
Personalarbeit statt Organisationsarbeit? 

Selbstorganlsatlon als Herausforderung für 
Personal management und Organlsatlonsgestaltung 

Michael Relss 

1. Komplementarität und Substltutlonalltät in der 
Unternehmungsführung 

UnternehmungsfUhrung ist arbeltsteilig in mehrere Führungsfunktionen struJcturiert. Der 
Erfolg der UnternehmungsfUhrung steht und fällt mit dem integraliven Zusammenwir­

ken ("fit") dieser Führungsressons bzw. der sie repräsentierenden Führungskräfte. Vom 
harmonischen Zusammenspiel der Führungsfunktionen geht nämlich ein Einfluß auf die 
kritiSchen Erfolgsfaktoren fur die Performanz von Unternehmungen aus. Das ist eine . 
zentrale Botschaft des allseits geläufigen 7-S-Schemas von McKinsey (vgl. Abb. 1). 

I ORGANISATIONSA~IT I 
". 

Abb. 1: "Molekül-Modell" der Untemehmungsjührung (7-S-Schema) 
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In einer Zeit. in der unternehmungsinterne und .übergreifende Beziehungen ganz im Zei· 
chen von Integration (Bleicher. 1991) und Kooperation (Endress. 1991) stehen. ist auch 
das Zusammenwirken von Führungsfunktionen und Führungskräften durch die Philoso-
phie des komplementären Miteinanders geprägt. Ern solches Denken in "Sowohl als 
auch" -Kategorien hat Spuren in zahlreichen Führungslconzepten hinterlassen: 

Von den Mitarbeitern Leistung über Zic1vorgaben zu fordern. gilt nur dann als le-
gitim. wenn die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter gleichzeitig durch Personalent-
wicklung und Coaching planvoU gefordert wird. Umgekehrt lassen sich die Lei-
stungspotentia!e der Mitarbeiter arn besten durch herausfordernde Zielvereinba-
rungen mobilisieren. 

Matrixstruicturen vermeiden die Qual der Wahl zwischen funktionaler und divisio-
naler Organisationsform. indem sie eine zweigleisige Steuerung des Unterneh-
mungsgeschehens nach beiden Kriterien ermöglichen. 

Bei der Rekrutierung von Führungskräften geht es nicht darum. nur kurzfristig er-
folgreiche Sprinter oder nur langfristig erfolgreiche Langstreckler zu gewinnen. 
Vielmehr benötigen Unternehmen beide Talente. also sowohl die sich auf das 
Dringliche konzentrierenden Politiker als auch die arn Wichtigen orientierten 
Staatsmänner. 

Prozeduren der rationalen Optimierung und Prozeduren des realistischen Durch· 
wurstelns $leUen keine unvereinbaren Gegensätze dar (vgl. Kirsch! Esser/ Gabele. 
1979). 1m Rahmen einer "geplanten Evolution" oder eines "mixed scanning" ergän-
zen sie sich vielmehr so symbiotisch wie die linke und die rechte Hälfte eines Ge-
hirns. 

Mechanistische Ordnung und organismisches Chaos bilden keine Widersprüche. 
sondern harmonierende Entwick1ungsphasen eines kontrollierten Chaos' (Quinn. 
1985). 

Ergänzung prägt grundsätzlich auch das Verhältnis zwischen den beiden hier interessie· 
renden Führungsfunktionen Pmonalmanagemcm und Organisationsgestaltung (vgl. 
Abb. 2. oben). 
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Abb. 2: Ergänzungs- und Verdrängungsverbund zwischen Organisations- und 
Persona/arbeit 

So besteht beispielsweise Einigkeit darüber. daß die Ratio-Potentia1e der Informa-
tionstechnologien in Büro und Fabrik nur dann voll ausgeschöpft werden kÖMen. 
wenn sowohl Personalarbeit als auch Organisationsarbeit technologiegerecht ausge-
staltet werden. Auf der einen Seite bedarf es eines intensiven Trainings von EDV-
WISSen. Auf der anderen Seite sind UmstruJcturierungen auf Stellenebene durch-
zuf"uhren. So bietet es sich etwa an. bei computergestützter Sachbearbeitung her-
kömmliche Sachbearbeitungs-. Unterstützungs- und auch Entscheidungsfunlctionen 
durch eine sog. Funktjonsint~gration zu bündeln. 

Zum Gelingen eines Gemeinkostenmanagements muß die Personalplanung ein 
Personalurnsetzungs- bzw. - freisetzungskonzept beisteuern. Die Organisatio~­
beit ha1 für die Beschleunigung des Informationsflusses, die Vermeidung von Dop-
pelarbeit oder die Umwandlung von administrativen Dienstleistungsbereichen 
(etwa: Bildungswesen) in Profit-Center zu sorgen. 
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Untemehmungsentwicklung als Kursänderung von "Traditionsorientierung" auf 
"lnnovationsorientierung". von Obig is beautiful" auf "small is beautiful" usw. setzt 
in aller Regel voraus. daß Hand in Hand mit struktureUen Änderungen in Form ei-
ner verstär1cten Autonomisierung und Autarkisierung der Organisationseinheiten 
auch personenbezogene Modifikationen in den EinsteUungen und Qualifikationen 
erfolgen. 

