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Abstract

In dieser dreiteiligen Publikation wird das Potenzial von selbst-
organisierten Unternehmen fur die Gesellschaft auf unter-
schiedlichen Ebenen untersucht und diskutiert. In Teil | wird
ein theoretischer Uberblick hergestellt, um auf der Makro-
ebene das Wirtschaftssystem und auf der Mesoebene ver-
schiedene Organisationsmodelle zu beleuchten. In Teil |l wer-
den Ergebnisse der ersten quantitativen Studie in der Schweiz
zum Thema Selbstorganisation prasentiert. Fur die Studie wurde
ein Messinstrument entwickelt, um die Auspragung von Selbst-
organisation bestimmen zu kénnen. Durch die Implementation
von Selbstorganisation werden Veranderungen initiiert, die Uber
die Veranderung von hierarchischen Strukturen hinausgehen.
Mitarbeitende mit hohem Selbstorganisationsgrad sind ins-
gesamt zufriedener. Ein entscheidender Faktor fir das Gelingen
einer Selbstorganisation ist ein partizipativer Transformations-
prozess. Von den Studienergebnissen ausgehend wird in Teil lll
der Publikation erortert, was bei einer Transformation beachtet
werden sollte und welches Potenzial Selbstorganisation fur die
Gesellschaft im Sinne von Spill-Over-Effekten haben kénnte.

Die vorliegende Publikation ist das Ergebnis eines Kooperations-
projektes zwischen der Anny Klawa-Morf Stiftung und der
Hochschule fir Soziale Arbeit an der Fachhochschule Nord-
westschweiz. Beide Organisationen haben in der strategischen
und operativen Gestaltung des Projektes eng und vertrauens-
voll zusammengearbeitet.
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Teil I; )
Theoretischer Uberblick

Dene wos guet geit, giengs besser,
giengs dene besser, wos weniger guet geit
Was aber nid geit, ohni dass’s dene
Weniger guet geit wos guet geit

(Manni Matter)

1. Einleitung

Manni Matter deutete 1970 mit seinem Wortspiel die soziale Ungleichheit
an, die bis heute immer grosser wird. Fur viele Menschen, Unternehmen und
Organisationen ist dies ein Grund, alternative Wirtschaftsmodelle kennen-
lernen und entwickeln zu wollen. Unternehmen, die sich fur alternative Wirt-
schaftsmodelle interessieren, hinterfragen bestehende Strukturen und
Machtkonstellationen. Alternative Wirtschaftsmodelle verfigen mdglicher-
weise Uber Potenzial, Veranderungen zu initileren und mit einem neuen
Wertekonsens die Wirtschaft in eine sozialvertraglichere und nachhaltigere
Richtung zu pragen. Dieses Potenzial wollen wir untersuchen.

Wir wollen mit der vorliegenden Publikation im theoretischen Teil I einen
Uberblick Uber alternative Wirtschaftsmodelle geben und verschiedene
Organisationsmodelle, die flr ein alternatives Wirtschaften pradestiniert sein
kénnten, beschreiben. Dadurch soll Handlungsspielraum far Unternehmen
geschaffen werden, der ihnen ein alternatives Wirtschaften eréffnen kénnte.
Wir nehmen sozial vertraglichere Wirtschaftsformen in den Blick und unter-
suchen verschiedene Auswirkungen auf gesellschaftlicher Ebene und ihre
Wechselwirkungen miteinander. Da unter alternativen Wirtschaftsmodellen
unterschiedliche Ansatze subsumiert werden, konzentrieren wir unsere Dar-
stellungen und Analysen auf folgende:

- Wirtschaftsdemokratie

- Solidarische Okonomie

- Lokale Okonomie / Gemeinwesendkonomie
- Gemeinwohl-Okonomie.



Da die Diskussion um alternative Wirtschaftsmodelle Uberwiegend auf der
sozial-, gesellschafts- und wirtschaftspolitischer Ebene (Makroebene) ge-
fahrt wird, erkennen wir dort blinde Flecken. Fir eine demokratische Wirt-
schaftsordnung braucht es demokratische Organisationen mit partizipativen
Entscheidungsfindungsprozessen. Wir richten daher den Fokus im zweiten
Teil des ersten Kapitels auf die Ebene der Organisationen und Unternehmen
(Mesoebene), da wir diese wiederum als Bindeglied zwischen individuellem
Handeln (Mikroebene) und sozial-, gesellschafts- und wirtschaftspolitischen
Verhaltnissen (Makroebene) sehen. Im Fokus stehen verschiedene Model-
le der Selbstorganisation, da in der Theorie dieser Modelle viele Uberein-
stimmungen zu alternativen Wirtschaftsmodellen zu finden sind. Gegenstand
des Kapitels sind drei Modelle der Selbstorganisation: Soziokratie, Holakra-
tie und evolutionare Organisationen. Wir stellen deren wichtigste Prinzipien
dar, die sich auf Organisationskultur, Entscheidungsformen, Leadership und
Fihrungsmodelle beziehen. Ausserdem setzen wir uns mit der Kritik an sol-
chen Organisationsformen auseinander.

In Teil Il wird auf den in Teil | beschriebenen Selbstorganisationsmodellen
aufgebaut. Uber Selbstorganisationsmodelle gibt es bisher kaum empiri-
sche Daten, weswegen eine quantitative Studie fur diese Publikation durch-
gefuhrt wurde. Die neu gewonnenen Erkenntnisse sollen zum Diskurs Uber
Selbstorganisation beitragen und diesen férdern. Die Ergebnisse der ersten
quantitativen Studie im deutschsprachigen Raum werden vorgestellt und
diskutiert. Die Studie berUcksichtigt insbesondere die Mikroebene, also die
Perspektive von Mitarbeitenden in Selbstorganisationen.

Unserer Untersuchung zu Grunde liegt die Annahme, dass Selbstorganisation
aus zwei verschiedenen Motiven eingeflhrt wird, wie Buchmann/Kaegi
(2020) in ihrer Untersuchung in elf Unternehmen mit Selbstorganisation
feststellten: Entweder geht es um Gewinnmaximierung oder um die Akzep-
tanz des Menschen als ganze Person und somit um den Wunsch einer sinn-
erflllten Arbeit. Nach dem Aufzeigen der bestehenden Forschungslage und
der Forschungslicke wird das Verstandnis von Selbstorganisation definiert
und die Kriterien fir die Messung der Auspragung von Selbstorganisation
vorgestellt. Anschliessend werden die Ergebnisse der Fragestellungen dar-
gestellt und diskutiert.

In Teil Il diskutieren wir das Potenzial von Selbstorganisation fir die Gesell-
schaft im Sinne eines «Spill-Over-Effekts». Zuerst stellen wir einige Hand-
lungsempfehlungen flr Transformationsprozesse fur die Praxis vor. Danach
werden wir auf den Erkenntnissen aus Teil || aufbauend darlegen, welches



Potenzial Selbstorganisation auf allen Ebenen - fur Politik, Wirtschaft, Ge-
sellschaft, Organisationen und Individuen - haben kdnnte. Wie wirken
sich alternative Wirtschaftsmodelle auf das Leben von Individuen, auf die
Arbeitswelt und auf die Gesellschaft aus? Inwiefern beeinflussen diese ver-
anderten Lebensumstéande wiederum politische Diskurse und gesellschaft-
liche Veranderungsprozesse? Kénnte Selbstorganisation zu umfassenden
gesellschaftlichen Veranderungsprozessen beitragen? Kann dies zu einer
nachhaltigeren und sozialvertraglicheren Wirtschaft fihren?

2. Makroebene: Mehr Demokratie wagen

Unter alternativen Wirtschaftsmodellen subsumieren wir unterschied-
liche Ansatze im Kontext einer demokratischen, solidarischen und sozia-
len Wirtschaftsordnung. Allen gemeinsam ist, dass sie Antworten auf eine
zunehmende Ungleichheit und Ungerechtigkeit finden wollen. Das Para-
digma einer allein auf Wachstum orientierten Wirtschaftsordnung mit dem
Menschenbild eines Homo oeconomicus [6st sich auf, da es in allen Sub-
systemen der Gesellschaft — Politik, Wirtschaft, Soziales, Kultur - an seine
Grenzen stosst. Monopolisierungen auf der Angebots- und der Nachfrage-
seite fUhren zu einem immer starkeren Auseinanderdriften von Eigentums-
und Vermoégensverhaltnissen in der Gesellschaft.

Wir wahlen aus der Vielzahl der alternativen Wirtschaftsmodelle die aus, bei
denen wir Verbindungen zu unserer Ausgangsthese der gegenseitigen Inter-
dependenz von Wirtschaftssystem und Organisationsform sehen. Im Folgen-
den werden diese vier Wirtschafsmodelle vorgestellt:

- Wirtschaftsdemokratie

- Solidarékonomie

- Lokale Demokratie / Gemeinwesen Okonomie
- Gemeinwohl-Okonomie.

2.1 Das Modell der Wirtschaftsdemokratie

Demokratie ist zwar als Regierungsform anerkannt, wird aber mit Wirt-
schaftsformen eher weniger in Verbindung gebracht. Ebenso wird das Mo-
dell einer Sozialen Marktwirtschaft (deutscher Pragung) immer haufiger kri-
tisiert. Wie kann also eine Wirtschaft demokratisch sein? Unter Wirtschafts-



demokratie verstehen wir einen demokratischen Sozialismus, der danach
strebt, kapitalistische Strukturen der Unterdrickung und der Ausbeutung
zu Uberwinden. Unter dem Leitbild des demokratischen Sozialismus’ erfolgt
eine starke Betonung der sozialen Gerechtigkeit, die mit gesellschaftlicher
Kontrolle einiger Wirtschaftssektoren einher geht und verwirklicht werden
soll. Dem entsprechend unterliegt Privateigentum einer besonderen sozia-
len Verantwortung. Damit einher geht die Kritik an der wirtschaftlichen Auto-
kratie und an der Unzulénglichkeit der politischen Demokratie wie sie schon
von Fritz Naphtali 1928 (1977) beschrieben wurde. Die Demokratisierung
der Wirtschaft wurde bereits zur grundlegenden Forderung der 68er Be-
wegung. Die Wirtschaftsdemokratie sollte einen <Dritten Weg> zwischen
Privatkapitalismus und Staatssozialismus werden. In den 1980er Jahren er-
lebte die Idee der Wirtschaftsdemokratie insbesondere in Osteuropa eine
Renaissance mit sehr unterschiedlichen Protagonisten wie beispielsweise
Lech Walesa und Michail Gorbatschow, aber auch dariber hinaus Papst Jo-

hannes Paul Il. - letzterer mit seiner Enzyklika Laborem exercens am 14. Sep-
tember 1981, in der er den «Vorrang der Arbeit vor dem Kapital» sozialethisch
begrindete.

In der Schweiz thematisierte der Schweizerische Gewerkschaftsbund die
Wirtschaftsdemokratie 1976 im Zusammenhang mit der Mitbestimmungs-
initiative. Heute kreist der hegemoniale Diskurs nicht mehr um eine «Demo-
kratisierung aller demokratisierbaren Bereiche» (Spieler & Howald 2011),
sondern um die neoliberale «Privatisierung aller privatisierbaren Bereiche»
(ebd.). Beiden Diskursen gemeinsam ist die Uberzeugung, dass so kontrare
Menschenbilder, wie ein autonomes der Selbstbestimmung in der Politik und
ein heteronomes der Fremdbestimmung in der Wirtschaft, sich gegenseitig
ausschliessen. Der auf Privateigentum und Markt fokussierte Neoliberalis-
mus sucht folgerichtig die politische Demokratie zurlckzudrangen, den
Staat immer mehr der Wirtschaft zu unterwerfen und ihn auch noch in sei-
nen Restbestdnden mit Konzepten des New Public Managements (NPM) auf
die Karikatur des «Kunden», statt auf den «Citoyen» auszurichten. Der demo-
kratische Sozialismus sollte auf der anderen Seite die Einheit des Menschen-
bildes nicht weniger konsequent vertreten, aber im Sinn einer umfassenden
Partizipation der Menschen an allen Entscheidungen, die sie in Politik und
Wirtschaft betreffen. Es ist nicht méglich, dass ein partizipatives Menschen-
bild im demokratischen Staat und ein autoritares in der kapitalistischen Wirt-
schaft auf Dauer miteinander koexistieren kdnnen. Von daher bleibt die Vi-
sion der Wirtschaftsdemokratie fir den demokratischen Sozialismus aktuell
und wegleitend.



Spieler und Howald (2011) schlagen vier Bereiche vor, in denen die Demo-
kratisierung der Wirtschaft vorangetrieben werden sollte:

- Wirtschaftspolitische Steuerungen

- Mitwirkungsrechte im Service public

- Ausbau des Genossenschaftswesens

- Férderung der wirtschaftlichen Mitbestimmung.

Wirtschaftspolitische Steuerung

Spieler und Howald mahnen «strengere Vorschriften gegen die Produktion
schadlicher Guter und ein gerechteres Steuersystem» (ebd.) im Pharma-
und Rohstoffbereich an. Diese fihren insbesondere im globalen Suden zu
sozialer Ungerechtigkeit. Auch wirden Eingriffe in den Bankensektor - bei-
spielsweise zur Vermeidung des Klumpenrisikos der Schweizer Banken fir
die hiesige Wirtschaft — zur Demokratisierung gesamtgesellschaftlicher Ent-
wicklungen beitragen.

Service Public

Im Bereich offentlicher Dienste und Dienstleistungen betonen sie die solida-
rische Bedeutung zentraler Infrastrukturaufgaben, «gekoppelt mit flichen-
deckender Versorgungssicherheit, mit Arbeitsplatzsicherheit, Lohngleich-
heit und o6kologischer Nachhaltigkeit.» (ebd.). Burger*innen durften nicht
auf «die Karikatur von Kundinnen» reduziert werden, die von Entscheidungs-
findungen ausgeschlossen werden. Die neoliberalen Leitbilder und kapita-
listischen Logiken im Bereich des Service Public fihren zur Exklusion des
beschéftigten Personals, der betroffenen Konsument*innen und der Ge-
meinden bei der Mitsprache richtungsweisender Entscheidungen und Mit-
entscheidungsrechten bei deren Vollzug.

Verwaltungen beugen sich dem Trend des New Public Management
und setzen auf privatwirtschaftliche Entscheidungsstrukturen. So
wird ein falsches Bild vom Burger und der Blrgerin als egoistischen
Wirtschaftssubjekten geférdert, und Abwehrkampfe kénnen mit dem
Klischee der konservativen Besitzstandswahrung diffamiert werden.
(ebd.).

Spieler und Howald pladieren dafir, die Beschaftigten starker in die tag-
lichen Entscheidungen einzubeziehen, um einerseits deren Motivation zu
starken und zum andern ein neues staatsburgerliches Bewusstsein zu for-
dern. Dieser Gedanke findet sich in fast allen Konzepten von sogenannten



demokratischen Unternehmen wieder, bei denen Partizipation und «Ent-
scheidungsbeteiligungen» der Organisationsmitglieder eine zentrale Rolle
spielen.

Auch kénnte so der Service Public eine Vorbildfunktion fir die Privatwirt-
schaft darstellen, da in dem Leitbild der Wirtschaftsdemokratie der Staat als
Eigentimer von Unternehmen und allenfalls auch als Grosskunde und Wirt-
schaftsforderer aktiv zur Verbreitung demokratischer Strukturen in privaten
Unternehmen beitragen wurde.

Genossenschaften

Als das zentrale Wirtschaftssubjekt einer demokratischen Wirtschaft sehen
Spieler und Howald (ebd.) Genossenschaften. Allerdings musste ihr soli-
darischer Inhalt sowie ihre finanziellen und juristischen Wirkungen wie-
der gestarkt werden, da sie aufgrund des marktwirtschaftlichen Drucks ge-
schwacht wurden. Sie schlagen dazu u.a. die Einrichtung eines Fonds flr
kleinere und mittlere Familienbetriebe vor, deren Eigentimer*innen keine
Nachfolger*innen finden. Diese konnten aufgekauft und in Genossen-
schaften umgewandelt werden. Zudem sollte das Genossenschaftsrecht re-
vidiert werden, sodass es die Finanzierung erleichtert und die demokratische
Transparenz der Grossgenossenschaften verbessert. In ihrer Zukunftsvision
wurden so Kapitalgesellschaften durch Genossenschaften und Stiftun-
gen abgelost werden, die sich nicht vorrangig an der Renditemaximierung
orientieren. Daflir notwendig ist auch der Ausbau des Wahlrechtes der Ge-
nossenschaftsmitglieder, damit es standig ein- und ausgetbt werden kann.
Generell ware zu prifen, wie das Genossenschaftswesen weiter moderni-
siert respektive reformiert werden kann, damit diese Rechtsform bei Unter-
nehmensgriindungen attraktiv ist.

Mitbestimmung

Spieler und Howald sprechen sich fiir eine Revision des Gesellschaftsrechts
aus, die mehr Mitbestimmung in Aufsichtsraten und ein Betriebsratesystem
vorsehen wdrde. Sie pladieren fur eine umfassende Mitbestimmung der Be-
legschaften, die vom Arbeitsplatz Gber den Betrieb bis zur Unternehmens-
politik reicht. Und obwohl die Mitbestimmung in den Stiftungsraten der
Pensionskassen weitreichend ist, fehlen auch hier demokratische Instru-
mente, wonach Pensionskassenkapitalien beispielsweise nur in sozial ver-
antwortungsvolle und 6kologisch nachhaltige Unternehmen investiert wer-
den durfen, sowie ein Industriefonds fur einen sozialokologischen Umbau der
Wirtschaft. Hier zeigen sich die Verbindung von Wirtschaftsdemokratie und
Fragen der 6kologischen Gerechtigkeit.
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Weiterfiihrende Ressourcen

- Naphtali, Fritz (1977). Wirtschaftsdemokratie. Ihr Wesen,
Wegen und Ziel.

- Spieler, Willy (2013). Wirtschaftsdemokratie als visionarer
Kerngehalt der SP Schweiz.

- Dérre, Klaus (2010). Wirtschaftsdemokratie -
eine Bedingung individueller Emanzipation.

- https://wirtschaftsdemokratie.ch

2.2 Solidar6konomie

Eine vertiefte Auseinandersetzung mit dem Begriff der «Solidarékonomie»
beziehungsweise «solidarischen Okonomie» oder auf Englisch: «Solidarity
Economy» stellt eine fachliche Herausforderung dar, da es keine eindeutige
oder allgemein verbindliche Definition von Solidarokonomie gibt. Der Begriff
umfasst verschiedene miteinander verflochtene strategische Diskursstrange
und damit verbundene vielfaltige soziale Praktiken und Organisationsformen.
Diese bauen auf keinem einheitlichen Theoriegebaude auf und kénnen nicht
in einer klar abgrenzbaren Klammer sozialer Bewegungen zusammengefasst
werden.

In der Solidarischen Okonomie wird Wirtschaften perspektivisch meis-
tens als «ganzheitlicher» Prozess begriffen: «Okonomie» ist ein an-
deres Wort fur «Wirtschaft». Es umfasst den Umgang mit Ressourcen
jeglicher (materieller und immaterieller) Art, ihrer Nutzung und Um-
wandlung durch menschliche Arbeit und die Art und Weise, wie die
Ergebnisse dieser Arbeit zwischen denen verteilt werden, die sie nut-

zen. (Exner/Kratzwald 2012: 9)

Der definitorischen Unscharfe gegeniber steht eine weitgehende Uberein-
stimmung darlber, dass Solidarékonomie als offenes, gesellschaftliches Pro-
jekt ein grosses innovatives Potenzial in sich birgt. Das Potenzial zielt auf
eine andere Form des Wirtschaftens ab, die programmatisch mit Begriffen
und Werten wie «solidarisch», «dkologisch», «nachhaltig», «lokal», «demo-
kratisch», «selbstbestimmt» und mehr verknlpft ist. Exemplarisch fur die
vielfaltigen Anspriiche, die mit der Solidarischen Okonomie verbunden
werden, kann die Begriffsbestimmung von Muller-Plantenberg und Stenzel
(2008: 30) zitiert werden:

n



Solidarische Okonomie ist eine andere Art zu produzieren, zu ver-
kaufen, zu konsumieren beziehungsweise zu leben. Indem die Arbeit
kollektiv, solidarisch und hierarchiefrei organisiert wird, stellt die So-
lidarische Okonomie eine Strategie fir die Bekampfung der sozia-
len Ausgrenzung und der Prekarisierung der Arbeitsverhéltnisse dar.
Wichtige Prinzipien sind die Selbstverwaltung, Kooperation, 6ko-
logisches Handeln und Gemeinschaftsorientierung der Wirtschafts-
unternehmen. Die Einrichtung regionaler Kreislaufe durch die Be-
sinnung auf die regionalspezifischen Potentiale hat zusatzlich eine
okologisch und sozial stabilisierende nachhaltige Wirkung auf die Re-
gion. Die erwirtschafteten Gewinne fliessen nicht mehr ab, sondern

eine regionale Wortschépfung kommt zustande.

Mit dem Begriff «Solidaritat» beziehungsweise «solidarisch» werden im Zu-
sammenhang mit Solidarischer Okonomie bestimmte Qualitaten wie Zu-
sammenhalt und gegenseitige Unterstltzung, aber auch Selbsthilfe ver-
standen. Solidaritat sollte also keineswegs mit Uneigennutzigkeit oder Hilfe
in einem paternalistischen, wohltatigen oder flrsorgerischen Sinne ver-
wechselt werden. Betont wird damit vielmehr die (kollektive) Verfolgung le-
gitimer eigener Ziele und Interessen auf der Basis von Gegen- und Wechsel-
seitigkeit («Reziprozitat»). Das heisst, zusammen mit «Gleichgesinnten» oder
anderen Akteur*innen, die von gleichen oder ahnlichen Problemen betroffen
sind, kdnnen Ziele besser realisiert werden (vgl. Voss 2010: 12).
Solidarwirtschaft bezeichnet so gesehen lokal begrenzte Zusammenarbeits-
formen unterschiedlicher Akteur*innen zur Sicherung des Lebensunterhalts
in Kontext sozialer Vulnerabilitat. Dreh- und Angelpunkt dieses Verstand-
nisses ist dabei das solidarische Denken und Handeln, das sich in Form von
Tausch, veranderten Konsumweisen, Uber ehrenamtliches Engagement bis
hin zur Vergabe von Kleinkrediten zeigen kann. Der Beitrag der Solidaréko-
nomie zur Vermeidung von Armut und Erwerbslosigkeit besteht darin, dass in
diesen Netzwerken - insbesondere auch fir Menschen, die arm und/oder er-
werbslos sind, oder gefahrdet sind, dies zu werden — neue Optionen eréffnet
werden, einen eigenen bescheidenen Lebensunterhalt zu erwirtschaften
und am gesellschaftlichen Leben teilzuhaben.



Weiterfiihrende Ressourcen

- Altvater, Elmar, Sekler, Nicola (Hg.) (2006). Solidarische Okonomie.
Hamburg: VSA: Verlag.

- Exner, Andreas/Kratzwald, Brigitte (2012): Solidarisch Okonomie
und Commons. INTRO. Eine Einflhrung.

- Voss, Elisabeth (2010): Wegweiser Solidarische Okonomie.
Anders Wirtschaften ist moglich!

- https://www.bne-brandenburg.de/glossar-solidarische-
oekonomie/

2.3 Lokale Okonomie / Gemeinwesen Okonomie

Im Modell der Lokalen Okonomie sind der Raum sowie die darin bestehenden
sozialen Probleme und Potenziale das zentrale Ordnungsmerkmal. Das Lo-
kale ist einerseits Wirtschaftsraum und bietet zum anderen Mdglichkeiten
zu seiner Reproduktion. Im Fokus stehen die Einmischung der handelnden
Wirtschaftssubjekte in die Entwicklung des Sozialraums (Gemeinwesen)
sowie die Forderung der lokalen Produktion und Distribution von Gutern und
Dienstleistungen. Dabei soll die 6konomische Selbsthilfe der Bewohnenden
unterstltzt und ihre Handlungskompetenz gestarkt werden. Die lokale Oko-
nomie ist auf den lokalen Arbeitsmarkt und eine regionale Infrastruktur- und
Sozialpolitik bezogen. Ziel des o6rtlich gebundenen Wirtschaftens ist ins-
besondere die Analyse und Vernetzung von Ressourcen, die aus dem lo-
kalen Raum heraus entstehen beziehungsweise vorhanden sind. Dies be-
inhaltet gleichermassen einen hohen Partizipationsgrad der Menschen vor
Ort. Die Voraussetzung fir eine lokale Okonomie ist die enge Verzahnung
von privatem, staatlichem und informellem Sektor — unabhéangig davobn, ob
dort privatwirtschaftliche oder soziale Unternehmen dominieren. Diese Ver-
netzung schliesst sowohl mikro- als auch makroékonomische Sichtweisen
ein, wobei sowohl privatwirtschaftliche als auch soziale Unternehmen mit-
einbezogen werden kénnen. Weiter sind bei lokaldkonomischen Mechanis-
men die Austauschprozesse und Vernetzungen zwischen privatem, staat-
lichem und informellem Sektor zu untersuchen und gegebenenfalls Ver-
netzungen zu férdern oder anzustossen. Die Analyse ist also Voraussetzung
far lokalokonomische Projekte. Vernetzungen stellen auch endogene Poten-
tiale des Lokalen dar. Letztendlich wird hier die enge Interdependenz der Lo-
kalen Okonomie mit dem Gemeinwesen deutlich. Die Akteur*innen - und vor
allem die Individuen der Lokalen Okonomie - sind abhangig von der jeweili-
gen Uberlebensfahigkeit des Gemeinwesens und seinen endogenen Poten-



tialen. Grundsatzlich gilt, dass lokale Bedarfe mit lokaler Arbeit und Uber-
wiegend lokalen Ressourcen gedeckt werden.

Lokale Okonomie ist begrifflich und konzeptionell eng mit der sogenannten
Gemeinwesendkonomie verbunden, die als eine Wirtschaft «von unten»
verstanden werden kann. Da «das Lokale» in der lokalen Okonomie nicht
zwangslaufig das Gemeinwesen sein muss, sondern auch einen weiteren
Raumbezug, zum Beispiel durch kommunale Grenzen, aufweisen kann, bildet
die Gemeinwesendkonomie mit ihrem ortlichen Bezug auf das Gemeinwesen
einen Teil der lokalen Okonomie ab. Die Gemeinwesendkonomie hat ihren
Ursprung in der Sozialen Arbeit und zielt auf eine Kritik und Veranderung
entmundigender gesellschaftlicher Verhaltnisse ab. Ihr Schwerpunkt liegt
in der sozialen Integration, wihrend es in der lokalen Okonomie eher um
die Einbindung der lokalen wirtschaftlichen Potentiale geht. Henn, Behling
und Schafer (2020) verorten die lokale Okonomie im Quartier mit dort ver-
antwortungsbewusst handelnden Akteur*innen. Sie postulieren (ebd.: 14)
insbesondere vier spezifische Funktionen, die zur Quartiersentwicklung bei-
tragen sollen:

- Nahversorgungsfunktion

- Beschaftigungsfunktion

- Kommunikations- und Integrationsfunktion
- Aufwertungsfunktion.

Fir die Gemeinwesendkonomie stehen Massnahmen zur Starkung oder gar
Rettung des Gemeinwesens im Vordergrund.

Es geht um die Wiederherstellung eines Selbstbewusstseins der Be-
teiligten und Generierung eines Gemeinde-Bewusstseins. Betroffene
Individuen sollen in die Lage versetzt werden, die Méglichkeit der
Selbsthilfe wahrzunehmen und sich diesen Schritt auch zuzutrauen
und Verantwortung zu ibernehmen. So kann die Gemeinwesendko-
nomie zum wirtschaftlichen Handeln animieren und selbst zum Wirt-

schaftsfaktor werden. (Hillen 2006: 9)



Weiterfiihrende Ressourcen

- Henn/Behling/Schéfer (2020). Lokale Okonomie - Konzepte,
Quartierskontexte und Interventionen.

- Hillen, Sebastian. (2006). Der Begriff «Lokale Okonomie».
Bedeutung,
Abgrenzung und Potential.

- Elsen, Susanne. (2004). Wirtschaftsférderung -
Gemeinwesendkonomie - Soziale Okonomie.

2.4 Gemeinwohl-Okonomie

Das Wirtschaftsverstandnis der Gemeinwohl-Okonomie (GWO) basiert auf
dem Grundsatz, dass das Wirtschaften in erster Linie dem demokratisch de-
finierten Gemeinwohl dienen soll. Als zentrale Grundwerte der Gemeinwohl-
Okonomie werden Menschenwiirde, Solidaritat, Gerechtigkeit, Nachhaltig-
keit und Demokratie betont.

Am Beginn steht ein sinnvolles Produkt, das menschliche Grund-
bedirfnisse befriedigt, ohne 6kologische Lebensgrundlagen zu zer-
stéren und ohne die demokratischen Grundwerte zu verletzen. Ein
Unternehmen ist kein Selbstzweck, es muss neben der Finanz- auch

eine Gemeinwohl-Bilanz geben. (Felber 2011)

Um dies zu erreichen, bedarf es einer Gemeinwohl-Bilanz oder Matrix, in der
die unternehmerische Tatigkeit nicht nur nach 6konomischen, sondern auch
nach 6kologischen, sozialen und demokratischen Zielen abgebildet wird
(vgl. Abbildung 1). Auf dieser Basis wird beispielsweise die Hohe der unter-
nehmerischen Steuerlast entschieden oder wer 6ffentliche Auftrage erhalt.
Produkte und Dienstleistungen sollen so klimafreundlicher gestaltet werden
und eine Transformation hin zu einer intelligenten und vor allem ethischen
Marktwirtschaft gelingen. Die Gemeinwohl-Okonomie kann als ein Siegel fur
nachhaltige Unternehmensfihrung verstanden werden: Sie setzt hohe Stan-
dards und verfolgt den Anspruch, die Wirtschaftsordnung so zu verandern,
dass gemeinwohl-orientierte Unternehmen eine bessere Uberlebensfihig-
keit auf dem Markt haben. Jedes Unternehmen soll jahrlich einen Bericht ab-
geben, inwieweit bestimmte Verfassungswerte mit ihren Anspruchsgruppen
gelebt werden. Dieser Bericht wird von GWO-Auditor*innen (berpriift und
zertifiziert. Dabei werden alle Felder der Gemeinwohl-Bilanz bewertet, so-



dass sich eine Punktezahl ergibt, die einen klaren Orientierungspunkt tGber
die Gemeinwohl-Orientierung eines Unternehmens gibt.

Mit negativen Punktwerten fliessen vor allem folgende Sachverhalte in die
Bewertung ein:

1. Verletzung der IOL Arbeitsnormen/Menschenrechte
2. Feindliche Ubernahmen

3. Massive Umweltbelastungen der Okosysteme

4. Ungleichbezahlungen von Frauen und Manner

5. Nichtoffenlegung aller Beteiligungen und Tochter.

Elemente der Selbstorganisation sind insbesondere durch die Aspekte C1
(Ethik) und C4 (Partizipation) abgedeckt. Dabei wird auch bewertet (B4), in-
wiefern die Mit-Arbeiter*innen zu Mit-Eigentimer*innen werden kénnen.

QEME:NWOHLT’)
GEMEINWOHL-MATRIX 5.0 OKONOMIE &

WERT

SOLIDARITAT UND
GERECHTIGKEIT

OKOLOGISCHE
NACHHALTIGKEIT

TRANSPARENZ UND

MENSCHENWORDE MITENTSCHEIDUNG

BERUHRUMGSGRUPFE

Az A1 Menschenwiirde A2 Solidaritat und A3 Okolagische Ad Transparenz und
LIEFERANT*INNEN i

in der Zulieferkette G htigkeit in der Nachhaltigkeit in Mitentscheidung in
Zulieferkette der Zulieferkette der Zulieferkette
B: ~ B1 Ethische Haltung B2 Soziale Haltung B3 Sozial-Gkologische B4 Eigentum und
LN L L LU im Umgang mit Geld-  im Umgang mit Investitionen und Mitentscheidung
& FINANZ- mitteln Geldmitteln Mittelverwendung
PARTNER*INNEN
C: €1 Menschenwiirde €2 Ausgestaltung €3 Férderung C4 Innerbetriebliche
MITARBEITENDE am Arbeitsplatz der Arbeitsvertrige des ckologischen Mitentscheidung und
Verhaltens der Transparenz
Mitarbeitenden
D: D1 Ethische D2 Kooperation D3 Olmlo-gisr;he Ay D4 Kund*innen-
KUND*INNEN & Kund*innen- und Solidaritat mit wirkung durch Mutzung ~ Mitwirkung und
MITUNTERNEHMEN beziehungen Mitunternehmen und Entsergung ven Predukitransparenz
Produkten und Dienst-
leistungen
E: E1 Sinn und E2 Beitrag 2um E3 Redukticn E4 Transparenz
GESELLSCHAFT- gesellschaftliche Gemeinwesen Bkelogischer und gesellschaftliche
LICHES UMFELD Wirkung der Produkte Auswirkungen Mitentscheidung

und Dienstleistungen

Gemeinwahl-Okonomie: www.ecogood.org

Abbildung 1: Gemeinwohl-Matrix 5.0
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Weiterfiihrende Ressourcen
- Felber, Christian 2018. Gemeinwohl-Okonomie.
- Felber, Christian 2011. Traut euch, euch mit Wirtschaft zu
beschaftigen.
- Handbuch zur GWO-Matrix: www.ecogood.org/de/
gemeinwohl-bilanz/gemeinwohl-matrix/
- YouTube-Kanal GWO

2.5 Zusammenfassung

Die hier beschriebenen alternativen Wirtschaftsmodelle entwickeln auf allen
Ebenen - Menschen, Markt, Staat - Konzepte, die Armut, Ungleichheit und
Ungerechtigkeit entgegenwirken sollen. Gemeinsam ist diesen Modellen,
dass sie Wertschopfung nicht nur als Gewinnmaximierung verstehen, son-
dern dass das Wirtschaften nachhaltig sein und sich an den vorhandenen
Ressourcen orientieren sowie dem Gemeinwohl dienen soll. Alle Modelle
stellen nicht das Wachstum der Wirtschaft ins Zentrum ihrer Uberlegungen.
Vielmehr richten sie sich nach demokratischen Grundsatzen aus, indem sie
Uberwiegend beteiligungsorientiert und partizipativ ausgerichtet sind.

