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1 Selbstorganisation als Organisationskonzept

Manager haben in Organisationen die Rolle enes Katalysators. Sie sind damit nicht die
Gestalter einer Organisation und determinieren richt die Organisationsentwicklung sondern
snd nur die Elemente im Rahmen der Selbstorganisation, die d@ne reine Meta-Aufgabe
innehaben. Diese Meta-Aufgabe besteht darin, Selbstorganisation zu erméglichen und positiven

Einflussauf die selbstorganisierenden Prozesse a1 nehmen.

Der Selbstorganisationsansatz stellt daher ein Meta-Konzept dar, entscheidend ist, ob eine
Organisation as slbstorganisierend erkannt und akzeptiert wird oder nicht. Alle weiteren,
klasgschen oder neuen, Formen der Organisationsgestaltung und —entwicklung sind von dieser

Meta-Entscheidung abhangig.
1.1 Kriterium Komplexitat

Organisationen stellen durch ihre menschlichen Mitglieder soziale Systeme dar. Diese sozialen
Systeme sind komplex. Komplex heifdt in diesem Zusammenhang nicht, dass $e kompliziert
sind, komplex drickt die grole Varietdt und Dynamik der Verhaltensmdglichkeiten aus
(Probst 1987, S 29 wnd 76f). Aus dieser Komplexitét folgt nun, dass alle Ergebnise ener
Organisation zwar das Resultat menschlicher Handlungen aber nicht unbedingt menschlicher
Absichten sind (Probst 1987, S 13). Allgemeiner im Sinne der Chaos-Theorie, Ergebnisse
komplexer Systeme sind nicht vorhersagbar, aber auch nicht zufallig.

Resultierend aus der Erkenntnis, dass Organisationen komplex sind und damit nicht im voraus
determinierbar im Sinne ener trivialen Maschine funktionieren (Foerster, S 245ff), ergibt sich,
dass die "Steuerung” bzw. das "Managen’ wie auch die urspringliche "Gestaltung” einer
Organisation im klasgschen Sinne durch einen Organisator unmaglich ist. Einerseits, well jeder
Organisator oder Manager ein Teil des komplexen Systems "Organisation” ist und dadurch
seinen "unabhdngigen® Beobadterstatus verliert und andererseits well mangels

V orhersagbarkeit eine genaue Planung der Organisation und deren Entwicklung entfallen muss

1.2 Kriterium Selbstreferenz / "operationale Geschlossenheit” /

Autonomie



Dass Organisationen soziale und komplexe Systeme darstellen, ist allgemein anerkannt. Der
Ansatiz der Selbstorganisation unterstellt nun  Organisationen  darlber  hinaus
selbstorganisierend zu sein. Die Mechanismen, mit denen Organisationen Ordnung in die
Entropie der Umwelt bringen, entstehen aus der Organisation selbst und werden nicht von
aulBen festgelegt. Daraus resultierend ergibt sich der selbstreferentiele Charakter
selbstorganisierender Systeme oder, mit anderen Worten, deren operationale Geschlossenheit.
Operationale Geschlosenheit as Kriterium selbstorganisierender Systeme ist strikt von der
Betradhtung einer Organisation als "geschlossenes System” zu trennen. Wahrend letzteres auf
die medhanistische Organisationsbeschreibung zutrifft und de Interaktion der Organisation mit
ihrer Umwelt auf3en vor |83t, bezeht operationale Geschlossenheit Umweltaspekte sehr wohl
in die Theorie mit ein. Die operationae Geschlosenheit besteht vielmehr darin, dass die
Prozesse die air Aufrechterhaltung der Identitét fihren, das heil3t die Anpasaung des Systems
an die Umwelt, immer und ausschliefdlich das Ergebnis der Prozesse der Organisation selbst
sind (Probst, S 79/ Maturana/Varela, S 100).

Mit anderen Worten, eine Organisation muss sch zur Erhaltung ihrer Identitét anpassen, die
Art der Anpasaung bzw. die Auspragung der Adaptabilitét geschieht allerdings auf Grund von
aus<chliefdlich innerhalb des Systems ablaufenden Prozessen. Die Umwelt [6st also nur aus, sie
determiniert nicht das Ergebnis, denn das Ergebnis wird ausschliefdlich von der Organisation
selbst determiniert.

