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Worum es geht

Selbstorganisation passiert standig und tberall. Auch innerhalb von Fiihrung. Genau genommen stellt Fiih-
rung eine mogliche Auspragung von Selbstorganisation dar. Das klingt erstmal wie ein Widerspruch in sich,
gerade weil es in der aktuellen Auseinandersetzung mit dem Thema nicht selten um ein “Ende der Hierar-
chie” oder ein “Oben Ohne” zu gehen scheint, wenn Phanomene der Selbstorganisation diskutiert werden.
Diese dichotome Betrachtungsweise - also entweder Filhrung oder Selbstorganisation — wird der Komple-
xitat des Themas jedoch nicht gerecht und zeigt sich auch in der praktischen Anwendung in Organisationen
als wenig hilfreich. Um das tatsédchliche Wirkungspotenzial von Selbstorganisationsprozessen in Organisati-
onen zu verstehen und zu nutzen, braucht es aus unserer Sicht eher einen integralen Bezugsrahmen, der
zunachst einmal eine (bergreifende Perspektive des Beschreibens und Verstehens ermdoglicht. Diese Per-
spektive ermoglicht einen neuen Blick darauf, welche (neue) Rolle Fiihrung spielen kann, wenn es darum
geht, das volle Potenzial von Selbstorganisation in Organisationen zu entfalten.

Selbstorganisation & Flihrung aus systemtheoretischer Perspektive

Wir empfinden die Systemtheorie als hilfreichen theoretischen Rahmen, um Selbstorganisation zunachst zu
beschreiben und organisationale Phdnomene und deren Steuerung zu verstehen. Aus systemtheoretischer
Perspektive sind Organisationen grundsatzlich erst einmal sich selbst erzeugende und erhaltende Systeme,
die in der Entwicklung ihrer eigenen Logik folgen. Organisationen sind darauf spezialisiert, sich Problemstel-
lungen aus ausgewahlten Umwelten anzueignen und (mehr oder weniger) brauchbare Lésungen dafiir be-
reitzustellen. Dabei sind sie durch spezifische Mitgliedschaftsregeln von ihren Umwelten abgegrenzt. Sie
reproduzieren sich standig durch das kontinuierliche Herbeiflihren von Entscheidungen, die nur in ganz be-
stimmten Formen organisierter Arbeit in der erforderlichen Qualitat sichergestellt werden kénnen (vgl. u.a.
Wimmer 2012).

Neben der konkreten Leistungserbringung prigen Organisationen zur Uberlebenssicherung spezifische Me-
chanismen (bzw. Funktionsbereiche) aus, die sich auf die Aufrechterhaltung der eigenen Funktionstiichtig-
keit — also den Selbsterhalt des Systems - spezialisieren. Die damit verknlipften Aufgabenfelder kdnnen mit
dem Begriff “Fiihrung” umschrieben werden. Demnach ist Fiihrung und die Wahrnehmung von Fithrung
ein Aspekt der laufenden Selbstorganisation von Organisationen.
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In der Auflésung dieser Denkfigur ,,Selbstbestimmung versus Fremdbestimmung” liegt aus unserer Sicht das
besondere Potenzial von Selbstorganisation mit Blick auf die Herausforderungen in unserer heutigen Zeit.
Wie dieser Aspekt Flihrung dann im Einzelnen organisiert ist - z.B. streng hierarchisch (in einer Rangfolge
gepragt durch Uber- und Unterordnung), heterarchisch (netzwerkartig, gleichberechtigt nebeneinander,
selbstgesteuert und selbstbestimmt), zentral oder dezentral, iiber command & control (durch Anordnung
& Kontrolle) oder eher partizipativ — ist von Organisation zu Organisation unterschiedlich und gepragt von
hochst unterschiedlichen Einflussfaktoren. Die méglichen Auspragungen von Selbstorganisation innerhalb
des Systems sind unbegrenzt.

