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new work

selbstorganisation

+Wenn alle mitreden, werden die Strukturen

Frau Culen, aktuell ist Selbstorganisation
stark in Mode. Wie empfehlenswert ist es,
die Hierarchien zuriickzufahren?
Selbstorganisation wird als neues Hype-The-
ma verkauft. Aber im Grunde genommen ist
Selbstorganisation das Natirlichste (ber-
haupt, war immer schon da und wird auch
da bleiben. Auch in hierarchischen Unter-
nehmen gibt es sehr viel Selbstorganisation,
die Basis daflir, dass Uberhaupt irgendetwas
funktioniert.

Selbstorganisation hat immer auch etwas
mit Hierarchie zu tun: Wenn zehn Menschen
in einem Raum sitzen, formieren sich Uber
die Zeit die typischen Rollen heraus, die wir
aus klassischen Hierarchien kennen. Es gibt
irgendwann einen Leader, einige Nachfol-
ger und mindestens einen Herausforderer,
der den Anfiihrer vom Thron stoBen will. In
jeder Gruppe entstehen mit der Zeit Hack-
ordnungen und Hierarchien. Organisationen
sollten also nicht versuchen, Selbstorganisa-
tion zu verhindern oder zu implementieren,
sondern damit arbeiten. Das ist aus meiner
Sicht auch eine ganz zentrale Aufgabe von

Flihrung: Sie muss die Fahigkeit von Men-
schen und Systemen, sich selbst zu organi-
sieren, moglichst zielgerichtet nutzen und
einen Rahmen schaffen, in dem diese Selbst-
organisationskrafte nicht behindert oder zer-
stort, sondern an einem gemeinsamen Sinn,
Zweck und Ziel ausgerichtet werden. Wenn
Flhrung aber zu wenig prasent ist oder die
Notwendigkeit dieser Aufgabe schlichtweg
nicht versteht, dann passiert das, was ich oft
in Unternehmen erlebe, die nur auf Selbst-
organisation setzen: Sie beginnen, sich sehr
stark mit sich selbst zu beschaftigen, die Hie-
rarchien laufend neu auszuhandeln und sich
damit zu blockieren.

Selbstorganisation als hierarchiefreier
Raum ist also ein Trugschluss?

Ja, das wiirde ich eindeutig so sehen und das
entspricht auch meiner Erfahrung. Wenn eine
explizite Hierarchie nicht sein darf, weil alle
gleich sind, entwickeln sich informelle Hie-
rarchien, Machtstrukturen und Netzwerke,
die im Verborgenen agieren und vielfach de-
struktive Mechanismen haben. Ich habe das
vor allem bei Strukturen erlebt, in denen zwar

schnell ineffizient”
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forscht sie zu Themen wie der Zukunft der Arbeit oder der Transformation
von Fiihrung und Organisation. Bis 2013 war sie Partnerin bei der Berater-
gruppe Neuwaldegg, 2014 griindete sie mit Christian Mayhofer das Bera-
tungsunternehmen Culen Mayhofer Partner. Im Gesprdch mit dem perso-
nal manager spricht sie liber die Grenzen der Selbstorganisation.

alle dieselben Stimmrechte hatten, aber den-
noch wollten jene mit den meisten Kunden
und dem gréBten Umsatz mehr Macht und
Einfluss. Weil sie die offiziell nicht bekamen,
spielten sie diesen Wunsch informell aus.

Warum steht Selbstorganisation eigent-
lich gerade jetzt so hoch im Kurs?

