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Geleitwort

"Hat sich das Organisieren iiberlebt?" Mit dieser provozierenden Frage leitet
die Verfasserin ihre Arbeit ein. Die Antwort ist eindeutig: Das Organisieren hat
sich nicht nur nicht iiberlebt, es hat im Gegenteil erheblich an Bedeutung ge-
wonnen, weil es wesentlich anspruchsvoller geworden ist. Diese Grundeinstel-
lung kommt programmatisch im Titel der Arbeit zum Ausdruck: "Theorie und
Gestaltung der Selbstorganisation".

Das Thema "Selbstorganisation" ist erst vor wenigen Jahren in die be-
triebswirtschaftliche Organisationslehre eingefiihrt worden. Es liegen inzwi-
schen einzelne Beitrige, insbesondere Aufsitze zu Spezialproblemen vor. Im
Gegensatz dazu ist "Selbstorganisation" in der Praxis geradezu eine Modeer-
scheinung geworden. Von "Selbstorganisation" wird gesprochen, wenn einzel-
ne MafBnahmen, wie Entbiirokratisierung, Dezentralisierung, Teambildung,
Projektorganisation empfohlen und praktiziert werden. Die Diskrepanz zwi-
schen Beachtung in der Praxis und Intensitit der wissenschaftlichen Durch-
dringung ist problematisch, ja gefahrlich, da eine organisatorische Gestaltung
ohne theoretischen Unterbau im Prinzip nur auf Spekulation beruhen kann.
Insofern ist die Arbeit von Frau Gébel nicht nur von wissenschaftlichem, son-
dern auch von praktischem Interesse.

Eine neue Idee, ein neuer Forschungsansatz brauchen eine bestimmte
"Gemengelage", um von der etablierten Wissenschaft zumindest ernst genom-
men zu werden. Diese Voraussetzung ist z.Z. offensichtlich in hohem MaSe
erfiillt, da hie und da schon (warnend) von "Selbstorganisationseuphorie" ge-
sprochen wird. Die Griinde fiir die wachsende Bereitschaft, den Selbstorgani-
sations-Ansatz aufzugreifen, diirften in den offensichtlichen Mingeln der
Fremdorganisation, dem Gegenstiick zur Selbstorganisation, liegen: Fremdor-
ganisation geht von einer asymmetrischen Verteilung der Rationalitdt aus.
Diese Pramisse fiihrt im Ergebnis dazu, dal Wissen und Fahigkeiten der Mitar-
beiter suboptimal genutzt werden. In einer Umwelt, die durch Dynamik, Fle-
xibilititsbedarf und Informationsunsicherheit gekennzeichnet ist, kann auf
dieses ungenutzte Potential nicht verzichtet werden.

Zu loben ist die kritische Distanz der Verfasserin. Sie 14t sich von der
Selbstorganisationseuphorie nicht anstecken, sondern sie hinterfragt stindig die
Aussagen im Hinblick auf ihr wissenschaftliches Fundament. Dabei vermeidet



6 Geleitwort

sie versteckte Werturteile, indem sie in aller Deutlichkeit die von ihr gewihlte
Position fiir die Bewertung offenlegt.

Ich wiinsche dieser anregenden und innovativen Monographie eine interes-
sierte Leserschaft.

Tiibingen, im Februar 1998 Professor Dr. F.X. Bea



Vorwort

Das vorliegende Buch ist die leicht iiberarbeitete Fassung meiner im Som-
mersemester 1997 von der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultit der Eber-
hard-Karls-Universitit Tiibingen angenommenen Habilitationsschrift. Ich dan-
ke allen, die zum Gelingen dieses Werkes beigetragen haben, besonders mei-
nem verehrten akademischen Lehrer, Prof. Dr. Franz Xaver Bea, der mich in
meinem Habilitationsvorhaben stets ermutigt und aktiv unterstiitzt hat. Die
Zeit, die ich an seinem Lehrstuhl als Assistentin verbringen durfte, wird mir —
auch dank der liebenswerten Kollegen — immer in guter Erinnerung bleiben.
Herzlich danken mochte ich weiterhin Herrn Prof. Dr. Marcell Schweitzer, der
meinen akademischen Werdegang schon lange hilfreich begleitet. Als Zweit-
berichterstatter im Habilitationsverfahren hat er viel kritisch-konstruktive Ver-
stindnisbereitschaft gezeigt.

Das Schreiben dieser Arbeit war ein langwieriges Unterfangen und erforder-
te eine akribische Organisation des Alltags. Ich bin meinem Mann Wolfgang
sehr dankbar, daf er jede Art von job enlargement, job enrichment und job
rotation bereitwillig mitgemacht und mir immer wieder den Riicken gestirkt
hat. Ich danke schlieflich auch unserer Tochter Lisa Maria, die sich fréhlich
und unkompliziert in unseren hochorganisierten Familienbetrieb einfiigte und
dabei ein erstaunliches Maf3 an Selbstverantwortung entwickelt hat.

Tiibingen, am Dreikénigstag 1998 Elisabeth Gobel
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Einleitung

I. Die Pluralitiit der Selbstorganisationsperspektiven

"Hat sich das Organisieren iiberlebt?" Diese Frage von Schreydgg/Noss
(1994) bringt eine Diskussion auf den Punkt, welche zur Zeit die Organisa-
tionstheorie beherrscht und zu tiefer Verunsicherung tiber die Moglichkeit und
Erfolgstrachtigkeit des rationalen Organisierens — im Sinne eines Einrichtens
effizienter Organisationsstrukturen durch bestimmte Organisatoren — gefiihrt
hat. Insbesondere das neue Konzept der "Selbstorganisation" hat diese Diskus-
sion provoziert.

"Selbstorganisation" ist ein zur Zeit nicht nur in der Betriebswirtschaftslehre
populirer Begriff. Seine breite Resonanz verdankt er sicher zu einem grofien
Teil seiner anscheinend fast universellen Anwendbarkeit in den verschieden-
sten wissenschaftlichen Disziplinen. Physiker, Biologen, Meteorologen, Neuro-
logen, Philosophen, Kognitionsforscher, Soziologen und Okonomen beschifti-
gen sich, neben anderen, mit dem Phinomen "Selbstorganisation". Dabei wird
man fast immer zugleich auf die interdisziplinidre Giiltigkeit und Anwendbar-
keit bestimmter Grundprinzipien der Selbstorganisation verwiesen und die
engen Grenzen des eigenen Fachgebietes werden regelmifig iiberschritten.
Von der Molekularbiologie iiber die Physik und Kybemetik wird eine Briicke
geschlagen zur gesellschaftlichen Evolution, zur Ethik, zur Erkenntnistheorie
und zur Betriebswirtschaftslehre (vgl. z.B. von Foerster, 1994; Maturana/Vare-
la, 1987; Eigen/Winkler, 1987; Haken, 1983; Probst, 1987a).