1.3 Kriterium Redundanz

Ein weiteres Kenrnzechen wie aich eine weitere Voraussetzung fir Selbstorganisation ist
Redundanz in den Teilen tew. Elementen des Systems. Da in einem Selbstorganisierenden
System jeder einzene Tell bzw. jedes Element auch gestalterischen Einfluf nimmt, haben auch
mehrere Teile oder Elemente Einflu’ und Informationen die gleiche Sadhe betreffend, sind also
redundant. Das mehrfache Vorhandensein gleicher Informationen in verschiedenen Elementen
der Organisation wird also nicht negativ sondern positiv gesehen, well dadurch verschiedenere
Sichtweisen und Entwicklungspotentiale auf eine Information angewendet werden konren.
Folgt man nun dieser Uberlegung steigert sich das Entwicklungspotential der gesamten
Organisation in dem Mal3e, in dem die Redundanz zunimmt (Probst, S 81).

Diese Steigerung des Entwicklungspotentials einer Unternehmung ist auch notwendig um in

einem komplexen Umfeld seine Identitét bewahren zu kénnen und wird treffend durch Ashby
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auf den Punkt gebradht: "Varietét kann rur durch Varietét selbst bewdltigt werden." Aus dieser
Aussage und des oben beschriebenen Erfordernisses der Redundanz ergibt sich nun auch fur
die Selbstorganisation entscheidende "ethische Imperativ* Foersters "Handle stets 9, dassdie
Anzahl der Wahimdglichkeiten grofZer wird!™.

1.4 Humane Selbstorganisation

Die Besonderheit der Selbstorganisation in Systemen, die ais Menschen bestehen, liegt in ihrer
Fahigkeit der Meta-Betrachtung. indem es Menschen moglich ist, den selbstorganisierenden
Charakter des Systems zu erkenren, in dem sie selbst wirken, wird es ihnen mdglich den
Prozessder Selbstorganisation zu bedanflusen. Diese Beanflusaung geschieht allerdings nicht
durch eine Lenkende Kraft auRerhalb des Systems ndern vielmehr durch bewusdes Handeln

der Menschen innerhalb der Organisation.

Der zweite entscheidende Unterschied der humanen Selbstorganisation liegt in der variablen
Zielsetzung. Menschen kdnnen ihre Ziele durch den eigenen Will en bestimmen und nehmen mit
ihren Zielen im vernetzen System Organisation auch Einfluss auf die Ziele anderer Telle des
Systems wie das Ziel der Organisation selbst. Das Ziel ist nicht gleichzusetzen mit der
Entwicklungsrichtung und ein Ziele werden bekannterweise auch nicht immer erreicht, in
jedem Fall aber bedanflusen sie den Prozess der Selbstorganisation innerhalb des Systems.
(Probst 1987, S 50)



2 Herleitung des Selbstorganisationsansatzes

Die Betracdhtung von Organisationen als slbstorganiserende Systeme fuldt auf ihrer
Einordnung as zide Systeme und leitet sich somit logisch von einer anthropologischen
Grundlage &. Soziale Systeme stellen in diesem Sinne a@ne strukturelle Koppelung dritter
Ordnung dar (Maturana/Varela 1984 S 196f).

Die Vewendung von Anadogien und Erklarungsmustern aus verschiedensten
wissenschaftlichen Disziplinen kringt eine grundlegende Sicht von sozialen Systemen zum
Ausdruck, namlich dass ihre Komplexitét ener Erklérung mit Hilfe ener einzigen
wissenschaftlichen Disziplin entgegenstent. Das Verhadten wvon sozialen Systemen wird
schliefdlich ja auch nicht ausschlieflich physikalisch oder ausschliefdlich biologisch determiniert
bzw. offenbart es die menschliche Willkir mit der die wissenschaftlichen Disziplinen Unterteil
snd. Die Herleitung und Begrindung des Selbstorganisationsansatzes erfolgt daher

transdisziplinar.

Grundlage des Selbstorganisationsansatzes ist, dass es zur Entstehung von Ordnung
generierenden Systemen, wie sie aich eine Organisation darstellt, keines Planes bzw. keiner
gesonderten Leitung bedarf, sie entstehen selbstorganisierend. Basis fur dieser Annahme
wiederum ist eine generelle Betrachtung der Herausbildung und Entstehung von ordnung-
schaffenden Systemen.