Vereinzeh wurde das allzu eingängige ModeU des Schulterschlusses der Führungsfunk-
tionen konfrontien mit VorsteUungen. die das optimale Zusammenspiel eher im Sinne ei-
ner Verdrängung interpretieren. Aus der Familienchroni1c der Unternehmungsführung 
kann man erfahren. daß derartige Verdrängungsprozesse zwischen jeweils zwei Füh-
rungsfunktionen In heiden Richtungen stattgefunden haben. In historischer Betrachtung 
zeichnen sich hier teilweise zyklische Sequenzen von "Reformation· und anschließender 
·Gegenreformation" ab. bei denen sich jeweils die Richtung der Verdrängung umkehrt. 
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Während der Taylorismus auf der Philosophie beruht(e). daß Organisation und 
System den Menschen als "kritischen" Erfolgsfaktor ablösen. stehen Menschen als 
"heroes" bzw. als Kuhunräger im Mittelpunkt des Kuhuransatzes (vgJ. etwa Hel-
nen. 1987; Simon. 1990). 

Insbesondere das Verhältnis von harten Führungsinstrurnenten (Programme. 
Richtlinien. Kennzahlen usw. zur Gestahung von Strategie. Systemen und Struktur 
als den drei harten "S" in Abb. I) und !Wichen Führungsinstrurnenten (Quali-
fizierung, Motivicrung. Überzeugung usw. zur Gestahung der restlichen weichen 
"S" in Abb. 1) erwies sich als Spannungsfeld zwischen Komplementarität bzw. 
Substitutionaliw. Im Zusammenhang mit der Suche nach den kritischen Er-
folgsfaktoren setzte sich der ·Weiche verdrängen harte Führungsinstrumente"-
Standpunkt durch (vgl_ Abb_ 2. unten). Begründet wurde diese These mit dem 
Verweis auf die beeindruckenden Spitzenleistungen japanischer Fumen. bei denen 
weiche Erfolgsfaktoren dominieren. Im Zusammenhang mit anspruchsvoDen Inte-
grationskonzcpten wie etwa Synergie-Management. Computer Integrated Ma-
nufacturing. Computer Integrate<! Business. Synchronisicrung im lUhmen der Just-
In·Tune-Logistik. ParaDelisicrung im Rahmen eines Simuhaneous Engineering u.i 
wurde die "Hard verdrängt Soft" ·Position aufgewcnet. Harte F"uhrungsinstrurnente 
wie Informations- und Steucrungssysteme sowie Organisation erfuhren dadurch 
eine Art Rehabilitation. 



Von diesen "Megatrends" der Verdrängung sind die Personalarbeit und die Organisati-
onsarbeit unmittelbar betroffen, wie aus der Abb. I hervorgeht. Die Verdrängungsbe-
ziehungen lassen sich anhand folgender Beispiele (vgl. Abb. 2, unten) illustrieren: 

Unter den kritischen Erfolgsfaktoren verdrängt die Kultur die Struktur. Kultur-
slogans ersetzen Kennzahlen als Steuerungsinstrumente. Da man mit Unterneh-
menskultur die gemeinsamen Werthaltungen und Denkweisen bezeichnet, die in 
den Köpfen und Herzen aller Mitarbeiter und nicht (nur) in den Organisations-
handbüchern bzw. Führungsgrundsätzen vorhanden sind, hat nach gängiger Mei-
nung der personenfokussien agierende Personalmanager eher das Zeug zum Kul-
turpolitiker als der Organisator (vgl. hierzu Staerkle, 1985; Wollnik, 1988). 

Um auf das Unternehmungsgeschehen Einfluß nehmen zu kÖMen, sind Expenen-
macht, Identifikationsmacht, soziale Kompetenz usw. wichtiger als die Amtsautori-
tät gemäß SteUenbeschreibung und Organigrarnm. Personelle Kompetenzen erset-
zen posilionelle Kompetenzen. 

Das Plädoyer ·Personalarbeit statt Organisalionsarbeit· stützt sich primär auf Nutzen-
überlegungen. Man hält die PersonaIarbeit für effektiver. Parallel zur Personalarbeit 
auch noch intensiv in straffe und ausgefeilte organisatorische Regelungswerke zu inve-
stieren, erweist sich als kontraproduktiv und gefahrlich: Wird hier nach dem Grundsatz 
"Doppelt genäht, hält besser!" verfahren, behindert dies in aller Regel die Wirksamkeit 
der personalpolitischen Maßnahmen, statt diese zu verstärken. Erst in zweiter Linie wird 
der Verdrängungsverbund mit Kostenüberlegungen begründet. Dreh- und Angelpunkt 
der Argumentation ist weniger die Verschwendung von knappen Führungskapazitäten 
durch parallele Investition in Personal- und in Organisationsarbeit. Verwiesen wird hier 
vielmehr darauf, daß eine personalpolitisch betriebene Kulturforderung eine beträchtli-
che Kostendämpfung bei den Koordinations- bzw. Transaktionskosten ermöglicht. Daß 
Kulturarbeit allerdings auch nicht zum Nulltarif realisien werden kaM, bleibt weitgehend 
unberücksichtigt. 

