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Der Charme der
Selbstorganisation

HOMEOFFICE - Seit
einem Jahr arbeiten

viele Chef*innen und
Mitarbeiter*innen so viel
von zu Hause aus, wie sie
es nie fur moglich gehalten
hatten. Nach einem Jahr
Feldversuch hadern die
einen noch immer mit
dieser Situation, die andern
beginnen den Charme

der Selbstorganisation

ZuU schatzen.

Bozen - Von einem Tag auf den ande-
ren war nichts mehr so, wie es war,
weder bei der Chefin, noch bei den
Sachbearbeiter*innen und auch nichtin
der Buchhaltung. Mit der Auflosung der
rdumlichen Einheiten 18ste sich auch
der Rest auf: der personliche Kontakt,
die Sitzungspldne, die Teambespre-
chungen, der Ratscher in der Kaffee-
pause, die informellen Freundschaften
und mit ihnen die zwischenmenschli-
chen Bruchlinien. Das gesamte Gefiige
war plotzlich segmentiert. Ohne Vor-
bereitung und ohne Konzept musste
von hier auf jetzt jede und jeder, von
ganz oben bis ganz unten in der Hie-
rarchie, das konnen, was man vorher
angeblich nur in hochdotierten Schu-
lungen erlernen konnte: die Selbstor-
ganisation im Homeoffice.

Selbstorganisation stellt
hohe Anforderungen

Die Situation verleitet im ersten Mo-
ment zu Gliicksgedanken: Endlich sein
eigener Herr sein, endlich selbst tiber
Arbeitsthytmus und Zeiteinteilung ent-
scheiden kénnen, endlich die zwischen-
menschlichen Spannungen im Biiro
nicht mehr aushalten miissen. Aber
in der Realitdt 2020 lieR die Erntichte-
rung nicht lange auf sich warten. Denn
viele hatten in der Euphorie der plotz-
lichen Befreiung von Stundenplinen
und Pendlerdasein die hohen Anforde-
rungen, welche Selbstorganisation an
die gesamte Firmenhierarchie stellt,
vollig unterschitzt.

Heute, nach einem Jahr Feldversuch,
ist allen Beteiligten klar: Selbstorgani-
sation ist ein Prozess, der viele Kompe-
tenzen voraussetzt, die oft brachliegen
oder gar nicht vorhanden sind. Selbst-
organisation heift in erster Linie, mit
sich selbst im Klaren sein, seine eige-
nen Stirken und Schwéchen kennen
und richtig einschétzen. Denn Selbst-
organisation verlangt, mit sich selbst
Vereinbarungen zu treffen, lange be-
vor sie auf Firmenebene zu treffen sind.
Es konnte durchaus sein, dass Corona
auch hier den Finger in eine Wunde
legt und mich auf Fragen zuriickwirft:
Bin ich diszipliniert genug, um mich an
meine eigenen Zeitplidne zu halten? Bin
ich bereit, meinen Mitarbeiter*innen
zu vertrauen, oder iberkommt mich
stindig das Misstrauen, dass die Kolle-
gin blaumachen kénnte, wahrend ich
arbeite? Kommuniziere ich als Vorge-

®0 Alle Rechte vorbehalten/Riproduzione riservata

setzte ausreichend, so dass alle in den
Prozess eingebunden sind und die Zeit-
pldne und Lieferfristen prasent haben?
Und die neuen Spielregeln? Kennen alle
Beteiligten sie, und vor allem: Werden
sie verstanden?

Was es zum Gelingen von selbst-
organisiertem Arbeiten braucht

Damit wiren drei wesentliche Stich-
worte angesprochen, die zum Gelin-
gen von selbstorganisiertem Arbeiten
die Schliisselrollen spielen: Organi-
sation, Kommunikation und Vertrau-
en. Fur alle drei Aspekte gilt dasselbe:
Was vorher nicht wasserfest war, sduft
im Stresstest des Homeoffice leicht ab.

War die Organisation mitsamt kla-
ren Regeln vorher gut aufgestellt, ste-
hen Aufgabenverteilung, Effizienz und
Erfolgskontrolle auch unter den neuen
Rahmenbedingungen auf solidem Fun-
dament. Wenn es hingegen schon vor-
her in diesem Bereich nicht geklappt
hat, dann wird das spétestens jetzt zum
Thema. Ein stolpernder Ablauf beim
Umsetzen der Regeln bedeutet, dass es

offensichtlich Stolpersteine gibt, die zu
finden und zu benennen jetzt hochst
an der Zeit ist. Es konnte gut sein, dass
hierbei alte Konflikte aufbrechen, die
auch schon in der Vor-Homeoffice-Zeit
Probleme gemacht haben, die aber da-
mals leichter unter den Tisch zu keh-
ren waren. So gesehen konnte die er-
zwungene Umstellung auf Homeoffice
auch einen Heilungsprozess anstof3en,

der allerdings nur dann heilend wirkt,
wenn er von allen Beteiligten akzep-
tiert und mitgetragen wird.