Der gemeinsame Nenner, auf den sich alle diese Uberlegungen bringen las-
sen, ist die Frage nach der Entstehung von Ordnung. Ordnung, welche ndher
bestimmt wird mit Begriffen wie "Vorhersehbarkeit", "Gesetzlichkeit", "Be-
stimmbarkeit", "Determination", "Wiederholung", "Bestitigung", "Muster" ist
fiir unser Denken und Leben notwendig. "Eine Welt ohne Ordnung wire weder
erkennbar noch denkbar" (Riedl, 1990, S. 25). Ohne Ordnung "konnte niemand
von uns seinen tdglichen Geschiften nachgehen oder seine elementarsten Be-

diirfnisse befriedigen " (von Hayek, 1980, S. 57).

Das wachsende Interesse an der Entstehung von Ordnung kann auf zweierlei
Weise erklirt werden. Zum ersten scheint Ordnung mehr denn je ungewif3 und
bedroht. In der Physik besagt das Entropiegesetz, daBl jeglicher Vorgang in
diesem Universum eine Vergroferung der Unordnung zur Folge hat; die

2 Gobel
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Chaostheorie klédrt uns dariiber auf, dafl in nicht-linearen, dynamischen Syste-
men eine beliebig kleine Anderung der Anfangsbedingungen zu véllig unvor-
hersehbaren Ergebnissen fiihren kann; die Evolution beruht auf Zuféllen; Wer-
te, Einstellungen, soziale Handlungsnormen und Lebensformen werden immer
uneinheitlicher und unverbindlicher. Nach der radikal konstruktivistischen
Erkenntnistheorie ist sogar fraglich, ob es reale Ordnung iiberhaupt gibt, oder
ob wir sie erfinden, weil sie fiir uns denknotwendig ist (vgl. Riedl, 1990, S. 28).

Zugleich lehrt die Erfahrung, daf3 sich die bewufBite Herstellung von Ord-
nung im sozialen Bereich als umso schwieriger erweist, je grofler und vernetz-
ter die zu ordnenden Systeme werden. Das Eigenverhalten, um nicht zu sagen
der "Eigensinn", komplexer dynamischer Systeme fiihrt zu génzlich unerwarte-
ten Mustern, die spontan emergieren, ohne daf irgendjemand es wollte. Nicht
einmal eine Verstindigung iiber eine gemeinsame Weltsicht scheint moglich,
wenn die Individuen ihre subjektive Wirklichkeit autopoietisch konstruieren
(vgl. Kirsch, 1992, S. 207ff.). GewiBheit wird zur "Versuchung" (Maturana/
Varela, 1987, S. 20), rationale Konstruktion zur "Illusion" (von Hayek, 1980,
S. 50). So riickt die Ordnung aufgrund ihrer Geféhrdung in den Vordergrund.

Je unwahrscheinlicher der Ordnungszustand wird, desto wunderbarer mutet
zum zweiten die (selbsttitige) Entstehung von Ordnung an. Daf} lebende Or-
ganismen aufgrund ihrer Selbstorganisation der Entropie entgehen und Ord-
nung aufrechterhalten, dafl in den weitaus meisten Fillen eine identische Repli-
kation des Etablierten die Evolution bestimmt, daB sich in intakten Okosy-
stemen von selbst ein Gleichgewicht ausbildet, dafl in der Regel die Mitmen-
schen sich so verhalten, wie wir es vorausgesetzt haben, dafl Verstindigung auf
der Basis einer geteilten Wirklichkeitskonstruktion gelingt, daB8 also in unserer
Alltagswelt Ordnung vorherrscht, und nicht "Ratlosigkeit, Willkiir und Chaos"
(Riedl, 1990, S. 413), das weckt ebenfalls das Interesse am Thema "Ordnung".

Zwischen der Gefiéhrdung und dem offensichtlichen Vorhandensein von
Ordnung bildet sich ein Spannungsfeld, das in Gegensatzpaaren zum Ausdruck
kommt wie Naturgesetze und Zufall (vgl. Eigen/Winkler, 1987), Zufall und
Notwendigkeit, Freiheit und Sklaverei (vgl. Riedl, 1990, S. 30, 185), Chaos
und Ordnung (vgl. Cramer, 1993). So konnte die Furcht vor dem Chaos ange-
sichts der schwierigen Gestaltbarkeit von komplexen, dynamischen Systemen
unversehens umschlagen in eine optimistische Gelassenheit, weil sich Ordnung
"selbstorganisierend"”, etwa durch evolutionire Prozesse ergibt.

Ein solches Spannungsfeld baut sich auch in der Betriebswirtschaftslehre auf
in Bezug auf die Selbstorganisation in Unternehmen. Auf der einen Seite wer-
den gezielte Machbarkeit und Gestaltbarkeit von Strukturen in Unternehmen
prekirer; das Organisieren scheint sich dort tiberlebt zu haben, wo Systeme
ihrem eigenen inneren Determinismus folgen und diskontinuierliche, non-
lineare, irreversible Prozesse mit positiven und negativen Riickkopplungen,
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unvorhersehbaren Kombinationswirkungen und Kaskadeneffekten die Ergeb-
nisse ordnender Vorgaben ungewifl machen (vgl. Willke, 1993, S. 220ff.). Es
ist ja nicht einmal selbstverstiandlich, da3 Organisator und Organisierte die
Wirklichkeit in gleicher Weise deuten. Auch Unternehmen sind als komplexe
dynamische Systeme zum Teil selbstorganisierend; die Dichotomie von spon-
taner Ordnung und Organisation (vgl. von Hayek, 1980, S. 14) muf} hinterfragt
werden. In der Hoffnung auf eine immanente Rationalitdt der selbstorganisie-
renden Prozesse lautet die Gestaltungsempfehlung an den Organisator:
"Behandle das System mit Respekt" (Probst, 1987a, S. 114). Allenfalls kénnen
die "Verhaltensmoglichkeiten von Systemen" (Probst, 1987a, S. 115) gezielt
vergréflert werden, um einer als Evolution rekonstruierten Selbstorganisation
mehr Varianten zur Selektion anzubieten. Dann — so die Hoffnung — bildet sich
Ordnung "von selbst" (autogen).

Auf der anderen Seite wird aber auch in zweifacher Hinsicht eine grofere
gestalterische Kompetenz mit der Selbstorganisation verbunden. Zum ersten
wird den Organisationsmitgliedern, auch und vor allem der unteren hierarchi-
schen Ebenen, ein hohes Eigensteuerungspotential zugetraut. Selbstorganisati-
on im Sinne von Selbstregulation, Selbststeuerung, Selbstmanagement und
dhnliches baut darauf, daf} alle Wissen und Kompetenz genug besitzen, um in
begrenzten und iiberschaubaren Subsystemen verhaltensregulierende Ordnung
selbstbestimmt (autonom) zu schaffen. Fraglos sind die dufieren Bedingungen
fiir eine weitgehende Selbstbestimmung der Organisationsmitglieder durch
gezielte (Fremd-)Organisation herzustellen. Die Einfiihrung beispielsweise
selbststeuernder teilautonomer Gruppen erfordert einen elaborierten Gestal-
tungsprozes.