2.2 Verschiedene Formen von Selbstorganisation

Waéhrend de meisten Erkenntnisse im Bereich der Selbstorganisation deduktiv, also auf Basis
logischer Schliisse und Beweisketten, gefunden — oder besser gesagt — gemadit wurden, gibt
es fur die Selbstorganisation von Leben auf einzdliger Basis auch experimentelle Bestatigung.
Die Nadhhildung der "Ursuppe" auf der Erde, in der sich die esten komplexeren Molekile und
schliefflich Zellen herausbildeten, im Rahmen des "Millerschen Experiments’ zegte, dass die
Bildung von Zellen und damit die Entstehung von Lebewesen selbstorganisierend vor sich ging
und keiner duReren Lenkung bedurfte (Maturana/Varela, S51f).

Auch die weitere Entwicklung der hin zu mehrzdligen Lebewesen, aso strukturellen
Koppelungen zweiter Ordnung erfolgte selbstorganisierend nach Evolutionsprinzipien. Dasses

nun auch in Koppelungen dritter Ordnung, namlich in Zusammenschltiseen von Mehrzdligen
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Lebewesen wie Pflanzen, Tieren oder Menschen gibt und auch diese selbstorganisierend
zustande kommen, zegen verschiedene Gruppenstudien Uber Jagd- und Aufzuchtverhalten im

Tierreich.

Neben der Betradhtung von Selbstorganisation in biologischen Systemen, welche aveifelsohne
fur die Erklérung von Selbstorganisation in Organisationen die grof¥e Bedeutung haben, da
Organisationen als ozidle Systeme ja biologische Systeme dritter Ordnung darstellen, gibt es
Selbstorganisation allerdings auch auf physikalischer und sozialwissenschaftlicher und sogar
mathematischer Ebene. Die Beispiele von Selbstorganisationsphanomenen in der Physik und
hier insbesondere in der Teilchenphysik dienen, ebenso wie mathematische selbstreferentielle
(rekursive) Gleichungen, einerseits als Basis fur Analogien und Metaphern im Bereich anderer
Systeme und andererseits als Erklérungshilfe und "Bewels' schwer vorstellbarer aber

konstitutiver Merkmale der Selbstorganisation.

So zdgen rekursive, aso auf sich selbst bezogene Gleichungss/steme, dass auch auf
hochabstrakter und mathematischer Ebene Ordnung aus einem System selbst heraus entsteht
oder zumindest entstehen kann, und kein &uRerer Einfluss keine externe Variabel oder

Korrektur dazu notwendig ist.

Somit lasg sich in Betradhtung verschiedenster Formen der physikalischen, mathematischen
und biologischen Selbstorganisation auch empirische und experimentelle Beweisfihrung und
Verdeutlichung des Selbstorganisationsphénomens feststellen. Auf der Ebene humaner
Organisationen bzw. humaner sozialer Systeme aer sind der empirischen Methodik enge
Grenzen gesetzt. Hier erfolgt die Modellbildung eben in Form von Analogien zu oben
erwahnten Selbstorganisationsphanomenen und rein logischer Fortentwicklung eines abstrakten
Selbstorganisationsansatzes. Ausgangspunkt hierfiir kann wiederum die Systemtheorie sein, die

verschieden komplexe Erklarungsmuster fir humane soziale Systeme anbietet.
2.3 Systemtheoretischer Rahmen

Auch die Entwicklung des Selbstorganisationsansatzes slbst geschah auf gewisse Weise
"selbstorganisierend”. Er dellt in diesem Sinne éne Weiterentwicklung vorhandener
Systemtheorien dar und ist selbst aus den Uberlegungen und Unzuldnglichkeiten die diese
Theorien haben entstanden. So war der Weg von konservativ selbstorganisierenden oder

kybernetischen Systemen — als Paradebeispiel dient hier der Thermostat — hin zum Konzept der



innovativen Selbstorganisation und dem Verstéandnis von Organisationen als offenes System ein
logischer. Letztere aschienen notwendig als klar wurde, dassdie reine Adaptabilitét und de
Betradhtung von Umwelteinfliissen ausschlief3lich als "Stérungen”, die mittels Rickkopplung

korrigiert werden, zu wenig weit reicht.

In offenen Systemen tritt die Umwelt in der Folge auch nicht mehr als reine " Stérung” sondern
als notwendiger Input auf. Die Organisation als offenes System wird nicht als darres Gebilde

sondern evolutiv veranderbar angesehen.