Transformation zu mehr Selbstorganisation in geteilter Verantwor-
tung

Durch zahlreiche Veroffentlichungen und Diskussionen dariiber, ob Fiihrung in Zeiten der Selbstorganisa-
tion Uberhaupt noch bendtigt wird, ist eine generelle Verunsicherung von Fiihrungskraften in der Defini-
tion ihrer Rolle spiirbar. Nicht nur bei denjenigen, die in eher klassisch-hierarchiebetonten Organisationen
fihren, sondern auch bei solchen, die sich bereits auf den Weg gemacht haben, sich aktiv bis hin zu radi-
kal mit der Gestaltung ihres eigenen Organisations- und Fithrungsmodells auseinanderzusetzen. Viele Fiih-
rungskrafte stellen sich die berechtigte Frage, wie Filhrung im Kontext von gelingender Selbstorganisation
aussehen kann.

Flihrung als eine Auspragung von Selbstorganisation zu betrachten, legt zugrunde, dass nicht mehr steuernd
und lenkend von aufen auf das System eingewirkt wird, sondern aus dem System heraus mit dem System
gearbeitet wird. Diese Betrachtung von Fiihrung ist verbunden mit einem weitreichenden Paradigmen-
wechsel in der Wirkungsweise von Management und Fiihrung. Sie impliziert, dass Lenkungsimpulse selbst
als Teil der unternehmerischen Selbstorganisation verstanden werden — und nicht als “von aulRen” kom-
mend und gegen die Organisation gerichtet. Steuerungseingriffe nutzen das spezifische Situationspotenzial
im jeweiligen Zustand und zielen darauf ab, die Eigendynamik der Selbstorganisation im System bestmaglich
auszunutzen. Das bedeutet eine signifikante mentale Umstellung von “die Situation beherrschen” hin zu
“mit dem Situationspotenzial intelligent umgehen”.

Im Rollenverstandnis von Flihrungsverantwortlichen geht es entsprechend um eine Verabschiedung vom
Selbstbild des Managers als des alleinigen Machers, der selbst (iber alle Ressourcen zur Problembewalti-
gung verflgt (Gomez, 1981). Fihrung und Steuerung werden nicht als Merkmal einer fur Fihrung prades-
tinierten Personlichkeit verstanden, sondern vielmehr als Teil des Gruppenprozesses und als organisatio-
nale Fahigkeit, die es im Gegensatz zu vielfaltigen Fachaufgaben braucht, um die Funktionsfdhigkeit und
Uberlebensfihigkeit der Organisation zu sichern. Dieser Paradigmenwechsel im grundsitzlichen Verstand-
nis von Fiihrung erfordert eine Anderung der Haltung und des Selbstverstindnisses bei Fiihrenden und Ge-
fithrten. Das Vertrauen in Fithrung wichst aus der gemeinsamen Uberzeugung aller, dass Fithrungshandeln
sich primér aus der Sorge um die Uberlebens- und Zukunftsfihigkeit des jeweiligen Verantwortungsberei-
ches speist und nicht aus personlichen oder anderen Interessen getrieben wird. Entscheidend ist, welches
Selbstverstandnis und welche Haltung zu Flihrung organisationales Lernen und gemeinsames Wachstum
fordert. (vgl. Baumann-Habersack 2019).
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Es spricht einiges dafir, dass wir mit den aktuellen Verdanderungsdynamiken in eine Phase der Transforma-
tion von Fihrung eingetreten sind. Der Kern und die Herausforderung von Fihrung liegen insbesondere
darin, einen angemessenen Umgang mit unvermeidlicher Unsicherheit und Komplexitdt von unternehme-
rischen Entscheidungen zu finden. Fihrung sorgt dafiir, dass in der Organisation - neben dem operativen
Geschaft - die Antwortfahigkeit, bzw. Anpassungsfahigkeit, auf die sich andernden Umwelten erhalten
bleibt, verbessert oder beschleunigt wird. Das war im Grunde schon immer so, doch die zunehmende Ver-
anderungsdynamik in den Umwelten macht diese “Antwortfahigkeit” aktuell zu einer liberlebenswichtigen
und erfolgskritischen organisationalen Fahigkeit. Diese “komplexitatsgerechteren Formen von Fiihrung” be-
notigen ganzheitliche Denk- und Handlungsanséatze, evolutionar-prozesshaftes Denken und ganzheitliche
Problemlésungen (vgl. Wimmer, 2012). Auch braucht es das Zutrauen, dass zur Problemlésung die evoluti-
ondr entwickelten Problemlésungsressourcen eines Unternehmens genutzt werden kénnen, also darauf zu
vertrauen, dass Innovationen und Problemlésungen aus nichtbekannten Losungen aus der Organisation
heraus entwickelt werden. Wenn sich z.B. die richtigen Leute im Unternehmen direkt und ohne Umwege
zusammenfinden und handeln dirfen, um Unvorhergesehenes und Probleme zu |6sen, ist dies schneller
und wirksamer als eine Hierarchie mit langen Berichtswegen, Gremien oder umstandlichen Entscheidungs-
prozessen jemals sein kénnen. Eine pyramidenférmige Linienorganisation kann das nicht leisten — und ist
damit in einem komplexen und dynamischen Umfeld denjenigen Organisationen unterlegen, in denen netz-
werkartige Strukturen herrschen und jeder mit jedem bedarfsweise abstimmt, entscheidet und handelt.
(Oesterreich, Schroder, 2016).