Zum zweiten wird gegen die Sichtweise eines situativen Determinismus
(vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 214ff.) von Vertretern der Selbstorganisation-
sperspektive ins Feld gefiihrt, daB Unternehmen die Situation, in der sie sich
befinden, in nicht unbetrichtlichem Umfang selbst herstellen. In Anlehnung an
die autopoietische Organisation auf molekularer Ebene (vgl. Maturana/Varela,
1985) wird dargestellt, wie Unternehmen ihren Rand, ihr Milieu und ihre Gren-
zen selbst gestalten (vgl. Baitsch, 1993, S. 115ff.) und die Wirklichkeit selbst
konstruieren (vgl. Kirsch, 1992, S. 198f.). Vermeintliche Sachzwinge werden
so zu Produkten des Systems, und mit der Aufklarung iiber diese Selbstorgani-
sation der "Umwelt" verlieren die Konstruktionen zugleich ihren zwanghaften
Charakter. Aufgabe eines Organisators wire es demnach, im Sinne eines
"double-loop learning" (Argyris/Schon, 1978, S.24) iiber die "von selbst"
(autogen) entstandenen Priamissen, Sichtweisen und Selbstverstindlichkeiten
aufzuklidren, um sie kritisierbar und dnderbar zu machen. Auf die Ebene des
Individuums in der Organisation iibertragen kann die Erkenntnis der subjekti-
ven Komponente der Wirklichkeitsdeutung entweder durch eine Selbst-
Kultivierung zu mehr Toleranz und Verstandigungsbereitschaft fiihren, oder es
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wird - fremdorganisierend — ein Vergleich unterschiedlicher mentaler Modelle,
beispielsweise im Diskurs, forciert (vgl. Kirsch, 1992, S. 64f., 78ff.). Selbstor-
ganisation bewegt sich so zwischen den Idealtypen von deterministischer und
voluntaristischer Orientierung, wie sie Astley/Van de Ven (vgl. 1983, S. 247)
unterscheiden.' Die Unternehmen scheinen paradoxerweise zur gleichen Zeit
mehr und auch weniger gestalten zu konnen.

Ob mit der Selbstorganisation mehr oder weniger gestalterische Kompetenz
verbunden wird, fiihrt im weiteren auch zu unterschiedlichen Empfehlungen,
den Umgang mit selbstorganisierenden Systemen betreffend. "Selbstorganisa-
tion statt Fremdorganisation" lautet die Folgerung aus der Selbstorganisation-
sperspektive, die die Vorstellung einer geringen systemischen Gestaltbarkeit
mit einer optimistischen Sicht im Hinblick auf die selbstorganisierenden Pro-
zesse paart. Wiahrend dem bewuften Organisieren die Funktionalitdt abgespro-
chen wird, besteht zugleich die Hoffnung auf die selbsttdtige (etwa evolutioni-
re) Entstehung einer funktionalen Ordnung im Unternehmen.

Werden negative Aspekte der Selbstorganisation betont, etwa die selbstor-
ganisierte Einengung des Blickfeldes durch die unhinterfragten mentalen Mo-
delle, die selbstorganisierte Einengung der Handlungsméglichkeiten durch
Routinen, Gewohnheiten und Spielregeln und die Emergenz unerwarteter kol-
lektiver Folgen aus individuellen Handlungen, dann ist das Anliegen, selbstor-
ganisierende Prozesse zu reflektieren, zu kritisieren und zu kanalisieren. Die
Kombination von skeptischer Erwartung hinsichtlich der Ergebnisse der
Selbstorganisation und Optimismus, was die Moglichkeit einer Beeinflussung
der selbstorganisierenden Prozesse betrifft, konnte verkiirzt mit der Formel
"Fremdorganisation weil Selbstorganisation” belegt werden (dhnlich auch Bei-
sel, 1994, S. 184).

Bei einer Selbstorganisation, die weniger die systemische Eigendynamik als
vielmehr die Selbstbestimmung der Organisationsmitglieder im Auge hat, mufl
dagegen "Selbstorganisation durch Fremdorganisation" erméglicht werden.
Eigeninitiierte Probleml6sungsaktivititen der Organisationsmitglieder sind nur
dann moglich, wenn dies durch entsprechende strukturelle Malnahmen (z.B.
eine Abflachung der Hierarchie) erlaubt wird.

Vereinfachend konnen so die folgenden Auffassungen von Selbstorganisa-
tion unterschieden werden (vgl. Abb. 1):

! Aussagen zur Selbstorganisation lassen sich mit dem System-Structural-View und
dem Natural Selection View (deterministic orientation) aber auch mit dem Strategic
Choice View und dem Collective Action View (voluntaristic orientation) verbinden
(vgl. Astley/Van de Ven, 1983, S. 247).
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Ordnung entsteht "von selbst" (autogen):

— Die immanente Rationalitit selbstorganisierender Prozesse fiihrt zu wiinschba-
ren Ergebnissen. Eine Gestaltung ist nicht nétig.
Grundsatz: Respektiere die Selbstorganisation!

— Durch selbstorganisierende Prozesse entstehen unerwiinschte, schadliche Mu-
ster, die man beeinflussen mochte. Grundsatz: Kanalisiere die Selbstorganisa-
tion!

Ordnung entsteht "selbstbestimmt'" (autonom):

— Bei entsprechendem Handlungsspielraum kénnen alle Organisationsmitglieder
selbst an der sie betreffenden Ordnung mitwirken. Die entstehende Ordnung
wird dadurch den Bediirfnissen der Betroffenen besser angepafit und effizienter.
Grundsatz: Kreiere die Selbstorganisation!

Abb. 1: Unterschiedliche Auffassungen von Selbstorganisation

Wie dieser plakative Aufril unterschiedlicher Selbstorganisationsauffassun-
gen im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Organisationsforschung zeigt, ist
das Forschungsfeld zur Zeit durch grofe Heterogenitit gekennzeichnet. Zentra-
le Fragen wie: Was ist Selbstorganisation? Wohin fiihrt Selbstorganisation?
Soll man Selbstorganisation gestalten? Kann man Selbstorganisation gestalten?
werden unterschiedlich beantwortet.

Als problematisch kann dieser Zustand aufgefafit werden, wenn — wie es der
vorherrschenden Orientierung entspricht — die Aufgabe der Betriebswirtschafts-
lehre in einer Verbesserung der Praxis gesehen wird (vgl. Witt, 1995, S. 15).
"Der Praktiker muf} die Pluralitdt von Perspektiven iiberwinden, denn Handeln
verlangt Eindeutigkeit" postuliert Scherer (1995, S.5). In der aktuellen Dis-
kussion im Bereich der Organisationsforschung ist nicht einmal mehr eindeu-
tig, ob der Praktiker iiberhaupt handeln soll. Wenn sich (wiinschenswerte) Ord-
nung von selbst einstellt, dann ist Nicht-Handeln das rationalste Handeln!

