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Schattenseite oder Licht am Ende des Tunnels?
Betrachtungen zum Phadnomen der Selbstorganisation

Jo Topfer

Unsere selektive Wahrnehmung von Or-
ganisationen wird von Uberzeugungen
getragen, die dem Wunsch nach Kon-
trolle entspringen. Im Organisationsall-
tag wollen wir steuern, planen und pri-
fen. Im Lichte dieses Verlangens kom-
men Ph&nomene der Selbstorganisation
nur schwach zur Geltung. Sie fristen ein
Schattendasein jenseits des bewussten
Erlebens der Strukturen und Geschéfts-
prozesse in Unternehmen. Was wére nun
wenn wir, wie Alice in Wunderland,
durch den Spiegel unserer Wahrneh-
mung hindurch, das seltsame Land der
Selbstorganisation erkunden wiirden?
Vielleicht wurden wir dann die uns um-
gebenden Organisationen ganz anders
wahrnehmen und beginnen auf eine neue
Art mit und in ihnen zu arbeiten? Dieser
Text soll dazu einladen, sich auf die Su-
che nach den Spuren zu machen, die
selbstorganisierende  Systeme  Uberall
hinterlassen.

Als Berater fur Organisationsentwick-
lung habe ich festgestellt, dass es nicht
den einen idealen Weg gibt ein Unter-
nehmen zu gestalten. Jede Organisation
ist so gut, wie sie es vermag sich an ihre
dynamischen Umwelten anzupassen.
Wobei eine Organisation gleichzeitig in
verschiedenen Umwelten operiert: Roh-
stoffmérkte, Mitbewerber, Kundenwiin-
sche, Arbeitsmarkt, technischer Fort-
schritt und andere GréRRen senden teil-
weise widersprichliche Signale, auf die
es zu reagieren gilt. Gleichzeitig kommt
es darauf an Integritdt zu wahren und
Konflikte zwischen Abteilungen und
Funktionen zu vermitteln, um interne
Reibungsverluste zu minimieren.

Aus meiner Sicht als Organisationsent-
wickler mit der Orientierung auf GroR-
gruppenverfahren ist die Personalent-
wicklung eine Funktion, die in Trans-
formationsprozessen immer eine wichti-
ge Rolle spielt. Gleichwohl wirde ich
mich nicht als Experten auf diesem Ge-
biet verstehen.

Im folgenden Text habe ich einige Glau-
benssétze zusammengetragen, die mir in
meiner Arbeit mit Organisationen immer
wieder begegnet sind. Sie prégen unsere
Wahrnehmung von Organisationen und
verleiten dazu selbstorganisierende Kréaf-
te und Mdglichkeiten zu vernachléssi-
gen. Demgegeniber stehen Erfahrungs-
berichte, Konzepte und Theorien, die im
Zusammenhang mit den Glaubenssatzen
stehen und diese teilweise konterkarie-
ren. Der Text sollte keinesfalls als ge-
schlossenes Konzept verstanden werden.
Es handelt sich lediglich um Denkanst6-
Re, die sich in meiner Arbeit mit Organi-
sationen bewahrt haben und eine Ergén-
zung zu unserer selektiven Wahrneh-
mung bilden. Getragen ist diese Zusam-
menstellung von der Uberzeugung, dass
Unternehmen ohne Selbstorganisation
gar nicht imstande wére die Leistungen
zu erbringen, die sie tatsachlich erzielen.
Der Text endet mit einige Uberlegungen
zu den Implikationen fur eine nachhalti-
ge Personalentwicklung anstellen.

Glaubenssatz 1

Organisationen sind ausschlieflich ra-
tionale Gebilde, die einem strengen
Ursach-Wirkung Zusammen folgen.
Aus meiner eigenen Erfahrung und aus
der vieler Kollegen geht hervor, dass



