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Vom Sollen und Wollen auf dem Weg in die Selbstorganisation
Sabine Piemeisl

,Wo ich bin, will ich sein. Und wenn ich mich entschieden habe, bin ich 100%
préasent.“ Jens Corssen

1. Mogliche Ausléser und Motivationslagen, Selbstorganisation zu wagen

~Weil unsere Fuhrungskréafte es nicht mehr hinkriegen, das Unternehmen erfolgreich
zu leiten, sollen wir jetzt selbstorganisiert arbeiten.“ Diesen Satz formulierte ein
Teilnehmer im Team-Coaching fur ein Unternehmen, das sich als streng hierarchisch
strukturierte und gefiihrte Organisation auf den Weg in die Selbstorganisation
begeben hatte. Nun bietet diese Aussage eine Fulle von Interpretationsmdglichkeiten
und Anregungen zum Nachdenken.

Die oben kriegen es nicht mehr hin, jetzt sollen wir hier unten es wuppen. Wir
kénnten uns schon vom schwachen Verb hinkriegen dazu verfiihren lassen,
Kompetenzen einzelner Fuhrungskrafte auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen
im Unternehmen zu analysieren. Sicherlich wirden wir, mit einem entsprechend
defizitaren Blick, findig. Wahrscheinlich hat die eine oder der andere in funktionaler
Fuhrung (noch) nicht genligend Kraft und Kompetenzen entwickelt, um in Fihrung
gehen zu konnen oder zu wollen. Doch reicht der fokussierte Blick auf
Fuhrungspersonlichkeiten und deren individuelle Kompetenzen nicht aus. Er
ermdglicht keine sinnstiftenden Erklarungen daftr, aus welchen Griinden
Unternehmen eine bisher gewohnte hierarchische Fuhrungsstruktur verlassen und
den Weg in die Selbstorganisation beschreiten. ,Sie sind keine verschwindende
Minderheit mehr, es sind nicht mehr ein paar Spinner oder Gutmenschen, die ihr
Unternehmen anders filhren und gestalten, als man es kennt und erwartet, als man
es in jedem betriebswirtschaftlichen Studium gelernt hat. Sie sind keine Aussteiger,
sondern Okonomisch erfolgreich, also ,Teil des Systems’, mit zufriedenen
Mitarbeiter*innen und angstfreien Manager*innen.” (changeX — Unternehmen, die es
anders machen 2017 S. 1) Das Paradigma der traditionell hierarchisch gegliederten
Organisation zu verlassen und innovative Steuerungsformate zu entwickeln, erfordert
starke Ausloser und Motivlagen, wie zum Beispiel:

e Generationenubergabe in Familienunternehmen und die damit einhergehende
Ablosung von Haltungen und Vorstellungen der Vorgéngergeneration

e Impulse aus den relevanten Umwelten des Unternehmens (der beschleunigte
soziale und gesellschaftliche Wandel, veranderte politische, gesellschaftliche
und 6konomische Rahmenbedingungen, stetige Professionalisierung etc.)

e Veranderte Anforderungen und Erwartungen von Kund*innen
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e Rasches Wachstum des Unternehmens

e Erhohung der Komplexitatsanforderungen

e Personliche Anliegen und Wertvorstellungen der Unternehmensleitung oder
Inhaber*innen (Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung,
Sinnorientierung, Abbau von Uberlastung, Neugier, veranderte Visionen etc.)

Disruptive  Umweltveranderungen fordern neue Organisationsformen und
Organisationsprinzipien. Eine mogliche Antwort darauf ist, Selbstorganisation im
Unternehmen auf die Biihne der sogenannten VUKA-Welt! zu bringen.