I1. Ziel der Untersuchung

Ziel dieser Untersuchung ist es, iiber die heterogenen Perspektiven hinaus zu
mehr Eindeutigkeit in der Selbstorganisationsdiskussion zu fiihren und so letzt-
lich zur Orientierung der Praktiker beizutragen. Dies bedeutet nicht, eine der
aufgezeigten Perspektiven als die einzig richtige auszuwihlen. Vielmehr wird
versucht, die unterschiedlichen Sichtweisen in einem konzeptionellen Rahmen
zu integrieren und so zu einer umfassenderen Erklirung des Phinomens Selbst-
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organisation im Unternehmen und damit letztlich zu einer Theorie der Selbst-
organisation zu kommen.” "Organizations are many things at once" (Morgan,
1986, S. 339). Diese facettenreiche Realitidt aus verschiedenen Blickwinkeln zu
betrachten, kann die Vollstindigkeit des Bildes nur erhéhen.

Um dem genannten Ziel groBerer Eindeutigkeit ndher zu kommen, ist im
ersten Schritt eine Klarung des Begriffs "Selbstorganisation" notwendig. Die
Verwendung des Begriffes "Selbstorganisation” in verschiedenen Disziplinen
mit jeweils anderen Perspektiven und Schwerpunktbildungen sowie die zahl-
reichen Ubertragungsversuche der Prinzipien auf andere Disziplinen haben zu
einer verwirrenden Fiille von teilweise widerspriichlichen Interpretationen
gefiihrt, auch in Bezug auf die Selbstorganisation in Unternehmen. Das
"empowerment" der Organisationsmitglieder unter Betonung ihres Wissens und
Konnens wird ebenso im Rahmen der Selbstorganisation diskutiert, wie das
notwendigerweise beschrinkte Wissen der Individuen und der iibermichtige
"Eigensinn" komplexer, dynamischer Systeme, die von selbst (gute oder
schlechte) Ordnung erzeugen. Ein erster Schritt der Arbeit ist es, diese ver-
schiedenen Auffassungen von Selbstorganisation deutlicher voneinander zu
unterscheiden und die vorherrschende diffuse Vermischung von selbstbestimm-
ter (autonomer) und "spontaner” (autogener) Ordnungsbildung aufzulgsen.

Hat man sich somit der Kldrung der Frage "Was ist Selbstorganisation?" ein
Stiick genidhert, stehen im weiteren die Fragen an, welche Folgen Selbstorgani-
sation haben kann, ob man sie gestalten soll und wo eine solche Gestaltung
ansetzen konnte. Um diese Fragen zu beantworten, sind Uberlegungen zu Ur-
sachen und Wirkungen der Selbstorganisation notwendig, d.h. man braucht
eine theoretische Basis. Da es die Theorie der Selbstorganisation noch nicht
gibt, werden verschiedene theoretische Bausteine zusammengetragen, die einen
Beitrag zur Kldrung der oben genannten Fragen versprechen. Es wird ein kon-
zeptioneller Rahmen entwickelt, in den sich die Erkenntnisse der betriebswirt-
schaftlichen Organisationsforschung ebenso einfligen lassen wie die Prinzipien
und Mustervoraussagen verschiedener anderer Wissenschaften. Versuchsweise
werden moderne naturwissenschaftliche Konzepte auf die Gestaltung funkti-
onsfahiger sozialer Systeme iibertragen (vgl. zu diesem Vorgehen auch Ulrich,
1981, S. 15, 21). Aber auch die Riickbesinnung auf — teils schon dltere — Er-
gebnisse der Organisationsforschung, etwa zur informellen Organisation, zu
den teilautonomen Gruppen oder zur Biirokratiekritik, erweist sich unter dem

* Ein solches Vorgehen steht von der Intention her der sogen. "Multi-Paradigma-
Strategie" (Scherer, 1995, S. 165) nahe. Wegen der Problematik des Begriffs Paradigma
(Kuhn, der den Begriff "Paradigma" geprigt hat, weist selbst darauf hin, da3 der Begriff
Paradigma auf wenigstens 22 verschiedene Arten gebraucht wird; 1976, S. 193) ist hier
allerdings nur von unterschiedlichen Sichtweisen oder Perspektiven oder Auffassungen
die Rede.
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Blickwinkel der Selbstorganisation als fruchtbar. Es soll aufgezeigt werden,
wie sich in Unternehmen selbstbestimmt (autonom) und "von selbst" (autogen)
Ordnung bildet, welche fremdorganisierte Anordnungen iiberschreitet, erginzt
und konterkariert.

Die aus den theoretischen Ansitzen abgeleiteten zu erwartenden Wirkungen
der Selbstorganisation signalisieren mehr oder weniger Gestaltungsbedarf. Wie
bereits angesprochen, kann den selbstorganisierenden Prozessen eine immanen-
te Rationalitit zugetraut werden, die es opportun erscheinen 148t, in die sich
selbst erzeugende Ordnung am besten gar nicht einzugreifen. Wie von Hayek
und vor ihm schon Adam Smith’ festgestellt haben, stellt sich eine spontane
Ordnung im Sinne eines wiinschenswerten Zustandes aber nur dann von selbst
ein, wenn die "richtigen" Verhaltensregeln eingehalten werden. Diese kénnen
sich auch wieder spontan, z.B. durch Evolution, bilden, sie konnen aber auch
gesetzt (fremdorganisiert) werden; vor allem aber konnen sich von selbst auch
"schlechte" Regeln ausbilden, die keine spontane Ordnung hervorrufen.

In einer Organisation, die spezifische Ziele verfolgt, und in der nicht nur
subjektive und objektive, sondern auch personliche und organisationale Ratio-
nalitit voneinander abweichen konnen* , ist die spontane Bildung von Normen,
die zu einer spontanen Ordnung fiihren, keineswegs als Normalfall vorauszu-
setzen. Selbstorganisierend bilden sich in Unternehmen unter anderem Teu-
felskreise (vgl. Crozier, 1971; Masuch, 1985), heimliche Spielregeln (vgl.
Scott-Morgan, 1994), defensive Routinen (vgl. Argyris, 1993), mikropolitische
Techniken (vgl. Neuberger, 1990, S.269ff.), stereotypes "groupthink" (vgl.
Rosenstiel u.a., 1995, S. 130ff.) und wandlungsblockierende dicke Routine-
schichten (vgl. Weick, 1985, S. 322). Das Aufzeigen dieser autogen entstan-
denen schédlichen Muster widerlegt die Vorstellung, das blofe Weglassen von
expliziten Regelungen und Auflenvorgaben wiirde alleine schon reichen, um
dem System die Chance zu geben, die beste Lésung spontan zu finden. Die

* Vor allem in "The Theory of Moral Sentiments" beschftigt sich Smith mit den Re-
geln, Pflichten und Tugenden, die geeignet sind, das Gliick des einzelnen mit den An-
spriichen der Gesellschaft zu verbinden. "Without this sacred regard to general rules,
there is no man whose conduct can be much depended upon. ... But if without regard to
these general rules,..., what would become of the duties of justice, of truth, of chastity,
of fidelity, which it is often so difficult to observe, and which there may be so many
strong motives to violate? But upon the tolerable observance of these duties, depends
the very existence of human society, which would crumble into nothing if mankind
were not generally impressed with a reverence for those important rules of conduct.”
(Smith, 1991, S. 163)

4 Subjektive und objektive Rationalitit konnen voneinander abweichen, weil die
Handelnden hinsichtlich der (objektiv) richtigen Mittel zur Erreichung von Zielen irren
konnen. Personliche und organisationale Rationalitdt widersprechen sich, wenn die
Handelnden in der Organisation (rational) persénliche Ziele verfolgen und damit den
Zielen der Organisation zuwiderhandeln; vgl. Simon, 1981, S. 111f..
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Abwigung von Vor- und Nachteilen der Selbstorganisation soll einer unreflek-
tierten Selbstorganisationsbegeisterung vorbeugen. Gegeniiber einem blofen
laissez-faire ergibt sich mit den potentiellen Nachteilen der Selbstorganisation
die Aufgabe, beispielsweise negative "Automatismen" aufzudecken und nach
Eingriffsméglichkeiten zu suchen, um die Selbstorganisation in eine gewiinsch-
te Richtung zu lenken.

