liegende Anreize (wie
Belohnungen, Strafen, Zwange) bedingte Motivation definiert.

zf0 06/2021



turen vertreten jedoch tradierte Vorstellungen. Sie geben an,
Menschen seien grundsatzlich extern zu motivieren: »Es
braucht immer einen Anstof’ und jemanden, der zeigt, warum
das wichtig ist, der es nachhilt, [...] du musst sie motivieren
und du musst sie teilweise hochpriigeln« (B9). Demgegeniiber
bestatigen Selbstorganisationserfahrene vielmehr die mit der
Selbstorganisation assoziierten Werte, nach denen es wichtig
sei, »Menschen ernst zu nehmen und ihnen etwas zuzutrauen
und der Uberzeugung zu sein, [...] dass Menschen in der Lage
sind, Autonomie zu Gbernehmen und zu tragen« (B3).

Wesentlich dabei ist jedoch, und davon sind beide Gruppen
von Befragten liberzeugt, dass ein Menschenbild kurzfristig we-
der erlern- noch gezielt beeinflussbar, sondern ein interindivi-
duelles Produkt aus Personlichkeit, Erfahrung sowie Sozialisa-
tion ist. Die Befragten sind davon iiberzeugt, dass bestimmte
Vorstellungen liber das Wesen der Mitarbeiter nicht als essenzi-
elle Voraussetzung fiir Selbstorganisation anzusehen sind: »Wir
kdnnen Mitarbeitern keine Menschenbilder Gberstiilpen« (B12).
Die Selbstorganisationserfahrenen appellieren vielmehr, sich
mit den eigenen impliziten Annahmen zu konfrontieren. Erfolgt
dies nicht, fehle das entscheidende Bewusstsein fiir die Diskre-
panz zu den Attributen der Selbstorganisation. Erst diese Ausei-
nandersetzung ermoglicht es laut Selbstorganisationserfahre-
nen, den eigenen Standpunkt zu verstehen, den Umgang mit
den hoheren Freiheitsgraden zu erleichtern und damit die Um-
setzung der Selbstorganisation voranzutreiben. Entscheidend
ist demnach nicht die Verdnderung oder Anpassung, sondern
das eigene Explizit-Machen des Menschenbildes als ein Erfolgs-
verstarker der Selbstorganisation.

Personliche und organisationale Selbstreflexion

Wenn die klassischen Vorgaben nach und nach reduziert wer-
den, da sind sich die Befragten einig, dann steigt die Gefahrvon
Orientierungslosigkeit und unkoordiniertem Verhalten: »Je
grolRer die Freiheit in der Organisation, desto hoher der An-
spruch an die Reflexionsfahigkeit des Mitarbeiters« (B11). Die
Fahigkeit zur Selbstreflexion ermdglicht dem einzelnen Mitar-
beiter, sein eigenes Verhalten und seine Entscheidungen konti-
nuierlich kritisch zu hinterfragen und gegebenenfalls neu aus-
zurichten. Sie fungiert als »Element der Eigenkontrolle und
Orientierung« (B5). Selbstorganisationserfahrene sind davon
Uberzeugt: »Ohne Selbstreflexion keine nachhaltige Selbstor-
ganisation« (B12). Damit wird sie zugleich auch zum limitieren-
den Faktor: »Wenn Leute nicht reflektiert darliber nachdenken,
wie sie ihr Umfeld als Ressource fiir sich aktiv nutzen kénnen,
dann bleiben sie in dieser Passivitat und warten darauf, dass
jemand kommt und ihnen endlich sagt, was sie zu tun ha-
ben« (B13). Die in den klassischen Organisationstheorien ent-
haltenen Vorgaben werden demnach in der Selbstorganisa-
tion durch Selbstreflexion in Bezug auf das eigene Verhalten
ersetzt.
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Impulse fiir die Praxis

Organisationen, die Selbstorganisation einfiihren mdchten, sollten
in ihrer Team- und Personalentwicklung das gegenseitige Vertrauen
wie auch das Selbstvertrauen ihrer Mitarbeiter starken.