Wie nicht nur das Beispid des Thermostats zeigt, gibt es Systeme, die mit obigen Ansétzen
hinreichend und perfekt beschrieben werden. Nichts desto trotz lassen logische Uberlegungen
die Komplexitdt sozialer Systeme betreffend ebenso wie praktische Erfahrungen mit ihren,
obige Ansdtze ds nicht ausreichend erscheinen. Der Selbstorganisationsansatz stellt aber nicht
nur den Versuch dar, die Licken kybernetischer oder anderer verwandter Ansdtze i fullen,

sondern will als Meta-Konzept mehr sein als nur eine Fortentwicklung.



3 Grenzen und Probleme des

Selbstorganisationsansatzes

3.1 Gegensatz Selbstorganisation - Lenkung

Ein Spannungsfeld bel Betracdhtung einer Organisation als slbstorganisierend liegt im
Gegensatz zwischen autonomer Selbstorganisation und dem Versuch der Lenkung durch
Fuhrungskréfte. Denn einerseits sheidet eine deterministische Steuerung der Organisation und
ihrer Entwicklung auf Grund der systemimmanenten Komplexitét aus und andererseits fordert
der Selbstorganisationsansatz nicht, jeglichen Lenkungsanspruch — auch der Manager —
aufzugeben. Nun erscheint es noch vergleichsweise anfach Konzepte und Vorschldge au
unterbreiten, wie Manager in einer Meta-Funktion wirken konnen und sollen, um
Selbstorganisation in Organisationen zu unterstiitzen und zu fordern. In diese Kategorie fielen
beispielsweise dle Mal3nahmen die a1 einer Erhdhung der organisationsinternen Redundanz

fuhren (z. B.: Job-Rotation), welche ja Voraussetzung fir Selbstorganisation ist.

Schwieriger wird de Situation wenn sich der Lenkungsanspruch von der Meta-Ebene der
Bedingungen fir die Selbstorganisation hin zu eigentlichen Organisationszielen und —aufgaben
bewegt. Die Frage die sich stellt ist, in wie weit unerwiinschte Entwicklungen und Tendenzen
durch Fuhrungskréfte verhindert bzw. abgeblockt werden kénnen. Und zwar mussdiese Frage
dahingehend gestellt werden, ob dies Gberhaupt méglich ist und wenn ja, ob dies dann richt
automatisch zu Lasten der Fahigkeit der Organisation geht, sich selbst zu organisieren. In
Verbindung damit stellt sich die Frage, wie bzw. mit welchen Mitteln Lenkung in

selbstorganisierenden Systemen maglich ist.

Die verarbeitete Literatur, insbesondere Probst, ist namlich keineswegs vollig entfernt von
jedlicher praktischer Anwendung des Selbstorganisationsansatzes, bezeht sich aber in
Umsetzungsvorschlégen beinahe ausschlielllich auf die Meta-Aufgabe "Herstellung der
Bedingungen fir Selbstorganisation”. Es ist aber klar und auch als Besonderheit menschlicher
sozider Systeme notwendig, dass menschliche Organisationen und insbesondere deren
Manager sich nicht ausschlief’lich auf diese Meta-Aufgabe reduzieren lassen (dirfen). Denn es

ist eben gerade die Besonderheit und de Starke menschlicher Selbstorganisation, Ziele und



Entwicklungsrichtungen selbst und auf Basis des freien Willens zu wahlen bzw. wahlen zu

kdnnen.

3.2 Kompetenz zur Zielfestlegung

Direkt mit obiger Besonderheit menschlicher sozialer Systeme verbunden ist auch die
entscheidende Frage nach der Richtungsentscheidung und ihres Einflusses auf die Fahigkeit
einer Organisation sich selbst zu organisieren. Und zwar ist hier zu kéren in wie weit die
oberste Zielvorgabe, sozusagen das Organisationsziel wirklich selbstbestimmt — auf welche
Art, demokratisch oder autoritér sei hier unbeaditlich — ist oder "von auf3en” vorgegeben ist.
Hier stehen verschiedene Moglichkeiten der Betradchtung offen. Die aéne wére, die Festlegung
des Organisationszieles, wenn es auch von auf’en geschieht (beispielsweise durch die
Eigentimerversammiung es Unternehmens) als eine unter vielen Umwelteinflissen zu sehen
und de Reé&ktion darauf als selbstorganisierend im Sinne der operationalen Geschlossenheit zu
sehen. Die andere Mdoglichkeit bestinde darin, das Ziel in diesem Fall as vorgeben zu
betrachten und de Reationen des Systems in selbstbestimmten "Unterzielen" oder aus einer
Zusammenfasaung der multiplen Individualziele a1 sehen. In diesem Fal fide die
Wahimaoglichkeit des obersten Ziels wiederum weg, dhnlich der Situation eines Lebewesens
dessen oberstes Ziel des Uberlebens auch vorgegeben ist.