Daraus ergibt sich das Anliegen, Gestaltungsvorschlige fiir eine solche ge-
richtete Beeinflussung der Selbstorganisation zu machen. Im Vordergrund
stehen dabei die Strukturierungsempfehlungen zur Erweiterung der Autonomie
der Organisationsmitglieder. In diesem Bereich gibt es bereits praktisch erprob-
te Vorschldge. Aber auch die Chancen und Mittel, um autogene Selbstorganisa-
tion in gewiinschter Weise zu kanalisieren, werden erwogen, wobei die For-
schung sich auf unsichererem Terrain bewegt.

Das komplexe, dynamische, soziale System Unternehmung theoretisch in
den Griff zu bekommen und begriindete Gestaltungsempfehlungen abzuleiten,
ist alles andere als einfach. Die bessere Kenntnis der Schwierigkeiten beim
Organisieren (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 444) kann aber selbst wiederum
hilfreich sein, weil sich die Grenzen der Gestaltbarkeit realistischer einschitzen
lassen. Es ist auch ein Anliegen der Arbeit, bewuflt zu machen, daf} letztlich
jeder gestaltende Eingriff in die Unternehmensorganisation nur einen Versuch
darstellt, dessen Ergebnis aufgrund der selbstorganisierenden Prozesse nicht
mit Sicherheit vorhergesagt werden kann.

II1. Methodische Probleme

In der Betriebswirtschaftslehre werden traditionell drei Wissenschaftsziele
unterschieden, welche stufenweise aufeinander aufbauen, namlich das deskrip-
tive, das theoretische und das pragmatische Ziel (vgl. Chmielewicz, 1982,
S. 447, Schaubild 1; Wild, 1976, Sp. 3890f.). Die (ordnende) Beschreibung von
Sachverhalten ist nach dieser Vorstellung zwar nur eine "Vorstufe der Theo-
riebildung" (Chmielewicz, 1982, S. 454), zugleich aber auch die Basis des
weiteren Vorgehens. Die Bildung des konzeptionellen Bezugsrahmens sowie
die begriffliche Prizisierung durch die Unterscheidung der autonomen und der
autogenen Selbstorganisation erfiillen das deskriptive Wissenschaftsziel. Die
Giite solcher Aussagen beruht auf ihrer Fruchtbarkeit und ZweckmaBigkeit
(vgl. Chmielewicz, 1982, S. 452).

Gestaltungsempfehlungen auszusprechen ist nach dem Stufenmodell das
"letzte" oder "hochste", man konnte auch sagen "eigentliche" Ziel der Wissen-
schaft. Und der Konigsweg zur Ableitung begriindeter Gestaltungsempfehlun-
gen fiihrt {iber die Theorie; die Theorie mit ihren gesetzmafBigen, raum-zeitlich
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invarianten Ursache-Wirkungs-Aussagen wird als notwendiger Unterbau einer
fundierten Technologie angesehen.’

Mit anderen Worten kann im Bereich der Organisationsgestaltung eine Ord-
nung nur dann und in dem MaBle gezielt hergestellt werden, in dem eine Ord-
nung (Gesetzlichkeit, Vorhersehbarkeit, Muster) im betrachteten Objektbereich
bereits vorliegt. Da es sich bei Unternehmen um komplexe, dynamische Gebil-
de handelt, nimmt es kaum Wunder, daf} eine vollkommene Ordnung im Sinne
raum-zeitlich invarianter Gesetze nicht zu finden ist.’

Wenn es eine solche vollkommene Ordnung gibe und beispielsweise eine
bestimmte Situation immer eine bestimmte Struktur erforderlich machen wiir-
de, um bestimmte angestrebte Wirkungen zu erzielen, dann wire ein rationaler
Organisationsgestalter vollig sicher, wie er zu reagieren hat; allerdings wire er
dann auch determiniert (was der Kontingenztheorie vorgeworfen wird, die nach
Invarianzen im Zusammenhang von Situation und Struktur sucht; vgl. Ast-
ley/Van de Ven, 1983, S. 247). Offensichtlich gibt es solche strikten Invarian-
zen nicht, wofiir viele Griinde angegeben werden konnen: Die Organisati-
onsmitglieder verhalten sich nicht im Sinne eines Reiz-Reaktions-Schemas,
sondern sie handeln, womit ihre Intentionen und ihr Wissen angesprochen
werden (vgl. Steinmann, 1978, S. 79); die "objektiv" gegebene Struktur wird
im Lichte einer subjektiven Organisationstheorie (vgl. Weber, 1991) von den
Organisationsmitgliedern interpretiert und modifiziert; die Struktur wirkt in der
Realitdt nicht isoliert, sondern als Bestandteil eines Biindels von Handlungs-
bedingungen; gleiche Handlungen koénnen je nach Ort und Zeitpunkt verschie-
dene Wirkungen haben; Handlungen wirken auf die Handlungsbedingungen
zuriick.

Unterstellte man deshalb das Fehlen jeglicher Ordnung im Objektbereich,
konnten allerdings keinerlei sinnvolle Gestaltungsempfehlungen mehr abgelei-
tet werden, weil die Wirkungen von Mafinahmen véllig unvorhersehbar wiir-
den. Gesetzesihnliche Vorstellungen iiber die "normalerweise" zu erwartenden
Wirkungen von Maflnahmen sind unerldBlich, wenn beispielsweise bestimmte
Strukturen begriindet empfohlen werden sollen.

Eine typische "Handlungsskizze" (Nienhiiser, 1993, S. 246) in Anlehnung
an den situativen Ansatz (vgl. Abb. 2) sieht etwa so aus:

* Daf3 die pragmatische Ziel-Mittel-Aussage bloB eine tautologische Umformung der
theoretischen Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge sei, wird dabei heute zu Recht als zu
einfache Vorstellung kritisiert; vgl. Kieser, 1993, S. 30f.