Das Modell der Wirtschaftsdemokratie kann als Meta-Modell fur alternative
Wirtschaftsformen verstanden werden, da sich aus ihr der Veranderungs-
bedarf flr alternatives Wirtschaften ableiten lasst. Dieser Veranderungs-
bedarf liegt insbesondere in den folgenden vier Punkten:

- Wirtschaftspolitische Steuerungen

- Mitwirkungsrechte im Service public

- Ausbau des Genossenschaftswesens

- Férderung der wirtschaftlichen Mitbestimmung.

Um alternative Wirtschaftsmodelle verwirklichen zu kénnen, bedarf es vor
allem der EinfUhrung demokratischer respektive partizipativer Elemente.
Diese mussen aktive Mitwirkung, Mit- und Selbstbestimmung aller Marktteil-
nehmenden erméglichen.

In der bisherigen Diskussion um alternative Wirtschaftsmodelle stehen ver-
schiedene Wirtschaftsordnungen im Vordergrund. Bisher wenig besprochen
werden in diesem Kontext Ansatze, wie «das Demokratische» im Wirtschafts-
leben verwirklicht werden soll beziehungsweise kann. Organisationssozio-
logische Theorien und Modelle werden eher nur am Rande erdrtert. Zentral
aber ist die Frage, wie Legitimationsanspriche auf den verschiedenen Ebe-



nen durchgesetzt und verwirklicht werden kénnen. Auf der Mesoebene geht
es um die demokratisch ausgelbte Kontrolle dber Unternehmen. Zum einen
ist da die Rechtsform des Unternehmens, die es flr Arbeitnehmende Uber-
haupt méglich macht Anteile oder Mitbestimmungsrechte zu erhalten. Hier
existieren in der Schweiz bereits Grundlagen, wie beispielsweise die gros-
se Tradition der genossenschaftlichen Organisation, durch die eine recht-
liche Mitbestimmung in einem gewissen Mass moglich ist. 1.34% aller ein-
getragenen Unternehmen sind Genossenschaften (vgl. Genossenschafts-
monitor 2020: 5). Diese Zahl ist in den letzten Jahren leicht gestiegen. Die
Forderung von alternativen Unternehmensformen - oder eben auch Ge-
nossenschaften — wird auf politischer Ebene jedoch nicht breit voran-
getrieben. Zum anderen geht es bei der Mesoebene aber auch um die
Maoglichkeit der konkreten betrieblichen Mitbestimmung. Hier gab es seit
den 1990er Jahren keine grossen Fortschritte in der Schweiz, die einer
weitergehenden Mitbestimmung den Weg geebnet hatten. Die Rechte
von Personalvertretungen sind, wie oben erwahnt, sehr eingeschrankt, ihre
Handlungsmaoglichkeiten klein und ihr rechtlicher Schutz nicht stark aus-
gebaut. Hauptsachlich aber fehlt die Moglichkeit, in strategischen Gremien
wie einem Verwaltungsrat oder einer Konzernleitung durch direkten Einsitz
Einfluss auf die strategischen Entscheide des Unternehmens auszuiiben. Die
Umsetzung von demokratischen Strukturen auf der Mesoebene sind auch
von den politischen Rahmenbedingungen auf der Makroebene abhangig.
Wie kann eine Gemeinwohl-Okonomie durch eine Kombination aus demo-
kratischer Planung und Marktelementen ermoglicht werden? Hier ist bisher
kein breiter politischer Wille zu erkennen - weder auf Ebene der Rechts-
formen noch auf derjenigen der demokratischen Planung -, neue Wege und
Maoglichkeiten zu schaffen.

3. Mesoebene: Der Blick auf Organisationen

Unseren Uberlegungen zugrunde liegt die These, dass demokratische und
partizipative Wirtschaftsmodelle nur dann funktionieren kdnnen, wenn die
Organisationen ebenfalls demokratische und partizipative Strukturen auf-
weisen. Andernfalls bleibt das demokratische Ansinnen des Wirtschaftens
auf halber Strecke stehen, da die Mitarbeitenden am Arbeitsplatz und im
Betrieb ausgeschlossen bleiben, und die Gestaltung der eigenen Arbeits-
tatigkeit lediglich im Rahmen einer vom Management gewahrten (Schein-)
Partizipation moglich ist (vgl. Aron 1981; Beck et al. 1996; Moldaschl 2004).



Um einen beteiligungsorientierten Anspruch in Organisationen zu verwirk-
lichen, bedarf es strukturell verankerter und individuell wahrgenommener
Mitbestimmungsrechte, die Einfluss auf demokratieférderliche Handlungs-
bereitschaften und damit auf Einstellung und Verhalten der in den Organisa-
tionen handelnden Menschen haben. Gleichzeitig férdert dies die Bindung
der Arbeitnehmer*innen an den Betrieb. Hierzu gehért auch die Umsetzung,
beziehungsweise Verwirklichung, organisationaler Gerechtigkeit. Organiza-
tional Justice setzt sich zusammen aus:

- Procedural Justice: bezieht sich auf die Art und Weise, wie
VergUtungen verteilt werden

- Distributive Justice: bezieht sich auf die wahrgenommene
Gerechtigkeit der Verteilung

- Interaktionale Gerechtigkeit: bezieht sich auf die Sensibilitat, mit
der Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten behandelt werden; wird
unterteilt in informationale Gerechtigkeit und interpersonale Ge-
rechtigkeit. (Cropanzano/Bowen/Gilliland 2007).

In hierarchischen Betrieben sind Legislative (strategischer Bereich) und Ex-
ekutive (operativer Bereich) eher voneinander getrennt. Die Unternehmens-
leitung bestimmt die Vision und die Strategie, wahrend deren Umsetzung
«in der Linie» erfolgt. In Unternehmen mit einem hohen Anteil an demo-
kratischen, partizipativen und selbstorganisatorischen Elementen wird diese
Trennung aufgehoben. Mitarbeitende haben Anteil an legislativer Macht,
indem sie Uber die Vision und Ausrichtung mitbestimmen kénnen. Kenn-
zeichnend hierfur ist haufig ein vereinbartes Vetorecht gegeniber funktio-
naler Fihrung.

Im Folgenden stellen wir drei Ansatze zur Selbstorganisation - Soziokratie,
Holakratie und evolutionare Organisationen - vor, da in der Konzeption die-
ser Modelle viele Ubereinstimmungen zu alternativen Wirtschaftsmodellen
zu finden sind und sie den Anspruch haben, beteiligungsorientiert zu sein.
Das Soziokratische Kreismodell (SKM) kann als Ausgangspunkt far ver-
schiedene Ansatze gesehen werden und wird daher etwas ausfuhrlicher dar-
gestellt. Es besticht durch seine klaren Formalstrukturen und insbesondere
durch sein Ritual zur Entscheidungsfindung, dem «Konsentprinzip». In An-
schluss an die Soziokratie beschreiben wir das Modell der Holakratie, das ins-
besondere eine strikte Trennung von Person und Rolle in einer Organisation
vorsieht. Die evolutionaren Organisationen nach Laloux, der mit seiner Ver-
offentlichung «Reinventing Organizations» 2014 einen wichtigen Beitrag zu
der Diskussion um Modelle der Selbstorganisation geleistet hat, bilden den



Abschluss des Kapitels. Eine umfassende, qualitativ hochwertige und auch
kritische Zusammenfassung verschiedener Ansatze zur Selbstorganisation
und insbesondere zu den Themen Soziokratie, S3 und Holakratie Frederic La-
loux’ «Reinventing Organizations» und «New Work» findet sich in der Publi-
kation von Christian Ruther (2018).

Das Prinzip der Selbstorganisation erfreut sich wachsender Beliebtheit als
ein alternatives Managementmodell, von dem man sich mehr Flexibilitat bei
der Bewaltigung von Umweltveranderungen verspricht. Die Mitarbeitenden
fihlten sich mehr eingebunden, seien durch die Formulierung einer ge-
sellschaftspolitischen Sinngebung ihrer Organisation bereit, mehr Ver-
antwortung fir die ganze Organisation zu Gbernehmen, und wirden in ihrem
ganzen Potential angesprochen. Dies flhre zu messbar weniger Kosten und
mehr Ertragen auch in Bereichen, die Uber das gelieferte Produkt hinaus-
gehen, zum Beispiel in einer erhhten Kundenzufriedenheit, beztglich 6ko-
logischer Bedingungen oder im sozialen Bereich der Berlcksichtigung von
Angehdrigen (vgl. Laloux 2014: 66). So oder so ahnlich lesen sich eupho-
rische Beschreibungen zur Selbstorganisation. Abgesehen von den Ein-
flissen der (Selbst-)Organisationsform auf Einstellungen und Verhalten der
Mitarbeitenden - mehr dazu in Teil Il und Teil lll - liegt im Kern der Selbst-
organisation die Art und Weise ihrer Entscheidungsfindung. So wird in sol-
chen Organisationsformen zumindest ein Teil der hierarchischen Funktio-
nen in Arbeitssysteme funktional untergeordneter Organisationseinheiten
verlagert und dort mit partizipativen, respektive demokratischen Verfahren
entschieden. Solches Vorgehen erfordert einen Paradigmenwechsel, der
alle Beteiligten neu herausfordert. Klassische und stabile Machthierarchien
werden aufgebrochen und durch flexible und temporare Arten von Fach-
hierarchien ersetzt. Dazu braucht es eine klare Struktur fir die Bereitstellung
von Entscheidungsarenen, -gefassen und -ritualen, die sich von denen in
hierarchischen Organisationen unterscheiden. Die Entscheidungsfindung in
Selbstorganisation ist daher eher als ein Beratungsprozess zu verstehen. Sie
ist dezentral, sachorientiert und variabel ausgerichtet. Der gemeinsame Nen-
ner, auf den sich alle Modelle der Selbstorganisation bringen lassen, ist die
Frage nach der Entstehung von Ordnung. Ordnung, welche naher bestimmt
wird mit Begriffen wie «Vorhersehbarkeit», «Gesetzlichkeit», «Bestimmbar-
keit», «Determination», «Wiederholung», «Bestatigung» und «Muster», ist fur
unser Denken und Leben notwendig. «<Eine Welt ohne Ordnung ware weder
erkennbar noch denkbar» (Riedl 1990: 25). Ohne Ordnung «kénnte niemand
von uns seinen taglichen Geschéaften nachgehen oder seine elementars-
ten Bedurfnisse befriedigen» (vgl. von Hayek 1980: 57). Diese Ordnung be-
zieht sich auf die schon genannten Entscheidungsrituale, aber auch auf ihre
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Organisationsstruktur, ihr Fihrungsverstandnis — Selbstorganisation ist nicht
fihrungslos — ihr Verhaltnis und ihr Verstandnis von gesellschaftlicher und
ethischer Verantwortung sowie ihre organisationalen internen und externen
Kooperationsformen.

3.1 Soziokratie

Christian Ruther & Peter Zangl

Die Soziokratie ist ein Organisationsmodell, das Gerard Endenburg (1970) in
den 60er Jahren in den Niederlanden entwickelte und in seinem eigenen
Unternehmen anwandte. Sein Anliegen bestand darin, eine Organisation zu
schaffen, in der Fihrungskrafte und Mitarbeitende partnerschaftlich und ef-
fektiv zusammenarbeiten und bei dem alle Mitarbeitende auf ihrer Ebene
mitentscheiden kénnen. Zentral fir Endenburgs soziokratisches Kreismodell
(SKM) ist die Frage, wie Macht oder Herrschaft auf der Basis von Gleich-
wertigkeit und gemeinsamen Zielen gesteuert werden kann. Er sieht eine
Organisation als eine Gemeinschaft von Menschen, die versuchen, eine ge-
meinsame Vision der Gesellschaft zu verwirklichen und gemeinsam Ziele
zu erreichen. Dazu wird die Organisation in Kreisen aufgebaut, in denen die
Mitglieder gemeinsam entscheiden, was die Rahmenbedingungen fur ihre
Arbeit sind. Nicht die Fihrungskraft allein entscheidet Uber die Richtung
und den Rahmen des Teams oder des Unternehmens, sondern der Kreis ent-
scheidet auf Basis von Gleichwertigkeit. In den Teams arbeiten Menschen,
die miteinander verbunden sind und gemeinsame Interessen oder Ziele
haben. Sie teilen Macht und Herrschaft. Sie sind gleichwertig und herrschen
nicht Ubereinander, sondern miteinander.

3.1.1 Ausgangspunkt: Sinn und Vision

Jede Gruppe braucht ein gemeinsames Ziel, das die Gruppe vereint. In der
Soziokratie richtet sich die Organisation als Ganzes aber auch in ihren Teil-
bereichen (hier: Kreise) anhand einer Vision, einer Vorstellung einer bes-
seren Welt, aus. Die konkreten Angebote an diese Umgebung sollen hel-
fen, die derzeitige in die gewunschte Gesellschaft zu transformieren. Durch
den Erwerb der angebotenen Produkte und Dienstleistungen soll die Welt
in die gewlnschte Richtung verandert werden. Eine Vision ist also das ge-
wunschte zuklnftige Bild der Umgebung und der Gesellschaft. Dieses zu-
kunftige Bild bezieht sich auf die Welt ausserhalb der Organisation, die mit
Hilfe ihrer Produkte und Dienstleistungen erreicht werden soll. Die Vision ist
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das Ziel der Organisation, der Existenzzweck, der Sinn und die Grundlage der
gemeinsamen Arbeit.
Karl Weick (1995) beschreibt den Prozess des «sensemaking» als zentral fur
«das Organisieren». Er entwickelt sieben Kriterien, die das Sinngeben aus-
machen und die fir eine Visionsentwicklung im soziokratischen Verstandnis
von Bedeutung sind:

1. Die Sinngenerierung konstruiert Identitat; d.h. sie versetzt Mit-
glieder einer Organisation dazu, sich zu positionieren bis dazu hin
sich abzugrenzen («das will ich» bzw. «das will ich nicht»).

2. Sinngebung ist retrospektiv; d.h. der Sinn und der Prozess der Sinn-
gebung muss immer wieder Gberprift werden.

3. Sinngebung interagiert mit einer reagierenden Umwelt;

d.h. Reaktion und Interaktion sind zirkular: Der Sinn einer Organisa-
tion bezieht sich auf die jeweilige Umwelt, die selbst wiederum Ein-
fluss auf die Sinngebung hat.

4. Sinngebung ist sozial; d.h. es braucht insbesondere in Organisatio-
nen (soziale) Aushandlungsprozesse Uber ihren Sinn.

5. Sinngebung ist ein infiniter Prozess (siehe auch Retrospektivitat);
d.h. der Sinn einer Organisation kann sich durchaus dndern. Es
braucht Rituale, Mechanismen etc. zur stetigen Visionsentwicklung.

6. Sinngebung ist immer begrenzt und nie vollstandig; d.h. andern
sich die Rahmenbedingungen, dndert sich moglicherweise auch
der Sinn einer Organisation.

7. Sinngebung folgt eher der Plausibilitat als der Genauigkeit;

d.h. ein soziokratischer Grundsatz lautet «Tue mehr mit ungefahr».
Wichtig ist nicht die perfekte Beschreibung des Sinns, sondern

das gemeinsame Commitment.

Folgende Fragen konnen bei Beschreibung der Vision respektive bei der
Sinngebung helfen:

- Welches Bild der Zukunft wiinschen wir und streben wir mit
unserer Arbeit an?

- Wie wurde die Welt aussehen, wenn alle Menschen unsere
Produkte oder Dienstleistungen erwerben wirden?

3.1.2 Arbeitsprinzip: Dynamische Steuerung
Das SKM folgt dem Prinzip der dynamischen Steuerung von Leiten, Ausflhren

und Messen. Leiten bedeutet das Festlegen der Rahmenbedingungen, die
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Planung und Steuerung des operativen Geschafts sowie die Auswertung der
Messergebnisse. Dies liegt im Verantwortungsbereich des Kreises, in dem
auch die Fihrungskraft als gleichwertiges Mitglied sitzt.

Ausflhren ist das Handeln anhand der vom Kreis festgelegten Grundséatze.
Der Plan wird von den Kreismitgliedern umgesetzt, die diesen gemeinsam
beschlossen haben. Meistens koordiniert die Fuhrungskraft diese Aus-
fihrung und die Mitarbeitenden entscheiden innerhalb ihrer Rollen eigen-
verantwortlich. Messen ist die Rickmeldung, inwieweit der Plan umgesetzt
werden konnte und welche Ergebnisse die Ausfihrung erzeugt hat. Diese
Rickmeldungen missen ausgewertet und fir das gemeinsame Lernen auf-
bereitet werden (z.B. durch Vorschlage fir Anpassungen).

Diese drei Funktionen laufen permanent hinter- und nebeneinander. So gibt
es eine standige Rickkopplung zwischen Leiten, Ausfihren und Messen.
Dieser dynamische Prozess gestaltet eine Vielzahl von Ablaufen in alltag-
lichen und organisatorischen Kontexten.

3.1.3 Basisprinzipien

Sinn, Vision und dynamischer Prozess bilden die Grundlage der vier Basis-
prinzipien (Konsent, Kreisstruktur, doppelte VerknlUpfung und offene Wahl)
der Soziokratie (vgl. hierzu auch Strauch 2022).

1. Der Konsent

Das wichtigste Element im SKM ist die Entscheidungsfindung nach dem
sog. Konsent-Prinzip. Dabei geht es prinzipiell in Abgrenzung zum Konsens
nicht um die perfekte oder beste, sondern um eine machbare Lésung, die
es dem Kreis ermoglicht weiterzuarbeiten und die im Toleranzbereich aller
Mitglieder im Hinblick auf das gemeinsame Ziel liegt. Diese ist der Mindest-
standard, der kleinste gemeinsame Nenner oder die grosste gemeinsame
Schnittmenge. Jede Entscheidung wird mit einem Prifdatum und mit Mess-
kriterien versehen. Der Kreis blickt dann zurtick und misst anhand der ver-
einbarten Kriterien, inwieweit die Praxis durch den gemeinsamen Beschluss
abgebildet wird oder ob an dem Beschluss etwas verandert werden muss.
Alle Entscheidungen haben eine Vorlaufigkeit und kénnen verandert wer-
den, wenn neue wesentliche Informationen dazukommen. Jedes Kreismit-
glied kann in einem solchen Falle seinen Konsent zu einem gefassten Be-
schluss zurlckziehen und den Punkt neu auf die Agenda setzen lassen.

2. Die Kreisstruktur
Im SKM besteht die Organisation aus verschiedenen Kreisen, die innerhalb

ihrer Grenzen autonom ihre Grundsatzentscheidungen treffen (vgl. Grafik
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und Tabelle). Ein Kreis ist eine semi-autonome und selbstorganisierte Ein-
heit mit einem eigenen gemeinsamen Ziel: Eine Gruppe von Menschen
mochte gemeinsam etwas Bestimmtes erreichen. Im Kontext der Soziokra-
tie kann das eine ganze Organisation mit ihrer Vision, Mission und den kon-
kreten Angeboten sein oder eine einzelne Abteilung oder ein einzelnes Team
mit ihren bzw. seinen Dienstleistungen flr externe oder interne Kund*innen.
Das gemeinsame Ziel ist wesentlich fur die Konstitution des Kreises: Es ist
seine Existenzgrundlage. Auf der Kreisebene werden die Grundsatz- und
Rahmenentscheidungen getroffen. Ein Kreis trifft sich meistens alle vier Wo-
chen und beschliesst im Konsent auf Basis der Gleichwertigkeit aller Mit-
arbeitenden Rahmenbedingungen, die fir das Tagesgeschaft der jeweiligen
Organisationseinheit gelten. Der Kreis trifft somit die normativen und strate-
gischen Entscheidungen fur seinen eigenen Herrschaftsbereich.

Top-Kreis (TK)

Allgemeiner-Kreis (AK)

Bereichs- Bereichs- Bereichs- Admin und
Kreis (BK) Kreis (BK) Kreis (BK) Support-
Kreis (SK)

Abbildung 2: Beispiel fir ein soziokratisches Kreismodell (eigene Darstellung)
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Art

Zusammensetzung

Rechte und Aufgaben

Top-Kreis

Vier externe Expert*innen, wobei
darunter ein*e Delegierte*r der
Eigentimer*innen/Mitglieder
sein kann, die CEO einer Organi-
sation und ein*e Delegierte*r aus
dem Allgemeinen Kreis

Oberstes Organ der Orga-
nisation, legt die Rahmen-
bedingungen fir den all-
gemeinen Kreis fest

Allgemeiner
Kreis

CEO, die Bereichsleitung, sowie
je ein*e Delegierte*r aus den Be-
reichskreisen

Koordiniert die Entscheidungen,
die alle Bereiche betreffen, legt
die Rahmenbedingungen fur die
Bereichs-Kreise fest

Bereichs-Kreis

Bereichsleitung, die Abteilungs-
leitung, sowie je ein*e Delegier-
te*r aus den Abteilungs-Kreisen

Koordiniert die Entscheidungen,
die alle Abteilungen betreffen,
legt die Rahmenbedingungen
fir die Abteilungs-Kreise fest

Admin &
Support-Kreis

Besonderer Bereichs-Kreis

mit allen Support- und Ad-
ministrationsfunktionen, wie z.B.
Personal, IT, Buchhaltung, Fi-
nanzen

Unterstitzt die anderen Be-
reichs-Kreise/Produktion bei
ihrer Arbeit

Abteilungs-Kreis

Abteilungsleitung, die Team-
leitungen sowie je ein*e De-
legierte*r aus den Teamkreisen

Koordiniert die Entscheidungen,
die alle Teams darunter be-
treffen, legt die Rahmen-
bedingungen fir die jeweiligen
Teams fest

Team-Kreis

Teamleitung und Mitarbeitende
des Teams

Organisiert die eigene Arbeit
innerhalb der vorgegebenen
Rahmenbedingungen von Ab-
teilungs-Kreis

Tabelle 1: Kreise und Aufgaben in Soziokratie (eigene Zusammenfassung)

3. Die doppelte Verknlpfung

Zwischen den Kreisen gibt es eine doppelte Verknipfung, d.h. jeweils zwei
Personen nehmen an beiden Kreissitzungen teil. Die Verbindung zwischen
zwei Kreisen ist doppelt, da sowohl ein*e Leiter*in als auch ein gewahltes
Mitglied (Delegierte®r) vollstdndig im Entscheidungsprozess des nachst-
hoheren Kreises eingebunden sind. Der Wahlort und die Legitimation der
beiden ist aber unterschiedlich: Die Leitung wird in der Regel vom nachst-
héheren Kreis gewahlt. Dies sind die Delegierten der Teilnehmenden des
Heimatkreises, die dann nach «oben» geschickt werden. Diese doppelte Ver-
knupfung soll die beiden Funktionen Leitung und Messung trennen und so
sichergestellt werden, dass die Informationen fliessen und die Belange bei-
der Kreise optimal miteinander verbunden werden.
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4. Die offene Wahl

Die Kreise wahlen die Personen fir die Funktionen und Aufgaben im Konsent
nach offener Aussprache. Dabei gibt es folgende Funktionen, die ein Kreis
braucht, um seine soziokratischen Prozesse zu gewahrleisten:

1. Leitung des Kreises (vom nachsthéheren Kreis)
2. Moderation der Kreismeetings

3. Sekretar*in und Logbuchfihrer*in

4. Delegierte fir den nachsthoheren Kreis.

Erganzend zu diesen vier Rollen kénnen auch alle weiteren Rollen und Funk-
tionen vom Kreis offen gewahlt werden. Damit erhalt jedes Mitglied vom
eigenen Kreis eine klare Aufgabenbeschreibung und einen Auftrag fur die
Ausfihrung. Durch den offenen Wahlvorgang bekommen alle Mitglieder des
Kreises eine Beurteilung Uber ihre Starken und Schwachen in Bezug auf die
jeweilige Rolle. Gleichzeitig tragt dieses Verfahren zur Selbstfindung der
Gruppe bei und dient der Identitatsbildung.

3.1.4 Verbreitung

Seit Mitte der 70er Jahre wird Endenburgs Ansatz vom Soziokratischen Zen-
trum in den Niederlanden verbreitet und in vielen Unternehmen angewandt.
Inzwischen gibt es in Osterreich, Deutschland und der Schweiz eigene so-
ziokratische Zentren, in denen die Ausbildung interner und externer Sozio-
kratieberater*innen verortet sind. Daneben gibt es auf internationaler Ebene
,sociocracy for all* mit vielen Online-Schulungsmadglichkeiten.

Weiterfiihrende Ressourcen

- Endenburg, Gerard (1998). Sociocracy. As Social Design.

- Endenburg, Gerard/Buck, John (2005). Die kreativen Krafte der
Selbstorganisation.

- Rather, Christian (2010). Soziokratie. Ein Organisationsmodell.
Grundlagen, Methoden und Praxis.

- Strauch, Barbara (2022). Soziokratie. Kreistrukturen als
Organisationsprinzip zur Starkung der Mitverantwortung des
Einzelnen, Politik und Gesellschaft.

- https://www.soziokratie.org
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3.2 Holakratie
Christian Ruther & Peter Zangl

Die Holakratie ist vom Ursprung her eine amerikanische Adaption der Sozio-
kratie, die sich nachher eigenstandig weiterentwickelt hat und sich signi-
fikant von ihrem Ursprung unterscheidet. Daher gibt es noch wesentliche
Ubereinstimmungen mit dem Soziokratischen Kreismodell. Gleichzeitig legt
die Holakratie andere Schwerpunkte.

Eigentimerin der Marke «Holakratie» ist Holacracy One. Diese haben ein Zer-
tifizierungs- und Lizenzierungssystem entwickelt, das einerseits die Qualitat
des Modells sichern soll und andererseits ein Franchise-Unternehmen ist.
Holacracy One hat eine Verfassung entwickelt, in der die Grundlagen der
Holakratie beschrieben sind.

Die wesentlichen Verfassungsinhalte sind in fUnf Artikeln festgesetzt:
1. Organisationsstruktur
2. Regeln der Zusammenarbeit
3. Tactical Meetings
4. Verteilte Befugnis
5. Governance Prozess.

Die Verfassung selbst wird in einem teilweise offenen Prozess Uberarbeitet
und angepasst. Aktuell gilt die Verfassung 5.0.

Die «Geburt» des holakratischen Unternehmens beginnt mit der Unter-
zeichnung der Verfassung. Mit diesem Ritual geht die Macht vom jeweils
obersten Gremium («Kreis der Unterzeichner*innen» = «Ratifizierer*innen»,
zum Beispiel Board /CEO /Managerin) auf die Verfassung tUber. Dann gelten
die neuen Spielregeln. Dieser Kreis der Unterzeichner*innen ist das Uber-
gebende Gremium, die ehemalige «Quelle der Macht”. Dieser Kreis oder des-
sen Nachfolger kénnen die Verfassung jederzeit wieder entmachten oder an-
nullieren und so den Ursprungszustand wiederherstellen. Wenn Holacracy
One die Verfassung updatet, dann kann der Kreis der Unterzeichner sich
auch fur ein Upgrade entscheiden. Die Ratifizierer*innen kénnen die Ver-
fassung also auch verandern. Unabhangig davon kann sich die Organisa-
tion, die jetzt durch Rollen, Kreise, Domains und Policies reprasentiert wird,
im Rahmen der Regeln der Verfassung evolutionar weiterentwickeln. Dieser
Prozess wird «Governance» genannt und in den monatlichen Governance-
Meetings entschieden. Der Kreis, der Uber die Verfassung die oberste Macht
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bekommt, wird Anker-Kreis genannt. Dieser ist meistens identisch mit dem
«Kreis der Unterzeichner» vor der Geburt.

Seit der neuen Verfassung 5.0 vom Herbst 2021 ist es auch mdglich, nur
einzelne Artikel der Verfassung in Kraft zu setzen. Obligatorisch ist der Arti-
kel 1 Organisationstruktur. Darliber hinaus kdnnen alle weiteren Artikel indi-
viduell und wahlweise hinzugefiigt werden.

3.3 Wesentliche Unterschiede zwischen Holakratie
und Soziokratie

Jedes der beiden Modelle hat fir sich den Anspruch, fur alle Organisatio-
nen zu passen. Das Narrativ der Holakratie versucht der Soziokratie das Feld
der NPOs zuzuschieben und der Holakratie den Business-Bereich zu sichern.
Das ist sicherlich kritisch zu hinterfragen, genauso wie der eigene Universal-
anspruch beider Anséatze. Die Grundfrage ist, ob ein Unternehmen «etwas
von der Stange kauft» oder sich etwas maBschneidern méchte. Beides hat
seine Vor- und Nachteile. Die «Stangenware» ist erprobt und klar, wahrend
beim Mafschneider viel von dem «Schneider» abhangt und es zuséatzlich
den Entwicklungsaufwand braucht. Holakratie ist sicher mehr «Stangen-
ware» als die Soziokratie, weil mehr vorgeschrieben ist und es weniger Raum
far individuelle Anpassungen gibt als bei der Soziokratie.

Weitere Unterschiede sind:

- In der Soziokratie entscheidet der Einwand-Geber unabhangig,
ob ein Einwand schwerwiegend ist. In der Holakratie missen so-
wohl Vorschlage als auch Einwande bestimmte Anforderungen er-
fallen. Jeder Einwand wird anhand von vier Fragen validiert und
ist erst dann guiltig. (Verfassung 5.3.2 und 5.3.3))

- Die Soziokratie hat keine spezifischen Vorgaben Uber das ope-
rative Alltagsgeschaft. Da gibt es viele Varianten, wobei die tra-
ditionelle lineare Struktur in der Praxis durchaus sehr verbreitet
ist. Die Holakratie arbeitet ausschlieBlich auf Basis von selbst-
organisierten Rollen-Strukturen.

- Wenn ein Kreis in der Soziokratie zu keiner Entscheidung kommt,
dann wird die Entscheidung in den nachsthéheren Kreis delegiert.
In der Holakratie gibt es dazu ein eigenes Vorgehen unter dem
Titel «Prozessversagen» (5.5. der Verfassung).
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Weiterfiihrende Ressourcen

- Holacracy - Einfuhrung: https://medium.com/about-holacracy/
part-1-the-living-map- d59beOb31cdd

- Holacracy-Wiki:
http://wiki.holacracy.org/index.php?title=Main_Page

- Moreno, Helga: Holacracy. Against the conformist management
style.
www.templatemonster.com/blog/holacracy-against-conformist-
management-styles/

- Pisoni, Adam: Here's why you should care about holacracy, in fast
company: www.fastcompany.com/3045848/hit-the-ground-
running/heres-why-you-should-care-about-holacracy

- Robertson, Brian. 2016. Holacracy. Ein revolutionares
Management-System fir eine volatile Welt.

3.4 Evolutionare Organisationen
Christian Ruther & Peter Zangl

Wie kann eine Organisationsform des 21. Jahrhunderts aussehen? Frederic
Laloux (2014) schreibt dazu in seinem Vorwort:

Wir sehnen uns nach mehr, nach einer radikal anderen Weise der Zu-
sammenarbeit in Organisationen. Aber ist das wirklich méglich oder
nur Wunschdenken? Wenn es moglich ist, Organisationen zu schaffen,
die mehr von unserem menschlichen Potenzial zugénglich machen,

wie wirden sie dann aussehen? Wie kdnnen wir sie verwirklichen?

Als theoretische Grundlage flr evolutiondre Organisationen verweist La-
loux auf die Integrale Theorie von Ken Wilber und Spiral Dynamics (SD) von
Don Beck und Chris Cowan, die er zum Teil auch verbindet. Spiral Dyna-
mics wurde von Beck und Cowan auf Basis der Forschungen von Clare Gra-
ves entwickelt. Clare Graves postulierte in den 1950er bis 1970er Jahren mit
Hilfe von psychologischen Tests an seinen Studierenden eine Ebenen-Theo-
rie der Personlichkeitsentwicklung.
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Graves’ Theorie besagt, dass der Mensch infolge der zwischen au-
Beren Bedingungen und innerem neuronalen System stattfindenden
Interaktion neue bio-psycho-soziale Aktionssysteme bildet, die auf-
getretene existentielle Probleme 16sen [kdnnen]. Diese Aktions-
systeme sind abhangig von der kulturellen und individuellen Ent-

wicklung des Menschen.