2. Das Sollen und die Herausforderungen auf dem Weg in die
Selbstorganisation

Versuchen wir nun herauszufinden, ob das Sollen im Mindset der Akteure ein
erfolgreiches Buhnenstick namens Selbstorganisation hervorbringen kann. Kommen
wir zunéchst auf die Aussage des Mitarbeiters aus dem Workshop zurtick und
betrachten den zweiten Teil des Satzes: ,..., sollen wir jetzt selbstorganisiert
arbeiten”. Sollen ist im deutschen Sprachgebrauch ein Modalverb. Dieses Verb
driickt eine Notwendigkeit aus, die sich aus einer Aufforderung an das Subjekt ergibt.
Es bedeutet einen Appell, eine Anweisung oder einen Auftrag zu haben, etwas
Bestimmtes zu tun. Gehen wir mal davon aus, das Sollen sei typisch fir die
Funktionalitat hierarchisch gegliederter Organisationen. Jahrzehntelang war das auf
Max Weber und Frederick W. Taylor zurlickgehende funktionale Gliederungsprinzip
gepragt von einer dominanten Organisationslogik. Die Funktionalitat der Hierarchie
hatte und hat Vorteile: Sie ist zur Koordination vieler Personen und Handlungen in
der Lage, kann unterschiedliche Teileinheiten der Organisation integrieren, schafft
Spezialisierung, Standardisierung, klare Zustandigkeiten und Aufgabenbereiche.
Zum  Gelingen  entwickelte sie u.a. eine hohe  Gliederungstiefe,
Entscheidungszentralisation, geringe laterale Koordination und eine grof3e Menge
formaler Regelungen. Die Fuhrungsrichtung verlauft von oben nach unten.
Entscheidungen dartber, was getan werden soll, werden von anderen Personen
getroffen als von denjenigen, die dies umzusetzen haben. Oestereich und Schroder
nennen diese Vorgehensweise das Push-Prinzip (Oestereich/ Schréder 2020). Was
eine hierarchisch gegliederte Organisation braucht, sind Mitarbeitende, die das
Sollen im moralischen Sinn der Aufgabenerfillung, des Respekts und der Loyalitat
ernst nehmen, sich entsprechend verhalten und handeln. So weit, so funktional.

1 VUKA ist ein Akronym, mit dem verschiedene Facetten der Uniibersichtlichkeit der modernen
Arbeitswelt umrissen werden:

Volatilitat — Fluchtigkeit: Alles kann sich schnell veréandern.

Unsicherheit — Sichere Prognosen sind in Gesellschaft und Wirtschaft nicht mehr maéglich.
Komplexitat — Vieles hangt mit Vielem zusammen, erzeugt Wechselwirkungen und Risiken.
Ambiguitat — Mehrdeutigkeit: Jede Beschreibung/ Erklarung/ Bewertung kénnte auch anders sein.
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Selbstorganisation ist ebenfalls als ein Prinzip der Ordnungsbildung in sozialen
Systemen zu verstehen Es gelten jedoch andere Organisationsprinzipien. ,Aktuell
sieht es so aus, als ob in Zeiten der Arbeitswelt 4.0 die netzwerkartige Kooperation
fur diese Anforderungen am vorteilhaftesten ist. In der Konsequenz findet sich ihr
Kooperationsmuster auch in vielen unterschiedlichen Methoden und Anséatzen
wieder.“ (Geramanis 2020 S.17) Gestaltende Einflisse und strukturelle Ordnungen
gehen von den Elementen des Systems selbst aus. Sich der Selbstorganisation zu
stellen birgt die Herausforderung, ,neue® Arten ineinandergreifender Strukturen,
Kopplungen und der Zusammenarbeit zu gestalten, die bislang aus keinem der

bisher bekannten Mechanismen und Organisationsmustern eins zu eins Ubertragbar
waren.?

