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Übersicht IM-4 V-2

LERNZIELELERNZIELE
Die Studierenden sollen:

di K f d F h b üh S lb t i ti k• die Kernfragen der Forschungsbemühungen zur Selbstorganisation kennen.

• einen Überblick über Selbstorganisationskonzepte erhalten und den Bezug zur

Unternehmensführung herstellen könnenUnternehmensführung herstellen können.

STOFFGLIEDERUNG
2.1 Ordnungsprinzipien

2.2  Selbstorganisation in Theorie und täglichem Alltag 

2.3  Körperintelligenz

2.4  Fallstudie «Keller»
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Theoretische Grundlagen des Change Management

SelbstorganisationSelbstorganisationaktuellaktuell g
IM-4 V-2

g
IM-4 V-2aktuellaktuell

BASICS

ChaostheorieChaostheorie L th iL th iChaostheorie
IM-4 V-3

Chaostheorie
IM-4 V-3

Lerntheorie
IM-4 V-4

Lerntheorie
IM-4 V-4
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Selbstorganisation im Alltag

BeispielBeispiel
Verkehrs- und Flussführung 
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Selbstorganisation im Alltag
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Quelle: Orientierung Nr. 108



Selbstorganisation im Alltag
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Selbstorganisation in Staat und Gesellschaft

BeispielBeispiel
Curitiba
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Bürgerinitiativen in Curitiba

MüllabfuhrMüllabfuhr

JugendJugend--
arbeitarbeit

KindertagesKindertages--
stättenstätten

RehabilitaRehabilita--
tionsfarmtionsfarm

VolksschulenVolksschulen
auf Rädernauf RädernUmweltUmwelt--

universitätuniversität

OperOper
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Curitiba - Empowerment Spirale

A

EE
B

D
C
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Selbstorganisation in Staat und Gesellschaft

Weitere BeispieleWeitere Beispiele

Entwicklungshilfe -
Hilfe zur Selbsthilfe

SchuleSchule -
Erweiterte Lern- und Lehrformen
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Selbstorganisationsprozesse beim Menschen

BeispielBeispiel
Körperintelligenz
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Körper - Intelligenz 

Körper - Intelligenz  - Das Motorische Wunder

Menschen kommen motorisch äußerst unreif zur Welt

Nervenzellen in den Motorik Zentren sind bereits vollständigNervenzellen in den Motorik - Zentren sind bereits vollständig

vorhanden, Verknüpfungen zwischen den Gehirnzellen 

f hl hfehlen noch

geringe Körperbeherrschung

Bewegungen werden kontinuierlich harmonischer,

schneller und präziser
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Quelle: GEO, Nr. 8, August 99, S. 14ff



Körper - Intelligenz

Die Erregungsmuster der Muskeln ergeben bei den ersten Schritten noch ein  
i D h i dwirres Durcheinander.

Schon nach wenigen Wochen bewegen sich die Beine effizient, das Gehen 
wird harmonischer
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Quelle: GEO, Nr. 8, August 99, S. 26

wird harmonischer.



Körper - Intelligenz

Selbst bei professionellen Weitspringern unterscheidet
sich die Schrittlänge in mehreren Durchläufen 
deutlich voneinander.
Sie treffen dennoch den Balken, weil der intelligente
Körper die Abweichungen des Läufers korrigiert.
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Quelle: GEO, Nr. 8, August 99, S. 27



Körper - Intelligenz
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Körper - Intelligenz

Körper ist nicht nur Befehlsempfänger eines hochfliegenden Geistes sondern die

Fazit

Körper ist nicht nur Befehlsempfänger eines hochfliegenden Geistes, sondern die 
menschliche Motorik reagiert vielfach ohne Einschaltung des Bewusstseins
der Körper schafft es, eine fast astronomische Zahl von Bewegungsmöglichkeiten zu 
kontrollieren und zu koordinieren (z B bei der Armbewegung)kontrollieren und zu koordinieren (z.B. bei der Armbewegung) 
unser Zentralnervensystem schlägt die Brücke vom visuellen zum motorischen System,
es übersetzt Sehinformationen in Aktivierungsmuster von Muskeln
b i d t i h B bl ibt k i Z it Üb l A t tibei den temporeichen Bewegungen bleibt keine Zeit zum Überlegen; Automatismen
übernehmen die Kontrolle und die Koordination, sie sind die Essenzen menschlicher
Motorik