Im folgenden soU die Gültigkeit der These ·Personalarbeit statt Organisationsarbeit" ge-
prüft werden. Stimmt es, daß Personalarbeit die Organisationsarbeit arbeitslos macht? 
Angesichts der kontroversen und subtilen Verbindungen zwischen Komplementarität ei-
nerseits und Substitutionalität andererseits reicht hier ein bloßer PlaUSlbilitätstest nicht 
aus. Den diskreten Charme der Plausibilität dürfen nämlich Komplementaritätsthese und 
Substitutionalitätsthese gleichermaßen für sich beanspruchen. Um der Komplexität der 
Materie gerecht zu werden. muß der Zusammenhang im Rahmen eines geeigneten Ana-
lysemodeUs untersucht werden. 
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2. Der Verdrängungsverbund zwischen Organisations. 
und Persona'arbelt 

Das Moden ist nach dem Vorbild der milc.roökonomischen Substitutionsanalysen kon-
struiert (vgl. Abb. 3). Allerdings wurde der direkte Substitutionsverbund zwischen Per-
sonalarbeit und Organisationsarbeit in einen mehrstufigen Wirkungszusarnmenhang auf-
gelöst. In jedem der vier Quadranten wird eine Stufe dieser Wlfkungskette abgebildet. 

a If' 

Q 

Abb. 3: Verdrängungsverbund zwischen Organisations- und PersonaJarbeit 
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Der erste Quadrant gibt gewissermaßen eine ProduktionsJunktion der Personalarbeit 
wieder: Der von den (zentral bzw. dezentral angesiedelten) Personalmanagern einge-
brachte Input schlägt sich outputseitig in einer bestimmten Qualifikation des Personals 
nieder. Mit Blick auf die Organisationsgestaltung interessiert insbesondere ein QuaIifika-
tionsaspekt, den rrian gemeinhin als WSelbstorganisationspotentiar (auch: "Selbst-
steuerung", -"management" bzw. -"gestaltung") bezeichnet. Angesprochen ist damit - ver-
einfacht ausgedrückt - die personeUe Kompetenz von Mitarbeitern, Aufgaben in eigener 
Regie lösen zu konnen. Aus der Sicht der Fremdorganisation handelt es sich um den Be-
reich der nicht auf der Basis von Amtsautorität und Legitimationsmacht gestalteten und 
in diesem Sinne "informalen" Organisation (vgl. Rosenkranz, 1973, S. 23 ff.; Grün, 
1980; Endress, 1991, S. 78 ff.). Das Selbstorganisationspotential setzt sich aus zwei 
Komponenten zusammen: aus dem Potential zur Selbstanpassung, d.h. den individuellen 
Kompetenzen zu flexibler, eigenständiger Aufgabenbewältigung sowie aus dem Potential 
zur Selbstabstimmung (Selbstkoordination), sprich der sozialen Kompetenz, den Fähig-
keiten zur Kommunikation, Kontlikthandhabung und zur Kooperation in der Gruppe. 
Aus dem Verlauf der Produktionsfunktion (Ordinatenabschnitt) geht hervor, daß die 
Mitarbeiter ein gewisses Basispotential zur Selbstorganisation als Ergebnis von außerbe-
trieblichen SoziaJisationsprozessen sozusagen schon "mitbringen". 

Der zweite Quadrant veranschaulicht die Nutzungs- bzw. UmsetzungsJunktion des 
Selbstorganisationspotentials. Durch die Wmkelhalbierende wird angedeutet, daß das 
vorhandene Selbstorganisationspotential in vollem Umfang auch in selbstorganisatori-
sehe Regelungen bzw. Aktivitäten umgesetzt werden kann. Es existieren keinerlei Re-
striktionen, die ein Ausschöpfen des Potentials behindern würden. Außerdem gilt, daß 
Sdbstorganisation nie "freihändig", also ohne den erforderli~hen Kompetenzunterbau 
praktiziert wird. 