Der zitierte Mitarbeiter erlebte einen Top-down-Ansatz, der die Implementierung von
Selbstorganisation im  Gesamtunternehmen  beabsichtigte. An  diesem
Ausgangspunkt des Unterfangens scheint das Sollen unangetastet zu bleiben. Der
Appell der obersten Fihrungsebene, kollegiale Fihrung umzusetzen, birgt eine
Paradoxie in sich: Hierarchie initiilert Selbstorganisation. Kann das gelingen?
Anscheinend ja. Entsprechende Transformationsprozesse, angestof3en und
ermdglicht von der oberen Fihrungsebene, sind bereits in vielen Wirtschafts- und
Sozialunternehmen sowie auch in Institutionen erfolgreich gewesen. Was spréche
auch dagegen? Wollen und Einfluss der oberen Hierarchieebenen kénnen am
Anfang des Weges in die Selbstorganisation stehen. Vor allem in streng hierarchisch
strukturierten und gefihrten Organisationen braucht es Initiator*innen, die mit
funktionaler Macht ausgestattet sind. Doch kommen Organisationen nicht weit, wenn
Fuhrung sich nicht gleichzeitig im Loslassen dbt. Damit den obersten
Fuhrungskraften geglaubt werden kann, missen sie die hierarchische
Pyramidenstruktur der Organisation, die Fuhrungsrichtung von oben nach unten
sowie auch sich selbst in ihrer bisherigen Fuhrungsfunktion in Frage stellen. Will das
neue Buhnenwerk Selbstorganisation erfolgreich werden und seinem Namen alle
Ehre machen, heil3t es Abschiednehmen von der lllusion der Machbarkeit und der
Planbarkeit — besonders von der Idee, ,die an der Unternehmensspitze“ konnten
weiterhin uneingeschrankte Regie fihren, missten alles verstehen, verantworten und
steuern.

Im Rahmen der neuen Organisationsausrichtung braucht es ein zunehmendes
Bewusstsein der Fuhrung dartiber, dass die formale Macht in der Selbstorganisation
fachlich oder situativ begriindet ist und sich immer wieder veréndert (siehe Eugster
Stamm/ Kaegi 2019 S. 257). ,Kollegiale Fiihrung ist die auf viele Kollegen
dynamisch-selbstorganisierte verteilte Fuhrungsarbeit an Stelle auf spezielle und
vorgesetzte Fuhrungskrafte konzentrierte.” (Oestereich/ Schroder 2020 S. 8) Damit

2 Selbstorganisation ist nach dem Verstandnis einiger Autoren, z.B. Stefan Kuhl, eine alte
Managementmode mit neuer Begrifflichkeit (Kiihl 2018). Eine interessante Auseinandersetzung mit
Kuhls Kritik an der Selbstorganisation hat Peter Zangl geschrieben (Zangl 2020).
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verschwindet nicht die Macht aus der Organisation. ,,Die gewohnte Linienabstufung
der Macht fallt weg. Es kann nicht mehr von oben nach unten durchgegriffen werden,
aber auch nicht von unten nach oben. Trotzdem bleibt Macht ein wesentlicher Faktor,
sie wird durch Selbstorganisation nicht aus der Organisation verbannt.“ (Eugster
Stamm/ Kaegi 2019 S. 256) Die Machtverteilung andert sich. Fuhrung kann nicht
langer funktions- und personenbezogen bleiben, sondern stellt sich mehr und mehr
in den ,Dienst der Sache” selbst. Sinn-Orientierung, in der die Struktur, die geltenden
Regeln der Ausfullung, die Leistungen der Mitarbeitenden und nicht zuletzt Fihrung
dem Sinn der Organisation dienen, gewinnt mehr und mehr an Bedeutung. Fuhrung
wird verstarkt als ein sozialer Prozess gedacht, als ein Resonanzgeschehen (siehe
Rosa 2016) und nicht als eine — an definierte Personen geknupfte — Funktion.
Mitarbeitende werden mit Macht und Einfluss ausgestattet. Ermachtigte
Mitarbeitende, Teams und Einheiten der Organisation entscheiden in einem
verbindlichen und klar kommunizierten Rahmen selber, was sie erledigen kénnen
und wie sie dies am besten tun. Durch transparente Wahlen nehmen Mitarbeitende
fur einen vorab festgelegten Zeitraum Rollen ein. Eine Rolle wird in diesem Kontext
definiert als Zustandigkeits- und Verantwortungsbereich innerhalb einer
Organisationseinheit, die von einer gewéhlten Person wahrgenommen wird und
bestimmten sachdienlichen Themen (Finanzen, Planung, Reprasentation,
Lernbegleitung, fachliche Themen etc.) zugeordnet ist. Das Management lernt, die
Rolleninhaber*innen und Teams zu unterstitzen und zu erkennen, welche Kontexte
bei Entscheidungen berticksichtigt werden missen. So fordert es Selbststeuerung
und Selbstorganisation. Enorme Schieflagen entstehen allerdings dann, wenn die
unmittelbare Verfigbarkeit und Nutzungsbefugnis von Ressourcen (Zeit, Geld,
Zugang zu Daten und Informationen, Raum, Beziehungen etc.) als quasi ,letzte
Insignien der Macht” hauptsachlich auf den hierarchischen Fuhrungsebenen
belassen bleiben. In orientierenden internen Kommunikationsprozessen, analog oder
digital, sind Diskurse und vielschichtige Aushandlungen dariber nétig, welche
Zugange zu Ressourcen und welche Befugnisse in welchem MalR der
Kolleg*innenschaft Ubergeben werden. Der organisationsinternen Kommunikation
kommt in den dynamischen Verdnderungsprozessen hin zur Selbstorganisation eine
zentrale Bedeutung zu. Sie erfahrt einen Wandel von rein funktional-instrumentellen
Zielen zu einer Kommunikation auf Augenhthe. Sie informiert ganzheitlich,
konstituiert, reproduziert, entwickelt Strukturen und versetzt Rollentrdger*innen und
Teams erst in die Lage, selbstverantwortlich im Sinne der Gesamtorganisation zu
entscheiden, zu handeln und Risiken zu tbernehmen (Jecker/ Huck-Sandhu 2019 S.
366). Diese Neuausrichtung interner Kommunikation ist auch eine Grundlage dafr,
dass Entscheidungskompetenzen dorthin wandern kdnnen, wo die Dinge geschehen.
Um all diese Paradigmenwechsel zu initiieren, sinn- und wertvoll zu gestalten, mit
Leben zu fullen und die damit verbundenen Herausforderungen zu bewaltigen, reicht
ein Sollen nicht aus.
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3. Selbstverantwortung ibernehmen — Sollen oder Wollen?