Der jeweilige Freiheitsgrad im Rahmen der Selbstorganisation sollte
mit der Verantwortungsbereitschaft des einzelnen Mitarbeiters in
Einklang gebracht werden.

Die Selbstreflexion sowie Prozesse, die diese regelmaRig einfordern,
wirken als Elemente der Eigenkontrolle und Orientierung.

Dennoch bleibt Fiihrung essenziell: Fiihrungskrafte sollten Selbst-
organisation authentisch vorleben, denn sie dienen als Halt- und
Strukturgeber und libernehmen die Rolle eines Enablers.

Vorgaben werden in der Selbstorganisation
durch Selbstreflexion in Bezug auf das eigene
Verhalten ersetzt.

Nach Aussage der Befragten ist Selbstreflexion auf allen Hierar-
chieebenen notwendig: »Das heil’t, dass Topfiihrungskrafte,
Geschaftsfiihrer, Vorstand auch in eine Selbstreflexion gehen
[...]und dort den Fragen nachgehen, was sich fiir sie in Zukunft
andert, wenn sie eben nicht mehr die Strategieentwicklung al-
leine machen« (B4). Nichtselbstorganisationserfahrene for-
dern, dass die Mitarbeiterentwicklung in diese Richtung gehen
sollte, denn die personliche Fahigkeit zur Selbstreflexion sehen
auch sie als Voraussetzung fiir Selbstorganisation an.

Aber nicht nur Mitarbeiter und Fiihrungskrafte sind zur
Selbstreflexion aufgefordert. Je tiefgreifender es der Organisa-
tion insgesamt gelingt, sowohl ihre Ausrichtung kontinuierlich
und kritisch zu hinterfragen als auch Strategie und Struktur
fortlaufend neu zu evaluieren, desto eher wird die Wettbe-
werbsfahigkeit in einer dynamischen Umwelt sichergestellt.
Die Fahigkeit zur Selbstreflexion der Organisation als Ganzes
verstarkt laut selbstorganisationserfahrenen Probanden die
Riickkopplunginnerhalb der Organisation durch einen sponta-
nen Austausch zwischen Mitarbeitern und Management. Uber
die Fahigkeit zur personlichen Selbstreflexion hinaus pladie-
ren sie fir die Etablierung von Prozessen, die die Reflexion je-
des Mitarbeiters, bezogen auf die Ausrichtung der Gesamtor-
ganisation, regelmaRig einfordern: »Was lasst sich noch besser
machen? Was l&uft, was lauft nicht?« (B13). Sie sind iiberzeugt
davon, dass diese Prozesse die Anpassungsfahigkeit einer Or-
ganisation verbessern und damit die Ziele der Selbstorganisa-
tion noch wirkungsvoller umgesetzt werden kénnen: »Erst da-
durch lassen sich die Ziele der Selbstorganisation outperfor-
men« (B2).

Wahrend Befragte aus klassischen Strukturen Hierarchie
und Organisationsstruktur als gegeben annehmen, berichten
Selbstorganisationserfahrene, dass sich diese bei der Umset-
zung von Selbstorganisation von innen heraus entwickeln. Die
Reflexionsfahigkeit der Organisation wirkt also erfolgsverstar-
kend fiir die situative Ausrichtung.
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Explizit-Machen
des personlichen
Menschenbildes

Selbstvertrauen

Erfolgsverstarker g \ \
Mediatoren

Moderatoren

Voraussetzungen gegenseitiges Vertrauen Bereitschaft der

zwischen

Unternehmensfiihrung
und Mitarbeitern

Abb.2 Voraussetzungen und Erfolgsverstarker fiir Selbstorganisation

Voraussetzungen

Mediator
Selbstorganisation ————» Anpassungsfahigkeit

?