Bei unserm Körper handelt es sich um ein selbstorganisierendes p g
System, das die Kontrolle und Koordination unserer 

Bewegungsabläufe übernimmt.
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Selbstorganisation in der Natur 

BeispielBeispiel
Schwarm-Intelligenz
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Selbstorganisation in der Natur

Schwarm-IntelligenzSchwarm Intelligenz
Schwarm-Intelligenz bezeichnet
das in einer Gruppe von sozialen,das in einer Gruppe von sozialen,
nicht-intelligenten Insekten
(z.B. Ameisen, Bienen) kollektiv
entstehende intelligente Verhaltenentstehende intelligente Verhalten.

Funktionsregeln:g

Pheromon-Fährte legen
den kräftigsten Duftspuren folgeng p g

Charakteristiken:

höchst wirkungsvolle Lösung komplexer Probleme

keine zentrale Kontrolle oder „Datenquelle“
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schnelle Anpassung an die Umwelt



Selbstorganisation in der Wirtschaft

BeispielBeispiel
Menschen etwas zutrauen

Lehrstuhl Internationales Management © Wüthrich / IM-4 V-2 / CM II - Selbstorganisation



Wie ungewohnt ist die 

Orpheus Chambre Orchestra
g

Vorstellung eines Lebens 
ohne den Taktstock
eines Dirigenten?eines Dirigenten?

Gegründet 1972 von demGegründet 1972 von dem
Cellisten Julian Fifer
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Elektronik Discounter

• 30,8 Milliarden $ Umsatz

• 128.000 Mitarbeiter

• 1.150 Geschäfte in den USA, Kanada 
und China

• Seit 2003 ist für die 4.000 Mitarbeiter 
am Firmensitz ROWE (Results-Only-
Work-Environment) möglich.Work Environment) möglich.
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Google-Mitarbeiter beim 
Versuch, nicht erwachsen zu 
werdenwerden

2006:2006:
10.6 Mrd. $ Umsatz, 
3.1 Mrd. $ Gewinn 
56% Marktanteil bei allen 
Internetanfragen,
12'000 Mitarbeiter

Talent-Magnet:Talent-Magnet:
1000 Bewerbungen pro 
Monat

Google stellt seinen 
Entwicklern 20% ihrer 
Arbeitsleistung, sprich einen 
Tag pro Woche als Kreati
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Tag pro Woche, als «Kreativ-
Zeit» zur Verfügung. 



Open-Source-Betriebssystem Linux

Linux
- ist ein so genanntes freiesfreies Betriebssystemist ein so genanntes freiesfreies Betriebssystem 
- ist frei von Lizenzgebühren! 
- ist schnell und stabil 
- ist ein UNIX-Betriebssystemist ein UNIX Betriebssystem
- besitzt eine grafische Benutzeroberfläche
- beherrscht echtes Multitasking
- hat ein echtes 32/64-Bit Betriebssystem (PC/Alpha & MIPS) 

S it Li i G d Wi d äh li h b di b i t t llt i

y ( p )

Seit Linux im neuen Gewand ganz Windows-ähnlich bedienbar ist, stellt es eine 
echte Alternative zu Microsofts übermächtigem Betriebssystem dar.

(Offenlegung des Quellcodes!) 
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Negativbilanz traditioneller Ordnungsprinzipien

Organisation ist von außen vorgegeben fremdbestimmt, zentral geplant.

Spezialisten entwerfen, wählen und implementieren die Strukturen und 
Verhaltensweisen.

Aufgaben, technische Ausstattung und Mitarbeiter werden exakt und dauer-
h f d S ö d d h S äb b d Mhaft zugeordnet. Störungen werden durch Stäbe bzw. das Management 
aufgefangen.