Aus dem dritten Quadranten geht hervor, daß "informale" Selbstorganisation und 
"formale" Fremdorganisation in einem Substitutionsverhältnis zueinander stehen. Ver-
stärkte Selbstorganisation wird mit einer ZW'Ücknahme der Fremdorganisationsaktivitä-
ten beantwortet. Umgekehrt macht verstärkte Fremdorganisation - je nach Substituti-
onstIastizität - einen Anteil der Selbstorganisation überflüssig. Mit Blick auf Gruppenor-
ganisation innerhalb der Projektarbeit würde dies etwa bedeuten, daß formale Richtli-
nien für die Zusammenarbeit in der Projektgruppe (Auswahl und Kompetenzurnfang des 
Gruppenleiters. Abstimmungsprinzipien. Protokollierung usw.) die informal gewachse-
nen Regeln vollständig ersetzen würden. 

Der vierte Quadrant informiert lediglich über das rein logisch resultierende Verhältnis 
von Personalarbeit und (Fremd-) Organisationsarbeit. Es zeigt sich, daß intensive Perso-
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na1arbeit mit einer eher schwach ausgepnigten Fremdorganisauon einhergeht und umge-
kehrt. 

Folgt man der Verbrndungslirue z~ischen den Punkten A bis H bzw. A' bis H', kann 
man der Abbildung die relevante Botschaft entnehmen: Falsch ist die Annahme, daß sich 
Persona1arbett und Organisationsarbeit (Selbstorganisation + Fremdorganisation, vgl. 
Abb. 3) substitutional zueinander verhalten. Intensivere Personalarbeit berechtigt nicht 
zu einem Verzicht auf Organisation. Die beiden Führungsfunktionen stehen vielmehr in 
einem komplementären ErgänzungsverhäilnLS zueinander. RIchtig ist hingegen, daß eine 
Substitution von Fremdorgarusationsarbeit durch Personalarbett vonstatten gehen kann 
nach der Formel "Persona1arbett statt Fremdorganisation". 

So mancher wird in diesem Ergebnis trotz allem eine Bestätigung der Ausgangsthese 
"Personalarbeit statt Organisationsarbeit" sehen und die Tatsache, daß die Organisations-
arbeit jetzt von den betroffenen Mitarbeitern nach dem Prinzip "Jeder Mitarbeiter ein 
Organisator!" geleistet wird, eher als nebensächliches Detail betrachten. Eine derartig 
vereinfachende Sichtweise verleitet zu falschen Schlußfolgerungen, weil sie die dem Sub-
stitutionsmodell zugrundeliegenden Prämissen völlig vernachlässigt. Die perfekte Funkti-
onsweise des Zusammenhangs gemäß Abb. 3 ist nämlich keinesfalls automatisch garan-
tien. Die Gültigkeit der Argumentation ist vielmehr äußerst anfdJlig gegenüber Verän­
derungen in den Grundannahmen. Dies erzwingt eine kritische Beschäftigung mit den 
Prämissen des Modells (vgl. Abb. 4). 
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Zunächst darf die in Abb. 3 unterstellte Produktivität der Personalarbeit nicht als 
Selbstverständlichkeit eingestuft werden. Die Effektivität und EffIZienz personalpo-
1itischer Maßnahmen kann möglicherweise bescheidener ausfallen als erwanet (vgl. 
I. Quadrant in Abb. 4). Dann ist mit dem Folgerisiko der Oberjorderung des Per­
sonals zu rechnen: läßt man Mitarbeiter beispielsweise in teilautonomen, selbst-
steuernden Gruppen (vgl. etwa Paynel Cooper, 1981) arbeiten, ohne zuvor durch 
personalpolitische Maßnahmen das hierzu erforderliche Selbstorganisationspoten-
tial in Form von Team- und Konfliktfähigkeit geschaffen zu haben, muß man mit 
einer wirtschaftlich und sozial unbefriedigenden Gruppenarbeit rechnen. 

Barrieren bei der Umsetzung des Potentials in selbstorganisatorisches Verhalten 
haben Z\U' Folge, daß die vorhandenen Potentiale nicht genutzt werden (2. Qua-
drant). Zu einer solchen RessourcenverschMlet'/dung kommt es beispielsweise, weM 
keine positiven Anreize für die Entfaltung von Eigeninitiative existieren, eine nega-
tive Verstärkung von selbstorganisatorischem Verhalten befürchtet wird oder weM 
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Abb. 4: Sensitivität des Verdrängungsverbunds zwischen Organisations­
und PersonaJarbeit 

unsichere Erwartungen die Gratifikation von selbständigen Verhaltensweisen zu ei-
nem Lotteriespid machen. 

Eine bürokratisch~ Erstarrung (3. Quadrant) kann dafür sorgen, daß trotz verbes-
serter Se1bstorganisationskompetenz das Niveau der praktizierten fremdorganisat0-
rischen Regdung nicht heruntergefahren wird. Es kommt dann zur Oberlagerung 
einer formalen und einer informalen Organisationsstruktur in Form einer -dualen" 
Organisation. Tatsächlich treffen in aller Regd mehr als zwei Organisationskon-
zepte aufeinander. Wir wissen nämlich, daß formale Organisationsstrukturen häufig 
bereits dual nach dem Überlagerungsprinzip konstruiert sind (Staehle, 1990, S. 
70S ff.). Sie setzen sich aus einer Linienorganisation und einer Projektorganisation 
oder aus einer primärorganisatorischen RessortstruJctur und einer sekundärorgani-
satorischen Koordinationsgrernien-Stru1ctur zusammen. Außerdem gibt es nicht 
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"die" Selbstorganisation. Tatsächlich existieren parallel mehrere informale Struktu-
ren. Sie verdanken ihre jeweilige Existenz einer freundschaftsbasienen. berufsslän-
dischen. nationalen. parteilichen usw. Zusammengehörigkeit. 