Moderator
Erfolgsverstarker

Abb.3 Mediatoren und Moderatoren von Selbstorganisation

Fiihrung und Top-down-AnstoR

Wahrend sich Selbstorganisation durch die Dezentralisierung
von Autoritdt und Entscheidungsmacht sowie die Reduktion
klassischer hierarchischer Prinzipien auszeichnet, zeigen die
vorliegenden Studienergebnisse, dass Fiuhrung und Struktur
dennoch wesentliche Sdulen der Selbstorganisation darstellen.
Entscheidend ist laut Selbstorganisationserfahrenen jedoch,
»dass Hierarchie nicht unbedingt Fiihrung heif’t« (B3), »dass
Selbstorganisation nicht gleichzusetzen ist mit >keine Hierar-
chie, sondern dass es eine andere Form der Hierarchie ist« (B6),
»eine fachliche Hierarchie, im Sinne von: Du musst wissen, wo
du das Expertenwissen gebiindelt hast. Wer ist fiir solche Aufga-
ben pradestiniert?« (B13). Alle Befragten wollen Selbstorganisa-
tion in eine Hierarchie eingebettet sehen, die jedoch »so flach
wie moglich zu strukturieren« (B6) ist und deren Ebenen sich
demnach reduzieren.

Auf eine Reduktion hierarchischer Strukturen
folgt keine Bedeutungsreduktion von Fiihrung.
Ganz im Gegenteil.

Aus den Ergebnissen lasst sich die Notwendigkeit einer Ent-
kopplungvon Hierarchie und Fiihrung ableiten. Auf eine Reduk-
tion hierarchischer Strukturen folgt keine Bedeutungsredukti-
on von Fihrung. Im Gegenteil: Gerade aufgrund der weitrei-
chenden Autonomie benétigen und suchen Mitarbeiter in ihren
Fuhrungskréften eine Anlaufstelle, um sich abzusichern. Sie
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Selbstorganisation

Mitarbeiter zur
Verantwortungs-
libernahme

Fahigkeit der gesamten
Organisation zur regel-
maRigen Selbstreflexion

/

Top-down-AnstoR
zur Einfiihrung

/ der Selbstorganisation

von Hierarchie entkoppelte

Personliche Fahigkeit Fiihrungsrollen und

zur regelmaRigen

authentisches Vorleben

sellaseile o der Selbstorganisation

bieten ihnen »Halt und Orientierung« (B12). Dabei sind die Be-
fragten mit Selbstorganisationserfahrung von einem tiefgrei-
fenden Wandel der Fiihrungsrolle liberzeugt: »Es werden sich
[...] die sozialen Aufgaben verdndern, mehr hin zum Inspirator,
zum Navigator, zum Kurator« (B3). Auch Nichtselbstorganisati-
onserfahrene erwarten einen Wandel von Fiihrung hin zur Rolle
eines »Enablers [der es ermdglicht,] die einzelnen Krafte und
Starken aus dem Team heraus zu sensibilisieren« (B10), »als
Wegbereiter fungiert« (B6), sodass Mitarbeiter ihr Potenzial ent-
falten kdnnen. Das eingangs erwahnte Employee Empower-
ment wird somit zu einem zentralen Prozess von Fiihrungin der
Selbstorganisation.

Dennoch entsteht der Eindruck, dass die befragten Fiih-
rungskrafte aus klassischen Strukturen in Bezug auf Selbstor-
ganisation durchaus einen Geltungs- und Prestigeverlust fiirch-
ten: »Das kann man mit dem Begriff »Angst vor der Freiheitcganz
gut beschreiben« (B4). Offensichtlich gilt es zu verdeutlichen,
dass Geltungsmacht durch Selbstorganisation nicht verloren
geht, sondern sich fiir die Organisation als Ganzes erhoht. Vor
diesem Hintergrund appellieren Selbstorganisationserfahrene:
»Du wirst eben nicht redundant, nur weil deine Leute mehr Ver-
antwortung bekommen. Man muss die Rolle noch einmal neu
definieren« (B13).