Organisationsverhalten mit Rationalitat
nur bedingt zu tun hat. Uberraschungen,
die wir im Umgang mit Organisationen
stdndig erleben haben mit einer ,Eins
plus Eins-Logik“ wenig gemein. Wir
wissen z.B., dass alle Organisationen in
der Grundungsphase nur von der Begeis-
terung und Uberzeugungskraft ihrer
Schopfer getragen werden. Die Vorstel-
lung von zukinftigen Erfolgen schafft
einen Raum aus gemeinsamen Werten
und Visionen, der die Beteiligten zu
Hochstleistungen  verleitet.  Harrison
Owen hat festgestellt, dass alle Organi-
sationen am Anfang ein hohes MaR an
,spirit” und ein geringes Mal} an ,struc-
ture’ haben (Owen, 2000). Mit fort-
schreitender Entwicklung und GroRe der
Organisation schiebt sich die Struktur
immer mehr in den Vordergrund und der
Spirit vermindert sich. Dies ist nicht
zwingend eine negatives Phanomen, da
die Struktur die Eigenschaft hat Spirit zu
kanalisieren. Es wird nur dann proble-
matisch, wenn die Strukturen einer Or-
ganisation den Spirit vollig aus dem All-
tag verdrangen. Menschen verbringen
dann Zeit in ergebnislosen Sitzungen
und fullen stapelweise Formulare aus,
die nichts mit dem Kerngeschaft zu tun
haben oder beschéftigen sich zunehmend
mit internen Belangen statt sich um die
Kunden, Produkte oder Dienstleistungen
zu kiimmern. Hochstleistungen von Mit-
arbeitern sind in einem Umfeld maxima-
ler Regulierung nicht zu erwarten. In
solchen Situationen ist es ratsam die Re-
gelungen auf ein angemessenes Mal} zu
reduzieren und dem Spirit wieder Raum
zu verschaffen. Ich habe noch nie Orga-
nisationen erlebt, in denen Hdchstleis-
tungen ohne Begeisterung vollbracht
wurden.

Die mentalen Modelle mit deren Hilfe
wir Organisationen zur Kenntnis neh-
men haben weit reichende Folge fur un-
ser Handeln. Sind wir z.B. Uberzeugt da-
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von, dass es nur lineare Ursachen-
Wirkung Zusammenhénge gibt, so wer-
den wir uns auch nicht den vielféltigen
Neben- und Fernwirkungen zuwenden,
die unser Handeln verursachen kann.
Vielfach kann beobachtet werden, dass
die Grundsétze der klassischen Physik
das Denken Uber und die Wahrnehmung
von Organisationen bestimmen (Wheat-
ley M. J., 1997). Dies steht im Gegen-
satz zu den Erkenntnissen aus der Ky-
bernetik, Quantenphysik und Chaostheo-
rie mit deren Hilfe die Wissenschaft
komplexe Systeme beschreibt, zu denen
Organisationen, in denen wir leben und
arbeiten zweifelsohne gehéren. Die Pa-
radigmen dieser beiden Wissenschafts-
richtungen liegen jedoch weit auseinan-
der. Die klassische Physik hat sich stets
auf die Erkundung der Ordnung be-
schréankt, wohingegen das Chaos weit-
gehend vernachlassigt wurde. In den
modernen Wissenschaften hat man hin-
gegen langst erkannt, dass Chaos und
Ordnung nicht zu trennen sind. Nehmen
wir z.B. einen Ziegelstein. Die Kklassi-
sche Physik untersucht welche poten-
zielle Energie ein Ziegelstein auf dem
Dach hat, wie er beim Herunterfallen be-
schleunigt wird und welche Krafte beim
Aufprall wirken. Der gesamte Vorgang
wird dabei als geschlossenes System oh-
ne Wechselwirkungen mit der Umwelt
betrachtet. Die Kybernetik, Quantenphy-
sik und Chaostheorie beschreibt hinge-
gen das Wesen des gleichen Ziegel-
steins: Was halt ihn im Innersten zu-
sammen und wie bewegen sich die Teil-
chen auf der subatomaren Ebene? Dabei
wurde erkannt, dass es keine sichere
Vorhersagbarkeit (ber das Energieni-
veau und den Aufenthaltsort von sub-
atomaren Teilchen gibt. Die Bewe-
gungsbahnen der Teilchen im Inneren
sind chaotisch. Mit anderen Worten oh-
ne Chaos ware der Ziegelstein kein Zie-
gelstein. Ubertragen auf die mentalen
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Modelle, mit deren Hilfe wir uns Orga-
nisationen betrachten, bedeutet diese Er-
kenntnis, dass Chaos ein wichtiger Be-
standteil der Realitat und damit ein uner-
lasslicher Beitrag zur Existenz von kom-
plexen Systemen ist.