Das Sollen der Mitarbeitenden im moralischen Sinn der Aufgabenerfiillung, wie es in
der Funktionalitat hierarchisch gegliederter Organisationen von Bedeutung ist, verliert
auf dem Weg zur Selbstorganisationen nicht nur seinen Nutzen, sondern ladt schon
auf den ersten Metern der Wegstrecke zu kontraproduktivem, ungunstigem Verhalten
ein. Damit der Transformationsprozess gelingen kann, braucht es die Ausrichtung
der Kolleg*innenschaft auf das Prinzip der Selbstverantwortung. Dieses Prinzip ist
Uber Machtverteilung, neu entstehende Organisationsstrukturen, Kommunikations-
und Entscheidungsszenarien mit anderen sowie auch mit dem Ganzen gekoppelt
und hat die Anliegen der Kund*innen ebenso wie den Sinn des Unternehmens im
Fokus. Ohne die Ubernahme von Selbstverantwortung durch die Mitarbeitenden,
erweitert um die Perspektive auf Gesamtverantwortung fir das Unternehmen, wird
der Weg in die Selbstorganisation versperrt bleiben. Schon fachert sich eine nachste
Herausforderung auf. Selbstverantwortung kann nicht eingefordert werden,
Verantwortung kann nur Gdbernommen werden. Selbst durch intensive
Teamentwicklungen koénnen in Organisationen keine ,Gemeinschaften® hergestellt
werden, in der die ,Erzwingbarkeit nichterzwingbarer Leistungen® (Fuchs 2014) oder
die Freiwilligkeit zur sozialen Pflicht gemacht werden kdnnte. ,[Ich] schlage vor, das
klingt vielleicht paradox, [dass] man sich um ein weniger technisches, dafir um ein
mehr menschliches Verstandnis bemiuht. Man ist in der Absicht zurickhaltender,
Wirkungen zu erzeugen [...]. Man trifft z.B. in Organisationen hé&ufig auf die
Vorstellung: ,Wir miissen die Mitarbeiter motivieren!’, statt ihnen Gelegenheiten zu
bieten, sich selber zu motivieren.“ (Luhmann 1997 S. 72)