3.3 "Verzicht" auf Selbstorganisation

Eine noch viel grundlegendere Frage verbirgt sich hinter den zahlreichen Kriterien, die
Selbstorganisation "madglich” maden hezw. “"unterstitzen” sollen. Namlich die, ob
Selbstorganisation ein Phanomen ist, das in jedem Fall in sozidlen Systemen und damit in
humanen Organisationen und damit in Unternehmen auftritt oder ob man es, zumindest
theoretisch, "verhindern” kdnnte. Sobald es Mdglichkeiten gibt, ein Phénomen zu férdern und
zu wnterstitzen, wie dies bei der Selbstorganisation beispielsweise durch Redundanzerhéhung

maglich ist, gibt es auch Mdglichkeiten, es zu beschranken.

Nun findet sich aber niemand, der die umgekehrte Fragestellung "wie kann Selbstorganisation
verhindert werden” untersucht oder auch nur nach den theoretischen Konsequenzen derartiger
Situationen sucht. So ergeben sich zumindest zwe offene Fragen: Sind humane soziale
Systeme ohne Selbstorganisation Uberhaupt denkbar? Wenn ja, wie wére das Verhaten

derartiger Systeme?
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Aber auch wenn die este Frage mit einem "Nein" beantwortet werden wirde, was auf Grund
der Komplexitét humaner sozialer Systeme aumindest in der Praxis auch plausibel erscheint, so
basert der gesamte Selbstorganisationsansatz auf der Basisannahme én Mehr an
Selbstorganisation sei gut. Geht man rnun davon aus, dass ein gewises Mall an
Selbstorganisation jedem soziadlen System innewohnt, so bleibt offen, ob jegliches Umfeld ein
gesteigertes Mal3 an Selbstorganisation erfordert. Mit anderen Worten, die grol}e Stérke des
Selbstorganisationsansatzes liegt in seiner gesteigerten Komplexitdtsbewdltigung, in seinem
Ziel, die potentielen Wahimoglichkeiten der Organisation zu vergrofern. Ist nun ein
Unternehmensumfeld denkbar, in dem derartige Entwicklung tberfllissg oder sogar schéadlich
ist? Auch wenn eine Erhdhung der zur Verflgung stehenden Alternativen grundsétzlich
aushliefdlich positiv erscheint, so sind mit einer Erhdhung des Potentials in einer

Unternehmung sehr oft auch Kosten verbunden.

Unabhéngig vom Ergebnis derartiger Uberlegungen und den Antworten so wére zamindest
eine Betradhtung der sich daraus ergebenden Problem- und Fragestellung im Rahmen eines
Selbstorganisationsansatzes angebracdht.

3.4 Komplexitatstheoretische Uberlegungen

Nun ist, wie gerade ausgefuhrt, eine Starke der selbstorganisierenden Organisation die
gesteigerte Moglichkeit der Komplexitdtsbewdltigung. Und zwar geschient das mit dem
Ansatz, die Komplexitdét der Umwelt zu akzeptieren und de egene Komplexitét zur
Bewdltigung deser Umwelt zu erhdhen bzw. wie bereits ausfuhrlich geschildert, die Varietét
und Anzahl der Mdglichkeiten einer Organisation zu erhdhen. Aul3er Acht gelassen wird in

diesem Zusammenhang de Maglichkeit einer konstruktivistischen Komplexitéatsreduktion.

Die Frage ist, ob es einer Organisation richt moglich ist, die Komplexitét seiner Umwelt durch
selektiv-konstruktivistische Aufnahme in den Verarbeitungsprozess zu reduzieren und so die
Organisation und deren Strukturen selbst smpel und einfach zu gestalten. Kann die Antwort
auf (mehr) Komplexitét der Umwelt nur eine Erhdhung der Organisationskomplexitét sein oder

missen nur die Methoden der Vereinfachung reorganisiert und angepass werden.