Laloux hat Organisationen beforscht, die nicht mehr eine traditionelle, hier-
archisch gepragte Organisationskultur aufweisen und die nach seinem Ver-
standnis bereits den nachsten Schritt in der kulturellen Evolution im Sinne
der Spiral Dynamics gemacht haben. Dabei hat er in unterschiedlichen Bran-
chen Beispiele dieser neuen Form gefunden und in Interviews und Betriebs-
besichtigungen kennengelernt. Er hat bei den von ihm untersuchten Orga-
nisationen drei wesentliche «Durchbriche» identifiziert, die fur ihn charak-
teristisch fur evolutionare Organisationen sind:

1. Selbst-Organisation, Selbst-Management
2. Ganzheitlichkeit
3. Evolutionarer Zweck/Sinn.

3.4.1 Selbst-Organisation, Selbst-Management

Selbst-Organisation/Selbst-Management bedeutet ein System ohne
Fihrungskraft. Dies gelingt bei evolutionaren Organisationen, indem die
Mitarbeitenden einzeln oder das Team als Ganzes die Fihrungsfunktionen
Ubernehmen. Fuhrung und Aus-Fihrung sind nicht mehr getrennte Ein-
heiten, sondern verbunden. Die Entscheidungs- und Gestaltungsmacht
wird im hohen Masse an die handelnden Personen delegiert. Sie kdnnen fast
alle Entscheidungen in ihrem Tatigkeitsfeld selbst treffen und stimmen sich
bei Themen, die mehrere Menschen betreffen, im Team oder mit den Be-
troffenen ab. Selbst-Organisation zeichnet sich durch folgende Aspekte aus:

1. Selbstfihrung und Selbstverantwortung statt externer Fihrung
2. Selbst- und Gruppen-Controlling
3. Subsidiaritat statt Zentralismus.

Die Entscheidungsmacht wird an die Peripherie oder an die Basis verlagert.
Nicht mehr «oben» entscheidet, sondern «unten» vor Ort und im direkten
Kunden*innen- oder Klient*innenkontakt. Nicht mehr eine Zentrale oder eine
Flhrungskraft macht Vorgaben, sondern die einzelnen Personen und Teams
entscheiden eigenstandig, wie sie ihre Arbeit aufteilen und die BedUrfnisse
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der Kund*innen befriedigen. Personalentscheidungen werden ebenfalls von
den Mitarbeitenden getroffen. Zentrale Dienste unterstitzen die Arbeit statt
sie zu strukturieren.

Zur Verwirklichung der Selbst-Organisation oder Selbstfihrung beschreibt
Laloux ausgewahlte Methoden. Fir Laloux ist das Kernelement der Selbst-
organisation die konsultative Einzelentscheidung. Danach kann jede Per-
son jede Entscheidung flr jeden Aufgabenbereich treffen, solange sie im
Vorfeld den Ratschlag aller betroffenen Personen sowie der vorhandenen
Expert*innen einholt und den Prozess transparent gestaltet. Sie muss deren
Meinung nicht Ubernehmen, aber sie muss diese zumindest in ihren Ent-
scheidungen berlcksichtigen. In evolutiondaren Organisationen herrscht
eine hohe Transparenz aller wesentlichen Informationen. Dies beinhaltet
Ublicherweise auch finanziellen Daten, Gehalter oder Leistungsindikatoren
der einzelnen Teams.

Den Mitarbeitern wird das Vertrauen entgegengebracht, dass sie mit
guten und schlechten Nachrichten umgehen kénnen. Es gibt keine Kul-
tur der Angst, deshalb missen Teams mit schlechten Resultaten nicht
den Schutz der Anonymitat suchen. Den Teams, die durch eine schwie-
rige Phase gehen, wird das Vertrauen entgegengebracht, dass sie sich

der Situation stellen und nach Lésungen suchen. (Laloux 2015: 111)

Konflikte werden in evolutiondren Organisationen offen und direkt an-
gesprochen. In den meisten Organisationen gibt es einen ahnlich gelagerten
Eskalationsprozess fur die Lésung von Konflikten, wobei die néachste Stufe
nur dann zum Einsatz kommt, wenn auf der aktuellen Stufe keine Losung ge-
funden werden kann:

- Direktes Ansprechen und Klarung im Dialog

- Einschaltung einer Vermittler*in

- Einschaltung eines Gremiums von betroffenen Kolleg*innen
- Oberste Fihrungskraft erganzt das Gremium

In evolutionaren Organisationen gibt es keine festen Stellenbeschreibungen,

sondern Mitarbeitende kénnen eine Vielzahl von Rollen einnehmen. Eine
bestimmte Rolle lasst sich anhand folgender Kriterien spezifizieren:
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- Verantwortungs- und Tatigkeitsbereich

- Entscheidungskompetenzen

- Evaluationskriterien fir eine gute Rollenausiibung
- Zielsetzungen flr eine gute Rollenaustbung

- Schnittstellenkontakte

- Sinn und Zweck der Rolle.

Weitere Elemente der Selbstflihrung sind:

- Festlegung von Vergltungen und Anreizen auf Teamebene

- wenige Besprechungen, haufig anlassbezogen oder kurz

- radikal vereinfachtes Projektmanagement

- ein Minimum an Planen und Budgets

- Fokus auf Team-Resultate, Personal-Beurteilungen auf Basis der
eigenen Peer-Gruppe

- Gruppendruck (Peer-Pressure) — Vergleich mit Kolleg*innen,
interne Ranglisten

- Druck vom Markt (Market-Pressure) - Kund*innen fordern und
bestimmen.

3.4.2 Ganzheitlichkeit

Ganzheitlichkeit meint, dass alle Mitarbeitenden sich ganz als Menschen
einbringen konnen: Als spirituelle und verletzliche Wesen, als Familien-
mensch, mit allen Facetten, mit eigenen Wertvorstellungen und Besonder-
heiten. Die Mitarbeitenden zahlen als ganzheitliche Menschen, nicht nur
als «Produktionsfaktor». Die eigene Personlichkeit darf und soll eingebracht
und die unproduktiven Teile sollen nicht am Eingangstor abgegeben werden.
Wenn das ermdglicht wird, dann fihlen sich Mitarbeitende wohl und kénnen
ihre Talente einbringen. Es entsteht eine Vertrauensatmosphare, in der ein
konstruktives Miteinander herrscht und die Kund*innen noch besser betreut
werden kdnnen. Arbeiten macht Spass und der Arbeitsplatz wird zu einem
Raum der Begegnung, der gerne besucht wird. In den meisten Fallen steigt
dadurch auch die Produktivitat. Das geschieht fast von allein und daher
kann dieser ganzheitliche Zugang nicht als Mittel zum Zweck missbraucht
werden, sondern basiert auf einem grundsatzlich positiven Menschenbild,
das gelebt werden muss.

In vielen traditionellen Organisationen gibt es diesen menschlichen Zugang
nicht. Richtlinien und teilweise unerreichbare Zielvorgaben «von oben»
engen die Mitarbeitenden ein und machen sie zu einer rein rechnerischen

32



Grosse im Betriebsablauf. In einer solchen Umgebung tragen haufig viele
eine professionelle Maske oder machen nur noch Dienst nach Vorschrift.
Auf der einen Seite geht es in evolutiondren Organisationen stark darum,
dass positive Werte und Leitlinien innerhalb der Organisation gelebt wer-
den (Kongruenz und Integritat). Diese Werte schaffen die Grundlage fur eine
sichere Umgebung, in denen sich Mitarbeitende auch 6ffnen und sich ver-
letzlich zeigen kénnen. Auf der anderen Seite braucht es konkrete Mass-
nahmen, die ein Leben dieser Werte ermdglichen, Beziehungs- und Dialog-
Raume schaffen, sowie Zeit-Raume geben, in denen der Mensch sich mit sei-
ner Ganzheit einbringen kann.

Einzelne Massnahmen/Aspekte zur Verwirklichung der Ganzheitlichkeit
(Auswahl):

- Hunde durfen am Arbeitsplatz anwesend sein

- Betriebskindergarten mit offenen Turen zum Arbeitsplatz

- Ein Werte-Tag oder Werte-Meetings

- Jahrliche Fragebdgen zu den Werten des Unternehmens

- Kontemplative Ubungen, Meditations-Mdglichkeiten

- Team-Supervision, kollegiale Beratung

- Einzel-Coaching fur alle Mitarbeitenden

- Keine Statussymbole oder Titel

- Keine festen Stellenbeschreibungen

- Besondere Raume fur Begegnung

- Okologisches und soziales Engagement

- Keine festen Arbeitszeiten, sondern Freiraum, Flexibilitat und

gemeinsame Vertrage.

3.4.3 Evolutionarer Zweck/Sinn

Laloux geht davon aus, dass jede Organisation einen ihr innewohnenden
Zweck oder Sinn hat, einen Auftrag fur die Welt, eine Daseinsberechtigung.
Diese Form der Ausrichtung gibt es auch in der Holakratie. In der Soziokratie
ware das die Vision einer besseren Welt.

Dieser Daseinszweck ist mehr als der Sinn der handelnden Personen, die
Struktur oder Kultur der Organisation; er offenbart sich durch ein achtsames
Zuhoren und Spuren anstelle einer rationalen Festlegung. Der Daseinszweck
gibt die Richtung vor. Die innere oder dussere Umwelt gibt Feedback, in-
wieweit die Organisationen es schafft, den Weg in diese Richtung zu gehen.
Das flexible Reagieren ersetzt das weit verbreitete Konzept des «Planens
und Kontrollierens» und entspricht damit dem Prinzip der dynamischen
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Steuerung, das wir aus der Soziokratie kennen. Das Unternehmen wird als le-
bendiges Wesen gesehen, das ein Eigenleben hat und sich im gewissen Sinn
in der Welt verwirklichen méchte. Grundlegend flr diese Betrachtungsweise
ist ein Perspektiven-Wechsel von Zweck zu Mittel. In vielen Organisationen
geht es darum, méglichst viel Geld zu verdienen. Das Ziel sind der Share-
holder-Value, der finanzielle Wertzuwachs des Unternehmens, oder laufen-
de Gewinne. In evolutionaren Organisationen gibt es einen wirklichen Zweck,
eine Daseinsberechtigung im Austausch mit der Umgebung und den mit den
Kund*innen. Das Geld ist nur das Mittel dafur. Es zeigt gegebenenfalls einen
finanziellen Erfolg an, ermdglicht Investitionen, um den Zweck noch bes-
ser zu erflllen, und sichert den Mitarbeitenden hoffentlich ein gutes Leben.
Geld dient dem eigentlichen Zweck und ist nicht der Zweck an sich.

Laloux beschreibt eine Reihe von Praktiken, um auf den evolutionaren Sinn
zu horen:

- Spuren: Ohne Struktur einfach die Frage stellen: «Warum gibt es
unsere Firma? Was bringen wir der Welt, das sie braucht?» Und
dann Raume schaffen, in denen dieser Frage nachgegangen wer-
den kann, ohne ein erwartetes Ergebnis oder eine Tagesordnung.

- Spirituelle Praktiken: Wie zum Beispiel meditative Praktiken oder
Visualisierungen, um die Intuition zu spuren.

- Der leere Stuhl: Wahrend der normalen Meetings reprasentiert
ein leerer Stuhl den evolutionaren Sinn einer Organisation. Mit-
arbeitende kénnen sich draufsetzen, in die Organisation hinein-
spuren und aus derer Perspektive reden.

- Grossgruppenmethoden: Wie zum Beispiel Theorie U, Apprecia-
tive Inquiry, Future Search oder Open Space. Diese Formate hel-
fen in besonderen Situationen alle Mitarbeitenden zusammenzu-
bringen und gemeinsam in Gesprachen Antworten auf dringende
Fragen zu erhalten. Dabei kdnnen auch Stakeholder des Unter-
nehmens eingeladen werden, um den Blick noch mehr zu weiten.

- Hinweise von aussen spuren und bertcksichtigen.

Weiterfiihrende Ressourcen
- Frederic Laloux (2015). Reinventing Organizations. Ein Leitfaden
zur Gestaltung sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit.
- Frederic Laloux/Etienne Appert (2017). Reinventing Organizations
visuell. Ein illustrierter Leitfaden sinnstiftender Formen der Zu-
sammenarbeit.

34



3.5 Was gibt’s noch?

Neben den genannten Modellen gibt es zahlreiche andere Organisations-
formen, die gleiche oder ahnliche Merkmale wie die genannten aufweisen.
Einige davon seien hier in einer sicher unvollstandigen Liste genannt:

- Accelerate.
Kotter, J.P. (2015). Accelerate. Strategische Herausforderungen
schnell, agil und kreativ begegnen. Vahlen.

- Beta Codex/ Beyond Budgeting.
Pflaging, Niels (2003). Beyond Budgeting, Better Budgeting.
Ohne festes Budget zielorientiert fihren und erfolgreich steuern.
Haufe.

- Das demokratische Unternehmen.
Sattelberger, Thomas/Welpe, Isabell/Boes, Andreas (2015). Das
demokratische Unternehmen: neue Arbeits- und Fihrungs-
kulturen im Zeitalter digitaler Wirtschaft. Haufe.

- Das kollegial gefihrte Unternehmen.
Oesterreich, Bernd/Schréder, Claudia (2016). Das kollegial gefihrte
Unternehmen. Ideen und Praktiken fur die agile Organisation von
morgen. Vahlen.

- Die fraktale Fabrik.
Warnecke, Hans-Jurgen (1992). Die fraktale Fabrik. Springer.

- Die Wertstrom-Organisation.
Scheller, Torsten (2021). Die Wertstrom-Organisation. Agilitat radi-
kal zu Ende gedacht. Vahlen.

- Innovation eXchange.
Hamel, G. (2008). Das Ende des Managements. Unternehmens-
fihrung im 21. Jahrhundert.

- Lebendiges Fuhren und neue Methoden
Zur Bonsen, Matthias/ Herzog, Jutta (2010). Leading with Life.
Lebendigkeit im Unternehmen freisetzen und nutzen. Gabler.

- Management 3.0.
Apelo, Jurgen (2011). Management 3.0. Pearson Education.
(Theoriebuch)

- Musterbrecher.
Wathrich/Kaduk/Osmetz/Hammer (2013). Musterbrecher. Die
Kunst das Spiel zu drehen. Murmann.
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- Netzwerkorganisation.
Interview/Hangout mit Heiko Fischer. www.mixhackathon.org/con-
tent/hackathon-hangout-heiko-fischer? ga=1.248452551.13309987
33.1451788371

- Purpose Driven Organizations.
Fink, Franziska/ Méller, Michael (2018). Purpose Driven Organizati-
ons. Sinn - Selbstorganisation — Agilitat. Schaffer-Poeschel (mehr
Zusammenfassung als Modell).

- Unternehmensdemokratie.
Zeuch, Andreas (2015). Alle Macht fur Niemand. Aufbruch der
Unternehmensdemokraten. Murmann.

4. Umsetzung von Selbstorganisation

4.1 Mikroebene: Menschenbilder und Flihrungsverstidndnis

Weinert (1998: 672) definiert Menschenbilder als «Grundannahmen, wel-
che Einstellungen und Erwartungen von Fuhrungskraften gegenuiber Zie-
len, Fahigkeiten, Motiven und Werten von Mitarbeitenden pragen und be-
einflussen».

Pfister (2019: 4) beobachtet, dass das Bild des Menschen in der Arbeit sich
Uber die letzten Jahrzehnte laufend verandert hat. Die Menschenbilder der
entsprechenden Dekaden beschreiben, wie der Mensch ist, wie er arbei-
tet und wie er zu fUhren ist. Mit jedem Entwicklungsschritt wird dem kom-
plexen Wesen Mensch mehr Rechnung getragen. Insgesamt hat diese Ent-
wicklung in den Bereichen Politik, Wirtschaft und Gesellschaft positive Ver-
anderungen bewirkt, zum Beispiel durch die Vermenschlichung von Arbeit,
mehr Autonomie und Gestaltungsspielraum oder durch die starkere Be-
ricksichtigung individueller Bedurfnisse. Die Entwicklung der Menschen-
bilder ist nie abgeschlossen, da sie immer auch einen Ausdruck der der-
zeitigen erlebten Welt darstellt. Das Menschenbild steht in Wechselwirkung
zum Fuhrungs- und Organisationsverstandnis bzw. halt Pfister (vgl. ebd.: 6)
fest, dass die Sicht von Fihrungspersonen auf Menschen ihr Fihrungs- und
Organisationsverstandnis pragt. Ein vom Taylorismus gepragtes Fuhrungs-
verstandnis geht davon aus, dass Menschen von Natur aus faul sind und des-
halb angetrieben und diszipliniert werden mussen. Hierzu dienen Fihrungs-
methoden wie Kontrolle, Anweisungen, Sanktionsandrohungen bis hin zu
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einem Klima, das von Druck und Angst gepragt ist. Organisationen, die ihre
Flhrungsprinzipien an einem systemischen Menschenbild orientieren, su-
chen hingegen Mitarbeitende, die eigenverantwortlich Entscheidungen tref-
fen und mitdenken wollen. Die systemische Organisationstheorie geht davon
aus, dass Anweisungen und Apelle nicht geeignet sind, um das Verhalten
von Menschen zu verandern. Das Verhalten von Mitarbeitenden gezielt zu
andern - sei es durch Belohnungssysteme, leistungsorientierte Gehalts-
modelle, Zielvereinbarungen oder durch Bestrafungen wie beispielsweise
Blossstellungen oder andere psychische Druckmittel - ist nicht zielfUhrend
oder wirkt gar kontraproduktiv. Eine Folge davon ist, dass Mitarbeitende ihr
Verhalten an den Erwartungen der Vorgesetzten orientieren, mit der Hoff-
nung nicht aufzufallen. Fir dynamische und komplexe Umgebungen, wie
sie Organisationen heute antreffen, sind die von Taylorismus gepragte
Flhrungsgrundsatze unzureichend (vgl. Oesterreich/Schréder 2019: 18).

Es wurde in den vorhergehenden Kapiteln deutlich, dass die verschiedenen
Selbstorganisationsmodelle eher an systemischen als an direktiven oder auto-
kratischen Flihrungsverstandnissen orientiert sind. Selbstorganisationen be-
gegnen der zunehmenden Komplexitat mit agilen Organisationsstrukturen,
wahrend hierarchische Organisationsstrukturen weniger flexibel sind. Die
«evolutiondre» Denkweise von Selbstorganisation widerspricht den vom
Taylorismus gepragten FlUhrungsverstandnissen aus Zeiten des Fordismus,
in dem gezielt zu einer instrumentellen Arbeitshaltung erzogen wurde. Kon-
trolle, Regelwerke und Belohnung, so die These, sollten deshalb in Selbst-
organisationen weniger haufig vorkommen als in hierarchisch gefuhrten Or-
ganisationen. Das Hinterfragen der bestehenden Menschenbilder sowie
der Organisationsstrukturen und Fihrungsverstandnisse musste in Selbst-
organisationen ein essenzieller Bestandteil und Voraussetzung fir deren
Weiterentwicklung sein. Da Menschen im deutschsprachigen Raum jedoch
meist eher mit direktiven Fuhrungsverstandnissen sozialisiert sind, ist es
fraglich, ob die internalisierten Fihrungsverstandnisse einfach losgelassen
werden kénnen. Die Theorien der Selbstorganisationen formulieren zwar ein
(romantisiertes) Ideal an Fuhrungsverstandnissen, aber es bestehen keine
Anhaltspunkte dariber, ob diese in Selbstorganisationen angenommen
oder umgesetzt werden. Der Gedanke, dass eine veranderte Organisations-
struktur die internalisierten Verstandnisse von Fuhrung einfach und schnell
verandern kénnte, scheint sehr optimistisch oder gar utopisch zu sein. So
ist anzunehmen, dass in Selbstorganisationen eher Menschen arbeiten (wol-
len), die den direktiven Fihrungsgrundsétzen weniger zustimmen. Dieser An-
nahme wird in Teil Il dieser Publikation nachgegangen.
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4.2 Kritik an Modellen der Selbstorganisation und
blinde Flecken

Bei aller Euphorie und Begeisterung fir Modelle der Selbstorganisation ist
es ebenso wichtig zu analysieren, ob und wenn ja, wo die Modelle Grenzen
haben. Stellvertretend fiir viele kritische Positionen zur Selbstorganisation
sei hier auf den Organisationssoziologen Stephan Kuhl verwiesen, der sich
fundiert, kritisch und konstruktiv mit diesem Themenfeld u.a. in seinem Buch
«Wenn die Affen den Zoo regieren» auseinandersetzt. Im Folgenden gehen
wir auf seine Kritik ein.

Kihls theoretischer Heimathafen ist die Systemtheorie Luhmannscher Pra-
gung. Kernstick seiner Luhmann-Adaption ist sein Organisationsverstandnis,
bestehend aus den drei Elementen einer Organisation: Zweckbestimmung,
Hierarchie und Mitgliedschaft (Kihl 2011). Entlang dieses Dreischritts argu-
mentiert Kihl in seinen spateren Veroéffentlichungen gegen das Funktionie-
ren von selbstorganisierten Unternehmen. Konzepte der Selbstorganisation
ordnet Kiihl den Moden und Mythen im Management zu (Kihl 2017). Im Kern
beschreibt er vier Kritikpunkte.

1. Kritikpunkt: Alte Inhalte mit neuen Begrifflichkeiten

Selbstorganisation sei nach seinem Verstandnis eine alte Management-
mode mit neuer Begrifflichkeit (vgl. u.a. Kihl 2018). Er bezieht sich dabei
auf die Arbeiten von Alfred Kieser, der in seinem Artikel «Moden und My-
then im Management» beschreibt, was es braucht, einen Management Best-
seller zu schreiben - alle seine Punkte treffen auf Lalouxs (2015) Reinventing
Organization zu. Gleichzeitig weist Kieser die Existenz von Moden und My-
then im Management empirisch nach. Kiihl nimmt diesen Gedanken auf und
beschreibt die wiederkehrenden Bemihungen und Diskussionen zu Stich-
worten wie «Mitbestimmung», «Enthierarchisierung» oder «Beteiligung».
Agilitat, Selbstorganisation, Soziokratie und viele mehr seien nur Bestand-
teile der aktuellen Diskussion bzw. ihres reproduzierten Standes.

«Es war alles schon mal da»:
- Teilautonome Gruppen (20er Jahre)
- Human Relation Schule, Informalitat (40/50er Jahre)
- Humanisierung der Arbeitswelt (70er Jahre)
- Lean Management (90er Jahre)
- New Economy (2000er Jahre)
- Agilitat/Relnventing (aktuell).
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Kahls Ausfihrungen zur mangelnden Originalitat sind gut nachvollziehbar
und berechtigt. Allerdings geht es nicht darum, wer «etwas erfunden» hat,
sondern um die Suche nach passenden Modellen und Instrumenten als
Mittel, um die Ziele einer Organisation zu erreichen. Demgegeniber wéaren
allenfalls die Veroffentlichungen zu Modellen der Selbstorganisation zu kriti-
sieren, bei denen der Eindruck entsteht, sie seien das Ziel und nicht das Mit-
tel. Selbstorganisation zum Selbstzweck kann nicht funktionieren. Die Kern-
frage ist: Warum soll Selbstorganisation eingefihrt werden? Welches Ziel
wird damit verfolgt? Dies entspricht auch dem bereits genannten und von
Kihl geteiltem Verstandnis von Organisationen als «System mit einer Zweck-
bestimmung».

2. Kritikpunkt: Weniger Hierarchie fihrt zu Machtkdmpfen

Kdhls (2019) zweiter Kritikpunkt bezieht sich auf den Zusammenhang von
Hierarchie und Macht. Weniger Hierarchie flhre in erster Linie zu mehr
Machtkdmpfen in einer Organisation. Wenn alle in der Organisation mit-
sprechen kénnen, wiirden keine klaren Entscheidungen mehr getroffen und
Auseinandersetzungen um Rang, Position und Funktionen in der Organisa-
tion zunehmen.

Kdhls Argument der steigenden Machtkampfe durch Enthierarchisierung
ist komplex und ebenso berechtigt. Aber auch hier ist anzumerken, dass im
Kontext von Hierarchie und Fihrung, Habitus und Habitualisierung keine
starren Muster in Lebensformen, Sozialverhalten und Umgangsformen von
Mitgliedern einer Organisation beschreiben, sondern dass sich diese ent-
wickeln und damit veréandern. Dies zeigt sich allein bei den Beschreibungen
der unterschiedlichen Persénlichkeitstheorien, welche die Beziehungen in
einer Organisation (z.B. Leadership) erkléaren wollen. Unterschiedlichste Fih-
rungs- und Motivationstheorien wie beispielsweise die Great Man Theory,
McGregors XY Theory, sowie verschiedene Anreiz-Beitrags-Theorien zeigen,
wie sich in den vergangenen Jahrzehnten Anspruchshaltungen, Selbstver-
standnisse und (Sozial-)Verhalten in der Arbeits- und Organisationswelt ver-
andert haben. Der entscheidende Faktor mit Einfluss auf die Préasenz von
Machtkampfen ist weniger das Vorhandensein von mehr oder weniger Hie-
rarchie, sondern die Sinnsuche und -findung in der eigenen Tatigkeit (vgl.
hierzu Sensemaking nach Karl Weick 1995). Kihls Gegenthese lautet daher:
«Je mehr ich einen Sinn in meiner Tatigkeit sehe, umso mehr verlieren Posi-
tions- und Machtkdmpfe ihre Relevanz, da der Sinn meines Tuns nicht mehr
bloss auf das Anwachsen meines Einflusses basiert.».
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3. Kritikpunkt: Entformalisierung

Kihls Kritik bezieht sich weiter auf die — seiner Meinung nach - in Konzepten
der Selbstorganisation beschriebene Entformalisierung - sei es in Bezug auf
Regelwerke oder auch bei der Auflésung von Organisationsstrukturen oder Ab-
teilungsgrenzen (Kuhl 2017, 2018). Er begrindet dies damit, dass weniger Formal-
strukturen zu mehr Komplexitat fihren wirden. Der Ruf nach weniger Blrokratie
sei also mindestens zweischneidig. Formalstrukturen bieten doch Handlungs-
sicherheit, Verlasslichkeit und dienen letztlich auch der Vereinfachung.

An dieser These zeigt sich das Grunddilemma vieler kritischer Positionen zur
Selbstorganisation: Der Begriff der Selbstorganisation wird als Container-
begriff flur die unterschiedlichsten Modelle wie beispielsweise Soziokratie,
Holakratie, Agilitat oder New Economy verwendet. Dadurch werden zum
Teil Modelle (z.B. Soziokratie) mit Methoden (z.B. Scrum) vermischt, was eine
Zuordnung der Kritik (in diesem Falle von Kihl) zu einem spezifischen Mo-
dell unmoglich macht. Ohne Zweifel ist die Vereinfachung ein zentrales Prin-
zip der meisten Modelle der Selbstorganisation. Dies heisst aber nicht, dass
sie strukturlos oder gar formfrei waren. Beispielhaft sei hier auf das hola-
kratische Modell verwiesen, das sich durch eine hohe Formalstruktur (Be-
triebssystem, festes Verfahren bei operativen und strategischen Meetings
etc.) auszeichnet. Demgegenuber weist die Urform der Soziokratie vier Prin-
zipien aus, die fUr alle Beteiligten transparent sind und die ein hohes Mass
an Verlasslichkeit garantieren. Die Vereinfachungen beispielsweise in sozio-
kratischen Modellen beziehen sich insbesondere auf die operative Ebene.
Vorhandene Rationalitatsmythen - also Instrumente und Verfahren, die zwar
Rationalitat suggerieren, aber dem eigentlichen Unternehmensziel nicht
dienen - sollen abgebaut werden. Genau in diese Richtung geht auch der
Ansatz von Gary Hamels (2020) Humanocracy, der auf die Vermeidung be-
ziehungsweise den Abbau von Biirokratie abzielt.

4. Kritikpunkt: Pendelbewegung anstatt Evolution

Schliesslich kritisiert Kihl (2017; 2018; 2019) den vielen Konzepten der Selbst-
organisation zugeschriebenen evolutionaren Charakter. Zum einen speist

sich seine Argumentation aus der Rezeption vorhandener Konzepte. Anderer-
seits analysiert er, dass es keine optimale Organisationsform gibt. Alle Model-
le sind mit Kosten verbunden. Bei der Wahl des aktuell fur richtig gehaltenen

Modells stehe die Reduktion dieser Kosten im Vordergrund. Entscheidet man

sich in der Organisation fur eine eher zentrale Struktur, fihre dies friher oder
spater zu einer Gegenbewegung in Richtung Dezentralisierung. Ebenso ver-
hélt es sich beim wechselseitigen In- und Outsourcing von Produktionsteilen

und schliesslich — so Kuhl - trafe dies auch auf einmal mehr und dann wie-
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der weniger Hierarchie zu. In Abgrenzung zu den evolutionadren Metaphern
von Laloux und anderen, beschreibt Kihl dies als Pendelbewegung. Da der
Ruickschwung des Pendels, also die Rickkehr zu vormaligen Konzepten und
Modellen, als Niederlage oder gar Missmanagement empfunden werden
kénnte, wurden fur die «alten» Modelle einfach neue Worter erfunden. Ware
dies tatsachlich so wie Kihl es beschreibt, dann waren Innovationen im Ma-
nagement nicht vorhanden und Organisationen wirden mit ihren Modellen
und Instrumenten immer nur zwischen den Extrempositionen des Pendels
hin- und herschwingen.

Diskutabel ist sicher die, insbesondere von Laloux vertretene, Position einer
zwangslaufig evolutionaren Entwicklung im Management, die ein besser
oder schlechter von Modellen beinhaltet oder gar darwinistischer Natur ist.
Anstelle eines evolutiondren Verstandnisses von Organisationsentwicklung,
die immer eine gewisse Zwangslaufigkeit der Entwicklung impliziert, steht
das Luhmannsche (respektive Kihlsche) Verstandnis, dass Organisatio-
nen aus Entscheidungen bestehen. Entscheidungen und sogenannte Ent-
scheidungspramissen sind lose miteinander gekoppelt. Dies ermdglicht:

- Variationen: Veranderungen von Entscheidungen

- Selektion: Ausbildung von Entscheidungen zu Strukturen/Ent-
scheidungspramissen und

- Retention: Restabiliserung der Ergebnisse der Selektion, die dann
korrigiert werden.

Modelle der Selbstorganisation setzen genau hier mit ihren alternativen
Organisationsstrukturen und partizipativen Entscheidungsprozessen an.

4.3 Schlussfolgerungen

Die hier beschriebenen Organisationsmodelle zeigen, dass beteiligungs-
orientierte Organisationen Uber substanzielle, demokratische Strukturen
verflgen. Diese erschliessen den Beschaftigten die Moglichkeit, Einfluss auf
kritische Entscheidungsprozesse zu nehmen, und zwar sowohl

- operativ: arbeitsplatzbezogen,

- taktisch: mittelfristig, personalpolitisch als auch

- strategisch: durch langfristige, unternehmenspolitische Betriebs-
entscheidungen.
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Die Mitbestimmungsrechte und -maoglichkeiten sind in der Selbstorganisation
besonders ausgepragt. Die Organisationskultur ist kooperativ und es existie-
ren Instrumente und Gefasse fur die Férderung von Fehler- und Konfliktkultur.
Darlber hinaus besteht eine hohe innerbetriebliche Transparenz. Alle haben
Zugang zu allen notwendigen Informationen. Der Sinn und die Vision der
Organisation stehen im Vordergrund ebenso wie das Ziel einer menschen-
gerechten Gestaltung und Organisation des Arbeitsalltags. Eine weitere
wichtige Rolle bei der Umsetzung von Prinzipien der Selbstorganisation ist
die Eigentumer*innenschaft. Bereits 1999 hat Weber finf Formen «demo-
kratischer Unternehmen» unterschieden:

- Partnerschaftsunternehmen mit Gewinnbeteiligung

- Grossunternehmen mit indirekter paritatischer Mitbestimmung
gemass Mitbestimmungsgesetz

- Demokratische Reformunternehmen mit erweiterter indirekter
Mitbestimmung und haufig Mitarbeitendenkapitalbeteiligung bzw.
Kapitalneutralisierung

- Genossenschaften und selbst verwaltete Unternehmen

- Kommunitare Gemeinschaften.

Ein Vergleich der im ersten Kapitel beschriebenen alternativen Wirtschafts-
modelle (Makroebene) mit Konzepten der Selbstorganisation (Mesoebene)
zeigt eine hohe Ubereinstimmung in ihren jeweiligen Werten, Strategien und
operativen Ansatzen. Ein zentraler Punkt bei beiden Ebenen ist der Para-
digmenwechsel weg von einer Wertschopfung, die als Gewinnmaximierung
verstanden wird, hin zum Verstandnis der Sinnfindung beziehungsweise
der Visionsentwicklung. An die Stelle einer Wachstumsorientierung tritt die
Betonung des Gemeinwesens und des Gemeinwohls. Auf beiden Ebenen
wird die Frage der Eigentimer*innenschaft thematisiert. Genossenschaft-
lich gepragte Ansatze werden dabei favorisiert. Eine besondere Rolle - so-
wohl auf der Ebene der Wirtschaftsmodelle wie auch auf der Ebene der
Organisationsmodelle - spielen die Mitbestimmung und die Partizipation.
Sie bilden die Voraussetzung fur die Verwirklichung der jeweiligen Ansatze.
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Daruber hinaus hat Weber (1999) in einer Untersuchung demokratischer
Unternehmen herausgefunden, dass sich solche Organisationsformen sei-
tens ihrer Mitarbeitenden auszeichnen, durch:

- eine hohere Leistungsmotivation,

- ein hoheres Engagement und Akzeptanz,

- eine hohere Arbeitszufriedenheit,

- teilweise auch eine hohere Produktivitat und Profitabilitat,

- einen hoheren Grad an Identifikation und emotionaler Bindung an
die Organisation und

- einen bewussteren und effizienteren Umgang mit den Arbeits-
mitteln.