Das wichtigste Transportmittel fiir
den notwendigen innerbetrieblichen
Austausch mit dem Ziel einer Neuor-
ganisation ist die Kommunikation.
Und auch hier zeigen sich schnell die
Stinden der Vergangenheit und die
Chancen fiir die Zukunft. Wenn im
Homeoffice die Onlinetreffen der ein-
zige Ort des innerbetrieblichen Aus-
tausches sind, weil Meetings und Be-
sprechungen in Priasenz nicht moglich
sind, dann stellt sich schnell heraus, ob
die Kommunikation von oben nach un-
ten und umgekehrt und auch auf Paral-
lelebenen klar und transparent ist oder
eben nicht. Wenn die Mitarbeiter*innen
nicht mehr im Raum nebenan, sondern
daheim sitzen, wird es ganz schnell
zum Problem, dass Arbeitsauftrige oder
wichtige Informationen bereits bisher
nicht oder schlecht kommuniziert wur-
den. Hier beférdert das Homeoffice also
ein Defizit zutage, den sprichwortli-
chen ,Wurm®, der auch bisher schon
am reibungslosen Ablauf genagt hat.
Da muss sich dann wohl manche Fiih-
rungskraft fragen, wie es mit ihrer ei-
genen Kommunikationsfihigkeit be-
stellt ist, welche Informationen sie
wann und vor allem wie weitergibt.
Umgekehrt muss mancher Mitarbei-
ter spitestens jetzt lernen, Feedback zu
geben, riickzumelden, was passt und
was nicht passt. Das aber ist eine Fi-
higkeit, die nicht jedem in die Wiege
gelegt ist und die man erlernen muss,
damit das ungeschickt vorgebrachte
Feedback den schwelenden Konflikt
nicht ginzlich eskalieren ldsst.

Auf das Ergebnis kommt es an

Und schlieRlich ist da der groRe, viel
strapazierte Begriff Vertrauen, der
liber der Welt des Homeoffice schwebt
wie eine drohende Gewitterwolke oder
wie das tiefblaue Firmament, je nach
Sichtweise. Dabei ist auch dieser Be-
griff schnell entzaubert, nimlich mit
demselben Argument, das auch schon
fiir Organisation und Kommunikation
angefithrt wurde: Wenn vor Corona im
Betrieb das Misstrauen grassierte und
nie liber Vertrauen geredet worden ist,
dann wird es spétestens jetzt zum The-
ma. Denn Vertrauen kann man nicht
von hier auf jetzt aufbauen. ,Vertrau-
en muss wachsen®, hat man friither ge-
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sagt, heute sagt man, es ist ein Prozess.
Und der beginnt immer — ob bei der
Chefin oder beim Mitarbeiter — mit ei-
ner ordentlichen Portion Selbstreflexi-
on: Habe ich Vertrauen zu mir selbst?
Vertrauen ich anderen? Wem vertraue
ich und wem nicht, und warum? Und

vor allem ist zu fragen: Liegt mein Fo-
kus auf dem, was funktioniert, oder
immer nur auf dem, was nicht funkti-
oniert? Das sind meistens keine ange-
nehmen Fragen, und sie konnen ent-
sprechend insistent auch nur von ex-
ternen, systemfremden Sparringpart-
nern gestellt werden.

Am Ende des Prozesses sollte sich
die Frage nach dem Vertrauen in der
Erkenntnis aufldsen, dass es letztlich
auf das Ergebnis ankommt. Wenn die
Arbeit im Homeoffice am Ende des Ta-
ges zum gewiinschten Ergebnis fiihrt,
wenn Kunden und Lieferanten zufTie-
den sind, wenn die Betriebsinterna gut
laufen, spielt es doch eigentlich keine
Rolle, wann und wie und wie viele Stun-
den dafiir gearbeitet wurde.

Fir Fihrungskrifte heil3t Selbstor-
ganisation also, an der eigenen Kom-
munikationskompetenz zu feilen, sich
auch mal unangenehmen Fragen zur
eigenen Personlichkeit zu stellen und
zu verstehen, dass Fiihren vor allem er-
gebnisorientiert sein muss.

Die neue Situation birgt Chancen

Fir die Mitarbeitenden sind die Her-
ausforderungen fiir gelungene Selbst-

organisation dhnlich. Allerdings gibt es
doch auch Unterschiede, die sich aus
rdumlichen und familidren Engpéssen
ergeben, was immer noch vor allem fiir
Frauen gilt. Doch auch in diesem Be-
reich kénnte der Zwang zur Selbstor-
ganisation neue Chancen auftun. Viel-
leicht ist das jetzt der richtige Moment,
dem Rest der Familie klarzumachen,
dass Mama einen anstrengenden Beruf
hat, dass die Kinder sich auch mal selbst
beschiftigen konnen, dass die Rollen-
verteilung in der Familie zu tiberden-
ken ist und dass der Kiichentisch kein
angemessener Arbeitsplatz ist. Losungs-
orientiert auch mal an diese Baustellen
heranzugehen, konnte durchaus neue
Perspektiven erdffnen ...

Womit wir endlich beim Charme der
Selbstorganisation angelangt wéren:
Der Zwang, gewohnte Strukturen auf-
zubrechen und ohne Netz in eine vollig
andere Realitdt zu fallen, hat fiir Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter*innen un-
geahnte Moglichkeiten eréffnet. In vie-
len Féllen sind Strukturen und Hierar-
chien flacher und unwichtiger gewor-
den, die Selbstorganisation, gepaart mit
individuellem Zeitmanagement und ei-
nem dezidierten Vertrauensbonus, hat
bei vielen zu einem Motivationsschub
gefiihrt, und das alles schldgt sich posi-
tiv auf die Leistungsbilanz nieder. Das
Homeoffice wird nicht der Weisheit
letzter Schluss sein, wahrscheinlich set-
zen sich aber in vielen Bereichen Misch-
formen durch. Die Selbstorganisation
als Kompetenz ist — sofern sie erlernt
und gepflegt wird - jedenfalls in der
Coronabilanz als Positivposten zu ver-
buchen. Vorausgesetzt, wir legen uns
eine l6sungsfokussierte Grundhaltung
zu und lernen, aufmerksam und acht-
sam miteinander umzugehen.
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