3.5 Malf} an Selbstorganisation innerhalb einer Organisation
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Da dea  Sdbgorganisationsansatz  dnen — mit den  Worten  klassscher
Organisationsbeschreibung — organischen Aufbau darstellen, der in einer komplexen und
dynamischen Umwelt vorteil haft ist, bleibt die Frage, ob die Notwendigkeit fir ein hohes Mal3
an Selbstorganisation auf allen Ebenen der Organisation besteht. Diese Frage ist insbesondere

unter der Berticksichtigung von Effizienzoptimierung und Ressourcennutzung zu beantworten.

Konkret wére die Frage au klidren, ob es mdglich und wenn ja sinnvoll ist auf verschiedenen
Ebenen einer Organisation lew. enes Unternehmens ein verschiedenes Mal3 an
Selbstorganisation zuzulassen und Selbstorganisation unterschiedlich stark zu fordern oder
sogar einzudammen. Geht man wvon der Annehme aus, dass ein gewisses Mald an
Selbstorganisation humanen sozialen Systemen immanent ist und daher auf jeder Ebene ener
Organisation ein bestimmtes Mal3 an Selbstorganisation geschieht, so 183t das den Schlufd ader
zumindest die Vermutung zu, dassderartiges Fordern und Einddmmen von Selbstorganisation
abhangig von der Organisationsebene bereits — wenn auch unbewusg — in alen humanen

sozialen Systemen vorkomit.

Eine weitere Mdglichkeit der Betrachtung dieser Problematik besteht in der aquivalenten
Betrachtung der Organisation as Tell und Ganzheit. So dellt eine Organisationsebene
einerseits einen "Tell" der Gesamtorganisation dar, und ist andererseits, fir sich alen
betrachtet, auch eine "Ganzheit”, ein soziales System. Wahrend dese Analyse sehr wohl im
Selbstorganisationsansatz von Probst enthalten ist, gibt es keinerlel Vorschlage oder auch rur
Abhandlungen dariber, ob eine differenzierte Betracdhtung und Forderung von
Selbstorganisation auf verschiedenen Organisationsebenen sinnwoll oder erwlinscht ist. Die
Tendenz geht vielmehr in die Richtung, dass ein Mehr an Selbstorganisation generell gut ist
und Hindernisse fur die Entfaltung von Selbstorganisation generell schledht. Insbesondere
hinsichtlich der unternehmerischen Praxis <heint eine néhere Betrachtung der Moglichkeit

Differenziertem Mal3 an Selbstorganisation innerhalb einer Organisation sinnvoll.
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4 Anwendung des Selbstorganisationsansatzes

Auch wenn der Selbstorganisationsansatz én Meta-Konzept ist und primér eine neue
Maoglichkeit des Verstandnisses der Gestalt und Entwicklung von Organisationen darstellt,
ergeben sich dennoch zahlreiche praktische Anwendungsméglichkeiten. Der grofte Tell der
auf Basis Erkenntnis der Selbstorganisation des Systems logischen Handlungsvorschlége ist
allerdings nicht neu. Die meisten Vorschldge sind bereits bekannt und wurden rur auf Grund
anderer Vermutungen, Theorien und Hypothesen entwickelt und werden durch die Sichtweise
der Organisation als slbstorganiserend "nur" untermauert. Dies ist aber auch logisch und
bestdtigt in rekursver Weise aich wiederum den Selbstorganisationsansatz, as die
Organisationsforschung ebenso wie Organisationen selbst komplex ist und Erkenntnisse nicht
nur auf einer Beweiskette basieren konnen. Oder andersherum, ein und derselbe

Handlungsvorschlag kann auf variable und verschiedene Urspriinge auriickgehen.

Aber auch wenn die Vorschldge selbst nicht grundlegend neu sind, so bietet das Meta-Konzept
Selbstorganisation dennoch eine stringente  Erklérung, bringt die verschiedenen
Handlungsvarianten in Zusammenhang und stellt ein Selektionskriterium 2. Ordnung bei der
Auswahl organisatorischer Mal3nahmen dar.