Besonders drastisch rdumt James G.
March mit der Vorstellung auf, dass Or-
ganisationen rationale und mechanisti-
sche Gebilde sind wenn er nach umfang-
reichen Forschungen in Organisationen
behauptet: ,,Eine Organisation ist eine
Ansammlung von Mdglichkeiten, die auf
Gelegenheiten warten, Themen und Ge-
fiihle, die auf Entscheidungssituationen
warten, in denen sie zur Geltung kom-
men kdénnen, Ldsungen, die auf Proble-
me warten, fiir die sie die Antwort bilden
und Entscheidungstrager, die nach Ar-
beit suchen Die rationale Grundlage auf
der Entscheidungen getroffen werden
entfallt nach Ansicht von March und
seinen  Kollegen vollends (Cohen,
March, Olsen 1972).

Nehmen wir diese Versatzstiicke aus un-
terschiedlichen Quellen der Organisati-
onsforschung und —praxis ernst, so fithrt
uns das zu der Erkenntnis, dass Organi-
sationen als komplexe Systeme nicht
immer einem gradlinigen Ursache-
Wirkung Zusammenhang folgen. Sie
werden darlber hinaus nicht nur von
Strukturen bestimmt, sondern auch vom
Spirit, der in ihnen wohnt.

Glaubenssatz 2

Die Funktionsweise von Organisatio-
nen lasst sich durch geplante und fest-
geschriebene Prozeduren bestimmen
und vorhersagen.

In meiner Praxis als Organisationshera-
ter habe ich die folgende Szene schon
haufig erlebt: ich komme zu einem Vor-
gespréch in die Organisation, mein je-
weiliger Gespréchspartner holt ein Or-
ganigramm heraus und beginnt mir zu
erklaren, wie die Organisation aufgebaut

ist, welche Funktionen und Gliederun-
gen existieren, wie diese untereinander
interagiere und kommuniziere und wie
die Rollen verteilt sind. Friher oder spéa-
ter kommt er / sie meistens auf die Tat-
sache zu sprechen, dass dieser Plan ver-
altet ist und die letzten Neuerungen noch
nicht eingetragen sind. Wenn ich dann
versuche, das Wesen der jeweiligen Or-
ganisation noch besser zu erfassen, dann
frage ich meistens Fragen wie: Zu wem
gehen Sie, wenn sie Unterstiitzung fir
ein Projekt brauchen, das Ihnen beson-
ders am Herzen liegt? Die Antwort wird
dann nicht im geringsten von dem Orga-
nigramm wiedergespiegelt. Mensch hat
in Organisationen seine eigene Vorge-
hensweise entwickelt, die meist schnel-
ler und effektiver zum Ziel fiihrt als die
detailliert geplanten, standardisierten
und in komplexen Handbiichern ver-
zeichneten  Geschéftsprozesse. Diese
Tatsache weist darauf hin, dass jedes
komplexe System seine eigene Ordnung
bereits in sich tragt. Vermutlich sind die
vielféaltigen Versuche komplexe Systeme
zu regulieren Ausdruck vom Bedurfnis
nach Kontrolle. Sie kénnten jedoch noch
viel effektiver sein, wenn sie die Féhig-
keit zur Selbstorganisation von komple-
xen Systemen niitzen wiirden. Denn die-
se Fahigkeit ist allen Systemen gegeben,
es sei denn sie sind tot.

Glaubenssatz 3

Verénderungen in Organisationen
vollziehen sich linear und schrittweise
und folgen einer logischen Abfolge
von Schritte.

In zahlreichen Veranderungsprojekten
habe ich eine sich wiederholende Beo-
bachtung gemacht. Wenn Verénderun-
gen in einer Organisation von einer klei-
nen Gruppe von Fuhrungskréften hinter
verschlossenen Tiiren in der Chefetage
geplant werden, dann sinkt (unabhéngig
von der Qualitdit des Plans) die