Ist es demnach auch die Aufgabe der Fiihrungskrafte, Selbst-
organisation einzufiihren? Selbstorganisationserfahrene be-
richten, dass der Anstof’ zur Einfiihrung von Selbstorganisa-
tion grundsatzlich von unterschiedlichen Ebenen erfolgen
kann: »Die Frage, wer das anstof3en sollte, halte ich fiir relativ
unerheblich. Das kann aus der Mitte der Organisation sein, das
kann eine Grassroots-Bewegung sein, es kann durch einen be-
geisterten Geschaftsfiihrer sein« (B4). In den Duo-Interviews
ergibt sich jedoch, dass besonders die Top-down-Implemen-
tation als Erfolgsverstarker anzusehen ist. Denn gerade in bis-
lang klassisch strukturierten Organisationen ermdglicht sie,
im Vergleich zu bottom-up, eine schnellere und effizientere
Umsetzung neuer Strukturen. Gleichzeitig betonen alle Be-
fragten, dass Selbstorganisation erst dann funktionieren kann,
wenn die Unternehmensfiihrung Selbstorganisation authen-
tisch vorlebt. Denn vor allem »Flihrungskrafte [sind] nur bereit
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dazu, wenn wiederum deren Fiihrungskrafte es vorleben« (B1).
Tun sie das nicht, werden auch die Mitarbeiter bei der Umset-
zung von Selbstorganisation nicht mitwirken. Es ist also davon
auszugehen, dass Selbstorganisation unabhangig davon, ob
die Idee zu ihrer Einflihrung aus dem Management oder von
den Mitarbeitern kommt, nur funktioniert, wenn sie auch von
der Unternehmensfiihrung mitgetragen und authentisch vor-
gelebt wird.

In diesem Zusammenhang stellt sich auch die Frage, ob
Selbstorganisation fiir Organisationen aller GroRenklassen
gleichermalen geeignet ist. Als Vorreiter werden von nahezu
allen Interviewpartnern kleinere Mittelstandsunternehmen ge-
sehen, da deren Umsetzungsdauer und -aufwand im Vergleich
zu groReren Unternehmen deutlich geringer sind. Die erfolgrei-
che Nutzung jedoch sei »grundsatzlich nicht von der Unterneh-
mensgrofle abhangig« (B1). Ein Erfolgsverstarker oder eine Vor-
aussetzung lasst sich daraus nicht ableiten. Es gibt vielmehr ei-
ne Empfehlung: Je groRer das Unternehmen, desto wichtiger
sei es, mit der Einflihrung von Selbstorganisation »zunachst in
Keimzellen anzufangen« (B4).

Selbstorganisation als Perspektive

Die vier als notwendige Voraussetzungen beschriebenen Fakto-
ren werden von allen Selbstorganisationserfahrenen als unver-
zichtbar eingestuft. Sie erganzen sich gegenseitig und bilden
gemeinsam das Fundament fiir eine funktionierende Selbstor-
ganisation. Die vier als Erfolgsverstdrker identifizierten Fakto-
ren bauen darauf auf. Sie stellen einzelne Kriterien dar, die den
Erfolg der Umsetzung von Selbstorganisation verstarken kon-
nen. Im Gegensatz zu den Voraussetzungen sind sie jedoch
nicht voneinander abhéngig, sondern kdnnen einzeln oder
auch gemeinsam eingesetzt werden (vgl. Abb. 2).

In anderen Worten: Wird organisationale Selbstorganisation
(als unabhéangige Variable) mit den Zielen, die durch Selbstor-
ganisation erreicht werden sollen (z. B. hohe Anpassungsfahig-
keit als abhdngige Variable), in ein Verhaltnis gesetzt, lasst sich
den Ergebnissen der Studie zufolge die Hypothese aufstellen,
dass alle Voraussetzungen gemeinsam als Mediatoren wirken,
also den Zusammenhang zwischen Selbstorganisation und ih-
ren Zielen erst ermoglichen, wahrend die Erfolgsverstarker die
Stdrke des Zusammenhangs als Moderatoren beeinflussen (vgl.
Abb.3).

Die Ausgangsfrage, ob die Struktur der Strategie oder die
Strategie der Struktur folgt, lasst sich somit um eine neue Per-
spektive erweitern. Klassische Organisationstheorien werden

emergent

Bezeichnet die Entstehung neuer, kohdrenter, nicht vor-
hersehbarer Strukturen und Muster innerhalb komplexer
Systeme, die sich erst durch die Interaktion ihrer Einzel-
elemente ergeben.
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zwar in der Praxis auch zukiinftig relevant sein, mit der stei-
genden Komplexitdt und Dynamik ihrer Umwelten wird es je-
doch zunehmend wichtiger, sie zu hinterfragen. Anstatt Strate-
gie oder Struktur von oben nach unten vorzugeben, erscheint
es in dynamischen Umwelten zielfihrend, dass sich diese
im Rahmen von Selbstorganisation emergent entwickeln
kénnen.