4.1 Substantielles und  Symbolisches  Organisieren in

selbstorganisierenden sozialen Systemen

Probst unterscheidet als zwei grundsétzliche "Dimensionen der Gestaltung in sozialen
Systemen”  substantiell-materielles und  symbolisch-geistig-sinnheftes  Organisieren.
Substantielles Organisieren umfasg vor alem das klasssche Repertoire von Vorschriften und
Regelungen die Verhatensmoglichkeiten einschrénken, und zwar in der Weise, dass dies

sowohl dem Einschrankenden als auch dem Eingeschrankten bewusd ist.

Symbolisches Organisieren beschéftigt sich mit eher unbewusgen Handlungseinschrankungen
bzw. —enkungen, ausgelost durch eine soziale Kultur der Organisation die wiederum im
Handeln, in Artefakten und in der Sprache ihren Ausdruck findet. Im besten Fall ist im Bereich
des gymbolischen Organisierens dem Einschrénkenden das Ziel seiner Gestaltungsmal3nahme
bewul3t, dem Eingeschrankten aber nicht.
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Vom Standpunkt des Selbstorganisationsansatzes aus erfillen die beiden Dimensionen
unterschiedliche Aufgaben. Im Bereich des sibstantielen Organiserens ist das
Hauptaugenmerk darauf zu legen, dass Selbstorganisation tUberhaupt moglich wird und nicht
durch UbermdRige Programmierung, Arbeitsteilung und &hnliches bereits durch die
Organisationsdruktur beinahe unmoglich gemadt wird. Der Charakter des substantiellen
Organisierens in selbstorganisierenden sozialen Systemen ist also ein eher passver und mit

Bereitstellung des organisatorischen Rahmens verbundener.

Im Bereich des Symbolischen Organisierens liegen wiederum die im Sinne der
Selbstorganisation gunstigeren Maoglichkeiten zur aktiven Gestaltung durch einen Gestalter.
Symbole sind durch deren weitgehend unbewusden Einflussim Falle der Akzeptanz ef ektiver,

zumindest aber eindeutiger, als Strukturen und Organigramme.
4.2 Malinahmen zur Erhéhung der Selbstorganisationsfahigkeit

Wie bereits zu Beginn erwahnt gibt es Kriterien, die die Fahigkeit einer Organisation sich selbst
zu organisieren, mehr oder weniger stark bednflusen. Diese Kriterien sind nun wiederum

mehr oder weniger stark durch Mal3nahmen von Organisatoren kew. Managern beanflussoar.

Die Erhdéhung der Redundanz ds Basis fur eine Erhdhung der Verhaltensmoglichkeiten
bedeutet beispielsweise @ne Beschrénkung der Arbetstelung um  ganzheitliche
Zusammenhénge fir den Arbeitnehmer nicht bis zur volligen Unkenrtlichkeit zu verzerren.
Neben Mallnahmen die sich auf die passve Organisationsdruktur bezehen kann die
Redundanz auch durch aktive Malinahmen wie Forcierung von Job-Rotation,

Mitarbeiterentwicklung und -schulung oder verstérktes "management by objedives’.

Letzteres, also "management by objedives' ist nicht nur ein Mittel zur Erhéhung der
innerorganisatorischen Redundanz sondern auch zur Erhéhung der Autonomie. Ein Aspekt im
Bereich der Autonomie ist es auch nicht nur, Autonomie von Sub-Einheiten Uberhaupt
zuzulassen sondern auch mit ihren Auswirkungen zu akzeptieren. Auswirkungen wvon
verstarkter Autonomie sind so beispielsweise Subkulturen und verstéarkte Identifizierung mit
dem eigenen Bereich. Wichtig ist hierbei, dassdie Mal3nahmen zur Erzeugung einer vernetzten
Organisationsdruktur niemals einseitig sein dirfen um die telweise gegenlaufigen

Auswirkungen verschiedener Mal3nahmen auszugleichen.
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4.3 Tauglichkeit des  Selbstorganisationsansatzes  nach
Organisationsebenen

Schwierig zu beantworten ist Frage, in wie weit ein hohes Mal3 an Selbstorganisation auf allen
Ebenen einer Organisation oder eine s Unternehmens snnwoll und vor allem noch effizient ist.
So spricht einiges daftir auf Grund des organischen Charakters des Selbstorganisationsansatzes
Selbstorganisation je nadch den Bedirfniseen bzw. je nach Dynamik und Komplexitét der
Umwelt einer bestimmten Organisationsebene differenziert zu fordern.
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