Es gibt also gute Griinde, die momentan dazu fuhren, wesentliche Fihrungsaufgaben starker in die Selbst-
steuerung und geteilte Verantwortung zu GUbernehmen und auf eine starre, bzw. stark auf Personen kon-
zentrierte Einrichtung von Hierarchie (und damit verbundene Uber- und Unterordnung, Biindelung von Ver-
antwortung in Fihrungspositionen) zu verzichten, um schneller und flexibler auf relevante Umweltveran-
derungen zu reagieren, bzw. sich anzupassen und damit das System weiterhin zu erhalten. Und gleichzeitig
braucht es nach wie vor Fihrung, um Entscheidungen herbeizufiihren bzw. tragfahig machen, die diese
Weiterentwicklung der Reaktionsfahigkeit auf die Umwelten permanent erméglichen (Wimmer 2016).

Was wirksame Selbstorganisation braucht

Einen einheitlichen, besten Weg zu gelingender Selbstorganisation gibt es nicht. Was nicht zu empfehlen
ist, ist die bisherigen hierarchischen Fihrungsstrukturen einfach nur zu “entfernen” in der Hoffnung, dass
es dann zu mehr Selbstorganisation kommt. Geschieht dies ohne weitere inhaltliche Auseinandersetzung
oder Reflektion innerhalb der Organisation, birgt ein solches Vorgehen nicht nur die Gefahr einer Uberfor-
derung des Systems, bis hin zum Verlust der Funktionsfahigkeit oder Uberlebensfihigkeit. Es wird aufgrund
unserer Sozialisation vermutlich dazu fiihren, dass sich friher oder spater wieder (gewohnte) hierarchische
Organisationsstrukturen herausbilden, um (offen oder verdeckt) Einfluss zu organisieren und Entscheidun-
gen herbeizufiihren. Ein Geschdftsfiihrer einer Organisation, die sich radikal von hierarchischer Fiihrung zu-
gunsten von kollegialer Fiihrung verabschiedet hat, berichtete z.B., dass mit der Zeit die Entwicklung von
Ansdtzen einer verdeckten hierarchischen Fiihrungsstruktur zu beobachten waren. Dies duflerte sich z.B.
sichtbar dadurch, dass die gleichen Mitglieder der Organisation, die inoffiziell die Flihrung libernahmen
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(bzw. die verdeckte Einwilligung der anderen dafiir erhalten haben - Wahrnehmung von Fiihrung und Ge-
folgschaft wird immer wechselseitig vereinbart) bei den kollegialen Versammlungen in den einzigen Ohren-
sesseln des Versammlungsraumes safSen.