® Es ist weitgeteilter Konsens unter den Forschern, daB die Betriebswirtschaftslehre
im allgemeinen und die Organisationsforschung im besonderen nicht iiber solche Geset-
ze im strengen Sinne verfiigt; vgl. Wild, 1976, Sp. 3892, 3898; Schweitzer, 1980, Sp.
1531; Chmielewicz, 1982, S. 462; Kieser, 1993, S. 8; Frese/Maly, 1994, S. 7.
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Abb. 2: Das erweiterte Grundmodell der analytischen Variante des
situativen Ansatzes (Quelle: Kieser/Kubicek, 1992, S. 57)

Die Wettbewerbsbedingungen (Situation) erfordern Schnelligkeit und Inno-
vationsfahigkeit von den Unternehmen (Effizienzkriterien). Dies verlangt von
den Mitarbeitern u.a. Flexibilitdt, Kreativitdt und bereichsiibergreifendes Den-
ken (Verhalten). Dieses erwiinschte Verhalten wird begiinstigt durch Autono-
mie, Gruppen- und ProzeBstrukturen (formale Organisationsstruktur). Daf} die
Mitarbeiter i.a. ein hohes Ausbildungsniveau haben und Selbstbestimmung
wertschitzen, erlaubt heute mehr Autonomie als friither (Situation). Ergo: Zur
Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit ist heute eine proze- und teamorientierte
Struktur empfehlenswert (dhnlich Frese/von Werder, 1994). "Theorie" enthilt
diese Handlungsskizze insbesondere an der Stelle, wo ein regelmifiger Zu-
sammenhang zwischen bestimmten Strukturformen (z.B. Team) und bestimm-
ten Verhaltensweisen (z.B. Kreativitit) behauptet wird.

Das Anspruchsniveau wird in der Forschungspraxis gegeniiber dem Ideal
der Begriindung von Gestaltungsempfehlungen durch Gesetze deutlich herun-
tergeschraubt. Von Quasi-Theorien mit raum-zeitlich begrenzter Reichweite
wird gesprochen (vgl. Albert, 1965, S. 131f.), von Erkldrungsskizzen (vgl.
Stegmiiller, 1978, S. 456), Begriindungsskizzen (vgl. Nienhiiser, 1993, S. 246),
ad-hoc Konstruktionen, induktiver Begriindung (vgl. Wild, 1976, Sp. 3905f.),
Annahmen, heuristischen Prinzipien (vgl. Frese/von Werder, 1994, S. 7) und
Tendenzaussagen (vgl. Kieser, 1993, S. 15). Freedman (1992, S. 37) definiert
als Aufgabe der "New Managerial Science", nach "basic patterns"”, "system
archetypes" und "organizational equivalents of strange attractors in chaos theo-
ry" zu suchen und nicht nach den ehernen Gesetzen. Der feste Glaube an die
Existenz gewisser RegelmiBigkeiten oder Muster, nach denen sich zu suchen
lohnt, aber bleibt (vgl. auch Popper, 1984, S. 3).

Das "ungheuer michtige Bediirfnis nach RegelmiBigkeit" (Popper, 1984,
S. 24), das die Menschen bewegt, ist aus der pragmatischen Notwendigkeit



I11. Methodische Probleme 27

solcher RegelmiBigkeiten erkldrlich. Es ist verniinftig, zwischen Alternativen
zu entscheiden aufgrund von Erwartungen iiber die Wirkungen dieser Alterna-
tiven (vgl. Popper, 1984, S. 26f.). Das starke Bediirfnis nach Regelmifigkeit
bringt allerdings die Gefahren mit sich, nicht vorhandene RegelmiBigkeiten
irrtiimlich wahrzunehmen oder an widerlegten RegelmiBigkeiten dogmatisch
festzuhalten (vgl. Popper, 1984, S. 24). Im Bereich der Organisationsforschung
tritt die Gefahr hinzu, letztlich nicht mehr unterscheiden zu konnen, ob die
Theorie RegelméaBigkeiten entdeckt oder hervorruft.

Unter all diesen Vorbehalten bleibt es notwendig, mehr oder weniger be-
wihrtes "Vermutungswissen" (Popper, 1984, S. 1 und passim) iiber Regelma-
Bigkeiten im Objektbereich anzuwenden, um zu Aussagen iiber die Wirkungen
struktureller Mafnahmen zu kommen und daraus — nachvollziehbar — Gestal-
tungsempfehlungen abzuleiten. Die Abwigung der Vor- und Nachteile der
Selbstorganisation sowie ihrer Gestaltbarkeit erfolgt hier unter Hinzuziehung
verschiedener theoretischer Bausteine wie der Motivationstheorie, Lerntheorie,
Systemtheorie, Evolutionstheorie, Synergetik, Transaktionskostentheorie, (kon-
struktivistischen) Erkenntnistheorie, Fiihrungstheorie und Organisationstheorie.
Die Aussagen dieser theoretischen Ansitze sind zum Teil durch empirische
Forschung (mehr oder weniger) bestitigt, zum Teil handelt es sich auch um
Modellanalysen bzw. Idealtheorien (vgl. Wild, 1976, Sp. 3904f.). Sie entstam-
men unterschiedlichen Disziplinen.

Das Uberschreiten enger disziplinidrer Grenzen entspricht dem Anspruch ei-
ner kritischen Wissenschaftslehre, die Griben zwischen den "von héchst zufil-
ligen Faktoren abhidngigen Grenzen zwischen den Einzelwissenschaften" nicht
noch zu vertiefen, sondern diese Bereiche und ihre Verfahrensweisen fiireinan-
der kritisch und konstruktiv fruchtbar zu machen (vgl. Albert, 1971, S. 126).
Nur eine interdisziplindre Organisationstechnologie kann dem komplexen So-
zialgebilde Unternehmung gerecht werden (vgl. Schweitzer, 1967, S.111;
1973, S. 176).

Die Begrenztheit, Vorldufigkeit und Widerspriichlichkeit der Aussagen der
(Teil)-Theorien 148t die Ableitung gesicherter Ergebnisse nicht zu. Aber wie
Willke (vgl. 1993, S. 223f)) ausfiihrt, ist die kiinstliche Reduktion und Uber-
simplifizierung komplexer dynamischer Zusammenhénge mit dem Ziel, einfa-
che Kausalititen und GesetzméBigkeiten zu finden, sowieso ein Anachronis-
mus, dem nicht einmal mehr die "exakten" Naturwissenschaften fronen. Oder,

7 Die Frage nach den Ursachen fiir die Einfiihrung von Verfahrensrichtlinien bei zu-
nehmender Delegation wird z.B. in der Weise beantwortet, da3 die Einfiihrung solcher
Richtlinien von der Theorie empfohlen wurde als flankierende Maflnahme bei verstark-
ter Delegation (vgl. Kieser, 1993, S.22). Andererseits konnten starke Korrelationen
zwischen dem Delegationsgrad und dem Formalisierungsgrad entdeckt und als theoreti-
scher Zusammenhang interpretiert werden.



28 Einleitung

wie Hans Ulrich formuliert (vgl. 1981, S. 14f.), ist es "grundsitzlich unmég-
lich" und "ein hoffnungslos falscher Ansatz", das Verhalten komplexer sozialer
Systeme bzw. das menschliche Verhalten in komplexen sozialen Systemen im
Sinne naturgegebener Invarianzen erkliren zu wollen. Die Theorie der Selbst-
organisation entwerfen zu wollen, wire wohl vermessen. Wenn durch das sinn-
volle Zusammenfiligen verschiedener theoretischer Bausteine eine grofere
"Einheit der Vielheit"® erreicht werden koénnte, dann wire aber auch dies schon
ein Fortschritt.