Ebenso legen die Studien von Weber (1999) nahe, dass je demokratischer
eine Organisation ist,

- desto prosozialer, solidarischer und sozial verantwortlicher han-
deln Mitarbeitende,

- desto hoher ist das ethische Bewusstsein,

- desto starker ist das ausserbetriebliche demokratische und ge-
sellschaftliche Engagement und

- desto starker ist die Identifikation mit dem Betrieb.

Ausgehend von diesen Uberlegungen untersuchen wir im Folgenden, wel-
che Auswirkungen Modelle der Selbstorganisation auf Mitarbeitenden im
Kontext von Arbeit und Wohlbefinden haben. Wir stellen folgende These auf:
Die Organisationsform beeinflusst das Handeln ihrer Mitarbeitenden (Mikro-
ebene) innerhalb und ausserhalb der Organisation in den verschiedenen
Subsystemen der Gesellschaft auf der Meso- und Makroebene (Familie,
Wirtschaft, Politik, Soziales, Kultur). Davon lasst sich folgende Forschungs-
frage ableiten: Wie geht es Mitarbeitenden, die in real existierenden alter-
nativen Wirtschaftsmodellen arbeiten, in ihrem Berufs- und Privatleben?
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Teil 1l:
Studie

1. Einleitung

1.1 Ausgangslage

Grundlage dieser Studie ist die Annahme, dass Selbstorganisation positi-
ve Auswirkungen auf Bildung, soziale Kohasion und politische Beteiligung
haben kann und zu einer nachhaltigeren und sozialvertraglicheren Wirt-
schaft beitragen kénnte. Neben den haufig diskutierten positiven Aspekten
von Selbstorganisation scheint jedoch eine Frage bisher wenig Beachtung
gefunden zu haben: Wie geht es eigentlich den Mitarbeitenden in selbst-
organisierten Unternehmen? Und hat Selbstorganisation wirklich Potenzial
fur die Gesellschaft auf der Mikro-, Meso- und Makroebene? Der Arbeits-
alltag beeinflusst Mitarbeitende nicht nur in den jeweiligen Institutionen
und Organisationen, sondern auch in weiteren Lebensbereichen. Im Ideal-
fall «wirkt» Selbstorganisation gewinnbringend sowohl auf der Mikroebene
(bei den Mitarbeitenden) wie auch auf der Mesoebene (in der Organisation).
In den letzten Jahren hat das Konzept der Selbstorganisation das Interesse
von vielen Organisationen vor allem durch das Versprechen geweckt, den
Firmenerfolg durch eine héhere Zufriedenheit der Mitarbeitenden steigern
zu kénnen. Fur Fihrungspersonen, die ungern kontrollieren und Druck auf-
setzen, ist dies eine willkommene Managementstrategie. In Zeitschriften
far Organisationsentwicklung, Arbeitsgesellschaft, Sozialmanagement,
Organisationspsychologie, Changemanagement und dergleichen werden
regelmassig Artikel Uber agile Methoden und Arbeitsmodelle veréffent-
licht. «Agile Arbeit», «agile Organisationsmethoden» oder diverse «Selbst-
organisationsmodelle» werden als problemlésende Alleskdonner angepriesen
und sollen Innovationen flr eine erfolgreiche und nachhaltige Wirtschaft
vorantreiben.

In der Diskussion von Konzepten der Selbstorganisation wird jedoch haufig
vergessen, dass sie meist auf «empirischen Anekdoten» aufbauen und eher
eine Art «Pop-Kultur des Managements» darstellen (Minnig/Zangl 2016). Das
Streben nach Selbstorganisation oder ahnlichen Konzepten wird von Ma-
nagements haufig damit begriindet, dass sie die Zufriedenheit ihrer Mit-
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arbeitenden férdern wollen, da gluckliche Mitarbeitende effizienter arbeiten.
So wird die Zufriedenheit der Mitarbeitenden instrumentalisiert, um dem
Fachkraftemangel entgegenzuwirken, den Erfolg zu steigern und als Arbeit-
geber*in attraktiver zu werden.

Babbel (0.J.: 5-14) veranschaulicht diese Mentalitat treffend in einem Booklet.
Unternehmen kénnen die Zufriedenheit ihrer Mitarbeitenden demnach am
besten «nachhaltig» durch regelmassige Reflexion und Weiterentwicklungs-
angebote fordern. Die Vorteile von gltcklichen Mitarbeitenden werden von
Babbel unter drei Punkten zusammengefasst:

- Leistung: Produktivitat, weniger Fluktuation und Fehlzeiten,
Einstellung gegeniber Kund*innen

- Kultur: Arbeitsklima, Zugehorigkeitsgefuhl, Vertrauen

- Image: Marke Arbeitgeber*in, Reputation, Kund*innenbeziehung.

Es existieren bisher jedoch keine Belege dafir, dass Mitarbeitende in Selbst-
organisationen tatsachlich zufriedener sind. Ebenso gibt es keine empiri-
schen Erkenntnisse Uber die Gestaltung des Transformationsprozesses und
dessen Auswirkungen. Es gibt aber Belege dafilr, dass agile Organisationen
erfolgreicher sind. Daher kdnnte angenommen werden, dass die Motivation
und das eigentliche Ziel vordergriindig der Organisationserfolg und nicht
die Zufriedenheit der Mitarbeitenden selbst zu sein scheint. Wie Buchmann
und Kaegi (2020) feststellten, liegen der Einfihrung von Selbstorganisation
zwei verschiedene Motive zugrunde: Gewinnmaximierung oder Akzeptanz
des Menschen als ganze Person und der Wunsch nach sinnerflllter Arbeit.
Wenn Studien nur den wirtschaftlichen Erfolg untersuchen und nicht ge-
fragt wird, was fir die Mitarbeitenden in Bezug auf Selbstorganisation wich-
tig ist oder wie es ihnen geht, dann scheint das Ziel der Mitarbeitendenzu-
friedenheit fragwirdig. Das Ziel des Erfolgs durch gesteigerte Zufriedenheit
der Mitarbeitenden widerspricht den Grundprinzipien der meisten Selbst-
organisationsmodelle. So kannin Frage gestellt werden, ob Selbstorganisation
mit diesem motivationalen Hintergrund Uberhaupt umsetzbar ist.

Die Betrachtung von Motivation, Ziel und Umsetzungsvorgehen der Trans-
formation zur Selbstorganisation sollte deswegen in empirischen Unter-
suchungen berlcksichtigt werden, da diese Faktoren mutmasslich ent-
scheidend fiur langlebige und widerstandsfahige Selbstorganisationen sind.
Wenn Selbstorganisationen das Versprechen nicht halten kénnen, dass es
Mitarbeitenden in ihnen besser oder zumindest gut geht, dann muss besser
Uberlegt werden, ob die Einfihrung einer Selbstorganisation tatsachlich sinn-
voll ist. Die Diskussion Uber die Einfihrung einer Selbstorganisation und das
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damit verbundene Ziel kann nicht ohne die Mitarbeitenden gefuhrt werden.
Da es bisher keine empirischen Erkenntnisse gibt, die die Perspekti-
ve der Mitarbeitenden berlcksichtigt, wird in dieser Studie der Fokus auf
Herausforderungen und Potenziale in Selbstorganisation aus Sicht der Mit-
arbeitenden gelegt.

1.2 Forschungsstand

Bisher gibt es Uber Selbstorganisation und Transformationsprozesse nur
wenige empirische Erkenntnisse. Stattdessen gibt es eine Fllle an Manife-
sten und Managementliteratur, was es flr neu Interessierte schwierig macht
einen Uberblick iber Methoden, Ansatze und Modelle zu erhalten. In die-
sem Kapitel wird zuerst ein aktueller Artikel von Gélzner und Beyer (2022) zu-
sammengefasst, welcher einen guten Uberblick Uber «agile Organisations-
modelle» bietet. Danach werden die wichtigsten Erkenntnisse der einzigen
deutschsprachigen Studien Uber Agilitdt und Selbstorganisation auf-
gegriffen. Es handelt sich um eine quantitative Untersuchung der Deutschen
Unternehmensjuristen, die 104 hochrangige Fuhrungspersonen Uber Agili-
tat befragten. Die andere Studie ist vom Institut fir Angewandte Psycho-
logie der Zircher Fachhochschule ZHAW und prasentiert Ergebnisse einer
qualitativen Untersuchung in agilen Unternehmen aus der Schweiz. Sie be-
ricksichtigen in ihren Erkenntnissen und ihrer Diskussion auch die Perspek-
tive der Mitarbeitenden, wobei diese nicht in der Stichprobe vertreten zu
sein scheinen.

Abgesehen von diesen beiden Studien scheint es keine weiteren empi-
rischen Grundlagen Uber «Agilitat» oder Selbstorganisation im deutsch-
sprachigen Raum zu geben. Da die Forschungslage dinn ist, werden nach-
folgend die Ergebnisse beider Studien kurz zusammengefasst.

1.2.1 Uberblick

Der aktuelle Artikel von Golzner und Beyer (2022: 66-72) in der Zeitschrift Unter-
nehmensentwicklung und Change Management bietet einen anschaulichen
Uberblick zur Orientierung Uber verschiedene agile Organisationsmodelle.
Die Autoren verfolgen die Frage, wie stark Agilitat bei den verschiedenen Mo-
dellen ausgepragt ist und formulieren Empfehlungen fur die Wahl des pas-
senden Modells. Sie definieren die «agile Organisation» als eine Organisation,
die versucht auf die steigenden komplexen Anforderungen an Unternehmen
flexibel und schnell zu reagieren. Die Transformation fihre zu verédnderten
Betrachtungsweisen auf Hierarchie, Funktion und Fiihrungsanspruch. Zudem
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liege jeder agilen Organisation ein «Purpose» oder eine «Sinnorientierung»
zu Grunde. Sie identifizieren vier Entwicklungen der organisationalen Agili-
tat: Agile Stromung, Soziokratische Strémung, Integrale Stromung und Misch-
formen. Danach ordnen sie bekannte Modelle in die Strome ein. Weiter wer-
den zwei Merkmale zur Kategorisierung vorgeschlagen: Die Einteilung in
eine «Betrachtungsebene» und in eine «Sichtweise auf die Organisation»
(vgl. ebd.: 67-70). Wie stark eine Organisation «agil ist», bewerten die Auto-
ren nach vier Kriterien: (1) Verantwortungsiibernahme der Mitarbeitenden,
(2) Verteilung von Macht und Fuhrung, (3) Personlichkeitsentwicklung und
(4) Anpassungsfahigkeit. Sie ziehen das Fazit, dass eine Transformation eine
Investition in das Unternehmen ist und davon ausgegangen werden muss,
dass die Leistungen zuerst abnehmen werden. Das Unternehmen muss sta-
bil sein und die oberste Hierarchiestufe muss der Transformation zustimmen,
dafur motiviert sein und Vertrauen in die Entscheidungen im Prozess haben.
Allen Transformationsprozessen sei gemeinsam, dass zu Beginn auf die Mit-
arbeitenden eingegangen werden und sie aktiv in den Transformations-
prozess miteinbezogen werden mussen, da ohne ihr «aktives Zutun keine
Transformation gelingen kann» (vgl. ebd.: 71f)).

Die Ubersicht tber die Strome und Selbstorganisationsmodelle, die Ein-
ordnung in ein Kategoriensystem und die Bewertung der Auspragung der
Agilitat ermoglichen eine gute Orientierung. Der Fokus liegt auf dem Unter-
nehmenserfolg und die Perspektive der Mitarbeitenden wird nicht berick-
sichtigt. Umso interessanter ist, dass die Kriterien fir die Auspragung von
Agilitat mehrheitlich von den Mitarbeitenden abhangen (Kriterien 1, 2 und 3).
Die Autoren halten auch fest, dass eine Transformation nur unter Miteinbe-
zug der Mitarbeitenden maoglich ist. Das Ziel ist also der Organisationserfolg,
aber die Verantwortung dafur soll durch Agilitat von den Mitarbeitenden ge-
tragen werden und wird als Managementmethode dargestellt.

1.2.2 Quantitative Studie: Deutsche Unternehmensjuristen

Die Studie der deutschen Unternehmensjuristen scheint Agilitat ebenfalls
als strategische Fihrungsmethode zur Erfolgssteigerung zu betrachten. In
der Einleitung der Studie von Kérner und Schreiner (2019: 22f.) wird die Aus-
sage getroffen, dass agile Organisationen Mitarbeitende in den Mittelpunkt
stellen: Agilitat, also die Fahigkeit «raschen Wandel zu erkennen und gleich-
zeitig daran teilzuhaben» und «das Portfolio schnell an die Bedurfnisse der
Markte und Zielgruppen anzupassen», gehe nur mit den «richtigen Men-
schen im Unternehmen». Deswegen werden Mitarbeitende «in das Zent-
rum des Unternehmens gestellt», wobei das Ziel immer die Gewinnerzielung
durch die Sicherung der eigenen Marktposition ist. Konkret bedeutet «Mit-
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arbeitende in den Mittelpunkt stellen», dass deren «Entwicklungsfahigkeit
(...) mehr und mehr zu den wichtigsten Kernkompetenzen» gehért, auf die bei
Neuanstellungen geachtet werden sollte.

Die Stichprobe der Studie besteht aus hoheren Leitungs- und Flhrungs-
personen’ (vgl. ebd.: 42f.). Diese erhoffen sich durch die Einflihrung von agi-
len Arbeitsweisen interne Prozesse zu optimieren, Tempo zu machen, die
Zufriedenheit der Kund*innen zu steigern, die Zusammenarbeit im Unter-
nehmen zu verbessern und eine Kostenoptimierung zu erreichen (vgl. ebd.:
46). Treiber fur Agilitats-Strategien sind in den meisten Fallen die CEOs und
Ressortleiter*innen (vgl. ebd.: 52). Als grosste Veranderungen durch agile
Arbeitsweisen werden der Wandel bei Arbeitszeit und Arbeitsort und die
damit einhergehende Flexibilitat, Veranderungen von Fihrung und eine Ten-
denz zur Anstellung von Freelancer*innen und befristeten Mitarbeitenden
aufgefihrt (vgl. ebd.: 60). Die Fihrungspersonen geben an, dass sie bei den
Mitarbeitenden eine Arbeitserleichterung festgestellt haben (rund 59%)
und die Mitarbeitenden gemischte Geflihle zwischen «Frust und Lust» hat-
ten (71%). Je starker die Veranderung mit Kommunikation, Weiterbildung
und Coaching begleitet werde, desto grosser sei die Arbeitserleichterung
bei den Mitarbeitenden (vgl. ebd.: 64). Ein Drittel der befragten Fiihrungs-
personen gibt an, dass die Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeitenden
gestiegen sei und dass Projekte und Prozesse besser laufen wurden. Als Ri-
siko werden ungeklarte Rechtsbeziehungen, Koordinationsmangel, Wider-
stand gegen die Neuerungen und ausufernde Budgets genannt (vgl. ebd.:
73). Agile Arbeit verbessere Prozesse und Wettbewerbsfahigkeit, wobei die
Motivation der Belegschaft dabei deutlich ansteigt, obwohl einige Beleg-
schaftsgruppen agile Arbeit eher als Bedrohung und nicht als Chance sehen
(vgl. ebd.: 76f.). Agile Arbeitsmethoden werden von 97% der verantwortlichen
Flihrungspersonen als unverzichtbar bewertet, wobei nur 43% eine Strate-
gie fUr agiles Arbeiten entwickelt haben (vgl. ebd.: 82). Kérner und Schreiner
(ebd.: 88f.) fassen zusammen, dass aus Sicht der Stichprobe zwei Drittel der
Mitarbeitenden in den Unternehmen die agile Arbeitsweise begrissen wur-
den und die Einfuhrung einen hohen Kommunikationsaufwand fordert. Be-
lastend seien vor allem offene Rechtsfragen und die Einfihrung von agilen
Methoden.

1 Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu beachten, dass die Ergebnisse die
Wahrnehmung von 104 CEO/COO/CHRO/CIO uber die Belegschaft widerspiegeln
und nicht direkt die Perspektive der Belegschaft.

48



1.2.3 Qualitative Studie: IAP Ziircher Fachhochschule

In der qualitativen Studie «Arbeitswelt 4.0» (vgl. Majkovic et al. 2019) vom
Institut fir Angewandte Psychologie der Zircher Fachhochschule ZHAW
werden Ergebnisse aus qualitativen Interviews mit in «Agilitat erfahrenen»
Vertreter*innen aus der Praxis prasentiert. Es fehlen genaue Angaben zur
Stichprobe, jedoch scheinen die portratieren Personen eher hochrangigere
Mitarbeitende zu sein (insofern Funktionsstufen existieren).

Die Studienautor*innen halten einleitend fest, dass in der Schweiz noch keine
Studie existiert, die die Verbreitung von agilen Methoden und Modellen
untersucht. Es fehlen «detaillierte Auskinfte iber den Veranderungsprozess
und seine positiven und negativen Konsequenzen auf Entscheidungs-
prozesse, Fehlerkultur und Unternehmenskultur» (vgl. ebd.: 4). Die unklare
Bedeutung von «Agilitat als diffuses Buzzword» wird von der Stichprobe be-
tont (vgl. ebd.: 6). Als Treiber fir die Implementierung (vgl. ebd.: 10-12) wer-
den hohe Anpassungsfahigkeit und «Employer Branding» genannt. Unter-
nehmen implementieren also Agilitat auch, weil sie dadurch attraktiver far
zuklnftige «Talente» sein wollen. Weiterhin sollen Entscheidungsprozesse
beschleunigt oder Hierarchie- und Machtverhaltnisse aufgelést werden.

Als Widerstande und Hindernisse (vgl. ebd.: 13) werden vor allem Unsicher-
heiten, Beflrchtungen, Aufwand, Uberforderung, das Bedurfnis nach pra-
zis definierten Rahmenbedingungen oder Rollenunklarheiten bei den Mit-
arbeitenden genannt. Im Veranderungsprozess (vgl. ebd.: 17) muss vieles
beachtet werden. Eine Fehlerkultur muss etabliert und der Veranderungs-
prozess bottom-up, also aus der Initiative der Mitarbeitenden, gestaltet wer-
den. Transparente Kommunikation ist dabei fir den «konstruktiven Umgang
mit Widerstand und die Beachtung emotionaler und prozeduraler Bedurf-
nisse der Mitarbeitenden» ein zentraler Aspekt eines «umsichtig konzipier-
ten Veranderungsprozesses». Unbedingt noétig seien Methodentrainings.
«Kommunikationsbarrieren und unzureichender Austausch zwischen den
Hierarchiestufen» werden als Hindernis bei der Transformation gesehen. Als
Personalentwicklungsmassnahmen wurden unter anderem externe Coa-
ches miteinbezogen, Kurzschulungen Uber Agilitat durchgefuhrt und top-
down EinfUhrungsstrategien vermieden (vgl. ebd.: 18). Bei der Erlauterung
der Misserfolgsfaktoren wird erklart, dass «Agilitat nicht als Selbstzweck
ohne konkrete Benennung der Zielsetzung eingefuhrt werden sollte» und
«ein mangelndes Onboarding der Mitarbeitenden im Kick-Off die Gefahr
[beinhaltet], dass Mitarbeitende den Sinn des Wandels nicht nachvollziehen
kénnen und Unsicherheiten hinsichtlich der zukinftigen Arbeitsgestaltung
entstehen» (vgl. ebd.: 22). Es wird unter anderem resimiert, dass Agilitat
«stark strukturierte Prozesse und klare Kommunikation» braucht und dass
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die Umstellung ein umfassender Veranderungsprozess ist, der auch von
Ruckschlagen und Widerstanden gepragt wird (vgl. ebd.: 33), viel langer als
angenommen dauert (vgl. ebd.: 21) und tendenziell zu naiv angegangen wird.
Das kann zu Ernidchterungen fihren (vgl. ebd.: 27).

Die Autor*innen empfehlen den Prozess professionell begleiten zu lassen
und alle Mitarbeitenden in die Umgestaltung miteinzubeziehen. Es soll ge-
meinsam reflektiert werden, warum eine agile Arbeitsweise angestrebt wird
und was der Mehrwert fir Unternehmen und Mitarbeitende ist (vgl. ebd.: 33).

1.2.4 Forschungsliicke

In den bisher vorhandenen empirischen Studien liegt der Fokus auf dem Unter-
nehmenserfolg und die Managementperspektive steht im Vordergrund. Roghé
et al. (2017) bestatigten, dass agile Unternehmen erfolgreicher sind. In ihrer
Studie wurden die wichtigsten Erfolgsfaktoren fir «Top Performer»? untersucht.
Die Ergebnisse zeigen, dass «Agilitat» der wichtigste Erfolgsfaktor ist.

Der Bericht der quantitativen reprasentativen Studie zu «Agiler Arbeit» der
deutschen Unternehmensjuristen (vgl. Kérner/Schreiner 2019) hebt den
wirtschaftlichen Erfolg durch die EinfUhrung von Agilitat ebenfalls her-
vor, wobei einige besorgniserregende Aussagen nicht weiterverfolgt wer-
den. So gabe es als Folge von Agilitat mehr befristete Arbeitsvertrage und
eine zunehmende Auslagerung an Freelance-Personal. Zudem nehmen Uber
70% der befragten FUhrungspersonen bei den Mitarbeitenden gemischte
Geflhle «zwischen Frust und Lust» wahr und eine der gréssten Heraus-
forderung bei der Implementation von Agilitat sei der Widerstand der Mit-
arbeitenden. Diese Erkenntnisse stehen im Widerspruch zur Férderung von
Arbeitssicherheit, Arbeitszufriedenheit und zu der Uberzeugung, dass Trans-
formation nur mit Mitarbeitenden gemeinsam oder sogar nur bottom-up
durch die Mitarbeitenden mdglich ist.

Obwohl die dritte Studie des Instituts fir Angewandte Psychologie IAP der
ZHAW «Arbeitswelt 4.0» (vgl. Majkovic et al. 2019) klar einen anderen Fokus als
die Unternehmensjuristen verfolgt und mehr auf Erfahrungen in Bezug auf Zu-
sammenarbeit und Wohlergehen als auf wirtschaftliches Wachstum eingeht,
wird die Perspektive der Mitarbeitenden zu wenig sichtbar. Mitarbeitende wur-
den offenbar nicht in der Stichprobe bertcksichtigt. Die Studie liefert nltzliche
Daten fur interessierte Organisationen, da die Ergebnisse viele klare Anhalts-
punkte fir die Implementation von Selbstorganisation beinhalten. Interessanter-
weise zeigen beide Studien auf, dass klare und transparente Kommunikation und
der Miteinbezug der Mitarbeitenden unabdingbar fir die Transformation sind.

2 Firmen mit schnellem Wachstum und héherem Profit
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In der bisherigen empirischen Datenlage kénnen also Forschungslicken
identifiziert werden. Es fallt auf, dass die Perspektive der Mitarbeitenden
fehlt. Diese wurde bisher nicht gezielt erhoben und es existieren keine Daten
daruber, wie gut Mitarbeitende in die Veranderungsprozesse miteinbezogen
werden und wie zufrieden sie mit dem Veranderungsprozess und mit Selbst-
organisation sind. Weiter existieren keine Anhaltspunkte darUber, welche
Veranderungen konkret durch die Transformation entstehen und wie es den
Mitarbeitenden in selbstorganisierten Unternehmen geht.

1.3 Empirisches Vorgehen und Erkenntnisinteresse

Aus der aufgezeigten Forschungslicke entstand die Idee, eine Studie in
Schweizer Unternehmen mit Selbstorganisationen durchzuflihren. Dabei
sollten gezielt deutschsprachige Mitarbeitende befragt werden, um erste
Anhaltspunkte Uber ihre Perspektive zum Thema Selbstorganisation zu er-
halten. Halten die Organisationen die Versprechen aus der Management-
lehre? Sind die Arbeitnehmenden tatsachlich zufrieden? Wird der Trans-
formationsprozess so partizipativ umgesetzt, wie es von Studien und Fach-
artikeln empfohlen wird?

Es ist das Ziel, allen interessierten Mitarbeitenden und Unternehmen wei-
tere empirische Grundlagen zur Orientierung zur Verfigung zu stellen.
Dabei geht es auch darum, Mitarbeitende zu empowern und ihnen wissen-
schaftlich fundierte Argumente an die Hand zu geben, damit sie im Trans-
formationsprozess gezielt Forderungen stellen kénnen. Zudem soll der Dis-
kurs zum Thema Selbstorganisation durch die neuen Erkenntnisse gefordert
werden.

Es werden folgende Hauptfragestellungen verfolgt:

1. Inwiefern ist Selbstorganisation in den untersuchten Organisa-
tionen ausgepragt?

2. Inwiefern sehen Mitarbeitende Zusammenhange zwischen
politischen Dimensionen und Selbstorganisation?

3. Inwiefern sind Fihrungsverstandnisse der Mitarbeitenden
relevant fur Selbstorganisation?

4. Welche Veranderungen entstehen durch die Transformation
konkret und inwiefern ist Partizipation im Transformations-
prozess wichtig fur die Selbstorganisation?

5. Wie geht es Mitarbeitenden in selbstorganisierten Unter-
nehmen?
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Der Fragebogen wurde mit EFS Survey konzipiert. Die Feldphase dauerte

von Mitte Oktober 2021 bis Ende Januar 2022. Im Vorfeld wurde ein Kontakt-
formular® an verschiedene deutschsprachige Organisationen gesendet und

im Newsletter sowie im Forum des Netzwerks Selbstorganisation* auf die Um-
frage aufmerksam gemacht. 31 Organisationen mit rund 3540 Angestellten

oder Freiwilligen sind der Einladung gefolgt und haben Gber einen Hyperlink

ihre Kontaktdaten im Kontaktformular hinterlassen, um ihr Interesse an der
Studienteilnahme zu bekunden. Nach einer Internetrecherche wurden weitere

Unternehmen kontaktiert, sodass die Umfrage an 38 Organisationen mit rund

4550 Mitarbeitenden versendet werden konnte. Da wir insbesondere die Per-
spektive der Mitarbeitenden erheben wollten, wurden die Kontaktpersonen

darauf hingewiesen, dass die Umfrage vor allem an Personal ohne Kader-
funktionen weitergeleitet werden soll, insofern Funktionsstufen dieser Art in

der Organisation exisiteren. Uber die Handhabung der Weiterleitung der Um-
frage an Mitarbeitende bestehen jedoch kaum Anhaltspunkte. Durch einzelne

Ruckmeldungen ist bekannt, dass einige Organisationen die Umfrage in ihrem

Intranet geteilt und andere sie ausschliesslich an Kaderangestellte und nicht

an Mitarbeitende ohne FiUhrungsfunktionen versendet haben. Ausserdem

kann nicht ausgeschlossen werden, dass einige Organisationen die Umfrage

nicht weiter beachtet haben. Wir schatzen, dass der Link an ca. 1000-2000

Mitarbeitende weitergeleitet wurde. Der Fragebogen wurde von 675 Perso-
nen gedffnet (Brutto gesamt), von 302 Personen begonnen (Ausschopfungs-
quote 45%) und von 218 Personen vollstandig ausgefullt (Beendigungsquote
32%). Von den 302 Personen, welche die Umfrage begonnen haben, wurde der
Fragebogen von 28% abgebrochen und von 72% beendet. Die letzten Seiten

erhoben vor allem demographische Daten (Alter, Geschlecht, Erwerbspensum

etc.), die vordergriindig der Stichprobenbeschreibung dienten. Total konnten

deshalb 241 Falle fur die Auswertung berlcksichtigt werden, was bei 1500 Mit-
arbeitenden einem Ricklauf von 16% entspricht.

Die genaue Anzahl der Population® kann nur schwer eruiert werden, da

einerseits keine eindeutige Definition von «Selbstorganisation» vorliegt
und es andererseits keine Register oder ahnliches zur Erfassung von selbst-
organisierten Unternehmen gibt. Somit ist nur eine grobe Schatzung méglich.
Es wird vermutet, dass es in der Schweiz ca. 100-200 entsprechende Orga-
nisationen gibt. Wird mit einem Durchschnittswert von 100 Mitarbeitenden

3 Kobotoolbox.org
4 Danke an das Netzwerk Selbstorganisation und an Matthias Giger, die unseren

Flyer auf der Website netzwerkselbstorgansation.net und im Newsletter geteilt

haben.
5 Gesamtzahl der Personen, von welchen die Meinung abgebildet werden soll.
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pro Organisation gerechnet, ergibt dies eine geschatzte Population von
10’000 bis 20'000 Personen. Auf dieser Grundlage kénnen keine verlass-
lichen Angaben zur Reprasentativitat der Studie gemacht werden. Die Stu-
die ist fUr die geschatzte Population auf dem Konfidenzniveau von 95% und
einer Fehlerspanne on 5%° nicht reprasentativ’. Zur Stichprobe zugelassen
wurden alle Mitarbeitenden aus Organisationen, welche sich selbst als «agil»
oder als «Selbstorganisation» bezeichnen, in der Transformation sind oder
eine Transformation planen.

Die Stichprobe weist mit rund 45% einen sehr hohen Anteil an Kaderange-
stellten auf. Es wird angenommen, dass die Stichprobe fir die Population der
Kaderangestellten in deutschsprachigen Selbstorganisationen reprasentativ
ist. Dies entspricht jedoch nicht unserer Definition der Population und ver-
fehlt das angestrebte Ziel, die Perspektive der Mitarbeitenden zu reprasen-
tieren und mindert damit die Reprasentativitat der Studie. Eine weitere Be-
eintrachtigung der Reprasentativitat stellt den Effekt der positiven Selbst-
selektion dar: Umfragen werden haufig von Beflrwortenden ausgefullt. Dies
kann zu besseren Ergebnissen fUhren. Die statistisch gesicherten Aussagen
sind also ausschliesslich fur die Stichprobe gultig, wobei verallgemeinernde
Ruackschlusse auf die Population in Form von plausiblen Annahmen gemacht
werden kénnen. Die allgemeingultigen Annahmen mussten jedoch in weite-
ren Studien verifiziert werden.

Die Fragen im Fragebogen wurden einerseits aus bereits vorhandenen re-
liablen Skaleninstrumenten und andererseits aus eigens fur diese Umfrage
entworfenen Skalen zusammengesetzt. Die entworfenen Messinstrumente
sind reliabel und weisen gute bis sehr gute Werte in ihrer Glte auf.® Bei
den meisten Fragen handelte es sich um geschlossene Fragen mit vor-
gegebenen Antwortmaoglichkeiten. Durch den Pretest konnten Kirzungen
und Verbesserungen vorgenommen und die Ausflillzeit auf 20 Minuten re-
duziert werden. Die meisten Abbriiche wurden auf den ersten vier Seiten
beobachtet. Die quantitative Auswertung wurde mit IBM SPSS Version 27
durchgefuhrt. Die Antworten im offenen Antwortfeld wurden nicht nach
einer qualitativen Auswertungsmethode ausgewertet, werden aber exem-
plarisch in den Ergebnissen aufgenommen, um die Perspektive der Mit-
arbeitenden deutlicher hervorzuheben.

6 Die Umfrage ware bei einer Fehlerspanne von 7% im statistischen Sinne

reprasentativ.
7  Beieiner Populationsgrésse von 10°000 bendétigte Félle: 370, bei einer

Populationsgrésse von 20'000 bendétigte Falle: 377.
8 Siehe dazu Sozialwissenschaftliches Skalenverzeichnis.
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2. Messbarkeit von Selbstorganisation

Bisher gibt es keine einheitlichen Definitionen von Selbstorganisation und
nur wenige (teilweise nicht veréffentlichte) Versuche, Selbstorganisation fur
empirische Zwecke messbar zu machen. Deswegen wird in diesem Kapitel im
ersten Schritt dargestellt, welches Verstandnis von Selbstorganisation der
Studie zu Grunde liegt. Im zweiten Schritt werden die empirischen Mess-
kriterien von Selbstorganisation vorgestellt. Diese stellen einen Versuch dar,
Selbstorganisation zu messen und werden zur Diskussion gestellt.

2.1 Verstandnis von Selbstorganisation

Grob zusammengefasst wird in dieser Studie «Selbstorganisation» als
Sammelbegriff fur Organisationen verstanden, die ausschliesslich kapi-
talistisch gepragte Management- und Unternehmensverstéandnisse kri-
tisch hinterfragen und an neuen Formen von Zusammenarbeit interessiert
sind. Die Organisationsziele beinhalten einen gesellschaftlichen Mehrwert
oder Nutzen sowie strategische Uberlegungen in Bezug auf Sozial- und
Umweltvertraglichkeit, Férderung von Diversitat und Bekampfung von Dis-
kriminierung. Zudem beinhalten Selbstorganisationen in diesem Verstand-
nis immer die Dimension Sinnhaftigkeit. Wenn wir einen grossen Teil unse-
res Lebens mit Erwerbsarbeit verbringen, sollte diese Zeit nicht nur einen
(fairen) Lohn garantieren, sondern auch personliche Interessen, Weiter-
entwicklung und Freude erméglichen. An dieser Stelle muss jedoch kritisch
hinzugefligt werden, dass nicht alle Menschen das Privileg geniessen, einer
sinnstiftenden und erflllenden Arbeit (oder Uberhaupt einer Arbeit) nachzu-
gehen. Auch die sinnerflillteste Arbeit kann nicht auf Dauer ausgefihrt wer-
den, wenn dadurch kein Einkommen fir die Bestreitung des Lebensunter-
halts erzielt werden kann. Gewiss ist dies eine kilhne Forderung, aber in einer
idealen Welt hatten alle Menschen das Recht, einer sinnstiftenden Tatig-
keit nachgehen und davon leben zu kénnen, wenn sie dies wollen. Dazu ge-
hoért auch, dass Care- und Reproduktionsarbeit angemessen entlohnt wer-
den muss.