Eine Überlagerung von formalen und mformalen Organisationsstrukturen ist nun keines-
falls in jedem Fall problematisch (vgl. Grün. 1980). Die beiden Strukturen können har-
monieren. wie etwa in der familJenähnlichen Bctriebsgemeinschaft japanischer Unter-
nehmen. wo formale Arbeitsbeziehungen und informale Freundschaftbeziehungen zu-
sammenfallen. Oft ergänzen sich beide symbiotisch: Eine Aufgabenerfüllung auf dem 
kleinen Dienstweg ist oft effizienter als auf dem offlZieUen Dienstweg. Das Zusammen-
spid kann auch durchaus als produktive DialektiJc genutzt werden. sofern gewährleistet 
ist. daß man konstruktiv zu einer Synthese gelangt. Von strengen überschneidungsfreien 
Substitutionsverhältnisscn zwischen Fremd- und Selbstorganisation auszugehen. wäre 
also naiv. sie zu fordern. in vielen Fällen ineffIZient. 

Aber: Das Risiko der pathologischen Oberkomplizierung infolge pluraler Organisation 
(Türk. 1980. Sp. 1858) soßte nicht unterschätzt werden. Doppelte Organisationsformen 
sind nicht nur kognitiv überfordernd. weil schlecht durchschaubar . Die ihnen eigene 
doppelte Moral wird von so manchem Mitarbeiter nicht verkraftet. Dann kann das kon-
struktive in ein konterkarierendes Verhältnis umschlagen. Unternehmungen werden 
möglicherweise gelähmt. wenn die Kommunikationswege (z.B. das Berichtswesen) sich 
nicht nach dem oflizidJen Organigramm. sondern nach dem informalen Soziogramm 
richten. Dann stdlt die informale Organisation nicht den Unterbau. sondern den Unter-
grund der formalen Organisation dar. Man erkennt: Wichtiger als die Überschneidungs-
freiheit zwischen den sich überlagernden Organisationsstrukturen ist deren Kompatibili-
tät. 

Fazit: Eine kritische Überprüfung der Prämissen des Substitutionsmodells hat ergeben. 
daß sich das erwünschte Zusammenspid zwischen Persona1arbeit und (Fremd.) Organi-
sationsarbeit keineswegs von selbst einstdlt. Nur weM die richtige Persona1arbeit. die 
richtige Organisationsarbeit und darüber hinaus eine optimal integrierte Personal- und 
Organisationsarbeit betrieben wird, ist der erforderliche "Fit" zwischen den beiden Füll-
rungsfunhionen realisic:rbar. Dabei liefert das SubstitutionsmodeD glücklicherweise kon-
krete HilfestdJungen ZW" Beantwonung der Gretchenfrage, worin -richtige- bzw. 
-integrierte- Personal- und Organisationsarbeit eigentlich besteht. Als ausschlaggebend 
bat sich erwiesen, wie Organisationsgestaltung und Personalmanagement auf das Selbst· 
organisations potential einwirken, d.h. wie die Förderung, die Erhaltung und die Nutzung 
dieses Potentials vonstatten geht_ Folglich ist zu untersuchen. wie das personalpolitische 
und organisatorische Handling des SelbstorganisaJionspotentiais beschatTen ist. 
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3. Personal politische Handhabung des Selbstorganisations-
potentIals 

Wie kann Personalarbeit zur Erhaltung, Förderung und Nutzung des Selbstorganisati-
onspotentials beitragen? Zunächst muß in diesem Zusammenhang darauf verwiesen wer-
den, daß Personalmanagement keinesfalls automatisch das Selbstorganisationspotential 
stärkt. Vielmehr ist auch das Gegenteil möglich: Eine auf Bevormundung angelegte Per-
sonalarbeit kann leicht das vorhandene Selbstorganisationspotential verringern und an-
stelle der erwünschten Eigeninitiative so etwas wie eine Wgelernte Hilflosigkeitw bewirken 
(negative Steigung der wProduktionsfunktionw in Abb. 3). 

Eine exempJarische illustration von Ansatzpunkten fUr eine personalpolitische Förde-
rung des Selbstorganisationspotentials gibt die Abb. 5. Hierbei wird nach den beiden Po-
tential-Komponenten (Anpassungs- und Abstimmungskompetenz) sowie nach den Ge-
sta1tungsdomänen der PersonalgestaJtung und der Arbeitsgesta1tung unterschieden. 