Eine vollkommene Ordnung wiirde uns beim Handeln in deterministischer
Weise festlegen. Wir miiiten nur noch Gesetzen folgen. Eine vollkommene
Unordnung wiirde Handeln vereiteln, weil das Ergebnis vo6llig willkiirlich wi-
re. Zwischen Zufall und Notwendigkeit, zwischen Chaos und Ordnung liegen
dagegen der Handlungsspielraum und die Handlungsverantwortung des Men-
schen. Dabei werden wir immer wieder handeln miissen, ohne mit Sicherheit zu
wissen, was herauskommt. Aber man darf "auch mit der Zeit und mit dem
Erfahrungszuwachs rechnen" (Luhmann, 1990, S. 16) oder wie Popper sagt:
"Wir sind fehlbar und neigen zu Fehlern; aber wir kénnen aus unseren Fehlern
lernen" (1984, S. 277).

IV. Verhaltensannahmen

Die Erklirung der Entstehung und die Bewertung verschiedener institutio-
neller Arrangements kommt nicht ohne Verhaltensannahmen aus, seien sie nun
explizit ausgesprochen oder implizit vorausgesetzt. Die "Befindlichkeit des
Menschen schlechthin”" (Jenkins, 1980, S. 5) bestimmt Zwecke und Probleme
von Institutionen; den Menschen "so wie er ist" (Coase, 1984, S. 231) sollte
eine moderne Wirtschaftstheorie erforschen.” Das Problem ist, "die menschli-
che Natur, so wie wir sie kennen" (Williamson, 1990, S. 50), richtig zu charak-
terisieren. Die Theorie macht sich ein bestimmtes Bild vom Menschen, um auf
diesen Primissen ein konsistentes Theoriegebidude zu errichten. Dieses "Men-
schenbild" enthilt subjektive Konstruktionen, wie Auffassungen, Annahmen,
Meinungen, Erwartungen, Vermutungen iiber andere Personen (vgl. Weinert,
1984, S. 117). Der Wandel des Menschenbildes in der Zeit sowie unterschiedli-
che Menschenbilder bei verschiedenen Personen demonstrieren die subjektive
Komponente der impliziten Personlichkeitstheorie. Komplizierend kommt die
Riickbeziiglichkeit unserer Wahrnehmung hinzu: Wir sehen, was wir zu sehen
erwarten. Auf die Organisation bezogen wird eine Fiihrungskraft, die ihre Mit-
arbeiter fiir unselbstidndig halt, ihnen alle Entscheidungen abnehmen und damit

¥ Vgl. zu diesem Ausdruck auch zu Knyphausen-Aufsef3, 1995, S. 14.
® Beides zitiert nach Williamson, 1990, S. 50.
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genau die Situation herstellen, die sie voraussetzt. Da die eigenen Normen der
Wirklichkeitswahrmehmung hiufig unbewuft bleiben, gibt es kein leichtes
Entkommen aus den eigenen Konstruktionen. Nicht "so stelle ich mir den Men-
schen vor", sondern "so ist der Mensch nun einmal” lautet die Uberzeugung.

Nun soll, bei aller gebotenen Vorsicht gegeniiber endgiiltigen Festlegungen
zur Natur des Menschen, nicht einer Beliebigkeit das Wort geredet werden.
Hinsichtlich gewisser grundsitzlicher Verhaltensannahmen besteht heute ein
relativ breiter Konsens unter verschiedenen Forschern, was nach der Kon-
senstheorie der Wahrheit zumindest ein Indiz fiir die Richtigkeit dieser An-
nahmen ist.

Eine weitgehend geteilte Annahme ist zum ersten die begrenzte Rationalitit
(vgl. Simon, 1981, S. 30ff.; Williamson, 1990, S. 51f.; Hayek, 1980, S. 27ff.,
1981, S. 37f.; March, 1990e, S. 297ff.). Das menschliche Denk-, Urteils- und
Problemlésungsvermogen ist begrenzt; der Mensch kann nur begrenzt Infor-
mationen aufnehmen und verarbeiten. Vor allem von Hayek geifielt immer
wieder die Hybris des Menschen, die ihn an der Fiktion festhalten 1dt, alles zu
wissen, um eine wiinschenswerte Ordnung mit allen Einzelheiten aus einem
Guf} zu errichten (vgl. von Hayek, 1980, S. 30 und passim). Obwohl uns die
begrenzte Rationalitit heute weniger als Annahme, denn als unumst68liche
Tatsache erscheint, war das Bild des Organisators und der Fiihrungskraft lange
Zeit von der Pramisse gepragt, dafl bestimmte, besonders geeignete Menschen
mit liberlegenem Wissen, die anderen , die nichts wissen, detailliert lenken und
anweisen miissen.'® Wihrend zunichst das Defizitire des begrenzten Wissens
in den Vordergrund trat, zeichnet sich mit der Selbstorganisation, vor allem in
der Form der Selbstbestimmung, eine neue Interpretationsméglichkeit ab: Alle
wissen etwas! "Wissen aller statt Allwissenheit weniger" lautet plakativ formu-
liert die moderne Version der Annahme der begrenzten Rationalitit.

Die zweite, breit geteilte Verhaltensannahme ist das Selbstinteresse des
Menschen. Der Begriff "Selbstinteresse" soll nicht abwertend, im Sinne von
Egoismus, aufgefafit werden. Die Menschen sind bei ihren Handlungen im
bestimmter Weise motiviert, und sie wollen ihre Bediirfnisse erfiillen. Wie die
Triebfedern des Handelns aussehen, dariiber allerdings besteht grofie Uneinig-
keit. Ob der Mensch Arbeit meidet oder sucht, ob er ausschlieSlich nach mate-
riellen Dingen strebt, nach sozialen Kontakten oder nach Selbstentfaltung, ob
er Verantwortung ablehnt oder wiinscht, ob er dirigiert werden mochte oder
Selbstbestimmung vorzieht (vgl. Weinert, 1984, S. 119), ob er danach "hun-
gert" zu lernen (vgl. Senge, 1992, S. 14) oder Lemen routiniert vermeidet (vgl.

' "Die Kunst der Leitung ist ausgedriickt worden als 'die Kenntnis dessen, was man
die Untergebenen tun lassen will, verbunden mit dem Bestreben, sie es in der besten und
billigsten Weise vollbringen zu lassen™ (Taylor, 1920, S. 3; kursive Schrift im Original
gesperrt).
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Argyris, 1994, S. 89ff.), das ist ebenso umstritten, wie die Art und Weise, wie
der einzelne sein Selbstinteresse durchsetzt. Im sehr negativen Menschenbild
der Transaktionskostentheorie scheut der Mensch zur Durchsetzung seiner
Interessen auch nicht vor dem Liigen, Betriigen, Stehlen, Tduschen und Wort
brechen zuriick (vgl. Williamson, 1990, S. 54f.). Ein "aufgeklirtes Selbstin-
teresse" erkennt dagegen das Angewiesensein auf die Mitmenschen. Selbstin-
teresse schlieBt Ehrlichkeit, Riicksichtnahme, Hilfsbereitschaft und Zuverlis-
sigkeit ein (vgl. Hoffe, 1980, S. 215f.), weil dieses Verhalten auch von den
anderen erwartet wird. Ein solches aufgeklirtes Selbstinteresse, welches von
Mitgefiihl, Gewissenhaftigkeit und Rechtschaffenheit begleitet wird, hatte auch
Adam Smith im Auge.'' Der "verniinftige Mensch" (reasonable man) erkennt,
daB er keine isolierte Monade ist und daf8 er als Mitglied der Gesellschaft sein
Eigeninteresse nur innerhalb der kollektiven Normen und Regeln ausiiben
kann, die auch die Interessen der anderen beriicksichtigen (vgl. Astley/Van de
Ven, 1983, S. 262).