Bereitschaft unter den Betroffenen diese
Plane zu akzeptieren und umzusetzen.
Menschen, die nicht an der Erarbeitung
von Ldésungen beteiligt waren, suchen
nach Argumenten, warum dieser (frem-
de) Plan gar nicht funktionieren kann.
lhnen fehlt der Bezug dazu und sie wer-
den sich nicht (oder nur mit viel Auf-
wand oder Druck) dazu motivieren las-
sen, den fremden Plan umzusetzen. Die-
ses Phdnomen wird dann oft als Wider-
stand Ubersetzt, mit dem man arbeiten
(sprich: brechen) muss. Wahre Innovati-
on und Erneuerung von Organisationen
entsteht meines Ereachtens, wenn sich
alle relevanten Gruppen (Management,
Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden, etc.)
darliber austauschen und alle ihre unter-
schiedliches Wissen und Erfahrungen
dafiir einsetzen eine neue und gemein-
same Perspektive zu erschaffen, die Le-
bensqualitat und Effektivitét vereint.
Héufig sind dabei die wirklich genialen
Lésungen die Folge eines Fehlers oder
Zufalls. Bei einer Befragung von mehre-
ren Naturwissenschaftlern hat man fest-
gestellt, dass noch nie eine Entdeckung,
die einem Forscher den Nobelpreis ein-
brachte, geméaR eines ordentlichen For-
schungsplanes gemacht wurde. Die
meisten wichtigen Durchbriiche gehen
auf einen Zufall oder Fehler zuriick. Sie
geschehen unerwartet und unbeabsich-
tigt. Dies trifft nach meiner Erfahrung
fur Organisationen gleichermaBen zu.
Die zukunftsweisenden Ldsungen ent-
stehen in der Kaffeepause oder im Ge-
sprach bei einer Zigarette. Dies deckt
sich auch mit den Erkenntnissen aus der
Chaostheorie oder Astronomie: Chaos
und Schopfung sind untrennbar mitein-
ander verbunden, genau wie der Urknall
(reines Chaos) zu Beginn unserer Gala-
xie eine entscheidende Vorstufe fir das
Leben auf unserem Planeten ist.
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Glaubenssatz 4

Fuhrung in Organisationen ist eine
Funktion, die auserwéhlten Personen
auf Dauer zugeschrieben ist und Fuh-
rung verhilft mensch mittels einer
strengen eindimensionalen Sachlogik
zu Hochstleistungen.

Unléngst wurde ich in einer Begegnung
mit einem meiner Kundenorganisation
sehr uberrascht. Ich war als externer Be-
rater schon einige Zeit an einem Veréan-
derungsprozess beteiligt als der Ge-
schéftsleiter mir eréffnete, dass sie nun-
mehr die Stellenbeschreibungen in ihrer
Organisation auBer Kraft gesetzt haben.
Die Mitglieder der Organisation haben
festgestellt, dass sich ihre relevanten
Umwelten so dynamisch verandern, dass
jeder Versuch darauf mit angemessenen
Stellenbeschreibungen zu reagieren hilf-
los wirkt. AuRerdem verschlingen die
stdndigen Anpassungs- und Abstim-
mungsverfahren viel zu viel Zeit und
Geld. Weiterhin liefert man dem Mitar-
beiter durch eine Stellenbeschreibung
einen Vorwand, ,Dienst nach Vorschrift’
zu machen, was als sicherer Weg zum
Stillstand gelten muss. Statt der Stellen-
beschreibungen gibt es nun eine grobe
Aufteilung der Funktionen, Bereiche und
Rollen, die mit sehr vielen Freirdumen
ausgestattet sind. Daraus lasst sich sicher
nicht schlieRen, dass alle Organisationen
diesen Schritt von heut auf morgen
nachvollziehen mussen. Es gibt sicher
Branchen und Bereiche in denen eine
detaillierte Regelung sinnvoll ist. Die
Richtung in die jedoch eine solche Ent-
scheidung weist, erscheint mir zu-
kunftsweisend. Wir werden in unseren
Organisationen in der Zukunft keine sta-
bilen Verhaltnisse mehr vorfinden, die
es uns erlauben den gesunden Men-
schenverstand durch starre Regelungen
zu ersetzen. Die Bereitschaft weniger
Regelungen zu schaffen erdffnet ande-
rerseits den Raum flr Konflikte und
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Auseinandersetzungen und setzt ein er-
hebliches Mal an Vertrauen seitens der
Entscheidungstrager ~ voraus.  Wahr-
scheinlich ist gerade deswegen gegen-
wadrtig ein Trend zum ,Vertrauen im
Management’ in der betrieblichen Wei-
terbildungslandschaft zu beobachten.
Aus dem kiinstlerischen Bereich gibt es
ein interessantes Beispiel fir ein neues
Fuhrungskonzept: das Orpheus Chamber
Orchestra — das Orchester ohne Dirigen-
ten (Seifert H. / Economy P. 2001). Seit
nunmehr dber 30 Jahren arbeitet diese
Gruppe von Musikern in einem hoch-
strukturierten Modus der Selbstorganisa-
tion. Die klassische Rolle des Dirigenten
ist dabei durch ein Set von Prinzipien,
Regeln und Arbeitsweisen ersetzt wor-
den. Die Motivation der Musiker ist da-
bei weitaus hoher als in ,hierarchischen’
Orchestern und der Erfolg des Orches-
ters bei Tourneen und Plattenverkdufen
beweist, dass das Fihrungskonzept auf-
geht und auch 6konomisch ertragreich
ist. AuBerdem bietet das Orchester Bera-
tungen und Managertrainings an, in de-
nen dieses neue Fithrungsverstandnis auf
Wirtschaftsunternehmen libertragen
wird.