Diese Beobachtung ist nicht tiberraschend. Legen wir ein beziehungsorientiertes Organisationsverstandnis
zu Grunde, so sind Organisationsstrukturen stark gepragt von den bewussten und unbewussten inneren
Organisations- und Beziehungsbildern der Menschen, die in der Organisation arbeiten, sowie von ihrem
aktuellen Bezugsrahmen und ihrem gelernten Organisationsverstandnis. Die Entwicklung von Organisatio-
nen erfolgt wesentlich lber die Reflektion und Verdnderung dieser inneren Bilder. Bleibt diese Arbeit aus,
wirken die “alten” Bilder weiter. Arbeitet eine Organisation kollektiv an ihren inneren Organisations- und
Beziehungsbildern, zeigt sich dies typischerweise als Kulturentwicklung in einer Organisation. Dabei geht es
vor allem um die Entwicklung von Beziehungskompetenzen als Motor der Organisationsentwicklung (vgl.
Thiele, Korpiun 2016).

In dem Moment, wo Verantwortung und Fiihrungsaufgaben starker in die geteilte Verantwortung von
Teams Ubergehen, hingt die Wirksamkeit von Organisationen maRgeblich davon ab, wie die Menschen
miteinander in Beziehung sind, wie sie miteinander kooperieren, Probleme I6sen, mit Konflikten umge-
hen, gemeinsam Neues kreieren, ihr eigenes Handeln beobachten, korrigieren und reflektieren und sich
daran weiterentwickeln. Organisationen, die Selbstorganisation und -steuerung wirksam fir sich gestalten
zeichnen sich z.B. aus Uber

e  kokreative Zusammenarbeit, GUber die Mitglieder gemeinsam gestaltend und schopferisch wirksam
werden

e dialogischen Austausch, der raumgebend wirksam ist und auf Augenhdhe passiert.

e eineinnovative Haltung ausgehend von der Annahme der nichtbekannten Losungen aus der Orga-
nisation heraus

e explorative Vorgehensweisen, durch ein Sich-Einlassen auf das Ungewisse in standiger Suchbewe-
gung, mit der Fahigkeit zur achtsamen Wahrnehmung, Selbstbeobachtung und Selbstreflexion

Es braucht eine individuelle und kollektive Bewusstheit in der Organisation Uber diese Aspekte der Selbst-
organisation, ein geteiltes, reflektiertes Bild dariiber, was wirksame Fihrung und Selbstorganisation aus-
macht und eine permanente Aushandlung dariiber, wie sie im jeweiligen Zustand verstanden und gelebt
werden. Selbstorganisation ist nicht zu verstehen als die Frage, wie sich jeder kiinftig am besten selbst or-
ganisiert, sondern als Ausgestaltung der Beziehung von Fiihrung und Gruppe.

Systemtheoretisch betrachtet benétigt gelingende Selbstorganisation eine gut entwickelte Fahigkeit der
Organisation, sich zu sich selbst in Distanz zu bringen, um aus dieser Distanz heraus immer wieder grundle-
gende Impulse zur eigenen Weiterentwicklung generieren zu kénnen. Die Lernleistung von Organisationen
besteht dabei vor allem darin zu unterscheiden, welche Impulse ohne Konsequenzen ignoriert werden kén-
nen und welche sich als Irritation und Stimulus fiir die weiterfiihrende Entwicklung der Organisation nutzen
lasst.
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Angesichts der aktuellen Veranderungsdynamiken wird diese eigene Lernfahigkeit damit wahrscheinlich
mindestens genauso wichtig wie die Aufmerksamkeit in Richtung der konkreten Leistungserbringung und
findet sich gleichzeitig in vielen aktuellen Transformationsprozessen wenig bis gar nicht auf der Agenda.
Der kollektive Entwicklungsprozess an sich und die Orchestrierung, der vielen (meist unabgestimmten) Ein-
zelinitiativen innerhalb solcher Prozesse zu boomenden Themen wie Agilitdt oder Innovation, ist ohne Fiih-
rung nahezu ausgeschlossen. Wie Fiihrung dafiir strukturell organisiert wird ist erst einmal zweitrangig (per-
sonengebunden, funktional, systematisch wechselnd, rollengebunden oder ad hoc und situativ). Filhrung
kann die Rahmenbedingungen schaffen, in dem sie Beziehungen und den sozialen Raum so gestaltet, dass
diese Koordinationsleistung durch die handelnden Kollegen selbst hergestellt wird, in dem die fiir die Prob-
lemldsung erforderliche Intelligenz mobilisiert wird - z.B. durch Nutzung des besonderen Wahrnehmungs-
potenzials beteiligter Individuen oder durch gemeinsame Arbeit in Form von kokreativen Prozessen an L6-
sungen, die bislang nicht gesehene Perspektiven nutzen (vgl. Wimmer 2012).