Ein weiterer zentraler Punkt flr unser Verstandnis von Selbstorganisation
ist die Verteilung von Macht in einer Organisation. Macht sollte auf allen
Ebenen verteilt und nicht an einzelne Personen gebunden sein. Dies fihrt
zu Entscheidungsstrukturen, die allen Mitarbeitenden (strategische und
operative) Mitsprache und Mitentscheidung auf allen Ebenen der Organi-
sation ermoglichen. Weiter tragen Menschenbilder und Flhrung zu einem

54



positiven Arbeitsklima und zu Potenzialentfaltung der Mitarbeitenden bei.
Macht wird in Selbstorganisationen nicht genutzt, um Druck aufzusetzen
oder Konkurrenzverhalten zu férdern. Nach unserem Verstandnis von Selbst-
organisationen sollten folgende Kriterien erfillt sein:

- Kritische Hinterfragung von ausschliesslich kapitalistisch
gepragten Organisationszielen

- Strategische Uberlegungen zu gesellschaftlichem Mehrwert und
Sozialvertraglichkeit

- Sinnhaftigkeit von Arbeit

- Macht einzelner Personen wird reduziert und verteilt

- Mitsprache und Mitentscheidung aller Mitarbeitenden wird auf
allen Ebenen gewahrleistet

- Férderung von positivem Arbeitsklima und persdnlicher
Entwicklung.

Wir stellen nicht den Anspruch, dass diese Punkte bereits in (werdenden)
Selbstorganisationen erflllt sein mussen, sondern sie werden als grund-
legende Haltung fir den Transformationsprozess erachtet. Zentral ist weiter-
hin, dass die Zufriedenheit der Mitarbeitenden nicht fir den Organisations-
erfolg instrumentalisiert wird, insbesondere wenn Mitarbeitende nicht in
strategische Prozesse miteinbezogen werden. Wir verstehen unter Selbst-
organisation also eine Organisation, die (kapitalismus-)kritische Uber-
legungen zur Wirtschaftsweise anstellt, das eigene Wirtschaften auf Dis-
kriminierung, Sozialvertraglichkeit und Foérderung von Diversitat hin re-
flektiert und dahingehende Optimierungen schrittweise umsetzt. Zudem
werden die VerknUpfung von Arbeit und Sinnhaftigkeit geférdert, der Ab-
bau von Machtakkumulation angestrebt und Selbstorganisation als ganz-
heitlicher Prozess und nicht als gewinnbringende Managementmethode be-
trachtet.

In der Stichprobe sind wahrscheinlich auch Organisationen enthalten, die
diesem Verstandnis von Selbstorganisation nicht zustimmen wirden und die
Kriterien somit nicht erfillen. Somit wird erwartet, dass in der Stichprobe
auch Falle mit tiefem Selbstorganisationsgrad vorhanden sind.
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2.2 Messkriterien des Selbstorganisationsgrades

Aus unserem Verstandnis von Selbstorganisation wurden Messkriterien ent-
wickelt, um die Auspragung von Selbstorganisation in der Organisation jedes
Falles abbilden zu kénnen.

Da Selbstorganisation als Ubergeordneter Sammelbegriff genutzt wird, war
es herausfordernd, Kriterien fur die Bestimmung der Auspragung von Selbst-
organisation anhand eines «Selbstorganisationsgrades» festzulegen. Der
Selbstorganisationsgrad basiert auf elf Kriterien, die unterschiedlich stark
gewichtet wurden. Die Kriterien basieren auf den in Teil | dargestellten An-
satzen und dem soeben in vorhergehenden Kapitel 2.1 formulierten Ver-
standnis von Selbstorganisation.

Zusammensetzung Selbstorganisationsgrad (SOSC)

Kriterium Gewichtung | Mégliche
Punktzahl
Partizipation in Entscheidungsfindungsprozessen Dreifach 0-12
Arbeitssinn/ Sinnhaftigkeit Dreifach 0-12
Arbeitsklima (Umgang der Mitarbeitenden unter- Einfach 0-4
einander)
Kontrolle von Arbeit und Leistung Zweifach 0-8
Auspragung personengebundener Macht/ Macht- Zweifach 0-8
akkumulation
Aufgaben- und Rollenspielraum Dreifach 0-12
Auspragung personlicher Potentialentfaltung Zweifach 0-8
Wahrgenommene Prasenz von Vision/ Ziel der Orga- Zweifach 0-8
nisation
Gesellschaftliche Verantwortungstibernahme Einfach 0-4
Lohntransparenz, Mitentscheidung und Lohn- Zweifach 0-8

gerechtigkeit

Form der Entscheidungsfindungsprozesse ° Vierfach 0-16

Total méglich | 100

Tabelle 2: Kriterien Selbstorganisationsgrad (eigenes Messinstrument)

9 Konsens, Konsent, Konsultativer Einzelentscheid, demokratisch, direktiv unter
Miteinbezug, direktiv ohne Miteinbezug oder Mischformen.
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Bei der Festlegung der Kriterien und der Interpretation des Selbst-
organisationsgrades ist einiges zu beachten. Bei jedem Kriterium konnten
zwischen null und vier Punkte erreicht werden. Null Punkte bedeuten, dass
Selbstorganisation bei diesem Fall in diesem Kriterium nicht vorhanden ist.
Vier Punkte bedeuten eine starke Auspragung von Selbstorganisation in die-
sem Kriterium. Total konnten 44 Punkte erreicht werden. Da aber einige Krite-
rien fUr die Auspragung von Selbstorganisation entscheidender sind als an-
dere, wurde eine Gewichtung der Kriterien vorgenommen. So ist eine maxi-
male Punktzahl von 100 maoglich.

Wahrscheinlich fallt auf, dass einige Kriterien nicht exklusiv auf Selbst-
organisationen zutreffen. So kann ein gutes Arbeitsklima, Prasenz des
Organisationsziels oder die Ubernahme von gesellschaftlicher Ver-
antwortung auch in anderen Organisationen vorhanden oder ausgepragt
sein. Wir gehen jedoch davon aus, dass in Selbstorganisationen diese Krite-
rien besonders ausgepragt sein sollten. Aus diesem Grund wurden sie trotz-
dem als Kriterium in den Selbstorganisationsgrad aufgenommen aber im Ver-
gleich zu anderen Kriterien weniger stark gewichtet.

Da die Messkriterien haufig auf subjektiven Einschatzungen der Mit-
arbeitenden beruhen, kann der Selbstorganisationgrad nicht als vollstandig
objektive Skala betrachtet werden. Die Verteilung der Ergebnisse der einzel-
nen Kriterien wurde genutzt, um eine Grundlage fur die Punkteverteilung zu
schaffen. Aus diesem Grund wurden die Punkte fur den Selbstorganisationg-
rad nicht nach den Werten der Antworten, sondern die Antworten im Ver-
haltnis zur Stichprobenverteilung betrachtet und die Punkte nach der Ver-
teilung vergeben. Dies 16st zwar das Problem nicht vollstandig, schwécht je-
doch dessen Auswirkungen ab.

Der Score stellt einen Versuch dar, den Selbstorganisationsgrad messbar
zu machen. Der Score kann gewiss verfeinert und weiterentwickelt wer-
den, doch bietet er eine verlassliche Einschatzung tUber den aktuellen Stand
der in der Stichprobe vertretenen Organisationen und weist eine sehr gute
Reliabilitat'® auf. Das heisst, mit dem Score kénnen verlassliche Aussagen
Uber den Selbstorganisationsgrad gemacht werden und dieser ist (statis-
tisch) vertrauenswirdig far unser Verstandnis von Selbstorganisation.

10 Siehe Skalenverzeichnis.
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3. Stichprobenbeschreibung

Die Stichprobe ist zwischen 16 und 63 Jahre alt und weist ein durchschnitt-
liches Alter von 43 Jahren auf. Der Median des Alters liegt bei 45 Jahren. Fast
Zweidrittel der Stichprobe bezeichnet sich als weiblich, wahrend 37,6% sich
mit dem mannlichen Geschlecht identifizieren. Drei Personen sind nicht-bi-
nar/gender-queer, vier Personen praferieren die Antwortoption «keine Ant-
wort» und eine Person wahlte die Option «Andere».

Dreiviertel der Stichprobe haben einen Abschluss auf Tertiarstufe. Die Stich-
probe weist somit im Verhaltnis einen hoheren Bildungsstand als die durch-
schnittliche Schweizer Bevolkerung auf. Dieses Phanomen wird allgemein in
vielen Studien themenunabhangig beobachtet und es bleibt zu mutmassen,
ob die Population tatsachlich besser gebildet ist oder ob die Umfrage eher
von Personen mit einem hoheren Bildungsabschluss ausgeflllt wurde. Bei
der Verteilung der Funktionsstufen fallt auf, dass proportional mehr Perso-
nen in einer Managementposition (N=29) oder Leitungsfunktion (N=69) tatig
sind als dies bei einer normalen Verteilung der Fall ware. Sie machen zu-
sammen 46,7% der Stichprobe aus. Jeweils 26,7% geben an, dass es in ihrem
Unternehmen keine Funktionsstufen dieser Art gibt (N=56) oder dass sie
in keiner FUhrungsposition sind (N=56). Durch diese Angaben kann ver-
mutet werden, dass aus fast jeder teilnehmenden Organisation Manager*in-
nen und Personen mit Fihrungsverantwortung den Fragebogen ausgefullt
haben. Dazu hat ein Funftel der Stichprobe keine FUhrungspersonen die-
ser Art, was vermutlich auf den Teil der Stichprobe zutrifft, die einen hola-
kratisch orientierten Ansatz umsetzen. In der Stichprobe untervertreten sind
Mitarbeitende ohne Fihrungspositionen.

Der grosste Teil der Stichprobe arbeitet im Sozialwesen (28%), gefolgt von
der IT, der Kommunikation, dem Marketing (11%) und dem Gesundheits-
wesen (10,5%). Weitere grossere Gruppen bilden NGO/NPOs (10%) und die
Baubranche (8%). Vereinzelte Nennungen sind &ffentliche Dienste, Bildung,
Kunst, Erholung, Beratung, Coaching, Projektmanagement, Finanzsektor,
Politik, 6ffentliche Verkehrsmittel, Tourismus und Gastronomie sowie Indus-
trie und Produktion (19%). Das durchschnittliche Total-Pensum der Stich-
probe inklusive Care-Arbeit liegt bei 114%.

Die haufigsten Selbstorganisationsmodelle und Selbstorganisations-
methoden sind je mit knapp 27% Kollegiale Fihrung und Holakratie. An drit-
ter Stelle folgen mit rund 21% Evolutionare Organisationen. Weiter wurden
héaufig Soziokratie (12%) und Soziokratie 3.0 (9%), Scrum (11%), New Work (7,5%)
und Purpose Driven (6,7%) genannt. Zudem gaben rund 14% an, andere Mo-

58



delle zu nutzen und 5,4% teilten mit, dass das Modell noch nicht feststehe.
Auffallend ist, dass ein Flnftel der Stichprobe nicht weiss, an welchen Mo-
dellen und Methoden ihre Organisation orientiert ist.

Im offenen Antwortfeld wurden weitere Modelle und Methoden erwahnt,
die sich teilweise mit den vorgegeben Antwortoptionen Uberschneiden,
so zum Beispiel «Laloux» oder «Selbstorganisation». Weitere Nennungen
waren: Agile Fihrung, Agile Selbstorganisation, Basisdemokratie, EvoluCrea-
tion, Evolutiv, gesunder Menschenverstand, Integral, Kreisorganisation, Mit-
bestimmung Uber Aktien, muddling-through, Objective Key Results (OKR),
Scaled Agile Framework (SAFe), Selbstfihrung, Selbstverwaltung, Servant
Leadership, Shared Leadership, Buurtzorg, Loop Approach und Spotify Me-
thode. Diese Aufzahlung zeigt erneut, dass es nicht das Modell oder die Me-
thode gibt, sondern dass die Organisationen ihren eigenen Weg und eine
Kombination aus verschiedenen Modellen erarbeiten mussen. Dies wurde
auch von einzelnen Statements der Stichprobe bestatigt.

4. Ausgewaihlite Ergebnisse und Interpretationen

4.1 Auspragung von Selbstorganisation

4.1.1 Transformationsstatus und Selbsteinschitzung

Um eine Vorstellung darUber zu erhalten, inwiefern Selbstorganisation in
der Stichprobe ausgepragt ist, wird zuerst dargestellt, wo die Stichprobe im
Transformationsprozess zeitlich verortet ist.

Etwa die Halfte der Stichprobe gibt an, vor (N=5), in (N=24) oder mitten in
(N=86) der Transformation zu sein. Weitere 55 ordneten sich dem Status fort-
geschritten zu und 48 Personen hatten den Prozess bereits mehrheitlich ab-
geschlossen (N=30) oder ganz abgeschlossen (N=18). Finf Personen sagen,
dass es bei ihnen keinen Transformationsprozess gab oder gibt und neun
Personen waren nicht am Prozess beteiligt, da er wahrscheinlich vor ihrer
Anstellung stattfand.

Bei der Selbsteinschatzung des Selbstorganisationsgrades in der eigenen
Organisation liegt der Mittelwert der Stichprobe bei rund 65% und der Me-
dian bei 70%. Die Stichprobe schéatzt die eigene Auspragung des Selbst-
organisationsgrades als eher fortgeschritten ein. Zu beachten ist, dass die
Stichprobe nicht Uber das in Kapitel 2 definierte Verstandnis von Selbst-
organisation informiert wurde. Ihre Antwort sollte auf ihr subjektives Emp-
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finden und/oder die Kommunikation in der Organisation gestitzt sein. Weiter
hat die Stichprobe méglicherweise nur wenige Vergleichsmoglichkeiten mit
anderen Selbstorganisationen. Dies ware bei einer Einschatzung der eigenen
Auspragung von Selbstorganisation hilfreich, auch wenn die Auspragung von
Selbstorganisation nicht so einfach verglichen werden kann oder sinnvoll ist,
wie dieses Statement aus der Stichprobe treffend hervorhebt:

Selbstorganisation kann sich nur in der Praxis entwickeln.
Der theoretische Begriff als solcher wird oft missverstanden -

oder sehr unterschiedlich. (...

Unterschiedliche Verstandnisse von Selbstorganisation kénnen die vor-
handene Differenz zwischen Selbstorganisationsgrad und Selbstein-
schatzung aber nur teilweise erklaren. Andere Faktoren scheinen ebenfalls
mit einer mehr oder weniger treffenden Einschatzung in Zusammenhang zu
stehen. So gibt es Unterschiede bei der Einschatzung nach Funktionsstufe
und nach Transformationsstatus.

Der Selbstorganisationsgrad wird tendenziell vor allem von Mitarbeitenden
ohne FUhrungsfunktion Uberschéatzt. Die Selbsteinschatzung der hdéheren
Funktionsstufen stimmt im Vergleich dazu signifikant besser mit dem Selbst-
organisationsgrad Uberein. Es ist moglich, dass Personen in Kaderfunktionen
besser Uber das Thema Selbstorganisation informiert sind und deshalb die
Auspragung besser einschatzen kénnen.

Personen, die am Anfang der Transformation stehen, schatzen ihren Selbst-
organisationsgrad im Vergleich zu Personen im oder nach dem Prozess
Uberraschenderweise ebenfalls realistischer ein. Die Differenzen zwischen
Selbsteinschatzung und Selbstorganisationsgrad werden im laufenden
Transformationsprozess immer grosser: Die Differenz von eigener Schatzung
zum Grad der Selbstorganisation (siehe Tabelle 2) betragt bei Personen mit-
ten im Transformationsprozess 10 Punkte, wahrend die Differenz der Durch-
schnitte bei Personen mit fortgeschrittenen oder abgeschlossenen Trans-
formationsprozess 20 Punkte betragt.

Die Grunde fur die steigenden Abweichungen nach Transformationsstatus
sind nicht klar. Vielleicht fuhrt eine positive Einstellung gegenulber Selbst-
organisation eher zu einer Uberschatzung der tatsachlichen Entwicklung.
Eine weitere Erklarung konnte die interne Kommunikation sein: Wenn kom-
muniziert wird, ein «agiles» oder «selbstorganisiertes» Unternehmen zu
sein, ohne dies zu evaluieren oder die Mitarbeitenden im Transformations-
prozess zu begleiten oder miteinzubeziehen, gehen die Mitarbeitenden
davon aus, dass sie die Kriterien von Selbstorganisation erflllen, obwohl
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dies gar nicht zutrifft. Diese Hypothese kann mit einem Statement unter-
stltzt werden:

Beim Ausflllen dieses Fragebogens ist mir bewusst geworden, dass
sich meine Institution als Selbstorganisiert bezeichnet, aber aus mei-

ner Sicht nicht selbstorganisiert ist. (...)

Ein weiteres Statement legt die Méglichkeit nahe, dass es bei einigen Selbst-
organisationen eher um das in der Einleitung erwahnte «<Employer Branding»
und nicht um Selbstorganisation nach unserem Verstandnis gehen kénnte:

In unserer Organisation wurde Selbstorganisation nicht offiziell ein-
gefuhrt. Ich wirde unsere Organisation nicht als Selbstorganisation
bezeichnen. Informationen wie ein Verdnderungsprozess aussehen
wirde und was Selbstorganisation bedeutet blieben aus. Es ist mehr
ein Label und unterschiedliche Haltungen und Vorstellungen dariber

was Selbstorganisation ist werden ansatzweise umgesetzt. (...)

Es wird deutlich, dass in der Stichprobe viele unterschiedliche Verstand-
nisse von Selbstorganisation vorhanden und die Organisationen unter-
schiedlich weit im Transformationsprozess sind. Dies sollte auch in der mess-
bar gemachten Auspragung von Selbstorganisation, durch den Selbst-
organisationsgrad, ersichtlich werden.

4.1.2 Selbstorganisationsgrad

Durch die von uns definierten unterschiedlich gewichteten elf Kriterien (vgl.
Kapitel 2.2) wurde die Auspragung von Selbstorganisation mit dem Selbst-
organisationsgrad messbar gemacht. Der Score ermdglicht das Erreichen
von minimal O und maximal 100 Punkten. Umso héher die Punktzahl, desto
besser sind die Kriterien einer Selbstorganisation erfullt.

Der Durchschnittswert der Stichprobe betragt 52 Punkte und der Median
53 Punkte. 50% der Stichprobe erreicht eine Punktzahl zwischen 41 und
62. Die minimal erreichte Punktzahl betragt 1, die Maximalpunkzahl 92. 7,5%
der Stichprobe erreicht 0-25 Punkte. 36,5% erreichen 26-50 Punkte. 47,5%
erreichen 51-75 Punkte und 8,5% erreichen 76-92 Punkte. Mit dieser Ver-
teilung kann bestatigt werden, dass die Organisationen unterschiedlich weit
mit der Umsetzung von Selbstorganisation sind und unterschiedliche Aus-
pragungen derselben aufweisen. Dies wird durch die Selbsteinschatzung,
die Angabe des Transformationsstatus und den Selbstorganisationsgrad er-
sichtlich. Es besteht eine grosse Spannweite und eine gute Verteilung des
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Selbstorganisationsgrades, wodurch statistische Tests durchgefihrt werden
kénnen.

4.2 Politisch-strukturelle Dimensionen und
Selbstorganisation

Um die Frage nach (subjektiven) Zusammenhangen von Selbstorganisation
und politischer Dimension zu beantworten, wird die politische Dimension
auf drei Ebenen betrachtet: Die Ebene der Mitarbeitenden (Mikroebene), die
Ebene der Organisation (Mesoebene) und die Ebene der Institutionen, Ge-
setze, Gesellschaft und strukturellen Bedingungen (Makroebene).

4.2.1 Mikroebene: Politische Einstellung
Die Stichprobe verortet sich auf dem Links-Rechts-Spektrum der politischen
Einstellung im Vergleich zum Durchschnitt der schweizerischen und euro-
paischen Bevolkerung deutlich weiter links: 72% der Teilnehmenden schatzt
sich selbst «linker» als die Mitte ein. Die politische Einstellung von recht-
lich beteiligten Personen ist durchschnittlich signifikant weiter rechts als die
politische Einstellung der rechtlich nicht beteiligten Personen. Sie befinden
sich damit naher an der politischen Mitte als der Stichprobendurchschnitt.
Zweidrittel der Stichprobe stimmt der Aussage zu, dass die eigene politische
Einstellung fir die Arbeit in Selbstorganisation eine Rolle spielt oder eine Rolle
spielen konnte. Ein Drittel findet, dass sie keine oder eher keine Rolle spielt.
Menschen, die in Selbstorganisation arbeiten, schreiben Selbstorganisation
also tendenziell eine politische Dimension auf der Mikroebene zu.
Rund 10% der Stichprobe gibt an, dass sich ihre politische Einstellung ver-
andert hat, seit sie in Selbstorganisation arbeiten. Von diesen 10% hat sich
die politische Einstellung bei den meisten nach links verschoben und nur
bei wenigen nach rechts. Weitere 10% finden es noch zu friih, um Uber die
Veranderung von politischen Einstellungen zu berichten und einige aussern,
keine politische Einstellung zu haben oder sich nicht auf dem klassischen
Links-Rechts-Spektrum verorten zu kénnen oder zu wollen, weil die Denk-
weise von «links» und «rechts» unpassend sei. Dreiviertel der Stichprobe
sagt, dass ihre politische Meinung seit der Arbeit in Selbstorganisation nicht
anders als vorher sei. Eine Person erganzt diese Antwort mit folgender Aus-
sage:

Es ist nicht so sehr die politische Gesinnung, die sich verdndert,

sondern die Einstellung zur Demokratie und zu den Entscheidungsver-

fahren der Schweizer Demokratie.
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Dieser Kommentar ist ein Hinweis darauf, dass Selbstorganisation eine poli-
tische Dimension auf der Mikroebene haben kénnte. Durch die Erkennt-
nisse der veranderten Mitentscheidungsprozesse am Arbeitsplatz und dem
Wissen, dass gute Entscheidungen durch moglichst diverse Perspektiven
und unter Miteinbezug aller Betroffenen entstehen, setzt ein individueller
Reflexionsprozess ein. Dieser fihrt moglicherweise zu der Hinterfragung
von bestehenden Entscheidungs- und Herrschaftsstrukturen in anderen
Lebensbereichen ausserhalb vom Arbeitskontext.

4.2.2 Mesoebene: Organisation

Obwohl 38% der Stichprobe eine finanzielle Zusatzvergitung in Form von
Boni, Dividenden oder anderen Formen erhalten, verfigt nur ein kleiner Teil
der Stichprobe (14%) durch Aktien, Anteile oder als Genossenschaftsmitglied
Uber eine formal-rechtliche Beteiligung und somit direkte Macht bei strate-
gischen Entscheidungen in der Organisation. Von den rechtlich beteiligten
Personen gaben die meisten an, dass die Beteiligung ihre Arbeitsmotivation
positiv beeinflusst, wahrend ein Viertel angab, dass sie davon weder posi-
tiv noch negativ in ihrer Arbeitsmotivation beeinflusst werden. Keine Per-
son berichtet, dass die Beteiligung negative Auswirkungen auf die Arbeits-
motivation hat.

Die rechtlich nicht mitbeteiligten Personen der Stichprobe wurden gefragt,
ob sie gerne beteiligt waren. Zwei Drittel haben kein Interesse an einer recht-
lichen Beteiligung, wahrend rund 14% eine Beteiligung winschen. Ein Vier-
tel war unschlissig, ob sie eine rechtliche Beteiligung wollen oder wissen es
nicht. Die grosse Mehrheit (87%) stimmt der Aussage zu, dass die nicht vor-
handene rechtliche Beteiligung keinen Unterschied fir die Arbeitsmotivation
macht. Einige wenige sagen, dass es sie motiviert oder demotiviert, und rund
9% wissen nicht, ob die Nichtbeteiligung Auswirkung auf ihre Motivation hat.
Es kénnen also widerspriichliche Aussagen identifiziert werden: Beteiligte
Personen finden eher, dass die Beteiligung motivierend wirkt, wahrend nicht
beteiligte Personen eher finden, dass die Nichtbeteiligung keinen Einfluss
auf die Arbeitsmotivation hat. Von den nicht beteiligten Personen wiinschen
die meisten keine Beteiligung.

Auf Grundlage dieser Ergebnisse kann spekuliert werden, dass beteiligte Per-
sonen nicht durch die Beteiligung selbst, sondern durch ihren Beitrag am
Firmenerfolg und ihre Verantwortungsibernahme motiviert werden. Die nicht
beteiligten Personen kdnnen sich moglicherweise nicht vorstellen, inwiefern
eine Beteiligung motivierend wirken kénnte, da sie die veradnderten Ent-
scheidungsprozesse durch verschiedene Mitbeteiligungsformen nicht kennen.
Rechtlich beteiligte Personen werden durchschnittlich signifikant besser in
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Entscheidungsfindungsprozesse miteinbezogen als Mitarbeitende, welche
nicht Uber eine rechtliche Beteiligung verfiigen. Der Unterschied scheint
plausibel, weil durch die rechtliche Beteiligung wahrscheinlich die Macht
von einzelnen Personen und Entscheidungstragenden abnimmt, wahrend
Personen durch ihre rechtliche Beteiligung automatisch Macht erhalten und
mehr Partizipation in Entscheidungsfindungsprozessen ermoglicht wird.
Dies wird auch im Selbstorganisationsgrad deutlich: Der Selbstorganisations-
grad von rechtlich beteiligten Personen ist mit durchschnittlich 60 Punkten
signifikant hoher im Vergleich zum Selbstorganisationsgrad der gesamten
Stichprobe mit durchschnittlich 52 Punkten.

4.2.3 Makroebene: Strukturelle Rahmenbedingungen

Ein Viertel der Befragten ist der Auffassung, dass politische Rahmen-
bedingungen fehlen, um Selbstorganisation umsetzen zu kénnen. 36% der
Stichprobe antwortet, dass keine politischen Rahmenbedingungen feh-
len und 39% wissen nicht, ob politische Rahmenbedingungen fur Selbst-
organisation fehlen.

Uber ein Drittel der Stichprobe kann also nicht gut einschatzen, inwiefern poli-
tische Rahmenbedingungen fir die Implementation von Selbstorganisation
vorhanden sind.

In der Schweiz kaum vorhandene strukturelle betriebliche Mitbestimmungs-
moglichkeiten, wenig erlebbare Beispiele und mangelnder Einbezug von Mit-
arbeitenden in die strategische Planung konnten erklaren, weshalb die Ein-
schatzung politischer Rahmenbedingungen der Stichprobe schwerfallen
kénnte.

Ein Viertel der Stichprobe weist jedoch darauf hin, dass tatsachlich ein Man-
gel an politischen Rahmenbedingungen auf diversen Ebenen vorhanden
sein kdnnte. Diese Mangel scheinen so gravierend, dass sie die Umsetzung
von Selbstorganisation in einigen Organisationen hemmen und sogar im
Arbeitsalltag festgestellt werden.
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4.3 Menschenbild und Flihrungsverstandnisse

In Teil | wurde einleitend aufgezeigt, dass Menschenbilder in der jeweiligen
Zeitepoche Einfluss auf FUhrungsverstéandnisse haben. Selbstorganisation
zugrundeliegende Menschenbilder stehen im Widerspruch zu den vom
Taylorismus gepragten postfordistischen Flihrungsverstandnissen. Aus die-
sem Grund wurde untersucht, inwiefern die Stichprobe direktiven Flihrungs-
grundsatzen zustimmt und welche Auswirkungen dies auf die Umsetzung
von Selbstorganisation hat.

Die Stichprobe stimmt den vom Taylorismus gepragten direktiven Fihrungs-
grundsatzen teilweise zu. Die Tendenz zeigt, dass es mehr Personen gibt, die
direktiven FUhrungsstilen gar nicht zustimmen. So stimmen 37% den direkti-
ven Aussagen Uber Fihrung gar nicht oder kaum zu. 47% stimmen den Aus-
sagen eher nicht zu. Etwa 13% stimmen den direktiven Fihrungsgrundsatzen
eher zu, wahrend nur ein kleiner Teil der Stichprobe (rund 3%) den Aussagen
zustimmt.

Zustimmung direktive Fiihrung

stimme zu

3%

stimme
eher zu

13%

Abbildung 3: Fihrungsverstandnis der Stichprobe

Obwohl die Stichprobe den direktiven Fihrungsgrundsatzen eher weniger
zustimmt, ist die Ablehnung der direktiven Aussagen Uber Fihrung weniger
stark ausgepragt als angenommen. Fast die Halfte der Stichprobe lehnt die
Aussagen nicht eindeutig ab, sondern lehnt sie nur eher ab oder steht den
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Aussagen neutral gegenuber. Dies ist einerseits Uberraschend, weil Selbst-
organisationen meist eher bekunden, auf direktive Fihrungsmethoden ver-
zichten zu wollen. Andererseits zeigt die Verteilung auf, dass Flhrungsver-
standnisse nicht als Gegenséatze gedacht werden kénnen (z.B. Humanismus
vs. Taylorismus), sondern dass FUhrungsverstandnisse komplex und inter-
nalisierte Arbeits- und Fihrungsverstandnisse nicht einfach veranderbar sind.
Es kann also grundsatzlich nicht davon ausgegangen werden, dass alle Mit-
arbeitende in Selbstorganisation direktive FUihrungsgrundsatze mehrheit-
lich ablehnen. Hierarchie befirwortende Denkansatze sind in (angehenden)
Selbstorganisationen vertreten. Am meisten Zustimmung erhalt die Aussage,
dass klare Regeln und Zielvorgaben zu Disziplin fihren. Rund 36% stimmen
dieser Aussage zu oder eher zu und rund 33% stimmen teilweise zu. Zudem
stimmt ein Grossteil der Stichprobe den Aussagen mindestens teilweise zu,
dass das Erreichen von 6konomischen Zielen die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeitenden steigert (65%) und dass Verantwortung klar an einzelne Per-
sonen oder Funktionen gebunden sein sollte (52%). Am starksten wird die
Aussage abgelehnt, dass Sanktion ein wichtiges Flhrungsinstrument ist
(87%). Zudem stimmen die meisten den Aussagen nicht zu, dass der Sinn von
Arbeit hauptsachlich die eigene Karriere ist (80%) oder dass hierarchisch ge-
flhrte Organisationen erfolgreicher sind (80%).

Dieser Einblick in die internalisierten FUhrungsverstandnisse der Mit-
arbeitenden in (angehenden) Selbstorganisationen zeigt, dass ein Bedurfnis
nach FUhrung durch Flihrungspersonen weiterhin vorhanden ist und in die-
sem Zusammenhang einige Fragen und Uberlegungen die Mitarbeitenden
beschaftigen:

Ich finde es schwierig in der Selbstorganisation mit Leuten umzu-
gehen, welche die Leistung nicht erbringen. Wer trifft Kindigungsent-
scheid? Wie ist der Prozess? Wie lange geht es bis einem/einer MA ge-

kindigt werden kann?

Selbstorganisation setzt viel Verantwortung auf die einzelnen Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen. Das kann Vorteile haben, hat aber auch
den Effekt, dass man sich in der eigentlichen Rolle weniger verwirk-
lichen kann. Plétzlich geht viel mehr Zeit ins organisatorische - Dinge,
die bisher von der Geschéftsleitung und Administration ibernommen
wurden. Teilweise fehlen Ansprechpartner, wie z.B. wenn nicht genug
Arbeit da ist - wer kann mir nun Arbeit geben? Man muss sich stan-
dig selber organisieren und der Arbeit manchmal sogar nachrennen.

Das Ganze Ubt etwas Druck aus und lasst, meiner Meinung nach, nicht
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immer genligend Raum sich der eigentlichen Arbeit, flr die man ja
auch angestellt wurde, zu widmen. Ein Hierarchisches Modell wére

hierbei allerdings nicht unbedingt die bessere Lésung. (...)

Préamisse: Ich bin der Meinung, dass ein Mass (...) an direktiver Fiih-
rung nétig und sinnvoll ist, v.a. in grésseren Unternehmen (...). Aber, ich
habe mir noch immer keine einfache und klare Antwort geben kénnen,
wo die Grenze zu ziehen ist, zwischen Selbstorganisation und flacher

Hierarchie und direktiver Fiihrung. (...)

Wahrscheinlich gibt es flr die Frage nach dem richtigen Mass an direkti-
ver Fihrung keine einfache Antwort, da es auch keine richtigen oder fal-
schen Verstéandnisse von FUhrung gibt. Die Lésung gibt es wahrscheinlich
nicht, da jede Organisation ihren eigenen Weg gehen muss. Auf der Suche
nach einem passenden Weg scheinen zwei Dinge wichtig zu sein: Geduldige
Prozessorientierung und Reflexion. Internalisierte FUhrungsverstandnisse
und informelle Macht kénnen nicht von heute auf morgen losgelassen wer-
den, auch wenn die Organisation davon Uberzeugt ist:

Es erfordert sehr viel Disziplin, Fihrungsarbeit zu Ubergeben. Als ehe-
malige Fihrungskraft muss man glaubwurdig und konsequent den
Kolleg*innen Vertrauen schenken. Auch in schwierigen Situationen.
Die ehemaligen Untergebenen mussen die Bereitschaft haben, Ent-
scheidungen zu verantworten und sich nicht mehr auf die ehemaligen
FUhrungskréfte verlassen wollen. Es erfordert von allen Seiten grosse
Aufmerksamkeit und auch Offenheit, damit das wirklich funktionieren

kann. Transparenz und Kommunikation sind wichtige Faktoren.