Selbstanpassung fördern. heißt aus der Sicht der Vorgesetzten, sich bei der Wahl des 
mitarbeitergerechten Führungsstils auf das Selbstorganisationspotential des einzelnen 
Mitarbeiters einstellen. Nur durch eine derartige Individualisierung lassen sich demotivie-
rende Über. bzw. Unterforderungen vermeiden. Der persönlichen Anpassungsfarugkeit 
muß sowohl bei der Rekrutierung als auch bei der Personal entwicklung ein hoher Stel-
lenwen zuteil werden. Diesem Ziel dienen entsprechende Beobachtungskriterien in As-
sessment-Centern (Initiative, Kreativität, Unternehmungsgeist u.ä) sowie das Training 
on-the-job durch Übernahme von Sonderaufgaben sowie durch Projekt- und Assistenz-
tätigkeit. Flankierend kÖMen off-the-job-Kurse r:wn Selbstmanagement (Zeitmanage-
ment usw.) durchgeführt werden. Bei der Arbeitsgestaltung ist auf Autonomie zu achten. 
Das Spektrum reicht hier von der Zeitautonomie bis hin zu autonomieförderlichen 
Anreizsystemen, innerhalb derer das Leistungsergebnis des einzelnen honorien wird, so 
daß er selbst über Intensität und Vorgehensweise bei der Aufgabenerfüllung bestimmen 
kann. 

Die Förderung der Selbslabstimmung beginnt bei den Interaktionsmustern zwischen 
Vorgesetzten und unterstellten Mitarbeitern, etwa bei der Vereinbarung (statt Vorgabe) 
von Zielen im Rahmen des Management by Objectives, bei Kritik· und Fördergesprä-
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ehen usw .. Kooperationsfcihigkeit muß desweiteren als Orientierungskriterium in die Re-
krutierungs- und Entwicklungsprogramme Eingang finden. Die entsprechenden Übungen 
(Rollenspiele usw.) werden mit Blick auf Kontaktfcihigkeit, Einfühlungsvermögen und 
Konflikthandhabung (etwa Umgang mit Kritik oder das Bemühen um KonsensflOdung) 
ausgewertet. Im Rahmen der PersonaJeinfUhrungsprogramme wird mit der Vermittlung 
der Firmenkultur (Allulturation, SoziaJisation usw.) begonnen und damit eine wichtige 
Grundlage fUr die Selbstkoordination geschaffen. D~ zentrale Lernfeld fUr Selbstab-
stimmung ist die Gruppenarbeit, bevorzugt die permanenten "autonomen" Gruppen 
(vgl. Hackman, 1987, S. 334), aber auch "near-tbe-job"-Gruppenarbeit innerhalb der 
Lernstatt oder des QualitätszirkeIs sowie gegebenfa1Is auch ofT-tbe-job im Rahmen eines 
gruppendynamischen Trainings. Die Förderung von sozialen Kompetenzen erfolgt z.B. 
durch Absprache von Arbeitszeiten in zeitautonomen Gruppen zur Sicherung einer 
Mindest-Gruppenbesetzung bzw. im Rahmen der Entlohnung auf der Basis von Grup. 
penJeistung. Als Bemessungsgrundlagen kommen hierfUr die Leisiungsergebnisse von 
Teams, Abteilungen oder Sparten in Betracht. Auch der Übergang von Umsatz· bzw. 
Kostengrößen auf Deckungsbeiträge wirkt kooperationsförderlich. 

4. Organisatorische Handhabung des SelbstorganisationspotentIals 

Wie kann (Fremd·)Organisationsarbeit die Entwicklung der selbstorganisatorischen 
Kompetenzen fördern? In diesem Zusammenhang sei betont, daß sich der Beitrag der 
Organisatoren nicht in einer passiven Zurückhaltung erschöpft, wie dies durch das Sub-
stitutionsmodell (vgl. Abb. 3, 3. Quadrant) möglicherweise suggeriert wird. Vom Orga. 
nisator wird auch eine aktive Einflußnahme (Einflußrichtung in der Abb. 3 gewisserma· 
ßen "im Uhneigersinn") erwartet. Organisatoren müssen in erster Linie daf"ur sorgen, 
daß die von ihnen geschaffenen Arbeitsstrukturen zu LernfeJdern fUr Selbstanpassung 
und SeJbstabstimmung werden. 