Fihrung in Organisationen im 3. Jahr-
tausend ist also keinesfalls eine personi-
fizierte Aufgabe, die nur besonders qua-
lifizierte Individuen austiben kdnnen. Es
ist vielmehr eine Funktion, die je nach
Situation und Fahigkeiten von einzelnen
oder kleinen Gruppen ausgelibt wird.
Hier kann die Managementtheorie noch
viel vom FuRball lernen, wo immer noch
gilt: wer den Ball hat, der fhrt.

Glaubenssatz 5

Organisationen (oder einzelne Abtei-
lungen) missen sich durch starre
Grenzen von ihrer Umwelt abgrenzen
den Austausch von Informationen ge-
zielt filtern und regulieren. Nur durch
die Spezialisierung von isolierten

Funktionen kann die Verbesserung
der Leistungsféhigkeit von gesamten
Organisationen erreicht werden.

Aus der Kybernetik wissen wir, dass es
keine geschlossenen Systeme gibt. Wenn
wir uns jedoch das Verhalten von Orga-
nisationen ansehen, dann scheint diese
Erkenntnis dort nicht zu gelten. Unter-
nehmen stecken jede Menge Energie,
Zeit und Geld in die Schaffung eines ab-
geschlossenen  Mikrokosmos, —dessen
Wechselwirkungen mit der AuRenwelt
streng geregelt und Uberwacht werden.
Aus der jlngsten deutschen Geschichte
wissen wir, welches Schicksal Systemen
droht, die sich durch Mauern von ihrer
Umwelt abgrenzen. Die politischen und
gesellschaftlichen Eliten der DDR haben
sich vorsétzlich von den Einflissen aus
ihrer Umwelt abgeschottet. Sie haben so
wichtige Signale wie die Botschaften
von Michael Gorbatschow oder der Op-
positionsbewegung aus dem eigenen
Land nicht zu Kenntnis genommen und
sich zielstrebig davon abgegrenzt. Die
daraus entstandene Isolation / Abschot-
tung hat das Ende des Systems be-
schleunigt. Dies ist aus der Sicht der
Systemforschung auch véllig logisch,
denn die Vitalitdt und Lebensfahigkeit
von komplexen sozialen Systemen kann
nur durch dauerhaften Austausch mit
den Umweltfaktoren gesichert werden.
Ubertragen auf den Kontext eines Un-
ternehmens bedeutet das, dass so viele
Informationen wie mdogliche Uber die
Wiinsche der Kunden, die Kapazitaten
der Zulieferer, neue wissenschaftliche
Erkenntnisse etc. in die Gestaltung der
Geschéftsprozesse mit einbezogen wer-
den mussen. Dies ist umso wichtiger je
turbulenter sich diese verdndern. Er-
kenntnisse ber Ver&nderungen der
Umweltfaktoren dirfen also keinesfalls
durch Mauern und Schleusen von den
Akteuren ferngehalten werden. Unnétig
erscheint in diesem Licht auch das



Bestreben nur bestimmten Funktionstra-
ger die Rolle des ,Seismographen’ fir
Organisationen zuzuschreiben, denn je
mehr Mitglieder mit den Umwelten in
stdndigem Kontakt sind, um sie vielfél-
tiger die Erkenntnisse, die nutzbar ge-
macht werden kénnen.