(...) Eine Organisation kann eine sehr flache Hierarchie auf dem Papier
aufweisen. In Entscheidungsprozessen wissen die einzelnen Mit-
arbeitenden dann aber sehr wohl welche Beratungspersonen ge-
wichtiger sind und entsprechend bericksichtigt werden missen. Zu-
gleich kbnnen Organisationen sehr hierarchisch organisiert sein.
Wenn der Verantwortungstrdger aber ein echtes Interesse an der
Meinung seiner Mitarbeitenden hat und deren Meinung in die Ent-
scheidung mit einbezieht, ist dies wahrscheinlich angenehmer fir
den Mitarbeiter, weil die Positionen transparent gegeben sind. Ent-
scheidend ist der wohlwollende Umgang in einer Organisation/Team,

nicht die Organisationsform.
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(...) Man muss sich als Mitarbeitende/r in einem Geflige ohne Hie-
rarchie immer wieder auf die Methoden und Mittel der Selbst-
organisation besinnen, [weil wir uns] (...) bei der Bearbeitung von un-
angenehmen Themen spontan eher wieder an den altbekannten (hie-
rarchischen) Umsetzungsmethoden orientieren. Unbewusst kommt oft
mal wieder der Wunsch danach, dass unangenehme Entscheidungen
von anderen geféllt und umgesetzt werden. (...) Man ist konstant am
Lernen, (Eigen)Verantwortung zu Gbernehmen. Will heissen, ich kann
mich (...) Gber nichts beschweren, denn es liegt in meiner Eigenver-
antwortung, etwas an den Abldufen, Zusammenarbeitsumstinden, etc.

zu dndern, wenn ich damit nicht zufrieden bin.

Zudem wird deutlich, dass die Veranderung von Fuhrungsverstandnissen
innerhalb einer Organisation ein nicht zu vernachlassigendes Risiko fur Frust-
entwicklung mit sich bringt. Frust wird ausgel6st, wenn die Mitarbeitenden
far die veranderte Verteilung von Macht und Verantwortung bereit sind, die
FUhrungspersonen diese jedoch nicht loslassen kénnen oder wollen:

Wenn die Leitung weiter durchkontrolliert und autoritér Befehle erteilt
(zu Ungunsten der Teams) nach alter Schule und die Teams selbst-

organisiert arbeiten, fihrt dies zu Frustrationen.

Ab und zu funktioniert die Selbstorganisation sehr gut im Team, weil
schnellere Resultate vorliegen und das Team einander vertraut.
Schwierig wird es, wenn ausserhalb des Teams, sogenannte Manager

nicht von ihrem Chefdenken runterkommen.

Es gibt auch Stimmen die darauf hindeuten, dass das Vertrauen in Selbst-
organisation wachst und direktive Fuhrungsgrundsatze langsam abgelegt
werden:

Fir mich sind unterschiedliche Formen der Selbstorganisation die
Zukunft - einerseits aufgrund der Unplanbarkeit, Unsicherheit und
Komplexitdt und weil die jingere Generation mehr mitentscheiden
und mitgestalten will. In diesem Umfeld hat die klassische Hierarchie

aus dem Industriezeitalter ausgedient.
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Es wird deutlich, dass das romantische Bild von Organisationen ohne hie-
rarchisch-direktive Flihrung nicht so einfach ist, wie vielleicht vor der Im-
plementation von Selbstorganisation angenommen wurde. Die Romantik 16st
sich spatestens dann auf, wenn klar wird, dass die Organisation von Flihrung
(ohne Fihrungspersonen) nicht einfacher wird und nicht automatisch eine
konfliktfreie und sinnerfillte Arbeitsatmosphare garantiert. Im Zusammen-
hang mit Leistungsbewertung und Arbeitsorganisation werden Sorgen sicht-
bar. Wie erhalte ich Anerkennung, wenn ich besser arbeite als andere? Wie
wird alles organisiert? Wie kann ich meine Karriere planen, wenn es keine Be-
wertungssysteme und Aufstiegsmoglichkeiten gibt?

Dies fuhrt zu einer Reihe von weiteren komplexen Fragen. Ist die Implemen-
tation von Selbstorganisation moglich, wenn direktive Fihrungsverstand-
nisse vorhanden sind und mussen zwingend alle Mitarbeitende in Selbst-
organisation direktive Fihrung ablehnen? Kénnen und missen direktive
Flhrungsverstandnisse verandert werden? Theoretisch betrachtet kann die
BeflUrwortung direktiver Fihrungsstile dazu fihren, dass Mitarbeitende nicht
in Selbstorganisation arbeiten wollen oder kénnen, da dies wahrscheinlich
zu Uberforderung, Unzufriedenheit und Frust fiihrt. Wie wird der Umgang mit
diesen Fragen in der Praxis gestaltet und wie wird mit Mitarbeitenden um-
gegangen, die direktive Fihrung wiinschen oder brauchen?

Diese Uberlegungen fiihren zu einer weiteren Frage: Inwiefern gibt es Zu-
sammenhange zwischen Selbstorganisationsgrad und direktivem Flihrungs-
verstandnis?

Der Selbstorganisationsgrad korreliert hochsignifikant negativ mit den Aus-
sagen, dass ein hierarchisch gefihrtes Unternehmen erfolgreicher ist, Ver-
antwortung klar an Personen gebunden sein muss, Regeln Disziplin bewirken,
der Sinn der Arbeit hauptsachlich die eigene Karriere ist und dass Mit-
arbeitende besser arbeiten, wenn sie kontrolliert werden. Das heisst, umso
hoher der Selbstorganisationsgrad, desto tiefer ist die Zustimmung zu diesen
Aussagen. Umso hoher der Selbstorganisationsgrad, desto tiefer ist die Zu-
stimmung zum vom Taylorismus gepragten direktiven Fihrungsverstandnis,
wie die lineare Regression im Streudiagramm zeigt.
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Streudiagramm:
Selbstorganisationsgrad und Zustimmung direktive Flihrung

R? Linear =0,100

Taylorism

Abbildung 4: Lineare Regression Selbstorganisationsgrad und «Taylorismus»

Es kann jedoch nicht gesagt werden, ob der hohere Selbstorganisations-
grad zur vermehrten Ablehnung des direktiven Fihrungsverstandnis flhrt,
ob die Ablehnung von hierarchischen Strukturen die Umsetzung von Selbst-
organisation und damit einen hoheren Selbstorganisationsgrad begunstigt
oder welche anderen Faktoren einen Einfluss auf Selbstorganisationsgrad
oder Fuhrungsverstandnis haben." Fest steht jedoch, dass Zusammenhang
und Regression von Selbstorganisationsgrad und FUhrungsverstandnis
nicht zuféllig sind.”> Zudem werden signifikante Zusammenhénge zwischen
Flhrungsverstéandnis und Einstellung zu Selbstorganisation, Zufriedenheit
mit dem Transformationsprozess, Teamsicherheit, Arbeitszufriedenheit und
allgemeiner Lebenszufriedenheit festgestellt.

1 Korrelation nicht gleich Kausalitat.
12 Der Grad der Selbstorganisation erklart 10% der Varianz in Zustimmung zu einem
direktiven Fihrungsversténdnis («Taylorismus»).
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Umso weniger dem direktiven Fihrungsverstandnis zugestimmt wird, desto
- Positiver ist die Einstellung gegeniiber Selbstorganisation
- Grésser ist die Zufriedenheit mit dem Transformationsprozess
- Stirker ist die Teamsicherheit
- Grosser ist die Arbeitszufriedenheit
- Hoher ist die allgemeine Lebenszufriedenheit.

Der Zusammenhang wird durch die signifikanten Unterschiede nach Trans-
formationsstatus bestatigt: Personen vor, in oder mitten im Transformations-
prozess weisen eine durchschnittlich signifikant starkere Zustimmung zu
direktiven FUhrungsstilen auf als Personen, die im Prozess bereits fort-
geschritten sind. Die im Transformationsprozess fortgeschrittene Gruppe
lehnt den direktiven FUhrungsstil starker ab. Dasselbe Bild tritt beim Ver-
gleich von Organisationen mit hohem Selbstorganisationsgrad (ab 53 Punk-
ten) und Organisationen mit tiefem Selbstorganisationsgrad (bis 53 Punk-
te) auf: Diese Unterschiede mittlerer Grésse (siehe Anhang, Tabelle 4) sind
hochsignifikant. Organisationen mit tiefem Score stimmen dem direktiven
Flhrungsstil signifikant starker zu als Organisationen mit hohem Score.

Interessant ist zudem, dass insbesondere ausgepragte Aufgaben- und
Rollenfreiheit und wenig ausgepragte personengebundene Macht am
meisten zu einer signifikanten Abnahme in der Zustimmung von direktiven
FUhrungsverstandnis beitragen. Es kann vermutet werden, dass durch die
Umsetzung dieser Selbstorganisationsfaktoren ein Realisationsprozess ein-
tritt, in dem festgestellt wird, dass es keine direktive Hierarchie brauchen
muss, um gute Entscheidungen zu treffen und effizient zusammenzuarbeiten.

4.4 Transformation — Der Weg in die Selbstorganisation

Um herauszufinden, welche Veranderungen am Arbeitsplatz durch Selbst-
organisation entstanden sind und inwiefern Partizipation im Transformations-
prozess eine Rolle fir Selbstorganisation spielt, werden die Ergebnisse in
eine zeitliche Reihenfolge gebracht.

Zuerst wird der Moment der Entscheidung zur Transformation betrachtet (vor
der Transformation). Danach wird analysiert, wie stark die Mitarbeitenden in
den Transformationsprozess miteinbezogen werden und welche Zusammen-
hange zwischen Partizipation und Selbstorganisationsgrad festgestellt wer-
den kénnen (wahrend der Transformation). Anschliessend wird aufgezeigt,
welche konkreten Veranderungen durch die Transformation in der Stich-
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probe umgesetzt werden und was die Mitarbeitenden aktuell an weiteren
Veranderungen winschen (in und nach der Transformation).

4.4.1 Entscheidung als Schliisseimoment

Bei der Frage, wie partizipativ die Transformationsprozesse gestaltet werden,
interessiert bereits der Moment der Entscheidung zur Transformation.

Am haufigsten (37,5%) wurde die Entscheidung vom Management allein ge-
troffen. Bei 23,5% wurde die Idee vom Management eingebracht und an-
schliessend mit den Mitarbeitenden gemeinsam entschieden. Nur bei 5%
kam die ldee direkt von den Mitarbeitenden und bei weiteren 7,5% ent-
stand die Entscheidung in einer Krise. Bei 8% wurde die Entscheidung be-
reits bei der Grindung getroffen, wodurch kein Transformationsprozess im
eigentlichen Sinne stattfand. Fast ein Funftel weiss nicht, wie es zur Trans-
formation kam.

Auffallend ist eine Diskrepanz in den Angaben der oberen Hierarchiestufen
und den unteren Hierarchiestufen. Die Manager*innen sagen, dass die Ent-
scheidung zur Transformation gleichhaufig von ihnen allein oder von ihnen
unter Miteinbezug der Mitarbeitenden getroffen wurde (50:50). Angestellte
geben hingegen an, dass die Entscheidung mehr als viermal so haufig direk-
tiv vom Management getroffen als die Mitarbeitenden in die Entscheidung
miteinbezogen wurden (20:80). Das Muster ist bei den Angestellten mit
FUhrungsfunktion im Vergleich zu Angestellten ohne Fliihrungsfunktion weni-
ger stark ausgepragt, aber dennoch vorhanden (36:64). Dieses Bild kann der
Realitat entsprechen, wennzufalligerweise im Verhaltnis mehr Mitarbeitende
als Manager*innen aus den Organisationen mit direktiver Implementations-
entscheidung die Umfrage ausgefullt haben. Wahrscheinlicher ist jedoch die
Erklarung, dass das Management eine andere Vorstellung von «gemeinsam
getroffener Entscheidung» hat als die Mitarbeitenden. Das konnte wieder-
um Auswirkungen auf den gesamten Transformationsprozess haben. State-
ments der Stichprobe lassen aber vermuten, dass direktive Entscheidungen
teilweise auch gefordert werden:

Top Down Entscheide im Change Prozess sind notwendig, das

Management muss den Change aktiv und als Vorbilder vorantreiben.

Die statistischen Ergebnisse deuten jedoch darauf hin, dass diese Aussage
nur teilweise zutrifft. Wie andere Statements in vorhergehenden Kapiteln
und die API-Studie zeigten, ist es von grosser Wichtigkeit, dass Fihrungs-
personen hinter der Entscheidung stehen und ihre neue Rolle reflektieren.
Jedoch ist dies nicht mit einer direktiven Entscheidung zur Transformation
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oder direktiven Transformationsprozessen gleichzusetzen. Die Wichtigkeit
von Partizipation im Veranderungsprozess wird, im Gegenteil, bereits im Mo-
ment der Entscheidung zur Transformation deutlich.

Wenn das Management die Entscheidung zur Transformation ohne Mitein-
bezug der Mitarbeitenden trifft, dann werden signifikante Unterschiede im
Vergleich zu anderen Entscheidungsmaoglichkeiten ersichtlich:
- Negativere Einstellungen der Mitarbeitenden gegeniiber
Selbstorganisation
- Tiefere Zufriedenheit mit dem Transformationsprozess
- Tieferer Selbstorganisationsgrad. Wer die Entscheidung zur
Transformation trifft, macht einen hochsignifikant starken
Unterschied fiir den Selbstorganisationsgrad.

Wird die Entscheidung direktiv getroffen, muss besonders deutlich nach-
gefragt und diskutiert werden, was genau Selbstorganisation bedeutet und
wie Flhrung in Zukunft verandert wird, damit Mitarbeitende nicht das Ge-
fahl haben, bevormundet oder ausgenutzt zu werden. Es kann fir die Mit-
arbeitenden eventuell etwas paradox wirken, wenn Manager*innen Selbst-
organisation implementieren wollen, ohne die Mitarbeitenden in die Beweg-
grinde, Ziele und die Entscheidung miteinzubeziehen. Selbstorganisation
mit einem direktiven Entscheid und mit hierarchischen Mitteln umsetzen
zu wollen, scheint im Widerspruch zu Selbstorganisation zu stehen. Wieso
sind die Entscheidungsinitiant*innen nicht kreativer im Onboarding der Mit-
arbeitenden, wenn sie doch von Selbstorganisation Uberzeugt sind? Ware
dies nicht der passende Moment, um Selbstorganisation vorzuleben und in
der Organisation als Einheit zu Uberlegen und zu entscheiden, ob und wie
eine Transformation sinnvoll und umsetzbar ist?

Wenn nicht bereits bei der Entscheidung zur Transformation die Ver-
antwortung flr die Entscheidung gemeinsam getragen wird, ist die Wahr-
scheinlichkeit gross, dass (ehemalige) Fihrungspersonen und Mitarbeitende
insbesondere in herausfordernden Situationen schnell zurtick in direktive
Entscheidungsmuster fallen. Diese bieten in dem Moment Sicherheit und
Halt, weil sie vertraut und einfacher sind, als Spannungen eine gewisse Zeit
auszuhalten. Hier ist auf allen Ebenen Nachsicht und Reflexion gefragt, da
dies normale (teilweise unangenehme) Reaktionen im Veranderungsprozess
sind, die in den meisten Veranderungsprozessen auftreten werden. Wichtig
ist das Bewusstsein, dass Selbstorganisation trainiert und entwickelt werden
muss und nicht nur durch Haltung sofort umgesetzt werden kann. Es muss
auch nicht sofort jegliche direktive Fihrung entzogen werden. Stattdessen
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sollte gemeinsam diskutiert werden, in welchen Situationen das Ausfihren
von direktiver FUhrung (vorerst) weiterhin sinnvoll ist und wie der Trans-
formationsprozess am besten unterstlitzt werden kann. Genau aus diesem
Grund ist auch die Diskussion Uber die Rollen der (ehemaligen) Fihrungs-
personen zentral fir die Entwicklung von Selbstorganisation. Sind sie nun
Coaches, Supervisors, informelle Leitungspersonen oder Ubernehmen sie
Aufgaben entsprechend ihren Expertisen? Wie wird mit FiGhrungspersonen
umgegangen, die ihre Entscheidungsmacht nicht abgeben kénnen oder
wollen? Wie wird mit Mitarbeitenden umgegangen, die sich eine Fuhrungs-
person winschen oder keine Vorstellung einer anderen Organisation von
FUhrung haben? Und wie werden Lohne festgelegt, wenn es keine durch
hierarchische Positionen legitimierte Gehaltsstufen gibt?

Die (ehemaligen) Fihrungspersonen kénnen als Vorbildfunktionen dienen.
Das heisst aber nicht, dass sie Selbstorganisation sofort perfekt umsetzen.
Vorbild sein bedeutet im Veranderungsprozess eher, die eigene Rolle zu be-
obachten und Erfahrungen, Fehler und Geflihle zur Reflexion zur Verfigung
zu stellen. Die statistischen Ergebnisse legen nahe, dass ein gelingender
Transformationsprozess bereits von der Entscheidung zur Transformation
abhangt: Wie die Entscheidung getroffen wird, steht im Zusammenhang mit
der Einstellung gegentiber Selbstorganisation, Partizipation und dem Selbst-
organisationsgrad.

4.4.2 Partizipation im Transformationsprozess

Der Miteinbezug der Mitarbeitenden in den Transformationsprozess wurde
flr zwei unterschiedliche Zeitpunkte mit statistischen Messinstrumenten,
bestehend aus jeweils sechs Aussagen, erhoben.” Diese geben Auskunft
Uber die Auspragung der Partizipation im Transformationsprozess.
Insgesamt wurden die Mitarbeitenden vor der Transformation ungentigend
Uber Selbstorganisation, das Ziel der Transformation und Uber den Trans-
formationsprozess informiert. In der Transformation wurde ihnen nicht aus-
reichend Sicherheit vermittelt, Raum, Zeit und Unterstitzung fur Fragen und
Kritik geboten und sie wurden zu wenig in Entscheidungen betreffend Trans-
formation miteinbezogen.

13 Siehe Skalenverzeichnis.
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Partizipation vor und wahrend der Transformation

Sehr tief Sehr tief
4% 2%
tief
tief
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44%

Abbildung 5: Abbildung 6:
Kreisdiagramm Partizipation Kreisdiagramm Partizipation
vor Transformation in Transformation

Die Partizipation in der Transformation wurde durchschnittlich etwas bes-
ser ausgestaltet als die Partizipation vor der Transformation. Zu beiden Zeit-
punkten kann argumentiert werden, dass der Miteinbezug ungenigend ist,
da es zu viele niedrige Werte gibt und die direktive Umsetzung des Trans-
formationsprozesses die Entwicklung von Selbstorganisation wahrscheinlich
eher hemmt. Der Miteinbezug der Mitarbeitenden in den Transformations-
prozess bzw. die Transformation als gesamtorganisationale Angelegenheit
wird nicht gut genug von den Initiierenden geplant und geférdert, sondern
es werden entweder direktive Anweisungen erteilt oder die Verantwortung
wird an die Mitarbeitenden abgetreten - egal, ob diese das wollen oder
nicht. Dies flhrt dazu, dass die Mitarbeitenden entweder Uber den Wider-
spruch irritiert und frustriert sind oder der Transformation Uberfordert und
hilflos gegeniuberstehen. Die Umverteilung von Macht und veranderte Ent-
scheidungsfindungsprozesse werden zu wenig sichtbar in der Transformation.
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Die Selbstorganisation kann sehr gut funktionieren, verlangt aber
auch sorgfaltige Vorbereitung mit viel Transparenz und einem zu-
génglichen Informationsboard fir Mitarbeitende.Selbstorganisation
ist super toll... Eine punktuelle professionelle und bessere Begleitung
hétte den Prozess vereinfacht und mehr Klarheit geschaffen. Es hitte
einige Missverstdndnisse weniger gegeben und das Verstdndnis von

Selbstorganisation verdeutlicht.

Selbstorganisation (ber die ganze Firma funktioniert nur wenn alle
Mitarbeiter wéhrend der Umstellung begleitet und unterstitzt werden,
was nicht der Fall ist. (..) Somit ist es wieder hierarchisch. Hier hat die

Firma leider versagt.

Es muss also sichergestellt werden, dass alle betroffenen Personen sehr gut in-
formiert werden, damit sie den Prozess mitgestalten und vor allem auch mitent-
scheidenkoénnen. Dies pragt auch die Einstellung gegentiber Selbstorganisation
entscheidend, wie folgende Aussage aus der Stichprobe zusammenfasst:

Ob Selbstorganisation positiv oder negativ beurteilt wird, hdngt
unter anderem sehr davon ab, ob Selbstorganisation gut umgesetzt
wird oder nicht. Im Verdnderungsprozess wird Selbstorganisation oft

schlechter wahrgenommen, weil noch nicht alles funktioniert.

Wie partizipativ der Transformationsprozess gestaltet wird, steht auch in Zu-
sammenhang mit weiteren Umsetzungsfaktoren. Der Partizipationsgrad kor-
reliert hochsignifikant™ mit
- der Eistellung der Mitarbeitenden zu Selbstorganisation
(Zusammenhang schwach)
- der Zufriedenheit mit dem Transformationsprozess
(Zusammenhang stark)
- der Teamsicherheit (Zusammenhang schwach)
- der Arbeitszufriedenheit (Zusammenhang schwach) und
- dem Selbstorganisationsgrad (Zusammenhang mittel).

14 Esist davon auszugehen, dass die Faktoren auch unterschiedlich stark
zueinander in Beziehung stehen. Dies kdnnte statistisch mithilfe multivariater
Analyseverfahren Uberprift werden, worauf wir an dieser Stelle verzichtet
haben. Um generelle Aussagen Uber die bestehenden Zusammenhénge
zwischen Partizipationsgrad und diesen Faktoren treffen zu kénnen, reichen die
vorgenommenen Korrelations- und Regressionsrechnungen aus.
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Die Partizipation im Transformationsprozess erklart knapp die Halfte der Va-
rianz der Zufriedenheit mit dem Transformationsprozess und zu 22% die Ein-
stellungen gegeniber Selbstorganisation. Der Partizipationsgrad macht also
sehr gute Vorhersagen in Bezug auf die Transformationsprozesszufrieden-
heit und auf die Einstellung gegeniber Selbstorganisation: Umso hoéher
die Partizipation im Transformationsprozess, desto zufriedener sind die Mit-
arbeitenden mit diesem und desto positiver ist auch die Einstellung gegen-
Uber Selbstorganisation.

Ein partizipativer Transformationsprozess erklart zudem rund 36% der Va-
rianz des Selbstorganisationsgrades. Umso partizipativer die Transformation,
desto hoher ist der Selbstorganisationsgrad, wie nachfolgendes Streudia-
gramm zeigt.

Streudiagramm Selbstorganisationsgrad und Partizipation im
Transformationsprozess.

Streudiagramm

R? Linear =0,362

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Participation in Transformation

Abbildung 7: Lineare Regression Selbstorganisationsgrad und Partizipation in

Transformation
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Diese nicht zufalligen, linearen Zusammenhange zeigen auf, dass ein par-
tizipativer Transformationsprozess fir die weitere Entwicklung von Selbst-
organisation und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden entscheidend ist. Es
stellt sich die Frage, weshalb Partizipation in den Transformationsprozessen
nicht gewahrleistet wird. MUsste die Diskussion Uber Selbstorganisation und
Implementation nicht der erste Schritt sein? Denken die Verantwortlichen,
dass die Mitarbeitenden auf ihre fihrende Hand angewiesen sind? Wieso
vertrauen Fuhrungspersonen nicht auf ihre Mitarbeitenden in der Trans-
formation? Sollte ihre Aufgabe nicht darin bestehen, geeignete Strukturen
und Werkzeuge zur Verfligung zu stellen, um ihre Mitarbeitenden im Trans-
formationsprozess zu befahigen?

Die Daten zeigen, dass die Implementation als ganze Organisation durchlebt
und gemeinsam ein geeigneter Weg gesucht werden muss. Organisationen
sollten die Ausgestaltung der Transformation gut planen und Uberlegen, wie
sie nach und nach Verantwortung fir den Transformationsprozess abgeben
kénnen, ohne die Organisation zu Uberfordern. Es kann der Schluss gezogen
werden, dass eine ganzheitliche partizipative Umsetzung der Transformation
entscheidend fur Selbstorganisation ist. Sie gibt allen Mitarbeitenden die
Maoglichkeit, von Anfang an ihre Ideen einzubringen und die Organisation so
zu entwickeln, dass sie flir alle einen besseren Arbeitsort bieten kann. In die-
sem Sinne sind auch anstrengende, zahe und langatmige Transformations-
prozesse lohnend und wahrscheinlich nachhaltiger. Selbstorganisation wird
in diesen Organisationen besser entwickelt und ausgepragt.

4.4.3 Zufriedenheit Transformationsprozess

Die Zufriedenheit mit dem Transformationsprozess wurde einerseits mit-
tels Selbsteinschatzung und andererseits mit einem statistischen Mess-
instrument bestehend aus sechs Aussagen erhoben. In beiden Skalen wird
ersichtlich, dass die Stichprobe insgesamt eher zufrieden mit dem Trans-
formationsprozess ist. Es wird dennoch deutlich, dass einige Personen mit
dem Transformationsprozess gar nicht zufrieden sind.
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Die wichtigsten Grunde fur die Unzufriedenheit sind die Winsche nach mehr
Planungin Form von Kommunikation (56,6%) und klaren Schritten (49,6%) und
nach mehr Unterstitzung im Transformationsprozess (50,6%). Die Stichprobe
stimmt diesen Aussagen mindestens teilweise zu. Hervorzuheben ist, dass
mehr als ein Viertel der Stichprobe der Aussage mindestens teilweise zu-
stimmt, sich im Transformationsprozess allein gelassen zu flhlen. Ein weite-
rer knapper Funftel stimmt der Aussage «ich fuhle mich im Veranderungs-
prozess Ubergangen» ebenfalls mindestens teilweise zu und 13 Personen
stimmen der Aussage zu, wegen der Transformation witend zu sein. Im vor-
hergehenden Kapitel wurde bereits aufgezeigt, dass es einen hochsigni-
fikant starken Zusammenhang zwischen Partizipation im Transformations-
prozess und der Zufriedenheit mit dem Transformationsprozess gibt: Umso
partizipativer der Transformationsprozess, desto hoher die Zufriedenheit mit
dem Transformationsprozess.

Die durchschnittliche Zufriedenheit mit dem Transformationsprozess ist
ausserdem (hoch)signifikant geringer,
- wenn die Entscheidung zur Transformation direktiv getroffen
wurde (Effekt stark)
- bei Mitarbeitenden ohne Fiihrungsfunktion (Effekt mittel)
- in Organisationen, die weiterhin hierarchische Funktionsstufen
haben (Effekt stark).

Die Zufriedenheit mit dem Transformationsprozess ist also grosstenteils
nur «eher gut». Es gibt aber Spielraum fur die Organisationen, den Trans-
formationsprozess angenehmer zu gestalten, damit die Transformation nicht
zu einer anhaltenden Belastung wird. Wenn rund die Halfte der Stichprobe
angibt, dass sie im Transformationsprozess mehr Planung in Form von Kom-
munikation und klaren Schritten sowie Unterstlitzung gebraucht hatten,
dann scheint dies ein Zeichen zu sein, dass zu wenig auf die Bedirfnisse der
Mitarbeitenden eingegangen und ihnen nicht zugehért wurde. Mutmass-
lich trifft das vor allem auf die Organisationen zu, die die Entscheidung
zur Transformation direktiv getroffen haben. Ein weiterer Grund fur die Un-
zufriedenheit scheint das Beibehalten von hierarchischen Strukturen zu sein.
Mitarbeitende ohne FlUhrungsfunktion sind mit dem Veranderungsprozess
weniger zufrieden als FUhrungspersonen. Das kann daran liegen, dass
Flhrungspersonen vielleicht mehr Orientierung im Transformationsprozess
haben und besser auf Turbulenzen vorbereitet sind. Ein anderer Grund kénn-
te sein, dass FUhrungspersonen Verantwortung abgeben kénnen und trotz-
dem ihre Machtposition behalten. Méglich ware auch, dass Mitarbeitende
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unzufriedener mit dem Transformationsprozess sind, wenn sie feststellen,
dass die hierarchischen Strukturen gar nicht verandert werden (sollen). In
vorherigen Kapiteln wurde dies bereits thematisiert und es wurde deutlich,
dass dies zu Frust fihrt. Insgesamt scheint es in den Veranderungsprozessen
an Orientierung zu fehlen. Teilweise ist das in Verdnderungsprozessen nor-
mal, jedoch kann auch in turbulenten Zeiten Sicherheit durch transparente
Kommunikation und Vertrauen hergestellt werden.

4.4.4 Verinderungen und Veranderungswiinsche

Die Stichprobe wurde gefragt, welche konkreten Veranderungen in der Or-
ganisation durch die Transformation entstanden sind. Die Antwortméglich-
keiten waren in randomisierter Reihenfolge vorgeben und es konnten be-
liebig viele Moéglichkeiten gewahlt werden. Die durch die Transformation
entstandenen Verédnderungen werden in nachfolgendem Kreisdiagramm
dargestellt.

Haufigste Verdnderungen durch Selbstorganisation

140 91 61 60 58 31 30 15 10
N Anzahl Nennungen

Abbildung 10: Balkendiagramm Veréanderungen durch Selbstorganisation
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Wenig Uberraschend stehen die grossten Veranderungen im Zusammen-
hang mit hierarchischen Strukturen. Diese wurden bei Uber Zweidrittel der
Stichprobe verandert und bei weiteren 40% sogar abgeschafft. Bei Uber
einem Viertel der Stichprobe hat die Transformation zu Lohntransparenz
oder zu einem gerechteren Lohnsystem geflihrt und rund ein weiterer Vier-
tel hat durch die Transformation bessere Arbeitsbedingungen erhalten. Bei-
spiele hierfur sind klrzere Arbeitstage oder Arbeitswochen, mehr Erholung
und Urlaub oder bessere Elternzeitregelungen.

Weniger haufig fuihrt die Transformation zu Entspannungs- oder Rickzugs-
moglichkeiten, besseren Verpflegungsmoglichkeiten oder zu mehr Lohn.
Nur flinfzehn Personen geben an, dass keine der vorgegebenen Antwort-
moglichkeiten zutreffend ist. Das kann mit zwei Thesen erklart werden. Ent-
weder wurden andere, in den Antwortmdglichkeiten nicht enthaltene, Ver-
anderungen durch Selbstorganisation umgesetzt. Oder die Transformation
ist noch nicht weit genug fir diese Veranderungen fortgeschritten. Viel-
leicht fUhrt Selbstorganisation auch nicht immer zu Veranderungen, was zur
Folge hatte, dass die Transformation wahrscheinlich abgebrochen wird.
Insgesamt ist es erstaunlich, wie viel konkrete Veranderung durch die Trans-
formation in den Organisationen entsteht. Die Beispiele zeigen zudem, dass
die Transformation nicht nur hierarchische Strukturen verandert. In einigen
Organisationen werden auch die Arbeitsbedingungen verbessert und das
Thema Lohn diskutiert.

Neben den bereits umgesetzten Veranderungen wurde gefragt, welche Ver-
anderungen in der Zukunft erwinscht sind. Zur Verfigung standen in rando-
misierter Reihenfolge dieselben Antwortmaoglichkeiten wie bei den bereits er-
folgten Veranderungen. Mit den Antwortmaoglichkeiten konnte mit einem Drag-
and-Drop-System ein Ranking der Veranderungswunsche erstellt werden.

Die haufigsten Wuinsche sind bessere Arbeitsbedingungen (54%), ge-
rechtere Lohnsysteme (42%) und Lohntransparenz (37%). Der Wunsch nach
Veranderung oder Abschaffung von Hierarchie wird wahrscheinlich weni-
ger haufig genannt, weil dies bereits bei einem Grossteil der Stichprobe um-
gesetzt wird. ®

15 Fir einen detaillierten Uberblick siehe Anhang.
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Abbildung 11: Balkendiagramm Bestehende Veranderungswuinsche

4.5 Wohlergehen und Zufriedenheit

Die Frage nach dem Wohlergehen der Mitarbeitenden kann durch ver-
schiedene Betrachtungsweisen beantwortet werden. Aufgezeigt werden die
Bereiche Arbeit und Privatleben, die dann in Bezug zum Selbstorganisations-
grad gesetzt werden.

Die Arbeitszufriedenheit wurde mit einer Selbsteinschatzung und mit
einem statistischen Messinstrument erhoben. Die Stichprobe ist mit ihrer
Arbeit laut eigener Einschatzung zufrieden (36%) und sehr zufrieden (46,5%).
12% sind mit ihrer Arbeit nicht zufrieden.