Selbstanpassung: Nach herrschender Meinung sind HandlungsspieIräume die notwen-
dige Bedingung für das Training organisatorischer Kompetenz "on·tbe:iob". Die gängigen 
SpieIraummodeDe operieren mit einer Dimension des Tatigkeitsspielraurns und einer Di· 
mension des Entscheidungsspielraurns (vgl. u.a. Osterloh, 1985; Sydow, 1985). Wah· 
rend der TätigkeitsspieIrawn den Grad der Autarkie bzw. der Entkopplung einer SteDe 
zum Ausdruck bringt, erfaßt der EntscheidungsspieIraum den Autonomiegrad 
(Freiheitsgrade). Für die erforderliche Autonomie kann der Organisator auf zwei Wegen 
sorgen (vgl. Abb. 6): Einerseits werden durch Übertragung von Kompetenzen 
(Verselbständigung, vgl. auch Reiß, 1981, S. 281 f.) explizite, d.h. in den SteDenbe· 
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schreibungen speziflZiene Spielräume geschaffen. Andererseits entstehen implizite Inter· 
preutionsspielräume durch einen dosienen Rege1ungsverzicht, etwa beim Übergang von 
der verhaltens· auf die ergebnisorientiene Regelung. 

!lnterpretalionssPlelraum ! 

Regelungsverzicht 

- Vage RegeU1gen 
- Allgemeine 

Regeklngen 

I HandlungsspIelraum 

L-_____________ ... Entscheidungs· 

- Oe!egatlonl 
Partizipation 

- Reserven 
- Enlkopplung 

spielraum 

Abb. 6: Organisalionsarbeil zur Förderung des SelbstorganisalionspotentiaJs 
(Beispiele) 
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Selbstabstimmung: Hierarchische Koordinationsstrukturen unterbinden Selbstabstim-
mung und sind somit selbstorganisationsfeindlich. Organisatoren müssen folglich hori-
zontale bzw. laterale KommunikationskanäJe zwischen Organisationseinheiten und inner-
halb von Teams installieren. Diese sollten InteraktionsspieJräume (vgJ. MüIler-Böling, 
1979; Oechsler, 1988, S. 139) eröffnen, etwa in Form eines Management By Walking 
Around. 

5. Integrierte Handhabung des Selbstorganlsatlonspotentlals 

Die skizzierten Vorstellungen über Ansatzpunkte einer selbstorganisationsförderJichen 
PersonaJarbeit und Organisationsarbeit sind zwar sehr aufschlußreich. Derartige Kon-
zepte einer getrennten Einflußnahme von Persona1management und von Organisations-
gestaltung auf das SelbstorganisationspotentiaJ reichen aber nicht aus, um das hier zur 
Diskussion stehende Zusammenspiel zwischen den beiden Führungsfunktionen abzuklä-
ren. Hierzu bedarf es eines Modells der integrierten Handhabung des Selbstorganisati-
onspotentiaJs. Ein solches Modell muß zunächst das Ziel und dann die Wege einer kon-
zertierten Handhabung festlegen. 

Bereits die Bestimmung des Integrationsziels bringt den Modellkonstrukteur in Verle-
genheit. Als Ziel- bzw. Orientierungsgröße für die Zusammenarbeit von Personal- und 
Organisationsarbeit käme ein anzustrebendes SelbstorganisationspotentiaJ bzw. - in rela-
tionaler Betrachtung - eine ·optimaJe" Kombination von Fremd- und Selbstorganisation 
in Betracht. In der graphischen Repräsentation der Abb. 3 geht es also um einen Punkt 
im dritten Quadranten, der - etwa nach dem Vorbild der MinimaIkostenkombination -
den optimaJen Selbst- bzw. Fremdorganisationsgrad fixiert. Die Lage dieser optimalen 
Kombination läßt sich mangels operationaIisierbarer Bewertungsgrößen sowie fehlender 
Überschneidungsfreiheit zwischen Fremd- und Selbstorganisation jedoch nicht bestim-
men. Vielmehr muß man sich mit sehr groben Wegweisern begnügen, die nur die Rich-
tung angeben, wo dieser Punkt liegen könnte. So ist es beispielsweise plausibel, die Exi-
stenz von Untergrenzen und Obergrenzen einer fremdorganisatorischen Einflußnahme 
zu unterstellen. Gleichermaßen gilt, daß der Grad der Selbstorganisation mit dem Grad 
der Unternehmungs- und Kontextkomplexität steigt, da bei hoher Komplexität das ver-
teilte, private WISSen primär selbstorganisatorisch genutzt werden muß. 

Ebenfalls große Schwierigkeiten bereitet die Herausarbeitung optimaler Wege, sprich 
MaßnahmenkomhinaJionen einer integrierten Personal- und Organisationsarbeit. Zwar 
läßt sich überzeugend begründen, daß PersonaJarbeit und Organisationsarbeit bei fast 
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allen Führungsproblemen Hand in Hand arbeiten müssen. So wird beispielsweise im Zu-
sammenhang mit der InstaIlation von Malrixslrukluren zurecht darauf verwiesen, daß 
das Personalmanagement fLir die erforderlichen personeUen Voraussetzungen (Kommu-
nikations- und Konfliktfähigkeit, generalistische QuaJifllation usw.) sorgen muß, ohne 
die dieses attraktive, aber fragile Organisauonskonzept zum Scheitern verurteilt ist (vgl. 
Peiffer, 1984, S. 95 ff.; Lawrence/ Kolodny/ Davis, 1988, S. 136 ff.). Es existiert aber 
kein brauchbares ModeU fLir eine simultane Orgarusations- und Personalplanung. Ange-
sichts der Tatsache, daß die Wtrkungsweise isolierter Personal- und Organisationsaktivi-
täten (vgl. Abschnitte 3. und 4.) selbst nur tendenzseitig, keinesfalls aber quantitativ ge-
nau angegeben werden kann (vgl. auch Abb. 4), können Probleme bei der Ermittlung 
optimaler Maßnahmenpakete nicht verwundern. 