Weil wir uns in einem massiven Umbruch
befinden. Die alten starren Strukturen und
Kulturen kénnen der Volatilitdt des Marktes
nicht mehr standhalten. Die Digitalisierung
hat vor allem eins gemacht: Tempo und Pro-
duktivitdt massiv erhdht, Transparenz und In-
dividualisierung machen zusatzlichen Druck
auf Unternenmen. Ich finde es interessant,
dass jetzt wieder viele eigentlich alte Ideen
aufkommen, von Demokratisierung und Sozi-
okratie in Unternehmen. Das haben wir schon
in den 1980er-Jahren erlebt bei den Griinen-
bewegungen oder anderen gremial struk-
turierten Organisationen: Wenn allerdings
alle mitreden, werden die Strukturen schnell
ineffizient. Hinzu kommt, dass Menschen
es oft als ungerecht empfinden, wenn alle
gleich behandelt werden. Wenn jemand, der
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Was soll Fiihrung leisten?

mehr arbeitet, mehr leistet und erfolgreicher
ist sowie liber mehr Expertise zu einem The-
ma verflgt, nicht auch mehr zu sagen hat,
weil alle gleich sein missen, erscheint das
vielen unfair. Diese Form der Gleichmacherei
vergiftet das Klima und férdert Machtspiele
unter der Decke, was die Organisation extrem
ablenkt. Insofern: Ich verstehe die Idee und
finde es auch sehr wichtig, den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern Freirdume zu lassen
und Stimmrechte einzurdumen, mindestens
aber das Gefiihl des ,Gehortwerdens” Aber
ich empfehle das richtige MalB3 zwischen einer
Organisation, in der Chefs alles entscheiden,
und einer Struktur, in der alle mitreden und
keiner etwas zu sagen hat, etwas Uberspitzt
ausgedriickt. Beides ist nicht glinstig und
wird den komplexen Anforderungen heute in
keiner Weise mehr gerecht.

Selbstorganisation wird oft mit Innovati-
on und Erfolg in Verbindung gebracht. Ist
das berechtigt?

Ich glaube auf jeden Fall, dass Selbstorgani-
sation aus guten Griinden heute an Bedeu-
tung gewinnt und wirtschaftlichen Erfolg
befordern kann. Denn die Intention dahinter
ist richtig. Es geht darum zu sagen: Wir haben
immer weniger stabile Umgebungen, in de-
nen wir immer wieder das Gleiche - ein biss-
chen besser - reproduzieren konnen. Viele
Organisationen haben jetzt noch eingelibte
Strukturen aus einer 1angst vergangenen Zeit.
Wir erleben heute groBe Schwankungen, Ver-
anderungen, technologische Innovationen
in immer kirzeren Zeitrdumen. Das kdnnen
wir mit den altbekannten Methoden nicht
mehr managen. Es ist auch naiv zu sagen:
Juhu, wir schaffen die machtgierigen Fiih-
rungskrafte und verstaubten Hierarchien ab,
und die Innovation kommt dann ganz von
selbst.”

Stattdessen missen wir neue Formen von
Leadership entwickeln. Wir brauchen Organi-
sationsformen und vor allem Organisations-

kulturen, die uns in die Lage versetzen, uns
gegebenenfalls rasch mit Partnern zu ver-
netzen und nicht nur mehr auf die eigenen
Ressourcen zu vertrauen.

Aber was ich haufig sehe, ist, dass Unterneh-
men versuchen, Selbstorganisation aus dem
gleichen Mindset zu implementieren, wie
sie friher schon versucht haben, Lean oder
andere Managementmethoden zu imple-
mentieren - also sehr linear und top-down.
Das ist meines Erachtens aber das absolute
Gegenteil von echter Selbstorganisation: eine
hierarchische Form von Selbstorganisation,
weil die Fiihrenden eigentlich ihre Kontrolle
nicht aufgeben wollen und kénnen. Deswe-
gen wahlen sie Methoden, die fiir sie kontrol-
lierbar und berechenbar sind. Das ist natlr-
lich kontraproduktiv.

Wie kann es anders gehen? Was empfeh-
len Sie Unternehmen, die den Eindruck
haben, mit ihren Strukturen nicht weiter-
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Was soll Fiihrung leisten?

zukommen und die daher Selbstorganisa-
tion fordern mochten?