In dynamischen Umwelten erscheint es ziel-
fiithrend, dass sich Strategie und Struktur dank
Selbstorganisation emergent entwickeln.

Mit der vorliegenden Untersuchung kdnnen die Ansatze einzel-
ner Autoren zu einer erfolgreichen Implementation von Selbst-
organisation in Teilen bestatigt und erganzt werden. Dies gilt
fiir die oben angefiihrten Ergebnisse von Lee und Edmondson®
sowie Bernstein et al.*%, nach denen Selbstorganisation ein al-
ternatives Fiihrungsverstandnis erfordert. Des Weiteren weist
Martela® bereits auf den Zusammenhang von Selbstorganisati-
on und Verantwortungsiibernahme hin. Die vorliegenden Er-
gebnisse bestarken diese Befunde und zeigen, dass Selbstorga-
nisation ohne die Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme
nicht realisierbar ist. Auch der Appell von Romme und En-
denburg?, dass Selbstorganisation fiir eine erfolgreiche Ein-
fihrung vor allem durch die Fiihrungskrafte vorgelebt werden
sollte, wird durch die Untersuchung gestiitzt.

Die Faktoren, die in dieser Studie herausgearbeitet wurden,
konnen Organisationen dabei unterstiitzen, die Grundlage fiir
eine funktionierende Selbstorganisation zu legen. Durch die
Differenzierung in Voraussetzungen und Erfolgsverstarker kon-
nen sie gezieltin der Praxis angewandt werden. Damit ergénzen
sie die bisherigen Erkenntnisse zur organisationalen Selbstor-
ganisation.

Nicht zuletzt in der anhaltenden Corona-Krise, mit Home-
office als neuem Arbeitsalltag, ist die Bedeutung kurzfristig ad-
aptierbarer, angepasster Strategien und Organisationsstruktu-
renin einem sichimmer wieder verandernden, unvorhersehba-
ren Umfeld deutlich geworden. Die Herausforderung, Organisa-
tionen zunehmend durch sich selbst organisierende Mitarbei-
ter aufzubauen und sich emergent entwickeln zu lassen, ist da-
mit aktueller denn je. Die Analyse langfristiger Vor- und Nach-
teile von Selbstorganisation anhand von Krisenzeiten kdnnte
Gegenstand kiinftiger Untersuchungen sein.
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Zusammenfassung

Die Strategie-Struktur-Debatte kann mit dem Begriff der Selbstor-
ganisation um eine neue Perspektive erweitert werden. Der Wan-
del der Organisationsumwelten hin zu mehr Komplexitat und Dy-
namik bringt das klassische Verstandnis von Organisationstheori-
en zunehmend an seine Grenzen. Es erscheint nicht mehr als ziel-
fiihrend, Strategie oder Struktur ausschlieBlich zentral durch das
Management vorzugeben. Eine explorative Studie mit Flihrungs-
kraften sowie Unternehmens- und Personalberatern zeigt, welche
zentralen Faktoren es bei der Umsetzung von Selbstorganisation
zu berlicksichtigen gilt. Neben gegenseitigem Vertrauen und der
Bereitschaft, mehr Verantwortung zu tibernehmen, erweisen sich
die Fahigkeit zur regelmaRigen Selbstreflexion sowie ein neues
Fuihrungsverstandnis als Voraussetzungen, ohne die eine funktio-
nierende Selbstorganisation nicht moglich scheint. Gleichzeitig
konnen ein hohes MaR an Selbstvertrauen, das Explizit-Machen
des subjektiven Menschenbildes, die Starkung der Reflexionsfa-
higkeit der gesamten Organisation sowie ein Top-down-Anstof3
den Erfolg einer Implementation von Selbstorganisation zusatz-
lich beglinstigen.
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