Zusammenfassung

Fihrung und die Wahrnehmung von Fihrung sind aus systemtheoretischer Sicht Aspekte der laufenden
Selbstorganisation von Organisationen. Gelingt es uns, Selbstorganisation und Fiihrung nicht als gegen-
satzliche Begriffspaare, sondern gleichsam als Aspekte der Steuerung eines Systems zu begreifen, eréffnet
sich ein vollig neuer Blick in der Diskussion dariiber, was Fiihrung zu gelingender Selbstorganisation bei-
tragen kann und muss. So sollte es aus unserer Sicht in der aktuellen Auseinandersetzung weniger darum
gehen, wie Fiihrung durch Selbstorganisation ersetzt werden kann. Es sollte mehr darum gehen wie Fiih-
rung dafiir sorgen kann, dass das besondere Potenzial von Selbstorganisation im Sinne der Gesamtorgani-
sation wirksam werden kann.

Im Zuge der aktuellen Auseinandersetzung von Organisationen mit Ansdtzen der Selbstorganisation zeich-
net sich eine weitreichende Transformation von Fihrung ab. Wesentliche Flihrungsaufgaben werden star-
ker in die Selbststeuerung und geteilte Verantwortung gegeben, mit dem Ziel, die eigene Reaktions- und
Anpassungsfahigkeit der Organisation zu erhéhen und damit die Zukunftsfahigkeit der Organisation zu si-
chern. Der Wandel duRert sich auRerdem in einem Paradigmenwechsel im grundsatzlichen Verstandnis
und der Wirkungsweise von Fiihrung i.S.v. ,,aus dem System heraus mit dem System arbeiten” anstatt
,von auen am System arbeiten”. Diese neue Betrachtungsweise erfordert eine signifikante Anderung von
Haltung und Rollenverstdndnis bei Fihrenden und Gefiihrten und eine kollektive Auseinandersetzung und
Bewusstheit in der Organisation dariber, wie Fiihrung in der Organisation verstanden und gelebt wird.
Flhrung ist dabei als Beziehung und als Teil des Gruppenprozesses zu verstehen und nicht als Eigenschaft,
die einer einzelnen Flihrungsperson angehort.

Organisationen, die Selbstorganisation wirksam fiir sich gestalten, zeichnen sich durch kokreative Zusam-
menarbeit, dialogischen Austausch, eine innovative Haltung und explorative Vorgehensweisen aus. Auch
die organisationale Fahigkeit, sich dabei auf kollektiver Ebene zu beobachten, zu reflektieren und im Zu-
sammenspiel mit den relevanten Umweltanforderungen weiterzuentwickeln wird zu einem erfolgskriti-
schen Faktor in der aktuellen Verdnderungsdynamik. Dieser kollektive und komplexe Entwicklungsprozess
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braucht tragfahige Beziehungen als Basis und Fiihrung, die dazu beitragt, den Prozess zu orchestrieren und
im Sinne der Losungsfindung zu gestalten. Wie Fiihrung dafir strukturiert wird ist erst einmal sekundar.

Bei der Gestaltung des Entwicklungsprozesses in Richtung ,mehr Selbstorganisation®, lohnt es sich fiir Or-
ganisationen zudem, sich mit den inneren Bildern zu Beziehungen und zur Organisation auseinander zu
setzen und die Arbeit an Beziehungskompetenzen als Motor fiir den eigenen Entwicklungsprozess zu nut-
zen.
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