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Motiviert oder überfordert?
Selbstorganisation ist (k)ein Selbstläufer

Das Problem

In den vergangenen Jahren keimten 
ver schiedene Selbstorganisationsansätze 
auf, etwa die Holokratie. Spätestens die 
Pandemie fungierte als Booster. So gaben in 
einer Studie des Fraunhofer-Instituts für 
Arbeitswirtschaft und Or  ga-
nisation IAO und der Deut-
sche Gesellschaft für Perso-
nalführung e.V. (DGFP) 
51,5 Pro zent der Be-
fragten an, dass die 
meisten Beschäftigten in 
ihrer Organisation in den 
kommenden drei Jahren 
Entscheidungen selbst organi-
siert treffen werden (Hofmann 
et al. 2021). Selbst organisation ist 
als Modell weit davon entfernt, 
ein klar definiertes Konstrukt 
zu sein. Trotz unterschiedli-
cher Ausgestaltung zielen alle 
Ansätze auf die eigenverant-
wortliche Steuerung der Mi t-
arbeitenden ab. Prägend sind vor 
allem die Dezentralisierung von 
Autorität und das autonome Treffen 
von Entscheidun gen (Lee / Edmondson 
2017; Balogun / Johnson 2004; Manz 
1986). Wer jedoch denkt, dass dies 
durch das Abschaffen von Hierarchie-
ebenen einfach getan wäre, hat weit gefehlt. 
Untersuchungen zeigen: Die Realität der 
Selbstorganisation ist weitaus komplizierter.

Immer mehr Unternehmen verspre-

chen sich durch Selbstorganisation 

ein auf den ersten Blick simples All-

heilmittel, um Mitarbeitenden mehr 

Erfüllung in ihrer Arbeit zu ermög-

lichen. Schließlich hält sich dadurch 

auch der übergreifende Organisati-

onsaufwand in Grenzen – oder?
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Die Wissenschaft

Literatur über selbst gesteuerte Organi-
sationen deutet darauf hin, dass sich 
Menschen in unterschiedlichem Maße in 
dezentralisierten Organisationssystemen 
wohlfühlen. Un abdingbar ist es also, zu 
verstehen, wie die Mitarbeitenden indi-
viduell auf Eigenver antwortung reagieren, 
um Maßnahmen für das Auffangen von 
Ängsten zu ergreifen. Selbst organisation 
erfordert ein höheres Maß an psycholo-
gischer Entwicklung und zwi schen-
menschlicher Kompetenz. Sie braucht 
insbesondere die Befähigung, neue 
Konzepte von Autorität zu leben (Lee / 
Edmondson 2017). Die übergreifenden 
Herausforderungen, die sich aus einer 
Machtverschiebung in Organisationen 
ergeben, sind ebenso wenig trivial. 
Grundsätzlich 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 häufig, wenn Unsicher-
heiten über Verantwortung, Entschei-
dungsbefugnisse oder ein Machtvakuum 
durch unzureichende Klärung von Au-
torität entstehen.

Die Praxis

Laut Lee und Edmondson (2017) ist das 
Festlegen von klaren Regeln essenziell, 
unter anderem für das Verteilen von 
Befugnissen und dezentralen Koordina-

tionsmechanismen. Das formelle System 
kann zum Beispiel eine gemeinsam ent-
wickelte Verfassung oder ein Mitarbei-
tendenhandbuch sein. Die Un terneh-
mensberatung HRpepper führte bereits 
vor einigen Jah ren ein an Selbstorgani-
sation angelehntes Organisationsmodell 
ein. Die Mitarbeitenden sind maßgeblich 
für ihre eigene Arbeitsgestaltung verant-
wortlich – und hoch motiviert. Voraus-
setzung dafür sind verschiedene Mecha-
nismen zur Unterstützung wie Level-
interne Steuerungsrunden zur Aufga-
ben verteilung. Selbstorganisation verlangt 
von den Mitarbeitenden ein hohes Maß 
an Disziplin, Routinen und das Wissen 
um die Relevanz einer kontinuierlichen 
Reflexion für Lernprozesse der Organi-
sation. Dazu gehört auch die Furcht-
losigkeit, sich immer wieder gemeinsam 
mit organisatorischen Herausforderun-
gen differenziert auseinanderzusetzen. •
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DGFP // Jahrestagung Comp & Ben
13. September 2022, München (optional)
15., 20. und 22. September 2022, online

Zukunft Personal Europe
13. – 15. September 2022, Köln
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 für 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 Münchener Bildungsforum
20. – 21. Oktober 2022, München
www.muenchener-bildungsforum.de

Personalmesse München
Fachmesse für Recruiting, Personal- 
management, Personalentwicklung
25. Oktober 2022, München
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
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