Eine integrierte Handhabung des Selbstorganisationspotentials - das haben die voranste-
henden Überlegungen ergeben - kann sich nicht im Sinne einer konzertierten rationalen 
Intervention von Organisatoren und PersonaJmanagern zur Optimierung des Selbstorga-
nisationspotentials voUziehen. Als weniger elegante, dafLir aber realistischere Vorgehens-
weise kommt eine Handhabung in Betracht, fLir die sich die Bezeichnung -Kultivieren­
anbietet. Führungskräfte interpretieren ihre RoUe nicht als "Macher", sondern als 
"Gänner" (vgl. Neuberger/ Kompa, 1987, S. 254). Diese SpieIan von Handhabung des 
Sdbstorganisationspotentials folgt bestimmten Prinzipien der Kultivierung. Sie beinhal-
ten Leitideen, an die sich sowohl Personalmanager als auch Organisatoren halten: 

238 

Ein Perfektionieren der Sdbstorganisationskompetenz läßt sich dadurch bewerk-
stelligen, daß im Sinne einer Hilfe zur Selbsthilfe Serviceleistungen angeboten wer-
den"wn Kompetenzdefizite zu beheben. Diesem Zweck dienen Schulungen sowie 
der Einsatz von Moderatoren. 

lLga/isieren läuft darauf hirtaus, gewachsene Strukturen in formalisierte Strukturen 
zu überluhren. Bewährte RoDenverteilungen oder eingespielte Abläufe aus der in-
formalen Organisation werden dann im offizieDen Regeiwerk festgeschrieben. 

Harmonisieren von Fremd- und Selbstorganisation kann darin bestehen, informale 
FührerfIguren (z.B. Experten) und formale FührerfIguren (Vorgesetzte) nicht ge-
geneinander arbeiten zu lassen, sondern sie in Gespannen kooperativ zu koppeln. 

Kanalisieren besteht in dem Bemühen, das Chancenpotential selbstorganisatori. 
scher Kräfte zwn Wohle der Unternehmung zu nutzen. Rivalitäten zwischen Ab-
teilungen (etwa zentrale und dezentrale F&E.Abteilungen) werden in diesem Sinne 



nicht unterdrückt, sondern als produktive Konflikte zur EffIZienzsteigerung einge-
setzt. 

Kontrollieren der Selbstorganisation wird zur Bekämpfung von Risikoaspekten er-
forderlich. Hierzu kommt beispielsweise das Umsetzungs- bzw. Versetzungsinstru-
mentarium zum Einsatz, mit dessen Hilfe sich eine überstarke Cliquenbildung un-
terbinden läßt. 

Nicht nur PersonaJmanager, sondern auch Organisatoren sollten sich als Kulturpolitiker 
in Sachen "Kultivierung der Selbstorganisation" verhalten. Der Bezugsrahmen für Kulti-
vierung ist die jeweils vorhandene Unternehmungskultur. Diese enthält Hinweise zum 
Stellenwert der Selbstorganisation innerhalb der Unternehmung - beispielsweise nach ei-
nem Subsidiaritätsprinzip ·Selbstorganisation soweit wie möglich, Fremdorganisation 
soweit wie nötig" - sowie zum Verhältnis von Fremd- und Selbstorganisation, etwa zum 
adäquaten Grad der KompatIbilität. Welches Gewicht der Selbstorganisation beigemes-
sen wird, läßt sich beispielsweise aus den kulturellen Grundeinstellungen zum Lernen 
(etwa: "kaizen" als Kultur des permanenten, inkrementalen Lernens on-the-job) oder 
zum Unternehmungsgeist (Entre- und lntrapreneuring u.ä.) ablesen. Die zentrale Heraus-
forderung einer derart kulturbasierten UnternehmungsfUhrung besteht in der Ausge-
sta1tung des Ergänzungsverbunds zwischen Organisations- und Personalarbeit bei der 
Kultivierung des Selbstorganisationspotentia1s. Mit Verdrängungsphänomenen nach dem 
Muster ·Personalarbeit statt Organisationsarbeit" kann man sich erst dann auseinander-
setzen, wenn man ein funktionstüchtiges Konzept eines solchen Ergänzungsverbunds 
erarbeitet hat. 
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