Mit b it i d fü ih A f b ti l i li i tMitarbeiter sind für ihre Aufgaben optimal spezialisiert.

Je genauer, vollständiger, klarer, personenunabhängiger, umso besser
erfüllt die Organisation den Zweckerfüllt die Organisation den Zweck.
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Quelle: Probst, Selbstorganisation, S. 2262



Perspektiven der Ordnungsbildung
Traditionell Selbstorganisation

rationales Planen
dauerhafte Strukturformen

gestalten des Kontextes (Rahmen)
kreativer Entwicklungsprozess

Ordnung als Resultat des 
‚autoritären‘ Organisierens

Ordnung als Resultat multipler
Maßnahmen

maximale Vorgaben

klare Perspektive

minimale Spezifikationen

viele Perspektivenklare Perspektive

sicherheitsorientiert/
einmalige Gestaltung

viele Perspektiven

entwicklungsorientiert/ 
kontinuierliche Gestaltungeinmalige Gestaltung

Hierarchie

kontinuierliche Gestaltung

Heterarchie

Paläste Zelte

Misstrauen Vertrauen 
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Vertrauensorganisation

Positives Menschenbild
Mitarbeiter sind leistungsorientiert, können

sich selbst kontrollieren und motivierensich selbst kontrollieren und motivieren
(Theorie Y Mc Gregor)

daraus folgtverstärkt

Handlungsspielraum
Selbstkontrolle

Initiative und Verant-
wortungsbereitschaft

ermöglichtführt zu

Engagement für
die Arbeit
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die Arbeit



Charakteristiken selbstorganisierender Systeme
Steuerung/Gestaltung aus sich selbst heraus innerhalb

b H dl i l ä
Autonomie

gegebener Handlungsspielräume
Spontan entstehende Ordnungsmuster auf materieller
oder geistig-sinnhafter Ebene

SO-Systeme sind komplex      Ordnungsmuster = Resultat
Interagierende Teile / BeziehungsdichteKomplexität Interagierende Teile / Beziehungsdichte
SO-Systeme nie analytisch beschreibbar / Dynamik / 
unvorhersehbare Zustände / Zustandsformen

Nicht einen Gestalter (z.B. Organisator / Planer 
Jeder Beteiligte ist Gestalter

Redundanz
Jeder Beteiligte ist Gestalter 

> = keine Orientierung am Hierarchieprinzip<

Lenkung in den Teilen organisiert und über das
System verteilt

S lb t f
SO-Systeme schirmen / grenzen sich ab

Lehrstuhl Internationales Management © Wüthrich / IM-4 V-2 / CM II - Selbstorganisation

Selbstreferenz
SO-Systeme verfügen über eine Identität



Fallbeispiel

Ziel:   Erhöhung der Selbstorganisationsfähigkeit als Basis für
O i ti l L
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Organisationales Lernen 



HP-Leiterplattenwerk Böblingen 

Man enthob alle Vorgesetzten ihrer Personalverantwortung gabMan enthob alle Vorgesetzten ihrer Personalverantwortung, gab 
ihnen Spezialaufgaben und bat die etwa 400 Mitarbeiter des
Werkes, sich in jeder Weise selbst zu organisieren. 
Ei i V b Di A h t d ft i ht t i dEinzige Vorgabe: Die Ausschussquote durfte nicht steigen und
die Produktivität nicht sinken.

Reaktion der Mitarbeitenden:
Etablierung neuer, von ihnen gewählter Führungskräfte

Ergebnis:
Produktivität stieg im ersten Jahr um 18%, im zweiten Jahr um
knapp 30%.knapp 30%.

„Ich denke es ist an der Zeit, endlich den Menschen etwas 
zuzutrauen .... dass sie weder Leistungsverweigerer noch 

Organisationsanalphabeten sind.“
R. K. Sprenger
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Quelle: Sprenger, R.K.: Aufstand des Individuums, Frankfurt 2000, S. 194 f.



Freiheit ist ohne Ordnung nicht möglich, g g ,
und die Ordnung ist ohne Freiheit wertlos.

Mahatma Gandhi
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