In der klassisch hierarchischen Organisationsstruktur sind Denken und Handeln,
Entscheiden und Umsetzen offiziell voneinander getrennt. Diese Vorgehensweise
fuhrt zu Verantwortungsverlusten. ,Die Umsetzer fiihlen sich allenfalls verantwortlich
fur ihr unmittelbares Ergebnis, nicht aber fir die Losung des dahinterliegenden
Problems und der Bedeutung der Problemlésung. Und die Fuhrungskrafte sind zwar
hierarchisch verantwortlich fir ihre Entscheidungen, versuchen aber, diese der
Umsetzung zuzuschreiben.” (Oestereich/ Schroder 2020 S. 36) Wenn in der
Selbstorganisation sukzessive eine Einheit von Denken und Handeln bzw.
Entscheiden und Umsetzen ermdglicht wird, kdnnen Gestaltungsraume jenseits von
sinnfreien Erzeugungsversuchen entstehen. Wenn Arbeit nicht |&nger verteilt, die
Verantwortung fur Ergebnisse oder Problemlésungen den Mitarbeitenden nicht mehr
zugeschoben wirde, konnten sie von geeigneten Personen wahrnehmbar und
Ubernommen werden. Unabdingbar ist das Sichtbarmachen von ganzheitlichen
Arbeitsprozessen, Aufgaben, Ideen und auch Spannungen im jeweiligen
Arbeitsbereich sowie den internen Schnittstellen der Organisation. Dies kann Uber
die konsequente Einfuhrung und Pflege von Kanban-, Team- oder Companyboards
gelingen. Arbeit und Verantwortung treten so in die Aufmerksamkeit einer Person, die
sich dann entscheiden kann, sie zu tbernehmen (ebenda). Ebenso kann sich eine
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Person von einem Problem oder einem Konflikt so angesprochen oder provoziert
fuhlen, dass sie es l6sen will (Wohland 2019). Statt des Push-Prinzips entsteht dann
ein Pull-Prinzip. Von der anstehenden Arbeit, den zu |6senden Problemen geht in der
Selbstorganisation ein Sog aus, von dem sich die Mitarbeitenden motivieren lassen,
die Sache anzugehen und Verantwortung zu ubernehmen. ,Das Sogprinzip ist
elementar, unverzichtbar und unersetzlich fur eine agile Organisation. Ohne
Anregung eines Sogs durch geeignete Strukturen und Prozesse wird es zu keiner
proaktiven Selbstorganisation kommen.“ (Oestereich/ Schroder 2020 S. 36)

Wenn sich im Rahmen der beschriebenen Umgestaltungen das Pull-Prinzip zu einem
der grundlegenden Organisationsprinzipien der Selbstorganisation entwickelt und
ausdifferenziert, entfernen sich die Organisationsmitglieder immer weiter vom Sollen.
Durfen die Mitarbeitenden einen Verantwortungsbereich und die darin enthaltenden
Aufgaben Ubernehmen, weil er ihnen zur Verfigung gestellt wird, kann sich auch das
Wollen® entfalten. Was genau wollen wir tibernehmen, wen oder was brauchen wir
dazu, wer von uns ubernimmt was? (Siehe Kontextbriicke; ebenda S. 58) Sogleich
richtet sich die Aufmerksamkeit auf die Ausweitung und Stabilisierung des Kénnens
sowie eine Einubung neuer Haltungen der Mitarbeitenden. Wissen, Kenntnisse,
Fahigkeiten und Erfahrungen wollen erworben, ausprobiert und in einem
fortwahrenden schleifenférmigen Prozess reflektiert werden. Alle Akteure im
Buhnenstick der Selbstorganisation tun gut daran, unterschiedliche Formen des
Lernens, von externen oder internen Expert*innen begleitet, zu nutzen.
Organisationsbegleitung, Coachings, Trainings und Workshops bieten sich als
geeignete Formate an.

Ermdglichung, Forderung und Erhaltung intrinsischen Antriebspotenzials aller am
Prozess Beteiligten verhilft zu langem Atem. Den braucht jede Organisation auf
ihrem Weg in die Selbstorganisation und zur Uberwindung von Stolpersteinen
verschiedener Art. Mit dem aus der hierarchisch strukturierten und geflihrten
Organisation gewohnten Sollen kommen die Akteure Uber die erste Wegstrecke nicht
hinaus. Das Wollen auf allen Ebenen der Organisation ist der relevante
Motivationsmotor.

