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Wie eine neue Hierarchie in Teams entsteht

Informelle Vorgesetzte in der Gruppenarbeit / Sanfter Druck zur Selbststeuerung

STEFAN K(JHL

BERLIN. Die Férderung der
Selbstorganisation der Mitarbei-
_ ter wird als ein zentraler Erfolgs-
faktor von innovativen Unterneh-
men propagiert. Die Frage, wie
Selbstorganisation im Unterneh-
men organisiert werden kann,
wird zwar hiufig diskutiert, aber
in der Regel wenig problemati-
siert.

Viele Anhinger von Selbst-
organisation scheinen davon aus-
zugehen, daB sich die Strukturen
der Selbstorganisation regelrecht
in Selbstorganisation ausbilden,
wenn man Mitarbeitern nur die
entsprechende Freiheit 1iBt. Das
Pladoyer fir Seibstorganisation
scheint buchstdblich eine zu star-
ke Strukturierung der selbstorga-
nisierten Einheit durch Fiithrungs-
krifte zu verbicten, weil es sonst
ja keine Selbstorganisation mehr
wire.

Positive
Assoziationen

Die Selbstorganisation gehért zu
den Managementkonzepten, die
zur Zeit nur schwer kritisierbar
sind, weil sie in Unternehmen mit
.vielen positiven Assoziationen
verbunden werden. Es ist jedoch
auffillig, dad das ,Konzept
Selbstorganisation® eher von den
Flhrangskréften als von den sich
selbst organisierenden Miiarbei-
tern begriift wird.

Dies ist In gewisser Weise
verstdndlich: Schlieflich werden
auf den ersten Blick die Fiih-
rungskrifte durch die Selbstor-
ganisation nachgeordneter Ein-
heiten entlastet und nicht die
Mitarbeiter. Der Effekt ist, daB
Mitarbeiter hiufig sanft =zur
Selbststeuerung gezwungen wer-

den. Tenor ist: Man mul ein
Kind, das nicht ins kalte Wasser
will, sanft in dieses hinein-
Schubsen. Man rit vielleicht
noch zu einigen Schwimmbewe-
gungen, was es aber im kalten
Wasser macht, bleibt thm {bet-
lagsen.

Die zentrale Frage ist, welche
Arbeits- und Entscheidungspro-
zesse die so hiufig ins kalte
Wasser gestofienen selbstorgani-
sierten Gruppen dann in Selbst-
organisation ausbilden. Kommt
es durch die Selbstorganisation

Zu neuen, innovativeren und
flexibleren  Strukturen? Sind
selbstorganisierte Strukturen

grundlegend anders als fremdor-
ganisierte Strukturen? Vermut-
lich nicht.

Das Dilemma der Selbstorga-
nisation ist, daB die selbstorgani-
sterenden Einheiten sich vorran-
gig an den bekannten fremdorga-

nisierten Strukturen im Unter-

nehmen orientieren (vergleiche
Kieser 1994). In Selbstorganisa-
tion werden Strukturen reprodu-
ziert, die den Akteuren vertraut
sind - und in Unternchmen sind
dies in der Regel die fremdorga-
nisierten Strukturen, die noch
von vor der offiziellen Einfth-
rung der Selbstorganisation be-
kannt waren, und die vielfiltigen
fremdorganisierten  Strukturen,
die die ,inseln der offizicllen
Selbstorganisation” umgeben.
Die fraktalen Unternehmens-
strukturen, die von manchen
Beratern und Managern wie
Fetische beschworen werden und
in den Zeitungen wohl hiufiger
zu finden sind als in der Unter-
nehmenspraxis, hier wirken sie
fast in Idealform. Es ist die
Tragik vieler Managementkon-
zepte, dai sie dort, wo sie wirken
sollen, nicht relevant werden,
statt dessen aber dort Wirkkraft

entwickeln, wo sie das Manage-
ment nicht haben moéchte.

So wird das Konzept der
fraktalen Organisation als neues
Wundermittel beschworen ~ und
die Fraktale bilden sich genau
dort, wo man sic am wenigsten
gebrauchen kann — nidmlich bei
den - Selbstorganisationsprozes-
sen., die eigentlich die Innovation
bringen sollten,

»Neue
Denke

Dieser ProzeB der selbstorgani-
sieren Reproduktion bekannier
Strukturierungsmuster ist gar
nicht verwunderlich: Der Erfolg
ung das Uberleben von QOrgani-
sationen und von Qrganisations-
einheiten hiingt hiufig davon ab,
daPB Organisationen institutionel-
le Elemente ihrer Umwelt in ihre
eigenen Strukturen aufnehmen.
Genauso wie sich Unterneh-
men wenigstens verbal an die
Prinzipien des Umweltschutzes
ihrer Umwelt anpassen, passen

_sich Unternehmenseinheiten teil-

weise an die Strukturen, Sprache
und Handlungsweise des gesam-
ten Unternechmens an. Wenn die
neue Geschiftsfihrerin - vom
Aufbruch durch eine ,neue Den-
ke" spricht, reden pldtzlich auch
Manager und - Mitarbeiter von
der Notwendigkeit der ,neuven
Denke”, obwohl es nie ein Memo
gegeben hat, in dem die Verwen-
dung dieser Begrifflichkeit vorge-
schrieben wurde.

Unternehmen, die schon mal
versucht haber, Gruppenarbeit
einzufiihren, mogen das Problem
der sich an Fremdorganisation
orientierenden Selbstorganisati-
on kennen. Da wird mit der
Hoffnung auf Gruppenarbeit ge-
setzt, daB die gemeinschaftliche.

sich seibst organisicrende Auf-
tragsplanung und -bearbeitung
besser funktioniert als die Steue-
rung durch Meister und Vorar-
beiterin ~ und die Fertigungs-
gruppe hat nichts Besseres zu tun
als — diesmal selbstorganisierend
~ wieder eine Vorarbeiterin her-
auszubilden, die die Auftragspla»
nung {ibernimmt. . -

Die Gruppensprecherin, die im
Konzept der echten Gruppen-
arbeit lediglich moderierende
Aufgaben hat, wird so hiufig zur
informellen Vorgesetzten. Dieser
ProzeB ist jedoch nicht weiter
verwunderlich, da sich die Grup-
pe in ihrer Selbstorganisation auf
das bezieht, was sie kennt: erstens
die friihere Form der Arbeits-
organisation und zweitens die
hierarchischen  Formen  der
Steuerung, die die anderen Pro-
zesse Im Unternehmen bestim-
men.

Die ,Moral®, die hinter dem
Dilemma steckt, daf} selbstorga-
nisierende Strukturen sich an den
fremdorganisierten  Strukturen
orientieren, ist eigentlich banal.
Entgegen der Idealisierung von
Seibstorganisationsprozessen
kann der selbstorganisierte Wan-
del fiir ein Unternehmen genau
das Falsche sein,

Eine Innovation kann manch-
mal eher im Rahmen einer
Fremdorganisation entstehen als
im Rahmen von Selbstorganisa-
tionsprozessen, in denen lediglich
auf subtile Art und Weise die
dariiberliegenden Strukturen re-
produziert werden.
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