Die Vielfalt der Informationen, die es
dann zu verarbeiten gilt, fiihren fast
zwangslaufig zu Kontroversen. Diese
manifestieren sich héufig in Konflikten
zwischen Abteilungen. Ich hére héufig
AuRerungen wie: ,Herr XYZ von der
Marketingabteilung will uns [in der Pro-
duktion] standig dazu bringen, dass
wir... Es ist einfach unméglich mit ihm
zu arbeiten.” Damit werden strukturelle
Probleme persénlich genommen, was
nicht selten in der Haltung mindet: ,,Ihr
macht Euren Job und wir machen unse-
ren!“. Aus der Organisationsforschung
wissen wir, dass sich Organisationen
weiterentwickeln, wenn sie ihre Einzel-
funktionen stérker an ihre Umwelten an-
passen (differenzieren), dabei aber ihre
Integritat nicht verlieren. (Lawrence, P.
R. / Lorsch J. W. 1968). Dazu braucht es
einerseits vielfaltige und widersprichli-
che Informationen (ber die Dynamik,
Turbulenzen und Verwerfungen in den
unterschiedlichen Umwelten, anderer-
seits die Fahigkeit mit Konflikten zwi-
schen Abteilungen produktiv umzugehen
und win-win Situationen zu schaffen.
Wobei es nicht DEN richtigen Weg fiir
,best practice’ gibt und jedes Unterneh-
men seine branchenspezifische Balance
zwischen Differenzierung und Integrati-
on finden muss. Abgrenzung von der
Umwelt oder Mauern zwischen Abtei-
lungen sind dabei wenig hilfreich.

Glaubenssatz 7

Durch die Durchfuihrung diverser Or-
ganisations- und Personalentwick-
lungsmalRnahmen kann eines Tages

Nachhaltigkeit

die ,,perfekte Organisation erschaf-
fen werden.

Meines Erachtens haben ,,Change-
Projekte* in Organisationen héufig tem-
pordren Charakter, das die Beteiligten
zum finalen Zustand von ,,best practice
hinfuhren soll. Diese Projekte sind von
der Uberzeugung getragen, dass es ein
perfektes” Organisationsmodell gibt, in
dem alle vorhandenen Ressourcen zur
optimalen Synergie vereint sind. Und ist
dieser Zustand erst einmal erreicht, so
kann er durch ein ebenso ,perfektes*
Managementsystem unbegrenzt erhalten
werden. Leider hat meines Wissens noch
keine Organisation diesen Zustand er-
reicht. Denn Verdnderung bedeutet Le-
ben und ,,Change* passiert andauernd
und ist ein essessentielles Wesensmerk-
mal jeder Organisation. Alle komplexen
sozialen Systeme passen sich dauernd an
die dynamischen und turbulenten Ent-
wicklungen in ihren Umwelten an. Die-
ser Prozess ist systemimmanent und Or-
ganisationen koénnen nur dann erfolg-
reich (sprich: vital) sein, wenn sie sich
andauernd an die Verdnderungen in ih-
rem dynamischen Umfeld anpassen.

Implikationen fur die Personalent-
wicklung

Bei genauerem Hinsehen ist die Welt
hinter dem Spiegel voll von Beispielen
von Selbstorganisation in Unternehmen.
Manchmal ist aber unsere Wahrneh-
mung so am alten Paradigma (,,Jemand
hat das organisiert.“) orientiert, dass wir
die Vorteile dessen gar nicht wahrneh-
men (kénnen). Wenn wir jedoch mal ge-
nau hinsehen, dann finden wir an jeder
Ecke, Kantine, Teekiiche und sogar im
Konferenzraum in unseren Organisatio-
nen Hinweise auf die selbstorganisieren-
den Kréafte von komplexen sozialen Sys-
temen. Diese sind jedoch hdufig tberla-
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gert von dem Bedrfnis nach Kontrolle
und Einfluss. Wenn wir uns nun der
Frage zuwenden, wie wir diese Phano-
mene starker in die Personalentwicklung
integrieren konnen, so ist zunédchst zu
beachten, dass Personalentwicklung kei-
ne isolierte Funktion im Unternehmen
darstellt. Sie ist eng verknipft mit dem
Organisationsalltag oder dem Bild, das
wir uns davon machen. Lassen wir je-
doch die Eindriicke aus der Welt hinter
dem Spiegel zu, so ergeben sich eine
Reihe von Dingen, die wir tun und las-
sen konnten, um das Leben in unseren
Organisationen weniger belastend und
stressfreier zu gestalten.