4. Was wir von hier aus sehen kdnnen — Zusammenfassung in Thesen

~,Bei dem neuen Paradigma, das wir erschaffen miissen, geht es darum, Systeme zu
kreieren, die das Beste in jedem/r von uns hervorbringen.“ (Grace Lee Boggs, 2010 )

8 Wollen interpretiere ich in diesem Zusammenhang als eine Fahigkeit des Menschen, sich fur
bestimmte Handlungen zu entscheiden. Fir Immanuel Kant sind Wille und Freiheit unmittelbar
miteinander verknupft. In seiner Philosophie erlebt der Mensch durch Wabhlfreiheit das Abwégen des
Willens. Der Entscheidungsprozess durch Maximen und den kategorischen Imperativ bezeichnet die
Freiheit des Willens fur vernunftgeleitete Wesen bei Kant.
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e Die Fuhrung und besonders die oberste Leitungsebene braucht Mut, sich auf
neues Terrain zu wagen. Es sind hauptsachlich  disruptive
Umweltveranderungen und steigende Komplexitatsanforderungen, von denen
Impulse mit starkem Aufforderungscharakter ausgehen, um Selbstorganisation
als Struktur- und Steuerungsformat zu etablieren.

e Selbst wenn das Sollen anfanglich noch von Bedeutung ist, braucht die
Entwicklung von einer hierarchisch strukturierten und gefiihrten Organisation
zur Selbstorganisation das Wollen auf allen Ebenen der Organisation, um
enorme Paradigmenwechsel zu initiieren, auszuhalten und zu gestalten.

e Auch wenn Selbstorganisation durch einen Top-down-Ansatz initiiert wird, liegt
es bald nicht mehr an den vorgesetzten Fiuhrungskraften, zu sagen, was zu
tun ist.

e Der eingeschlagene Weg in die Selbstorganisation kennt keine Abkirzungen.
Selbstorganisation lasst sich nicht anordnen, geschweige denn erzwingen. Sie
organisiert sich in Ermoglichungsrdumen selbst und kann in jeder
Organisation unterschiedlich sein.

e Rollentrager*innen und Teams kann ermdglicht werden, selbststandig zu
erkennen, was ansteht, welche Entscheidungen zu treffen und welche
Handlungen nétig sind, um die Organisation voranzubringen.

e Die Verteilung von Autoritat und Macht ist ebenso malfigeblich fur eine
gelingende Selbstorganisation wie das Zur-Verfigung-Stellen und die
Nutzungsermdoglichung von Ressourcen.

e Der Grad der Selbstorganisation ,ergibt sich“ aus der Kompetenzentwicklung,
der erlaubten, zugetrauten und aktiv tbernommenen Selbstverantwortung von
Rollentrager*innen und Teams.

e Die Ausrichtung der organisationsinternen Kommunikation auf Augenhohe
spielt in diesem Transformationsprozess eine zentrale Rolle.

e Der Prozess will von unterschiedlichen Formen des Lernens und der
Kompetenzentwicklung  unterstitzt werden. Externe und interne
Lernbegleitungen fur FUhrungskréafte und Mitarbeitende unterstlitzen den
Prozess ebenso wie ritualisierte Reflexionsformate.

e Das Oben-Unten-Schema der klassischen Hierarchie verfliichtigt sich nicht
von selbst. Es ist nutzlich fur alle Organisationsmitglieder, sich auf dem Weg
in die Selbstorganisation von der Zuversicht begleiten zu lassen, dass sich
Veranderungen sukzessive konkretisieren, durch Phasen der Erprobung sowie
auch des kreativen Scheiterns wirksam und als belastbare Strukturen und
Entwicklungen etabliert werden kénnen.
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e Erst durch viele unterschiedliche Ermdglichungen kann sich das bisher
gewohnte Paradigma des Sollens in kleinen Schritten zum Wollen
transformieren. Dieser Prozess ist zeitintensiv und anstrengend. Was wir
jedoch von hier aus sehen kénnen, scheint es sich unbedingt zu lohnen, sich
auf den Weg zu machen.
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