Esist wichtig, dass Unternehmen nicht sagen,
wir brauchen jetzt mehr Innovation, deswe-
gen organisieren wir uns selbst, kaufen eine
entsprechende Methode ein und schaffen
die Fiihrungsebenen ab. Stattdessen ist es im
ersten Schritt wichtig, nach Sinn und Zweck
der eigenen Organisation zu fragen: Was ist
unsere Vision beziehungsweise unsere stra-
tegische StoBrichtung? Diese Basisfrage kén-
nen die wenigsten Unternehmen wirklich be-
antworten, schon gar nicht auf allen Ebenen
der Organisation. Genau das muss ich aber
wissen, wenn es im zweiten Schritt darum
geht, meine Strukturen zu Uberprifen und
dann zu fragen, welche Art von Organisation
ich brauche, um weiterzukommen.

Nehmen wir die Banken, die jetzt vor der
Frage stehen, ob es in flinf oder zehn Jahren
noch Filialen geben wird. In dieser Situation
macht es zundchst einmal Sinn, zu fragen:
Was wollen unsere Kunden? Was sind un-
sere Kernkompetenzen? In welche Richtung
wollen wir uns entwickeln? Also wirklich vom
Markt und vom Inhalt her zu kommen - und
weniger von den Strukturen. Erst im ndchsten
Schritt ist es zielflihrend, an den Strukturen
zu arbeiten und zu Uberlegen, ob ich die
Rahmenbedingungen dndern will: Sollten
wir zum Beispiel flexibler arbeiten kénnen?
Méchten wir mit den Kunden in Co-Creati-
on-Prozesse gehen und Einfliisse von auBen
zulassen? Welche Kultur wollen wir kultivie-
ren"?

Kdonnen Sie an einem Beispiel beschrei-
ben, wie ein solcher Veranderungsprozess
aussehen konnte?

Wir arbeiten mit den Flihrungsteams un-
serer Kunden immer an zwei wesentlichen
Themen: die inhaltliche Ausrichtung, also
Vision und Purpose, zu schirfen und die
passende (Fiihrungs-)kultur, beginnend beim
Top-Management, zu leben. Wir denken
unsere \Verdnderungsprozesse immer vom
Markt aus und leiten daraus die notwendi-
gen Strukturen und Prozesse ab: Wir haben
zum Beispiel ein Unternehmen beraten, das
sehr damit beschaftigt war, seine Technolo-
gie zu optimieren, aber sich eher wenig um
seine Kunden geklimmert hat. Dort haben wir
einen Prozess eingeleitet, der die Kunden in
den Mittelpunkt stellt und interdisziplindre

Teams um jeden Kunden gebildet. Sie beste-
hen aus internen Experten unterschiedlicher
Abteilungen, die gemeinsam mit den jewei-
ligen Kunden Produkte entwickeln, die fir
diese Sinn machen. Das bricht die starren
Strukturen auf, regt die Selbstorganisation
und Selbstverantwortung an, 1adt zu mehr
Agilitdt und Co-Creation ein. Wir mussten
nicht lange (ber Strukturen diskutieren,
denn diese ergaben sich von selbst aus einer
Marktnotwendigkeit, als natirlicher Prozess
und nicht als aufgesetztes Change-Projekt.
Die Organisation nicht mehr von meiner
Kernkompetenz her, sondern vom Markt und
vom Kunden aus zu denken - das klingt viel-
leicht banal, flr europdische Traditionsun-
ternehmen mit vielen Jahren an Expertise ist
dies allerdings eine gewaltige Aufgabe. Aber
es ist das, was wirklich etwas Neues hinein-
bringt und die Menschen energetisiert.

Konnen die Impulse dazu nicht auch von
selbstorganisierten Mitarbeitern kom-
men?

