() AKTUELLES EVIDENZ TO GO

Motiviert oder uberfordert?
Selbstorganisation ist (k)ein Selbstlaufer

Immer mehr Unternehmen verspr.e—
chen sich durch Selbstorganisation
e ein auf den ersten Blick simples All-

i ilmittel, um Mitarbeitenden mehr
In den vergangenen Jahren keimten heilmittel, m i A
verschiedene Selbstorganisationsansitze Erfallung in |hrer. Ar e - e
auf, etwa die Holokratie. Spitestens die lichen. Sch\iethh halt sic <
Pandemie fungierte als Booster. So gaben in auch der Ubergreifende Orgamsi
and in Grenzen - oders

einer Studie des Fraunhofer-Instituts fiir
Arbeitswirtschaft und Orga-
nisation TAO und der Deut-
sche Gesellschaft fiir Perso-
nalfiihrung e.V. (DGFP)
51,5 Prozent der Be-

fragten an, dass die

onsaufw

meisten Beschiftigten in
ihrer Organisation in den
kommenden drei Jahren
Entscheidungen selbst organi-
siert treffen werden (Hofmann
et al. 2021). Selbstorganisation ist
als Modell weit davon entfernt,

ein klar definiertes Konstrukt

zu sein. Trotz unterschiedli-

cher Ausgestaltung zielen alle

Ansiitze auf die eigenverant- oAV 5

wortliche Steuerung der Mit- : \
arbeitenden ab. Prigend sind vor
allem die Dezentralisierung von
Autoritit und das autonome Treffen
von Entscheidungen (Lee / Edmondson

2017; Balogun / Johnson 2004; Manz \
1986). Wer jedoch denkt, dass dies
durch das Abschaffen von Hierarchie- }

ebenen einfach getan wire, hat weit gefehlt.
Untersuchungen zeigen: Die Realitit der
Selbstorganisation ist weitaus komplizierter.
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Die Wissenschaft

Literatur iiber selbst gesteuerte Organi-
sationen deutet darauf hin, dass sich
Menschen in unterschiedlichem Mafie in
dezentralisierten Organisationssystemen
wohlfiihlen. Unabdingbar ist es also, zu
verstehen, wie die Mitarbeitenden indi-
viduell auf Eigenverantwortung reagieren,
um Mafinahmen fiir das Auffangen von
Angsten zu ergreifen. Selbstorganisation
erfordert ein hdheres Maf an psycholo-
gischer Entwicklung und zwischen-
menschlicher Kompetenz. Sie braucht
insbesondere die Befihigung, neue
Konzepte von Autoritit zu leben (Lee /
Edmondson 2017). Die iibergreifenden
Herausforderungen, die sich aus einer
Machtverschiebung in Organisationen
ergeben, sind ebenso wenig trivial.
Grundsitzlich besteht die Gefahr des
Fortbestehens von informellen und for-
mellen Hierarchien auch in selbst orga-
nisierten Umgebungen, die auf lange
Sicht die formale Struktur untergraben.
Diese zeigen sich hiufig, wenn Unsicher-
heiten iiber Verantwortung, Entschei-
dungsbefugnisse oder ein Machtvakuum
durch unzureichende Klirung von Au-
toritit entstehen.

Die Praxis

Laut Lee und Edmondson (2017) ist das
Festlegen von klaren Regeln essenziell,
unter anderem fiir das Verteilen von
Befugnissen und dezentralen Koordina-
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tionsmechanismen. Das formelle System
kann zum Beispiel eine gemeinsam ent-
wickelte Verfassung oder ein Mitarbei-
tendenhandbuch sein. Die Unterneh-
mensberatung HRpepper fiihrte bereits
vor einigen Jahren ein an Selbstorgani-
sation angelehntes Organisationsmodell
ein. Die Mitarbeitenden sind maf3geblich
fiir ihre eigene Arbeitsgestaltung verant-
wortlich — und hoch motiviert. Voraus-
setzung dafiir sind verschiedene Mecha-
nismen zur Unterstiitzung wie Level-
interne Steuerungsrunden zur Aufga-
benverteilung. Selbstorganisation verlangt
von den Mitarbeitenden ein hohes Maf}
an Disziplin, Routinen und das Wissen
um die Relevanz einer kontinuierlichen
Reflexion fiir Lernprozesse der Organi-
sation. Dazu gehort auch die Furcht-
losigkeit, sich immer wieder gemeinsam
mit organisatorischen Herausforderun-
gen differenziert auseinanderzusetzen. o

Literatur

Balogun, J. / Johnson, G. (2004): Organiza-
tional restructuring and middle manager sen-
semaking, in: The Academy of Management
Journal, 47 (4), 523-549

Hofmann, J. / Piele, A. / Piele, C. (2021): Ar-
beiten in der Corona-Pandemie, Folgeergeb-
nisse, Ausgestaltung des New Normal,
Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft /
Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e.V.

Lee, M. Y. / Edmondson, A. C. (2017): Self-
managing organizations: Exploring the limits
of less-hierarchical organizing, in: Research in
Organizational Behavior, 37, 35-58

Manz, C. C. (1986): Self-Leadership: Toward
an expanded theory of self-influence pro-
cesses in organizations, in: The Academy of
Management Review, 11 (3), 585-600

PERSONALFUHRUNG 9/2022

TERMINE o

Anmeldung fiir alle DGFP-Veranstaltungen unter
www.dgfp.de/veranstaltung/

DGFP // Jahrestagung Comp & Ben
13. September 2022, Miinchen (optional)
15., 20. und 22. September 2022, online

Zukunft Personal Europe
13. - 15. September 2022, KéIn
www.zukunft-personal.com

DGFP // Kompetenzforum Learning & Development
auf dem Shopfloor und in der Logistik

Lernen im Produktionsumfeld

14. - 16. September 2022, online

DGFP // Kompetenzforum Talentmanagement
Personalentwicklung & Talentmanagement
21. - 23. September 2022, online

DGFP // Jahrestagung HR Business Partner &
Operating Model

27. September 2022, Frankfurt/M. (optional)
29. September, 4. und 6. Oktober 2022, online

EdTech Germany

Konferenz fiir zukunftsorientierte Bildung
29. - 30. September 2022, Berlin
www.edtech-germany.de

DGFP // Annual Global Mobility Conference
11. Oktober 2022, Bonn (optional)
13.,18. und 20. Oktober 2022, online

MBF Bildungsgipfel 2022

50 Jahre Minchener Bildungsforum
20. - 21. Oktober 2022, Minchen
www.muenchener-bildungsforum.de

Personalmesse Miinchen
Fachmesse fiir Recruiting, Personal-
management, Personalentwicklung
25. Oktober 2022, Miinchen
www.personal-world.de

DGFP // Jahrestagung HR Digital
8. November 2022, Frankfurt/M. (optional)
10.,15. und 16. November 2022, online

DGFP // Jahrestagung Personalentwicklung
15. November 2022, Frankfurt/M. (optional)
17.,22. und 24. November 2022, online

DGFP // HR Performance Management Summit
HR Controlling & People Analytics
5.-7. Dezember 2022, online