Zwischen der Arbeitszufriedenheit und dem Selbstorganisationsgrad be-
steht ein hochsignifikanter Zusammenhang von mittlerer Starke. Zwischen
Organisationen mit hohem Selbstorganisationsgrad (ab 53 Punkte)' und Or-
ganisationen mit tiefem Selbstorganisationsgrad (bis 53 Punkte) besteht ein
hochsignifikant starker Unterschied in der Arbeitszufriedenheit. Dies be-
deutet also: Umso hoher der Selbstorganisationsgrad, desto hoher ist auch
die Arbeitszufriedenheit und umgekehrt. Es kann nicht ausgeschlossen
werden, dass die Arbeitszufriedenheit von anderen Faktoren abhéangt, die

16 Einteilung geméss Median (53).
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vielleicht auch mit Kriterien von Selbstorganisation korrelieren oder véllig
unbekannt sind. Zum Beispiel konnte die Branche, der Lohn oder die An-
erkennung Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit haben. Es kann jedoch be-
statigt werden, dass die Arbeitszufriedenheit insbesondere von den Selbst-
organisationskriterien Sinnhaftigkeit und persénliche Potenzialentfaltung
abhangt. Diese beiden Faktoren erklaren gemeinsam rund 43% der Varianz
der Arbeitszufriedenheit und sind damit sehr aussagekraftig.

Die durchschnittliche Teamsicherheit der Stichprobe ist sehr gut und wird
mit zunehmendem Selbstorganisationsgrad signifikant mit knapp mittel-
starkem Effekt verbessert. Werden Selbstorganisationen mit hohem und
tiefem Selbstorganisationsgrad verglichen, wird ein hochsignifikant starker
Unterschied in der Teamsicherheit festgestellt.

Wie auch bei der Arbeitszufriedenheit kann nicht mit Sicherheit gesagt wer-
den, ob es zwischen Selbstorganisationsgrad und Teamsicherheit einen
Kausalzusammenhang gibt, obwohl Korrelation, Regression und Unterschied
nicht zufallig bestehen. Die Selbstorganisationskriterien Arbeitsklima und
personliche Potenzialentfaltung erklaren gemeinsam rund 40% der Varianz
der Teamsicherheit und machen damit gute Vorhersagen Uber die Team-
sicherheit. Dass ein gutes Arbeitsklima zu Teamsicherheit beitragt, ist aller-
dings kaum Uberraschend und somit bleibt die Frage ungeklart, inwiefern
Teamsicherheit durch Selbstorganisation verbessert wird, da die Team-
sicherheit vor allem vom Arbeitsklima abhangig ist.

Wahrend die Stichprobe gute Werte in Arbeitszufriedenheit und Team-
sicherheit aufweist, sind die Werte im Stress bei der Arbeit nicht ganz so gut.
Arbeitsstress ist in (angehenden) Selbstorganisationen vorhanden. Zwischen
Arbeitsstress und Selbstorganisationsgrad besteht ein hochsignifikanter Zu-
sammenhang mit schwacher Auspragung. Mitarbeitenden haben in Organi-
sationen mit hohem Selbstorganisationsgrad hochsignifikant weniger Stress
als Mitarbeitende in Organisationen mit tiefem Selbstorganisationsgrad. Der
Unterschied ist von mittlerer Starke.

Es wurde ebenfalls untersucht, ob Mitarbeitende in Selbstorganisation in ihrer
Freizeit Stress haben. Die Uberlegung war, dass mehr Verantwortung am
Arbeitsplatz zu einer héheren Stressbelastung in der Freizeit fihren konnte.

Der Stress in der Freizeit hat einen hochsignifikant schwachen Zusammen-
hang mit dem Selbstorganisationsgrad. Obwohl| Korrelation und Regres-
sion schwach sind, besteht ein hochsignifikant mittelstarker Unterschied
im Stresslevel von Mitarbeitenden in Organisationen mit hohem und tiefem
Selbstorganisationsgrad. Umso hoher der Selbstorganisationsgrad, desto
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weniger Stress hat die Stichprobe in ihrer Freizeit. Die Abnahme des Stres-
ses kann am besten mit den Selbstorganisationskriterien Sinnhaftigkeit, den
veranderten Entscheidungsfindungsprozessen und Kontrollabnahme erklart
werden. Zusammen erklaren sie rund 20% der Varianz des Stress’ in der Frei-
zeit. Interessant ist, dass die Abnahme von personengebundener Macht zu
einer leichten Zunahme von Stress in der Freizeit fUhrt. Es kann vermutet
werden, dass dies nur ein temporarer Effekt der Umstellung sein kénnte, da
Mitarbeitende Zeit brauchen, sich an die Umverteilung der Entscheidungs-
macht und an ihre zusatzliche Verantwortung zu gewohnen. Es ist jedoch
auch madglich, dass mehr Verantwortung tatsachlich zu bleibendem Druck
und mehr Stress flhren kann oder dass der Transformationsprozess zu einer
Zunahme von Stress fuhrt. Dies mUsste in weiteren Untersuchungen bertck-
sichtigt und das Risiko fur die Mitarbeitenden in Selbstorganisation sollte in
diesem Zusammenhang nicht unterschatzt werden. Gerade wenn die Moti-
vation der Einfihrung von Selbstorganisation wirtschaftlicher Erfolg ist, kann
dies nicht auf Kosten der Mitarbeitenden erreicht werden. Zudem wird der
wirtschaftliche Erfolg wahrscheinlich nicht lange anhalten, da eine Zunahme
von Stress der Mitarbeitenden nach einer gewissen Zeit zu einer Leistungs-
abnahme fuhren wird.

Die durchschnittliche Allgemeine Lebenszufriedenheit der Stichprobe
ist sehr gut und mit dem schweizerischen Durchschnitt vergleichbar. Zwi-
schen der allgemeinen Lebenszufriedenheit und dem Selbstorganisations-
grad besteht ein hochsignifikant schwacher Zusammenhang: Umso héher
der Selbstorganisationsgrad, desto hoher ist die allgemeine Lebens-
zufriedenheit. Werden Mitarbeitende aus Organisationen mit hohem und
tiefem Selbstorganisationsgrad verglichen, wird zudem ein hochsignifikanter
Unterschied von mittlerer Auspragung in der allgemeinen Lebenszufrieden-
heit festgestellt.

Die Selbstorganisationskriterien Sinnhaftigkeit und persénliche Potenzial-
entfaltung erklaren gemeinsam rund 30% der Varianz der allgemeinen
Lebenszufriedenheit. Die Umsetzung von Selbstorganisation scheint also
auch zur Zufriedenheit ausserhalb vom Arbeitskontext beizutragen, wobei
dies mutmasslich mit der Arbeitszufriedenheit zusammenhangt. Die Arbeits-
zufriedenheit hat in den meisten Fallen einen positiven Zusammenhang
mit der allgemeinen Lebenszufriedenheit. Die beiden Selbstorganisations-
kriterien Sinnhaftigkeit und personliche Potenzialentfaltung zeigen zudem
auf, dass die Menschen auch im Privatleben davon profitieren, wenn sie Sinn
in ihrer Arbeit sehen, tun kdnnen, was sie gerne tun, und sich dabei weiter
entwickeln kénnen.
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Zuletzt wurde die Stichprobe gefragt, ob sie glicklich ist, um herauszu-
finden, ob Selbstorganisation im Zusammenhang mit dem Glicksempfinden
der Mitarbeitenden steht. Die Stichprobe ist mehrheitlich glicklich. Zwi-
schen Gliick und Selbstorganisationsgrad besteht ein hochsignifikanter
Zusammenhang mit schwacher Auspragung und zwischen Mitarbeitenden
aus Organisationen mit hohem und tiefem Selbstorganisationsgrad besteht
ein signifikant schwacher Unterschied. Zusammenhang und Unterschied
sind also nicht zuféllig, aber schwach ausgepragt. Ob eine Person in Selbst-
organisation arbeitet, macht also in Bezug auf ihr Glicksempfinden nur einen
kleinen Unterschied. Die besten Vorhersagen uUber das Glick machen die
Selbstorganisationsfaktoren Gehalt, Sinnhaftigkeit, persénliche Potenzial-
entfaltung und Partizipation in Entscheidungsfindungsprozessen. Im Ver-
gleich zu der Arbeitszufriedenheit, Teamsicherheit, Stress und allgemeiner
Lebenszufriedenheit hangt Glick von verschiedenen Selbstorganisations-
faktoren ab.

5. Zusammenfassung und Diskussion

5.1 Zentrale Ergebnisse

Allgemein

- Inder Stichprobe gibt es nur wenige Falle mit hohem Selbstorganisations-
grad. Die grosse Mehrheit ist in der Transformation zu Selbstorganisation
und weist einen mittleren Selbstorganisationsgrad auf. 50% der Stichprobe
erreicht bei einer moéglichen Punktzahl von 100 zwischen 41 und 62 Punk-
ten. Uber 80% der Stichprobe erreichen eine Punktzahl zwischen 26 und 75.
Nur rund 8% haben erreichen eine Punktzahl von Uber 76.

Veridnderungen

- Die haufigsten Veranderungen durch Selbstorganisation sind: Veranderung
und Abschaffung von hierarchischen Organisationsstrukturen, Lohn-
transparenz, gerechtere Lohnsysteme und allgemein bessere Arbeits-
bedingungen.

- Die haufigsten Veranderungswinsche nehmen Bezug auf verbesserte
Arbeitsbedingungen, gerechtere Lohnsysteme, Veranderung von hierarchi-
schen Organisationsstrukturen und Lohntransparenz.
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Befinden der Mitarbeitenden

- Die Arbeitszufriedenheit steigt mit zunehmendem Selbstorganisationsgrad
signifikant stark an. Ausschlaggebend hierflr sind die Selbstorganisations-
faktoren Sinnhaftigkeit und persénliche Potenzialentfaltung.

- Mitarbeitende in Organisationen mit hohem Selbstorganisationsgrad haben
signifikant weniger Stress als Mitarbeitende in Organisationen mit tiefem
Selbstorganisationsgrad.

- Mitarbeitende mit hohem Selbstorganisationsgrad haben eine signi-
fikant hohere allgemeine Lebenszufriedenheit als Mitarbeitende mit tie-
fem Selbstorganisationsgrad. Der lineare Anstieg der allgemeinen Lebens-
zufriedenheit mit steigendem Selbstorganisationsgrad kann am besten mit
den Selbstorganisationsfaktoren Sinnhaftigkeit und personlicher Potenzial-
entfaltung erklart werden.

Politische Dimension

- Die Stichprobe hat eine klare Tendenz zu links-politischen Einstellungen.
Ob dies mit Selbstorganisation oder mit anderen Faktoren, wie z.B. der
Branchenzugehorigkeit, zusammenhangt, ist unklar.

- Die veranderten Entscheidungsfindungsprozesse und Machtverhaltnisse in
der Organisation kdnnen zu persoénlicher Emanzipation fihren.

- Es fehlt an politischem Diskurs Gber geeignete Strukturen, die die Imple-
mentation von Selbstorganisation ermdglichen und erleichtern.

Herausforderungen

- Eine grosse Herausforderung fir die Einfuihrung von Selbstorganisation
sind die gesellschaftlich internalisierten, vom Taylorismus und Fordismus
gepragten, direktiven Fihrungsverstandnisse in Organisationen.

- Die Gestaltung der Entscheidung zur Transformation und des Trans-
formationsprozesses ist entscheidend flr das Gelingen von Selbst-
organisation und fur die Zufriedenheit der Mitarbeitenden. Umso ganzheit-
licher und partizipativer Entscheidung und Transformation, desto besser
gelingt die Umsetzung und desto hoher ist der Selbstorganisationsgrad. Di-
rektives Vorgehen in der Transformation fihrt zu Unverstandnis und Frust.
Der Selbstorganisationsgrad ist in diesen Organisationen signifikant tiefer.

- Grinde fur die Unzufriedenheit im Transformationsprozess sind fehlende
Kommunikation, Planung und Partizipation.

87



5.2 Diskussion

5.2.1 Ergebnisse

Die Ergebnisse zeigen eindricklich und Uberraschend, zu wie viel Ver-
anderung Selbstorganisation in den Organisationen der Stichprobe beitragt.
Sie weisen signifikante Zusammenhange und Unterschiede nach und zeigen
auf, dass sorgfaltig umgesetzte Selbstorganisation mit einer insgesamt bes-
seren Lebensqualitat einhergeht.

Obwohl dadurch einige der anfangs kritisierten Versprechen bestatigt wer-
den, sollten die Ergebnisse nicht uniberlegt genutzt werden. Ob Selbst-
organisation die in Kapitel 4 und 5.1 beschriebenen positive Effekte hat,
hangt von der Auspragung des Selbstorganisationsgrades ab. Dies wird wie-
derum stark von einem guten und partizipativen Umsetzungsprozess be-
gunstigt.

Selbstorganisation darf zunéachst nicht romantisiert und den Mitarbeitenden
als einfach umzusetzende Veranderung vorgestellt werden. Zu einer Trans-
formation gehoért mehr als eine veranderte Haltung. Zudem missen even-
tuelle negative Effekte von Selbstorganisation und Transformationsprozess
beobachtet und berucksichtig werden. Die Veranderungen kénnen zu viel
Druck und Stress fuhren. Mitarbeitende tragen mdglicherweise plétzlich
mehr Verantwortung, ohne darauf vorbereitet zu werden. Unbekannte For-
men von Leistungsbewertung und informelle Machtprozesse kénnen zu-
dem zu Verunsicherung flihren. Daneben mussen die bis vor kurzem gelten-
den Regeln im Zusammenhang mit Fihrung und Leistung abgelegt werden.
Diese Prozesse sind anstrengend, turbulent und stark anfallig fir Konflikte,
Widerstand und Frust. Die Risiken im Zusammenhang mit der Einfihrung
und Umsetzung von Selbstorganisation dirfen nicht ignoriert werden. Ins-
besondere wenn Selbstorganisation als Managementmethode mit dem Ziel
der Leistungs- und Erfolgssteigerung instrumentalisiert wird.

Auch wenn mehr Verantwortung, die Moglichkeit auf strategischer Ebene
mitzuentscheiden, hoherer Arbeitssinn und Raum flr eigene Potenzialent-
faltung zu mehr Zufriedenheit fUhren, darf der damit einhergehende Stress
nicht unterschatzt werden. Hohe Stresslevel Uber eine langere Zeit haben
langhaltende Auswirkungen auf die physische und psychische Gesundheit.
Im Prozess werden zudem sensible Fragen auftauchen. Wie kénnen hohe-
re Lohne von Manager*innen und Fuhrungspersonen gerechtfertigt werden,
wenn ihre Verantwortungsbereiche auf andere Mitarbeitende verteilt werden?
Mitarbeitende arbeiten unter Umstdnden mehr und sind durch den Trans-
formationsprozess zuséatzlich belastet, aber erhalten dadurch keine Vorteile.
Die Reflexion und Diskussion dieser und ahnlicher Fragen im Zusammen-
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hang mit Leistung, Fihrung, Kontrolle, Menschenbild, sowie Grund und Ziel
der Transformation scheinen von zentraler Bedeutung fiir das Wohlergehen
aller Mitarbeitenden wahrend des Veranderungsprozesses. Besonders die
Annahme, dass ein hierarchisch geflihrtes Unternehmen erfolgreicher ist
oder dass Verantwortung klar an einzelne (wenige) Personen gebunden
sein muss, kann zu grossen Widerstanden bei der Einfihrung von Selbst-
organisation fiihren. Auch die Uberzeugung, dass Regeln zu Disziplin fiih-
ren, Mitarbeitende besser arbeiten, wenn sie kontrolliert werden und die Auf-
fassung, dass der Sinn der Arbeit hauptsachlich die eigene Karriere ist, kon-
nen das Einflhren von Selbstorganisation erschweren. Ein gemeinsames
Verstandnis von Selbstorganisation und Fihrung dient als notwendige Basis
far die Transformation. Selbstorganisation kann in einem gemeinsamen Pro-
zess erarbeitet werden, wobei sichergestellt wird, dass die Organisation
gesamthaft fir die Transformation bereit ist.

5.2.2 Faktoren fir gelingende Selbstorganisation

Auf Basis der Studienergebnisse konnen vier Faktoren festgehalten wer-
den, die einen hohen Selbstorganisationgrad und einen zufriedenstellenden
Transformationsprozess begunstigen.

Der erste Faktor sind realistische Erwartungen gegenlber Selbst-
organisation. Einerseits muss das Bewusstsein vorhanden sein, dass die Um-
stellung von Strukturen mehr Zeit bendtigt als vielleicht zu erwarten ware -
gerade, wenn diese tiefgreifend sind und nicht nur Arbeitsorganisation, son-
dern auch Haltungen und Erwartungen betreffen. Wie in jedem Projekt oder
Prozess werden in der Umstrukturierung Hirden auftreten, die nicht er-
wartet wurden. Nicht alle Menschen kénnen und wollen sich auf diese Ver-
anderungsprozesse einlassen. Die Transformation wird anstrengend und
herausfordernd fir alle Beteiligten und es muss abgewogen werden, ob die
Organisation aktuell zuséatzliche finanzielle und personelle Ressourcen hat.
Zudem darf Selbstorganisation nicht romantisiert und als Lésung fiir organi-
sationale Herausforderungen betrachtet oder angepriesen werden.

Der zweite Faktor ist die Haltung der Initiierenden von Selbstorganisation.
Zur Haltung gehdéren der Entscheidungsgrund fir und das Ziel von Selbst-
organisation. Ist das Ziel wirtschaftlichen Erfolg durch eine erhohte
Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu erzielen, dann wird dies zu Misstrauen,
Konfusion, Konflikt und Widerstand flhren. Weiter ist Selbstorganisation als
«Employer Branding» nur bedingt geeignet, zumindest nicht im eigentlichen
Sinne von Selbstorganisation (wohl aber vielleicht in der Betrachtungsweise
von Selbstorganisation als Management- und Flihrungsmethode). Die Mit-
arbeitenden splren, dass es nicht wirklich um ihr Wohlergehen oder ihre

89



Meinung und Perspektiven in strategischen Entscheidungsprozessen geht,
sondern dass ihre Zufriedenheit Mittel zum Zweck ist. In diesem Fall kann von
einer Scheinselbstorganisation gesprochen werden. Mitarbeitende werden
den Widerspruch oder die fehlende Kongruenz der (wahrscheinlich weiter-
hin in ihren Funktionen bestehenden) Fihrungspersonen splren, was zum
dritten Faktor flhrt:

Ganzheitliche Partizipation. Diese beginnt bereits bei der vollstandigen
Transparenz der ersten beiden Faktoren. Gestaltungs- und Entscheidungs-
macht mUssen ab dem Zeitpunkt der Ideeneinbringung abgetreten werden.
Ein hierarchischer Entscheid zur Transformation und ein direktiv gefihrter
Transformationsprozess ist weder sinnvoll noch zielfihrend. Wenn das Ver-
trauen in die Mitarbeitenden fur einen ganzheitlichen Partizipationsprozess
grundsatzlich fehlt und das Verstéandnis vorherrscht, dass Mitarbeitende im
Veranderungsprozess gefuhrt werden mussen, ist von einer Transformation
eher abzuraten. Die Initilerenden sollten in diesem Fall erneut Uberlegen,
was der Grund und das Ziel der Selbstorganisation in ihrer Organisation
sein sollen und insbesondere, was dies flr sie als Fihrungsperson bedeutet.
Wirtschaftlicher Erfolg kann sich moglicherweise einstellen, jedoch ist des-
sen Nachhaltigkeit zu bezweifeln.

Daran knUpft der vierte Faktor Reflexion an. Verdnderungen stellen fur die
meisten Menschen eine Herausforderung dar und Menschen reagieren ganz
unterschiedlich auf Veranderungen. Der Transformationsprozess wird bei den
meisten ambivalente Geflihle auslosen. Unsicherheit und Angst, Frust und
Wut, Vorfreude und Enttauschung sowie Erfolgserlebnisse, Uberforderung
und Rickschlage werden den Prozess pragen. Die Geflhle sollten nicht als in-
dividuelle Schwachen betrachtet, sondern als Anregungen zur Reflexion ge-
nutzt werden. Zudem sollten im Prozess weiterhin gegenseitige Erwartungen
und eventuelle Rollenkonfusionen thematisiert werden. Die wahrscheinlich
noch vorhandenen internalisierten Rollen und Fihrungsverstandnisse konnen
nicht mit einer einmaligen Entscheidung abgelegt werden. Die Entwicklung
von Selbstorganisation ist ein andauernder Prozess und keine punktuelle Ent-
scheidung. Eine externe professionelle Begleitung im Transformationsprozess
kann hilfreich und sinnvoll sein. Diese Entscheidung muss jedoch in jeder Or-
ganisation individuell getroffen und die Begleitung kann sehr unterschied-
lich aussehen und/oder punktuell in Anspruch genommen werden. Die Ver-
anderung von internalisierten FUihrungsverstandnissen weist auf eine weite-
re Herausforderung bei der Implementation hin: Internalisierte Leistungs- und
FUhrungsverstandnisse konnen nicht einfach und schnell verandert wer-
den. Internalisierte Leistungs- und Flhrungsverstandnisse hemmen Selbst-
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organisation nicht, wenn sie diskutiert werden und ein gemeinsames Ver-
standnis in der Organisation als Grundlage erarbeitet werden kann.

Die Ergebnisse der Studie lassen also Rlckschlisse auf vier zentrale Fak-
toren fUr einen gelingenden Transformationsprozess und Arbeit in Selbst-
organisation zu. Zuerst muss Uberprift werden, ob die Erwartungen an
Selbstorganisation realistisch sind und die Beweggrtinde fur die Einfuhrung
sollten hinterfragt werden, da die Haltung der Initiant*innen ebenfalls zent-
ral fUr Selbstorganisation ist. Selbstorganisation wird weniger gut gelingen,
wenn die Zufriedenheit der Mitarbeitenden Mittel zum Zweck darstellt. Um
dies zu vermeiden, ist eine ganzheitliche Partizipation im Transformations-
prozess notwendig. Gefuhle, Fragen, Hindernisse und Planung und Ver-
standnis von Selbstorganisation und FUhrung mussen regelmassig reflek-
tiert werden, um eine stetige Weiterentwicklung zu erméglichen.

5.2.3 Politische Dimension von Selbstorganisation

Die statistischen Ergebnisse und Erfahrungsberichte deuten darauf hin,
dass Selbstorganisation eine politische Dimension hat.

Die Arbeit in Selbstorganisation fihrt nur in wenigen Fallen zu einer Ver-
anderung der personlichen politischen Einstellungen. Die Ergebnisse wei-
sen jedoch darauf hin, dass Demokratie, Macht und Entscheidungsfindungs-
prozesse durch Selbstorganisation anders betrachtet werden. Veranderte
Mitentscheidungsstrukturen und Machtverhaltnisse in Selbstorganisation
kénnten dazu fuhren, dass Menschen ausserhalb der Arbeit beginnen, be-
stehende Entscheidungsgefasse zu hinterfragen und ihre politische Stimme
vermehrt oder anders nutzen (wollen). Es kann die These aufgestellt werden,
dass veranderte Entscheidungsprozesse auf der Mesoebene (Organisation,
Schule, Vereine, Firmen, Familien...) zu neuen Meinungsbildungsprozessen
auf der Mikroebene flihren, was wiederum politisches Engagement auf
Meso- und Makroebene férdern kénnte. Die Arbeit in Selbstorganisation
kénnte so Innovationen auf politischer Ebene beglinstigen und eine diver-
sere Beteiligung auf den unterschiedlichen politischen Ebenen férdern.
Zudem ist die politische Dimension bereits in einigen Kriterien des Grads der
Selbstorganisation vorhanden. Veranderte Entscheidungsfindungsprozesse,
die Veranderung von Hierarchie und Machtverteilung, die Prasenz von
Unternehmensvision oder Organisationsziel, Verantwortungstibernahme far
gesellschaftlichen Impact, Lohntransparenz und gerechtere Lohnsysteme
sind politisch. Das kann der Grund oder Anstoss fir politische Veranderungs-
prozesse auf Mikro-, Meso- und Makroebene sein.
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Auf der Mikroebene kann durch Selbstorganisation die politische Einstellung
oder das Verstandnis von politischen Entscheidungsfindungsprozessen ver-
andert werden. Dies kann zu politischem Engagement auf unterschiedlichen
Ebenen fihren und weitere Reflexionsprozesse Uber bestehende Machtver-
héltnisse in der Familie, Gemeinde, Schule, Arbeitsorganisationen, Gesell-
schaft und Politik anregen. Auf der Mesoebene kann die Einstellung gegen-
Uber Arbeit und Fihrung durch Selbstorganisation verandert werden. Dies
kann, wie auf der Mikroebene, zu mehr Verantwortungsiibernahme und Refle-
xion von Entscheidungs- und Organisationsmacht sowie zu politischem En-
gagement fuhren. Zudem kann die politische Dimension in Selbstorganisation
auf Mikro- und Mesoebene zu politischem Engagement auf der Makroebene
fUhren. Selbstorganisation ist von strukturellen Bedingungen abhéangig, die
Uber politische Prozesse diskutiert und eingefiihrt werden muissen. Der An-
stoss dazu muss wahrscheinlich Bottom-Up erfolgen, da das Thema Selbst-
organisation auf der politischen Makroebene noch nicht préasent genug ist.
Selbstorganisation hat nicht den Anspruch, in ihrer festgelegten Form zu blei-
ben. Selbstorganisation heisst, dass die Organisation da ist, um sich immer
wieder ihren aktuellen Zielen und den Bedirfnissen der Mitarbeitenden
anzupassen. Das heisst, die bestehenden Mitentscheidungsprozesse und
Machtverhaltnisse sollten insbesondere in Selbstorganisationen immer wie-
der neu diskutiert und ausgehandelt werden.

5.3 Kritische Beleuchtung der Ergebnisse

Die Studie ist wahrscheinlich nicht reprasentativ fr die Population von Mit-
arbeitenden in Selbstorganisationen. Die Perspektive der Mitarbeitenden ist
im Verhaltnis zur Perspektive der Fihrungspersonen untervertreten.

Die Studie konnte jedoch als erste quantitative Datenerhebung im deutsch-
sprachigen Raum neue Erkenntnisse Uber Selbstorganisation hervorbringen,
die fur die weitere Entwicklung von Selbstorganisation bedeutend sind. Sie
nimmt als einzige Studie explizit die Perspektive der Mitarbeitenden auf, die
bisher noch nicht im wissenschaftlichen oder praktischen Diskurs berlck-
sichtigt worden ist.

Mit der Studie wird eine Licke in der Forschung beleuchtet. Das Ziel der Stu-
die war es nicht, Erkenntnisse fur die Scientific Community zu generieren,
sondern den Diskurs in der Praxis anzuregen und erste konkrete Daten zu
prasentieren, die in der Praxis genutzt werden kénnen. Die Daten sollten zu-
dem nicht den wirtschaftlichen Nutzen in den Fokus stellen und stattdessen
die Meinungen der Menschen abbilden, die in Selbstorganisationen arbei-
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ten. Die beleuchtete Forschungslicke weist darauf hin, dass fur gelingende
Selbstorganisation einerseits wissenschaftliche Standards und Best Practice
fehlen. Andererseits wird deutlich, dass die Perspektive der Mitarbeitenden
nicht langer ignoriert werden kann, da sie nicht nur zentral, sondern in jeder
Form far die Entwicklung von Selbstorganisation wegweisend ist.

Es ist anzunehmen, dass dies ebenso fir andere Definitionen von Selbst-
organisation zutreffend ist. Die Studie tragt im Ubrigen dazu bei, den diffusen

Begriff «Selbstorganisation» zu definieren und ein einheitlicheres Verstand-
nis vorzuschlagen. Dieser Versuch hat nicht den Anspruch als Standard ak-
zeptiert zu werden. Vielmehr soll die Definition zur Diskussion anregen. Ist
eine einheitliche Definition von Selbstorganisation moglich und sinnvoll?
Kann und soll Selbstorganisation gemessen werden und welcher Nutzen

entsteht dabei? Letztlich muss jede Organisation eine eigene Definition oder
ein passendes Verstandnis formulieren. Dieses Verstandnis muss jedoch un-
bedingt von allen Mitarbeitenden entwickelt, verstanden und unterstutzt
werden. Ein gemeinsames Verstandnis Uber Bedeutung und Ziel von Selbst-
organisation in der jeweiligen Organisation oder Arbeitseinheit ist nicht
wunschenswert, sondern flr deren Entwicklung nétig.

Die verwendeten Definitionen von Selbstorganisation, Selbstorganisations-
grad und FUhrungsverstandnis kdnnen angezweifelt oder ihnen auch wider-
sprochen werden. Gerade der Perspektive der Managementmethoden, die

das Ziel produktiverer Mitarbeitende verfolgen, kénnten die Definitionen

widerstreben. Es kann die Frage gestellt werden, ob Selbstorganisation eine

strukturelle Organisationsform, Managementmethode oder eine persdnlich-
professionelle Haltung ist. In welchem Verstéandnis «funktioniert» Selbst-
organisation am besten? Je nach Antwort auf diese Frage kénnen die Ergeb-
nisse der Studie (anders) kritisiert oder genutzt werden.

Die Ergebnisse legen jedoch nahe, dass Selbstorganisation eine strukturel-
le Organisationsform und keine Haltung oder Managementmethode ist, ob-
wohl strukturelle und politische Voraussetzungen daflr in der Schweiz noch

unzureichend vorhanden sind. Voraussetzung fur Selbstorganisation ist eine

entsprechende Haltung, die nicht die Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu

Leistungs- und Erfolgszwecken instrumentalisiert. Diese Haltung allein wird

jedoch nicht ausreichen, um die Transformation zu gewahrleisten. Hierflr

sind Planung, Kommunikation, Konflikte, ausreichend Zeit und ein methodi-
sches Vorgehen unabdingbar.

Die statistischen Ergebnisse sind trotz den verschiedenen Kritikpunkten

Uberraschend und bemerkenswert. Sie sollten von Stakeholdern, Kritiker*in-
nen und Beflirwortenden ernstgenommen werden, ohne sie fir die Forde-
rung von Selbstorganisation zu instrumentalisieren.
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Selbstorganisation kann unter den richtigen Bedingungen gewinnbringend
far Organisation und Mitarbeitende sein. Die Entscheidung zur Implementa-
tion sollte jedoch nicht leichtfertig aus einem romantisierten Blick und nur
gemeinsam mit der ganzen Organisation getroffen werden.

5.4 Weiterflihrende Fragen

Es bleiben einige Fragen ungeklart, die in weiteren Forschungsprojekten in
der Praxis untersucht werden kdnnten. So waren detaillierte quantitative und
qualitative Untersuchung tber die Beweggrinde und Ziele fur die Einfihrung
von Selbstorganisation interessant. In diesen sollten die Einschatzungen von
(ehemaligen) Fihrungspersonen mit den Mitarbeitenden verglichen werden,
um festzustellen, ob eine Diskrepanz in der Wahrnehmung, Kommunikation
oder Handlung besteht. Dies ware ein wichtiger Anhaltspunkt fir die Ein-
ordnung von Selbstorganisation und konnte zur Nachhaltigkeit von selbst-
organisierten Unternehmen beitragen.

Weiter waren Untersuchungen in Organisationen mit laufenden oder ab-
gebrochenen Implementationsprozessen lohnend, um qualitative Beispiele
von Transformationen zu erhalten. Wann macht welche Form von Selbst-
organisation Sinn und wie genau kann die Implementation aussehen? Aus
welchen Griinden werden Transformationen abgebrochen? Obwohl jeder
Prozess individuell ist, ware es maoglich, allgemein gultige Anhaltspunkte
oder einen «Transformationsleitfaden» oder «Best Practice» fur Organisatio-
nen zu entwickeln.

Noch nicht geklart sind zudem weiterhin die strukturellen Bedingungen
und Hurden fur die Implementation von Selbstorganisation. In dieser Unter-
suchung wurde zwar aufgezeigt, dass in der Wahrnehmung der Stichprobe
wohl noch eine Licke auf politischer und struktureller Ebene besteht. Die
Hurden auf struktureller Ebene missten jedoch mit der Praxis gemeinsam
evaluiert werden, weil quantitative Umfragen dazu weniger geeignet sind. So
konnten konkrete Forderungen erarbeitet werden, um diese an den passen-
den politischen Stellen einzubringen.

Zudem mussten die Ergebnisse dieser Studie in einer grésser angelegten,
reprasentativen Studie verifiziert werden. In diesem Rahmen kénnte die
Messbarkeit des Selbstorganisationsgrades weiterentwickelt werden. In die-
ser Studie sollte die Perspektive der Mitarbeitenden sichergestellt werden,
damit garantiert werden kann, dass Selbstorganisation keine bedenklichen
Nachteile fur die Mitarbeitenden zur Folge hat. Insbesondere der gesteigerte
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Stress bedarf genauer Beobachtung, da Stress gravierende Auswirkungen
auf die Gesundheit haben kann. Zudem sollte die Perspektive der Mit-
arbeitenden durch qualitative Auswertungen erweitert werden. Dies ermog-
licht dichtere Erkenntnisse in Bezug auf einen gelingenden Transformations-
prozess und in Bezug auf das personliche Potenzial der Mitarbeitenden tber
den Arbeitsalltag hinaus.

No6tig ware zudem eine Studie, die das Thema Selbstorganisation im Zu-
sammenhang mit verschiedenen Aspekten von Nachhaltigkeit untersucht.
Eine gute Orientierung zu verschiedenen Dimensionen von wirtschaftlicher
Nachhaltigkeit bietet zum Beispiel Doughnut Economics von Kate Raworth.
Hatte Selbstorganisation auch Potenzial fUr eine nachhaltige Wirtschaft, die
heute und in der Zukunft global unseren Lebensraum schitzt und sozial ver-
traglich ist?