Natlrlich kénnen auch Impulse von Mitarbei-
tern kommen. Ich glaube allerdings, es ist ein
Fehlschluss zu denken, dass Unternehmen
automatisch innovativer werden, wenn sich
alle Leute einbringen kdnnen. Viele Unter-
nehmenslenker delegieren die Fiihrung ange-
sichts der eigenen Ratlosigkeit und Uberfor-
derung in die Organisation und hoffen, dass
dann schon etwas Gescheites herauskommt.
Das passiert aber meistens nicht. Denn die
Leute brauchen eine Richtung, das hat Fiih-
rung zu leisten. Sie muss Rahmen setzen und
Visionen dafiir liefern, woher Innovationen
kommen kénnen. Womit wollen wir in fiinf
Jahren Geld verdienen? Im néchsten Schritt
kénnen Unternehmen dann Maoglichkeiten
der Beteiligung flr die Mitarbeiter schaffen
und Formen finden, wie diese zum Beispiel
mit Kolleginnen und Kollegen aus ganz an-
deren Bereichen zusammenarbeiten kdnnen.
Dafiir braucht es auch manchmal Impulse
von den Fihrungskraften, weil viele Men-
schen bisher anderes gelernt und geibt ha-
ben.

Da helfen dann gewisse Methoden der Selbst-
organisation schon sehr gut - ob das jetzt
die Circles of Holacracy sind oder aus son-
stigen Agile-Methoden. Sie sind absolut sinn-
voll. Aber nur, wenn ich weiB3, wofir ich sie
einsetzen will - und in welche Richtung wir

44

gehen und die Unternehmenskultur weiter-
entwickeln wollen. Das heiBt konkret: Selbst-
organisation um der Selbstorganisation wil-
len nlitzt Gberhaupt nichts. Sie sollte niemals
der erste Schritt sein, sondern hochstens
Schritt zwei oder drei. Wenn also Richtung
und Fiihrung fehlen, kommt nur wieder das-
selbe Geschwurbel raus - mehr vom Selben
noch schwieriger, nix Neues und sehr viel
Frust.

Ziele vorgeben, Veranderungen begleiten,
Impulse geben: Werden die Aufgaben der
Fiihrungskrafte anspruchsvoller?
Sie verdndern sich. Viele Fiihrungskréfte sind
es gewohnt, zu managen, also aufgabenori-
entiert zu arbeiten. Sie starten zum Beispiel
Projekte und treffen inhaltliche Entschei-
dungen. Das sind aber Aufgaben, die eine
Organisation im GroBen und Ganzen selbst
erledigen kann, wenn man sie ldsst. Aufga-
be von Fihrungskrdften wird tatsachlich
das Fuihren im Sinne von ,Vorangehen" und
Vorausdenken" sein. Sie missen beispiels-
weise die ersten sein, die alles, was die Orga-
nisation braucht, selbst leben. Wenn Sie ein
offenes Klima wollen, in dem sich die Leute
trauen, ihre Ideen einzubringen, dann mis-
sen sie sich ebenfalls 6ffnen. Dazu gehort
auch, Schwachen zu zeigen und zu sagen,
.Ich weiB3 es auch nicht, aber lass es uns ge-
meinsam herausfinden” Manager und Fiih-
rungskréfte missen heute umlernen von der
Haltung ,Ich weiB alles und deswegen bin ich
in dieser Position" hin zu ,Ich bin derjenige,
der in der Lage ist, ein Klima zu schaffen, in
dem sich Menschen gerne einbringen wol-
len." Es geht darum, Strategien immer wieder
zu besprechen, zu vergemeinschaften und
nachzuscharfen, fur Klarheit zu sorgen, wo
Klarheit sein kann, und dort, wo noch keine
Klarheit herrscht, einen Raum schaffen, in
dem Menschen gemeinsam an Ldsungen ar-
beiten - und sich dabei auch mal etwas trau-
en. Im Grunde geht es also darum, sehr viel
Kulturarbeit zu leisten.

Interview: Bettina Geuenich

VERANSTALTUNGSTIPP

Julia Culen ist Keynote auf dem Corporate
Culture Jam, der am 15. und 16. Mai
2018 in der Anker Brotfabrik Wien statt-
finden wird. Dort spricht sie tiber ,Mythen der
Selbstorganisation”.
www.corporate-culture-jam.at
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