Die Erfahrungen in zahlreichen GroR-
gruppenveranstaltungen (wie z.B. open
space) haben weltweit gezeigt, dass die
Erkenntnis aus der Chaostheorie ,oder is
for free’ auch fir soziale Systeme zu-
trifft. Jede heterogene Gruppe, in der
moglichst alle unterschiedlichen Interes-
sen vertreten sind, ist in der Lage, sich
selbst zu steuern und zu kontrollieren,
wenn es ein komplexes und dringendes
Thema gibt, das allen unter den Né&geln
brennt. Der Arbeitsprozess ist hochstruk-
turiert und nicht selten viel ertragreicher
als unter ,normalen’ Arbeitsbedingungen
und die Gruppe benétigt dazu kein kom-
plexes Leitungs-, Steuerungs- oder Cont-
rollingsystem. Die treibenden Kréfte in
diesem Prozess sind die Leidenschaft fur
das Thema (oder Aspekte davon) und
die Bereitschaft VVerantwortung zu tber-
nehmen. Die Struktur und Kontrolle, die
dabei zum Vorschein kommt, wohnt
dem System inne und ist den Bedingun-
gen angemessen. Ubertragen auf den
Organisationsalltag bedeutet das mehr
Raum fir Leidenschaft und Selbstver-
antwortung fuhrt zu stérkerer Beteili-
gung und Identifikation, was eine wich-
tige Voraussetzung fiir ergebnisorientier-
tes Arbeiten ist.

In diesem Zusammenhang taucht auch
die Frage auf, wie detailliert die Ge-
schaftsprozesse und Organisationsstruk-
turen geregelt und vorgegeben werden
sollten. Auch hier gilt im Hinblick auf
die Selbstorganisation: weniger ist mehr.
Mensch kann in einem Umfeld, das er
sich gemaR seinen individuellen Bedirf-
nissen selber gestaltet, besser arbeiten.
Ein Umfeld mit Freiheitsgraden ist auch
immer ein Signal des Vertrauens und ei-
ne Einladung Verantwortung zu uber-
nehmen.

Zum Gestalten braucht mensch Informa-
tionen. Sie dirfen deshalb nicht als gol-
dener Gral und Statussymbol der Macht
hinter den Firewalls und Tresortiiren ge-
hortet werden. Informationen miissen
zugéanglich sein und bilden nur eine
Quelle von Lernen und Entwicklung,
wenn sie auch genutzt werden. Unzu-
gangliche Informationen sind wertlos.
Dies gilt insbesondere fur Informationen
Uber Veranderungen im Umfeld der Or-
ganisation. Das Wissen um die Aulen-
welt ist geradezu Uberlebenswichtig fiir
Organisationen. Nur wenn wissen-
schaftlicher Fortschritt, Kundenwiinsche
und Markttrends rechtzeitig erkannt
werden, sind angemessene Reaktionen
denkbar. In der Sprache der Biologie
wiirde die Frage lauten: welche Rezepto-
ren und welche Form der Reizleitung
verschafft dem System eine angemesse-
ne Informiertheit Uber den Zustand sei-
ner Umwelt, damit es sich rechtzeitig auf
Verénderungen einstellen kann und da-
mit die Uberlebenschancen erhéht?
Natirlich senden bei so komplexen Sys-
temen wie Unternehmen nicht alle In-
formationen aus den verschiedenen rele-
vanten Umwelten identische Signale.
Widerspriiche sind bei der Interpretation
und Auswertung zu erwarten. Sie sind
ein Fraktal der komplexen Welt, in der
Organisationen operieren. Damit stellt
sich die Frage nach dem Umgang mit



Widerspriichen und Konflikten. Auf kei-
nen Fall ist es hilfreich sich vor der Aus-
einandersetzung zu scheuen und Sicher-
heit vorzutduschen. Organisationen ent-
wickeln sich weiter, wenn es ihnen ge-
lingt, Konflikte zu vermitteln und Integ-
ritdt zu bewahren. Fir eine nachhaltige
Personalentwicklung ist deshalb der
Umgang mit Konflikten von zentraler
Bedeutung.

Die hier angesprochenen Implikationen
geben lediglich Richtungen vor, in de-
nen die Personalentwicklung von den
Phanomenen der Selbstorganisation pro-
fitieren kann. Aus den angesprochenen
Bereichen ergeben sich Schlisselqualifi-
kationen, die wiederum in entsprechende
Trainings- und Entwicklungsprogramme
Ubersetzt werden konnten. Dies wirde
allerdings den Rahmen des Beitrags
sprengen. Es soll lediglich ein kleines
Schlaglicht in das Dunkel der Welt hin-
ter dem Spiegel gesetzt werden. Die de-
taillierte Erkundung steht noch aus und
liegt vor uns allen.
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