5.5 Fazit

Es wird das Fazit gezogen, dass Potenziale fir Mitarbeitende und Organisa-
tionen durch die Ergebnisse deutlich wurden. Selbstorganisation tragt bei
sorgfaltiger Planung und Umsetzung zu Arbeitszufriedenheit und Lebens-
qualitat bei und weist eine politische Dimension auf. In den Ergebnissen wird
zudem deutlich, dass die Veranderungsprozesse zu Frust und Stress flh-
ren konnen. Der Transformationsprozess braucht Vorbereitung, Geduld und
muss partizipativ erfolgen. Nachfolgende Statement betonen Vorteile und
Herausforderungen von Selbstorganisation in ihren eigenen Fazits treffend.

Es ware toll, wenn sich Selbstorganisation noch mehr in der Offentlich-
keit zeigen wirde. Es ist so wichtig, dass alle Menschen wieder zu sich
finden und nicht eine Oberflachlichkeit und Gespaltenheit leben (...).
Wenn in den Betrieben Selbstorganisation mehr gelebt wirde, kénnte
sich alle Menschen wieder besser sehen und finden und so zu (...) pro-

duktiveren, gesunderen und zufriedeneren Mitarbeitenden werden.
Wer wagt, gewinnt - ) Eine absolut lohnende Erfahrung.
Selbstorganisation férdert die Unternehmenskultur, also einen offenen

Umgang der Mitarbeiter*innen untereinander und die Bereitschaft zu

diskutieren.
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Selbstorganisation bring Menschen nicht nur bei der Arbeit wei-
ter, sondern auch bei der persénlichen Entwicklung in allen Lebens-

bereichen.

Selbstorganisation ist eine vielversprechende Organisationsform und soll-
te unbedingt von Wissenschaft und Praxis weiterverfolgt, evaluiert und
entwickelt werden. Diese Studie konnte aufzeigen, welche Auswirkungen
Selbstorganisation auf den Arbeitsalltag hat und zeigt, dass das Potenzial
von Selbstorganisation auch Uber den Arbeitsalltag hinausgehen kann.

Selbstorganisation ist eine stille Variante von Mut.
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Teil 1lI;
Ausblick

Nachdem in Teil | alternative Wirtschafts- und Organisationsmodelle und
in Teil Il die Studie zu selbstorganisierten Unternehmen vorgestellt wurden,
werden in Teil lll Empfehlungen fur die Praxis aufgezeigt.

Zunachst beschreiben wir die Anforderungen an Organisationen, die sich
von einer eher klassischen Organisationsform zu einer Selbstorganisation
transformieren wollen. Wir beziehen uns dabei insbesondere auf das Modell
von Friederich Glasl zu den Basisprozessen einer Organisation.
Anschliessend fassen wir vor dem Hintergrund sogenannter Spill-Over-Ef-
fekte (Ubertragungseffekte) das Potenzial von Selbstorganisation auf den
Ebenen der Mitarbeitenden, der Organisationen und der Gesellschaft zu-
sammen. Den Abschluss von Teil Il bildet die Zusammenfassung «How to
make it spill».

1. Transformation

1.1 Prozessmodell fiir Organisationsentwicklung
Samuel Hoehn

In Organisationen kénnen Veranderungen Ublicherweise in zwei Formen des
Wandels unterschieden werden. Grunwald (2018: 333) definiert den Wandel
erster Ordnung als eine schrittweise «Modifikation der Arbeitsweise einer
Organisation ohne Veranderung des vorherrschenden Bezugsrahmens oder
des dominanten Interpretationsschemas». Der Wandel zweiter Ordnung kann
dagegen als «fundamentaler, radikaler, revolutionarer oder transformativer
Wandel» bezeichnet werden, der eine «einschneidende, paradigmatische
Anderung der Arbeitsweise und des Bezugsrahmens» der Organisation mit
sich zieht (ebd.). Kaegi und Zangl (2019: 94) unterscheiden ahnlich und wei-
sen darUber hinaus darauf hin, dass beim Wandel erster Ordnung die «Opti-
mierung» und beim Wandel zweiter Ordnung der «Musterwechsel» als zent-
rale Faktoren angesehen werden kénnen. Beim Wandel erster Ordnung geht
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es also darum, Elemente auszutauschen, die Kultur bleibt jedoch bestehen.
Hingegen geht es beim Wandel zweiter Ordnung um einen Wandel der Mus-
ter und bestehenden Paradigmen.

Werden die grundsatzlichen Steuerungsansatze von organisationalen Trans-
formationsprozessen beleuchtet, zeigen sich gemass Glasl et al. (2020: 47f.)
sowie Kaegi und Zangl (2019: 104f.) vier Perspektiven der Steuerung des or-
ganisationalen Wandels.

1. Beim Wildwuchs entwickeln sich Organisationen haufig ohne
geteilte Vision, dynamisch und additiv. Veranderungen erfolgen
ungeplant, zum Beispiel aufgrund einzelner Mitarbeitenden
oder anhand der Ubernahme von Erfahrungen aus friiheren
Organisationen (organisationale Sozialisation), die als hilfreich
empfunden wurden.

2. Beim Expertisen-Ansatz werden Expert*innen mit der Um-
setzung des Wandels beauftragt. Diese entscheiden mittels
einer Diagnose, wie sich die Organisation entwickeln soll und
was eine prazise Steuerung des Veranderungsprozesses er-
moglicht. Bei den Beteiligten kann das aufgrund des fehlenden
Einbezugs auch Widerstand auslésen.

3. Der Macht- und Zwang-Ansatz ist hauptsachlich in stark hier-
archischen Organisationen zu beobachten. Hier wird die Legi-
timation Uber strukturelle Macht erzielt. Es werden Drohungen
far die Durchsetzung verwendet und Mitarbeitende werden
ausgeschlossen, wenn sie sich nicht den Veranderungen figen
kénnen oder wollen.

4. Beim Entwicklungsansatz wird versucht, Veranderungen
Uber partizipative Prozesse zu entwickeln. Dabei werden ge-
meinsame Visionen und Ziele gesucht und entwickelt. Die-
ser Ansatz versucht, unterschiedliche Denkweisen und ge-
meinsame Werte zu berucksichtigen. Die Grundhaltung ent-
spricht Leitbegriffen wie «kEmpowerment», «<Emanzipation» oder
«Humanisierung der Arbeit». Im Veranderungsprozess sollen
Betroffene zu Beteiligten gemacht werden.

Darauf aufbauend verstehen Glasl et al. (2020: 103-105) Organisationsent-
wicklung als einen dynamischen Prozess, der in unterschiedlichen Sub-
systemen der Organisationen stattfindet. Auf der Basis dieser Erkenntnisse
entwickelte Glasl sein umfassendes Modell mit sieben Basisprozessen zur
Steuerung der Organisationsentwicklung:
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1. Change-Management Prozesse
2. Diagnoseprozesse

3. Zukunftsgestaltungsprozess

4. Informationsprozesse

5. Umsetzungsprozesse

6. Lernprozesse

7. Psycho-soziale Prozesse

Die Prozesse stehen in einem komplexen Geflecht und bedingen sich gegen-
seitig. Wahrend des Veranderungsprozesses konnen phasenweise ein oder
mehrere dieser Prozesse in den Vordergrund gelangen. In diesem Modell
steht vor allem eine hohe Beteiligung der Mitarbeitenden im Zentrum. Die
Betroffenen wirken an der Umgestaltung ihrer Organisation aktiv mit (ebd.).
In einer explorativen Studie zu Transformationsprozessen in Organisationen
der Sozialen Arbeit (Hoehn 2021) kristallisierten sich unterschiedliche Ein-
flussfaktoren auf die Organisationsentwicklung von hierarchisch linearen
Strukturen hin zu Modellen der Selbstorganisation heraus. Diese Einfluss-
faktoren lassen sich in einem erweiterten Prozess-Modell den sieben Basis-
prozessen nach Glasl zuordnen und geben somit einen guten Uberblick Gber
die unterschiedlichen Themenfelder, die in einem Transformationsprozess
bertcksichtigt werden sollten (vgl. Abbildung 12).
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Abbildung 12: Einflussfaktoren in Bezug zu den OE-Basisprozessen (erweitert auf der Basis

von Glasl et al. 2020: 104) (Samuel Hoehn)

99



Die dargestellten und zugeordneten Einflussfaktoren stehen in Wechsel-
beziehung zueinander und wirken aufeinander ein. Ebenso wie die Basis-
prozesse der Steuerung der Veranderung von Glasl et al. treten auch die
Einflussfaktoren in unterschiedlichen Phasen des Transformationsprozesses
in den Vordergrund und erfordern konkrete methodische Werkzeuge im
Umgang mit konkreten operativen Fragestellungen. Zentral fur diese Ent-
wicklung ist die Lern- und Reflexionsfahigkeit und die damit verbundene
Kultur einer Organisation. Organisationen sind somit gefordert, eine Lern-
kultur zu entwickeln und aktiv zu pflegen, damit den Herausforderungen
im Transformationsprozess mit kreativen und massgeschneiderten Lésun-
gen begegnet werden kann. Aus diesem Grund scheinen der Begriff und die
Perspektive der «Gestaltung» solcher Prozesse zentral. Mit dieser Begriffs-
wahl soll in Abgrenzung zu «Management»- oder «Organisationstatigkeit»
bereits auf die Funktion der Prozessteuerung hingewiesen werden, namlich
im Sinne eines kreativen Prozesses zur Formgebung und Entwicklung neuer
Strukturen. Dies setzt Offenheit und Flexibilitat, die Uberzeugung der Ver-
antwortlichen sowie eine hohe Partizipation der Beteiligten voraus. Eben-
so wichtig scheint das Bewusstsein Uber die zeitliche Dimension von Trans-
formationsprozessen und die Bereitschaft, sich als Organisation auf einen
gemeinsamen Weg des Lernens und Experimentierens zu begeben.

1.2 Wann Transformation (nicht) sinnvoll ist

Je nach Verstandnis von Selbstorganisation ist die Einfihrung nicht sinn-
voll, wenn sie vordergrindig als Managementmethode und nicht als
Organisationsstruktur verstanden wird. Geht es darum, fir Mitarbeitende
und «Talents» attraktiver zu werden («<Employer-Branding»), Mitarbeitende
zu motivieren oder um die Bewaltigung bestehender Herausforderungen,
kann Selbstorganisation zu Uberforderung auf allen Ebenen fithren. Mit
dieser Motivationsgrundlage kdnnen diese Ziele durch die Einfihrung von
Selbstorganisation nur begrenzt und nicht nachhaltig erreicht werden.

Ob eine Transformation sinnvoll ist, soll nach Golzner und Beyer (2022: 70)
anhand von zwei Fragen eruiert werden: Wie dynamisch ist das Unter-
nehmensumfeld und wie sehen die organisatorischen Voraussetzungen aus?
Diese Fragen berucksichtigen jedoch vordergrindig nur die strukturellen
Voraussetzungen einer Organisation. Weiter sollte folgendes erganzend be-
achtet werden:
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- Sind ausreichend Ressourcen fir einen langerdauernden
Change-Prozess vorhanden?

- Sind die Geschaftsleitung und das Personal bereit, Risiken einzu-
gehen?

- Gibt es aktuell andere dringende Angelegenheiten, die die
Transformation behindern kdnnten (z.B. grossere Personalver-
anderungen oder ungeldste Konflikte)?

- Besteht ein Verstandnis Uber moégliche Herausforderungen im Zu-
sammenhang mit der Veranderung oder Abschaffung von hierar-
chischen Strukturen?

- Besteht das Bewusstsein, dass personenungebundene Macht
nicht automatisch bedeutet, dass es keine (informelle) Macht, Re-
geln oder Fihrung gibt?

- Sind die Machthabenden bereit ihre Macht abzugeben und die
damit zusammenhangenden Herausforderungen, Rollenkonflikte
und Fragen zu reflektieren?

- Entsteht fUr die Kundschaft, das Klientel oder Adressat*innen der
Organisation ein Mehrwert, der Uber die Zufriedenheit der Mit-
arbeitenden hinaus geht?

- Wird der Change-Prozess von allen Personen auf allen Ebenen
beflirwortet oder mindestens nicht abgelehnt?

Selbstorganisation kann in jeder Branche, in jeder Form von Zusammenarbeit
und in jeder Form von gemeinschaftlichem Zusammenleben sinnvoll sein. Jede
Organisation muss einen Findungsprozess mit verschiedenen Ansatzen, Me-
thoden und Modellen durchlaufen, um einen flr sie passenden, individuellen
und nachhaltigen Ansatz zu entwickeln. Im Vordergrund stehen die Weiter-
entwicklungen der Personlichkeiten und der Organisation. Die Einflussfaktoren
auf den Organisationsentwicklungsprozess mussen reflektiert werden.

2. How to make it spill?

In seiner Verdéffentlichung «Reinventing Organization» legt Laloux (2016: 14-38)
dar, dass die eher traditionellen Organisationsformen an ihre Grenzen stossen.
Prekédre Arbeitsverhéltnisse, unzufriedene Mitarbeitende, Personalmangel
und Misstrauen gegenliber Angeboten im Gesundheits- und Bildungsbereich
sind Beispiele, die Laloux erkennt, die letztlich in der Wachstumsgesellschaft
zu diversen Systemzusammenbrichen fUhren kdnnten.
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Einige Beobachtungen von Laloux kénnen bestatigt werden. So steigt die
soziale Ungleichheit in gesellschaftlichen Krisen weiter an, was laut Hradil
(2005: 39f) zu hoéherer Morbiditat und Mortalitat in sozio-6konomisch be-
nachteiligten Schichten und einer Verschlechterung der Gesundheit in der
Gesamtbevolkerung flhrt. Die wachsende soziale Ungleichheit wird wahr-
scheinlich zu mehr Gesundheitsproblemen in der Gesellschaft flihren. In
«systemrelevanten» Berufsgruppen wurden die ohnehin schon prekaren
Arbeitsverhaltnisse in der Pandemie noch prekarer. Es wird ein Anstieg von
Fluktuation, Personalmangel und eine steigende akute Gefahr des Personals
an einem Burnout zu erkranken beobachtet (vgl. Sommerfeld/Hess/Buhler
2021). Burnout beglinstigende Faktoren sind langanhaltende hohe Arbeits-
belastungen, Stress, mangelnde Sinnhaftigkeit des beruflichen Handelns,
keine oder wenig Wertschatzung, hohe Anspriche an sich selbst und an die
Wirksamkeit der eigenen Arbeit.

Hradil schliesst hieraus (2005: 43f.), dass es das Fernziel sein sollte, jene Er-
klarungen zu finden, «die den Handelnden in Sozialpolitik und Gesundheits-
wesen ein hilfreiches Eingreifen erméglichen». Laut Hradil (ebd.: 41) ware
eine «Abflachung der Berufshierarchie auf lange Sicht» eine mogliche Lo6-
sung fur die Gesundheitsférderung. Und auch Sommerfeld et al. (2021) kom-
men zum Schluss, dass der entscheidende Faktor die strukturellen Spar-
massen (im Gesundheitswesen) und die daraus resultierende Organisation
ist. Die Organisation liegt in der Verantwortung der Arbeitgebenden. Aus
diesem Grund braucht es genauere Untersuchungen Uber die bestehenden
Arbeitsbedingungen und neue politische Aushandlungsprozesse. Den pre-
karen Arbeitsbedingungen kann allerdings nur auf struktureller Ebene be-
gegnet werden (vgl. ebd.).

Dazu braucht es insbesondere auch Veranderungen der politischen Rahmen-
bedingungen, so wie sie beispielsweise in den Konzepten der Wirtschafts-
demokratie beschrieben werden. Lalouxs Losungsansatz fir gesellschaft-
liche Veranderungsprozesse auf der Basis seines integral-evolutiondren Mo-
dells greift hier unseres Erachtens zu kurz, da er sich fast ausschliesslich auf
die Ebene der Organisationen (Mesoebene) bezieht und notwendige Ver-
anderungsprozesse auf der wirtschafts- und sozialpolitischen Ebene (Makro-
ebene) und die individuellen Herausforderungen auf der Mikroebene ausser
Acht lasst. Wie am Beispiel von FUhrungsverstandnissen festgestellt wer-
den konnte, ist es fir Menschen schwierig, internalisierte Denkansatze zu
verandern. Dies erfordert viel Zeit und stellt einen konfliktreichen und an-
strengenden Prozess dar, da sehr unterschiedliche Meinungen diskutiert
werden muissen und das eigene Weltbild erschuittert werden konnte. Be-
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stehende Denkmuster sind zudem mdoglicherweise nicht immer veranderbar.
Daraus ergeben sich einige Problemstellungen.

Ist es richtig zu denken, dass die Menschenbilder und Philosophie von
Selbstorganisation «richtig» oder der «nachste kulturelle Schritt in der Ent-
wicklung» sind, so wie es von Laloux basierend auf Spiral Dynamics suggeriert
wird? Kann oder sollte Selbstorganisation sogar ohne diese Uberzeugung
umgesetzt werden? Ein moglicher Ansatz kdnnte vielleicht das Bildungs-
system sein. Die Idee von Selbstorganisation in Bildungsinstitutionen ware
eine Moglichkeit, das Verstandnis von Lernen und Entwicklung in der Ge-
sellschaft zu pragen. Der Fokus wirde weg von einer reinen Wissensver-
mittlung und hin zu Bildung im Sinne einer empowernden Férderung gehen.
Der Leistungsraum wurde so zu einem angstfreien Lernraum werden, wo-
durch Bildung geférdert und moéglich wird.

Trotzdem kdnnen wir Laloux in einem Punkt zustimmen, ndmlich dass Selbst-
organisation Potenzial hat, das Uber die Mesoebene hinaus geht. In die-
ser Publikation ist wahrscheinlich deutlich geworden, dass wir Potenzial in
Selbstorganisation sehen und die Férderung von alternativen Wirtschafts-
modellen wichtig finden. Wir haben aber auch versucht, die Idee nicht zu
romantisieren und ein realistisches Bild von Organisationsentwicklung und
Veranderungsprozessen zu zeigen: Selbstorganisation ist nicht einfach um-
zusetzen. Auf welcher Ebene muss der Change-Prozess initiiert werden,
damit die Implementierung von Prinzipien der Selbstorganisation auf allen
Ebenen attraktiver wird? Wie muss Selbstorganisation aussehen, damit sie
nicht nur als Managementmethode in Organisationen fungiert, sondern
durch Spill-Over-Effekte die Gesellschaft pragen kénnte? Wie kdnnten die
Potenziale von Selbstorganisation voll ausgeschopft werden, damit sie mehr
als nur theoretische Uberlegungen werden?

Darauf haben auch wir keine abschliessende Antwort. Um positive Ef-
fekte in der ganzen Gesellschaft zu sehen, musste Selbstorganisation
auf verschiedenen Ebenen gleichzeitig geférdert werden. Wird Selbst-
organisation auf der Mesoebene umgesetzt, fehlt aber die Zustimmung der
Mitarbeitenden oder strukturelle Voraussetzungen, kann sie sich nicht ent-
falten. Wird Selbstorganisation auf der Mikroebene initiiert, aber von Meso-
und Makroebene blockiert, werden sich keine positiven Effekte auf die Ge-
sellschaft ergeben. Es mussten also auf allen Ebenen gleichzeitig geeignete
Strukturen geschaffen werden, damit Selbstorganisation entstehen kann.
Auf der Mikroebene missten Menschen ihre Sicht auf Arbeit, Wirtschaft,
Leben, Bildung, Fuhrungsverstandnisse und Macht reflektieren und dis-
kutieren. Es braucht in Selbstorganisation Menschen, die bestehende
Machtstrukturen hinterfragen und neue Entscheidungsprozesse und
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Machtstrukturen entwickeln wollen. Die anstrengenden und konfliktreichen
Prozesse mussen ausgehalten werden kénnen. Auf der Mesoebene ist es
entscheidend, dass Selbstorganisation nicht direktiv eingefihrt und als
Managementmethode verstanden wird. In alternativen Wirtschaftsmodellen
werden alle Entscheidungen auf strategischer und operativer Ebene ge-
meinsam getroffen. Treffen Managements und Geschéftsleitungen die Ent-
scheidung zur Transformation ohne Miteinbezug der Mitarbeitenden, dann
ist die Einstellung der Mitarbeitenden gegentber Selbstorganisation nega-
tiver, die Zufriedenheit mit dem Transformationsprozess kleiner und die Be-
teiligung in Entscheidungsfindungsprozessen tiefer. Selbstorganisation kann
sich so nicht entfalten und die Organisationsziele werden nicht erreicht. Bei
der Einfuhrung von Selbstorganisation auf der Mesoebene mussten die Or-
ganisationen also spatestens dann geeignete Strukturen schaffen, um die
Entwicklung von Selbstorganisation zu erméglichen, wie in Teil lll, Kapitel
2.2 bereits aufgezeigt wurde. Auch auf der Mesoebene missen Spannungen
ausgehalten werden. Ohne umfassende Entwicklungsprozesse mit allen Be-
teiligten, kann Selbstorganisation nicht entstehen. Gleichzeitig missten auf
der Makroebene neue Méglichkeiten entwickelt werden, die die Einflihrung
von Selbstorganisation begtnstigen. Dies erfordert einen Diskurs von Ak-
teur*innen der Politik, Wirtschaft und Wissenschaft. Geeignete Strukturen
kénnen nur durch die Zusammenarbeit aller Stakeholder entwickelt werden.
Um Spill-Over-Effekte zu erreichen, reicht es also nicht, Selbstorganisation
nur auf einer Ebene zu implementieren. Diese wirden sich sonst gegen-
seitig blockieren. Die verschiedenen Ebenen beeinflussen sich gegenseitig
und konnen dadurch nur gemeinsam die Entwicklung von alternativen Wirt-
schaftsmodellen und damit auch Selbstorganisation férdern.

Im letzten Kapitel wird nun noch der Frage nachgegangen, welches Poten-
zial Selbstorganisation im Sinne von méglichen Spill-Over-Effekten fur die
Gesellschaft haben kdénnte. Kénnte Selbstorganisation gesellschaftlichen
Wandel unterstitzen? Die moglichen Spill-Over-Effekte werden zuerst auf
den unterschiedlichen Ebenen und abschliessend fur die ganze Gesell-
schaft dargestellt.
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3. Spill-Over-Effekte

3.1 Potenzial auf der Mikroebene

Die Studienergebnissen zeigen deutliche Vorteile fir Mitarbeitende, die
in Unternehmen mit Anteilen von Selbstorganisation arbeiten: Die Arbeits-
zufriedenheit und allgemeine Lebenszufriedenheit steigen, wahrend die
Arbeitsbelastung abnimmt. Statements zeigen auf, dass der Mehrwert von
Selbstorganisation Uber die Arbeit hinaus geht.

Berufseinsteigende winschen schon zu Beginn ihrer Karriere mehr Ge-
staltungsspielraum und Entscheidungsfreiheiten. Selbstorganisation unter-
stUtzt dieses Bedurfnis. Wenn Selbstorganisation tatsachlich zur Abnahme
von Stress beitragt und die Arbeitszufriedenheit durch Mitentscheidungs-
macht geférdert wird, dann kénnte Selbstorganisation ein Weg sein, um
Stresslevels langfristig zu senken. Selbstorganisation konnte das Potenzial
haben, gesundheitliche Belastungen durch Entschleunigung, veranderte
Hierarchien und Teilung von Verantwortung zu senken und damit einer un-
gesunden Hochleistungsgesellschaft ein wenig Einhalt zu gebieten.
Generell bilden die Prinzipien der Selbstorganisation grosses Poten-
zial fur eine verstarkte Beteiligung und Entscheidungskompetenz aller
Organisationsmitglieder beispielsweise bei

- der Modernisierung von Arbeitsbedingungen,

- flexibleren Pensen- und Lohngestaltung,

- individuellem Tarieren der Work-Life-Balance oder
- der Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

3.2 Potenzial auf der Mesoebene

Es werden viele Ressourcen in Organisationsentwicklung investiert, ohne
betroffene Personen oder Expert*innen miteinzubeziehen. Dieses Prob-
lem soll mit Selbstorganisation adressiert werden, da die Zusammenarbeit
in Selbstorganisation multiperspektivische und in der Praxis umsetzbare
Lésungsansatze hervorbringen kann. Die von Taylor gepragte Vorstellung
der standardisierten Arbeitsablaufe funktioniert in heutigen Organisationen
kaum noch beziehungsweise wird nicht mehr mitgetragen. Entscheidungen,
die alle Perspektiven bertcksichtigen, dauern langer, sind daflr aber nach-
haltiger. Umso diverser Organisationen sind und umso mehr Perspektiven
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in Entscheidungen miteinfliessen, desto besser werden die Entscheidungen
von allen Mitgliedern getragen und umgesetzt werden, sodass diese letzt-
lich qualitativ besser und nachhaltiger sind. Zudem sollte die Veranderung
der Machtverteilung im Sinne von verteilten Autoritaiten dem sogenannten
Peter-Prinzip entgegenwirken, nach dem «in einer Hierarchie [..] jeder Be-
schéftigte dazu [neigt], bis zu seiner Stufe der Unfahigkeit aufzusteigen».
(Peter 2001). Das wirde bedeuten, dass die Ressourcen, die vorher fir in die
nicht nachhaltige Organisationsentwicklung aufgewendet wurden, neu ver-
teilt werden kdnnten.

Ein weiteres, sehr grosses Potenzial auf der Mesoebene ist die Umverteilung
von Macht. Macht - gebunden an Personen - kann zum einen dazu fuhren,
dass Entscheidungen an Fihrungspersonen gebunden sind, die aus unter-
schiedlichen Grinden Uberfordert sind. Eine Umverteilung von Macht oder
eine zeitliche Befristung kann daher positive Auswirkungen auf Fihrungs-
kréfte haben, da generell das Fihrungsverstandnis in Selbstorganisationen
mehr funktional als personell ausgestaltet ist. Dies entlastet auch die Mit-
arbeitenden, da die Arbeit mit Uberforderten FUhrungskraften heraus-
fordernd und belastend sein kann.

Zum anderen kann Selbstorganisation Strukturen schaffen, um die Macht
einzelner Personen zu minimieren und damit die Gefahr des Machtmiss-
brauchs verringern. Durch die Veranderung der hierarchischen Strukturen
in einer Selbstorganisation und eine eventuelle zeitliche und/oder bereichs-
bezogene Limitation von Macht wird regelmassiger evaluiert, ob die Macht-
verteilung legitim ist. Der Fokus auf das Organisationsziel anstelle der reinen
Leistungs-Fokussierung schafft bessere Voraussetzungen fur ein gesundes,
sicheres Arbeitsklima. Dies wiederum wirkt praventiv gegen Machtmissbrauch.

3.3 Potenzial auf der Makroebene

Bereits angesprochen wurden die Problematiken von steigendem Leistungs-
druck, einem Wirtschaftssystem, das an seine Grenzen stdsst, die Uber-
lastung des Care-Systems, Klimawandel und soziale Ungleichheit. Diese zeigt
sich im Ungleichgewicht von Wohlstand, Gesundheit und Verwirklichungs-
chancen. Selbstorganisation kénnte durch attraktivere Arbeitsbedingungen
dem Fachkraftemangel entgegenwirken und durch Verédnderungen in
Bildungsinstitutionen Chancengleichheit fordern. Eine mdgliche These
ware, dass wirtschaftliches Wachstum durch Selbstorganisation verandert
oder gebremst werden konnte, was langerfristig sogar zu einer Entlastung
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des Klimas fuhren wirde. Die veranderten Formen von Zusammenarbeit for-
dern zudem das politische Engagement von Einzelpersonen. Dadurch kann
sich auch die kommunale, kantonale, nationale und internationale Politik
modifizieren. Politische Entscheidungen und Agenden verandern sich durch
die neu gewonnene Diversitat und ein breiteres politisches Engagement.
Ebenso konnten Strukturen der politischen Machtverhaltnisse und Ent-
scheidungsfindungsprozesse weiterentwickelt werden.

3.4 Selbstorganisation als mégliche Treiberin
gesellschaftlichen Wandels

Das Potenzial von Selbstorganisation wurde auf Mikro-, Meso- und Makro-
ebene aufgezeigt. Diese stehen in Wechselbeziehung zueinander und wir-
ken aufeinander ein. Menschen in Selbstorganisationen sind zufriedener und
weniger gestresst, was der Gesundheitspravention dienen kann. Organisa-
tionen und auch die Gesellschaft allgemein kdonnten dadurch langerfristig
Lohnausfall- und Gesundheitskosten sparen. Arbeitsbedingungen werden
durch Selbstorganisation modernisiert und kdnnen laufend und flexibler den
Bedtrfnissen der Arbeitnehmenden angepasst werden. Organisationsziele
werden besser erfullt, da durch den breiten Einbezug von Mitarbeitenden
auf allen Ebenen bessere Entscheidungen getroffen werden. Weiter gabe
es keine oder weniger Uberforderte Fihrungskrafte und Selbstorganisation
kénnte Machtmissbrauch in Organisationen entgegenwirken. Nicht zuletzt
kénnte Selbstorganisation als alternatives und demokratisches Wirtschafts-
modell das Potenzial haben, politisches Engagement und nachhaltiges Wirt-
schaften zu férdern.

Selbstorganisation reflektiert bestehende Machtverhaltnisse und hinterfragt
deren Aufrechterhaltung. Insbesondere das neoliberale Narrativ, dass alle
Menschen alles erreichen kénnen, wenn sie nur leistungsbereit und motiviert
genug sind, wird von Selbstorganisationen in Frage gestellt. Verschiedene
Formen der Selbstorganisation haben aufgrund ihrer Sinngenerierung,
Beteiligungsorientierung und Machttransformationen das Potenzial ge-
sellschaftliche Herausforderungen zu adressieren und gesellschaftlichen
Wandel zu initiileren oder zu unterstitzen. Daflir missen aber ihre Konzep-
te weiter konkretisiert werden, um eine attraktive Organisationsform fir den
For-Profit und den Not-For-Profitbereich zu sein. Dort kénnen die organisa-
tionalen Strukturen zur Entwicklung von neuen Beteiligungsformen im Sinne
einer Demokratiestarkung beitragen.
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Unsere Uberlegungen zeigen, dass Spill-Over-Effekte durch Selbst-
organisation fur Mensch, Organisation, Politik, Wirtschaft, Gesellschaft
und moglicherweise sogar Umwelt erwartbar waren. Es braucht demo-
kratische und beteiligungsorientierte Organisationsformen, um alternative
Wirtschaftsmodelle und damit gesellschaftlichen Wandel zu erméglichen.
Selbstorganisation hat das Potenzial, eine Treiberin von gesellschaftlichem

Wandel zu sein.

Dene wos guet geit, giengs besser,
giengs dene besser, wos weniger guet geit
Was aber nid geit, ohni dass’s dene
Weniger guet geit wos guet geit

(Manni Matter)
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Anhang 1: Veranderungswiinsche

Detaillierte Ubersicht der Veranderungswiinsche nach Wunsch und

Haufigkeit
Haufigkeit | Veranderungsanliegen Haufigkeit

Verbesserung von Arbeitsbedingungen 52
Veranderung von Hierarchie 35
Abschaffung von Hierarchie 27
Besserer Lohn 21

Erster 206 Entspannungs- und Rickzugsmaoglichkeiten 19

Wunsch
Gerechtes Lohnsystem
Kein Wunsch 15
Lohntransparenz 14
Bessere Verpflegungsmaoglichkeiten 8
Gerechtes Lohnsystem 37
Verbesserung von Arbeitsbedingungen 26
Veranderung von Hierarchie 23

Zweiter Lohntransparenz

Wunsch 158 Besserer Lohn 17
Abschaffung von Hierarchie 16
Entspannungs- und Rickzugsmadglichkeiten 15
Bessere Verpflegungsmaoglichkeiten 7
Lohntransparenz 29
Gerechtes Lohnsystem
Verbesserung von Arbeitsbedingungen 19

Dritter Entspannungs- und Rickzugsmaoglichkeiten

Wunsch 13 Besserer Lohn 14
Veranderung von Hierarchie 11
Abschaffung von Hierarchie [}
Bessere Verpflegungsmaoglichkeiten 5
Lohntransparenz 15
Verbesserung von Arbeitsbedingungen

) Entspannungs- und Rickzugsmaoglichkeiten 11

wi:::;h 68 Gerechtes Lohnsystem N
Bessere Verpflegungsmaoglichkeiten
Abschaffung von Hierarchie
Veranderung von Hierarchie

Tabelle 3: DetaillUbersicht Veranderungswinsche
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Anhang 2: Uberblick statistische Ergebnisse

Tabelle 4: Selbstorganisationsgrad: Korrelationen und Unterschiede

Variable Zusammen- Regression Regression Unterschied?’
hang SOSC SOSC SOsC SOsC
(Korrelation) (R2) Variablen (T-Test)
Multiple
Regression
(R2)
Arbeitszufriedenheit mittel 0,27 0,45 stark
Arbeitsstress schwach 0,07 0,17 mittel
Teamsicherheit mittel 0,24 044 schwach
Fihrungsverstandnis | schwach 0,10 0,17 mittel
Freizeitstress schwach 0,12 0,24 schwach
Allggmelne I._ebens— schwach 0,18 0,33 schwach
zufriedenheit
Gluck schwach 0,08 0,22 schwach

17 Unterschied zwischen Organisationen mit hohem Selbstorganisationsgrad
(ab 53 Punkten) und Organisationen mit tiefem Selbstorganisationsgrad
(bis 53 Punkte)
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