Das Bild vom Selbstinteresse des Menschen préigt ganz entscheidend die
Gestaltung von Organisation und Fithrung mit. Wenn die Mitarbeiter fiir faul,
verantwortungsscheu, desinteressiert, passiv und opportunistisch gehalten wer-
den, sind einfachste Arbeiten, Anordnung, Uberwachung, Zwang, Kontrolle
und Strafandrohung die effektiven Mittel zur Verhaltensbeeinflussung. Vice
versa paft zum Modell der Selbstbestimmung nur eine Vorstellung vom
Selbstinteresse der Mitarbeiter an Autonomie, Weiterentwicklung, Verantwor-
tungsiibernahme, Initiative, vielfiltiger Tatigkeit, Herausforderungen, Lernen,
Gruppenintegration, partnerschaftlicher Zusammenarbeit usw. Das positive
Menschenbild ist an sich nichts neues. McGregors Theorie Y (vgl. McGregor,
1960, S. 45ff.) oder Ouchis Theorie Z (vgl. Ouchi, 1981) gehen von dhnlichen
Voraussetzungen aus. Was man auf der Grundlage konstruktivistischer Denk-
weise noch hinzufiigen konnte, ist allerdings ein Perspektivenwechsel. Es geht
nicht in erster Linie darum, objektiv zu erfassen, wie der Mensch ist. Es geht
vielmehr darum, sich iiber die Wirkung des Menschenbildes klar zu werden.
Die Riickbeziiglichkeit der Wahrmehmung und die Tendenz zur Selbstbestiti-
gung der Vorurteile 148t eine zirkuldre Kausalitdt erkennen: Nicht nur das Ver-

'" "When he views himself in the light in which he is conscious that others will view

him, he sees that to them he is but one of the multitude in no respect better than any
other in it. ... he must, upon this, as upon all other occassions, humble the arrogance of
his self-love, and bring it down to something which other men can go along with."
(Smith, 1991, S. 83). So auch Recktenwald: "Das entscheidende Motiv oder die Haupt-
triebfeder fiir die Bildung von Wohlstand in einem Land ist das Streben des einzelnen
nach Verbesserung seiner 6konomischen Lage und seines sozialen Rangs. ... Es handelt
sich dabei aber um einen gelduterten, einen aufgeklérten und einen sozialen und rechtli-
chen Regeln unterworfenen Egoismus." (1993, S. XLI).
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halten prigt das Bild vom Menschen, sondern das Bild prigt auch das Verhal-
ten.

Bei den idlteren Menschenbildern wird der Mensch kognitiv {iberschitzt (er
hat das notwendige Wissen fiir umfassende, optimale Gestaltung) und charak-
terlich unterschitzt (er ist trige, inaktiv, verantwortungsscheu usw.), wobei im-
plizit zwei Gruppen von Menschen unterschieden werden. Die allwissenden
und auch aktiven, verantwortungsvollen, ehrgeizigen Fiihrungskrifte und die
tragen, inaktiven und zugleich unwissenden Mitarbeiter (vgl. Weinert, 1984,
S. 122).12 Taylor hielt absichtliche Minderleistung, Lissigkeit, systematische
Bummelei, Faulheit, Schlendrian und kiinstliche Verzogerung bei der Arbeit
fiir den Normalfall (vgl. 1920, S. 8f.). Mit der Selbstorganisation sind die ge-
genteiligen Annahmen verbunden. Alle, Fiihrungskrifte wie Mitarbeiter, haben
nur begrenztes Wissen aber alle haben eben auch Wissen, welches die Unter-
nehmung nutzen kann. Und allen wird das Vertrauen entgegengebracht, daf3 sie
zu Weiterentwicklung, vielfiltiger Tatigkeit, Verantwortungsiibernahme, Ei-
genstindigkeit und Engagement bereit sind, wenn die Rahmenbedingungen es
zulassen.

V. Gang der Untersuchung

Die Selbstorganisationsforschung schopft aus vielen Quellen. Um diese un-
terschiedlichen Ausgangspunkte zu erhellen, beginnt die Arbeit mit einer kur-
zen Darstellung der naturwissenschaftlichen Urkonzepte der Selbstorganisation
(Kapitel A) und zeigt auf, wie diese Erkenntnisse iiber Analogisierung und
Globalisierung in die Wirtschaftswissenschaften im allgemeinen und die Be-
triebswirtschaftlehre im besonderen diffundiert sind (Kapitel B). Hayeks Kon-
zept der spontanen Ordnung, welches wiederum auf Adam Smith' Modell der
unsichtbaren Hand zuriickverweist, stellt einen originir 6konomischen Zugang
zum Selbstorganisationsphinomen dar. Naturwissenschaftliche und 6konomi-
sche Selbstorganisationskonzepte kulminieren in verschiedenen Modellen der
Selbstorganisation im Unternehmen, wobei Probst besonders eng an die be-
triebswirtschaftliche Organisationslehre anschlieit. Die Beschiftigung mit dem
Phénomen der Selbstorganisation erfordert und erzeugt im Ergebnis eine ver-
dnderte Perspektive der Organisationstheorie, der es vornehmlich um die Frage
der dynamischen Entstehung von Ordnung im komplexen Sozialsystem "Unter-
nehmung" geht.

"2 Drucker kritisiert drastisch die "héchst gefahrliche Philosophie, den Gedanken ei-
ner Elite, die iiber das Monopol des Geheimwissens verfligt, wie man das ungewasche-
ne Bauernvolk leitet"; zitiert nach Ulich, 1991, S. 3.
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Die in den Kapiteln A und B aufgezeigte Spannweite der Begriffsverwen-
dung macht es notwendig, den Begriff "Selbstorganisation" systematisch und
zweckmiBig einzugrenzen (Kapitel C). Geht es bei Organisation im Unterneh-
men um Ordnungsbildung und bedeutet dies Normierung im Bereich des Deu-
tens und Handelns, dann konnen diese Normen durch Fremdorganisation oder
durch Selbstorganisation entstehen, genauer "selbstbestimmt" (autonom) und
"von selbst" (autogen). Die selbstorganisierten Normen kénnen die Fremdor-
ganisation erginzen, korrigieren oder storen.

Die Entstehung von Ordnung kann auf unterschiedliche Prozesse zuriickge-
fiihrt werden (Kapitel D). Normen werden (begrenzt) rational ausgewéhlt, im
Laufe von Lemprozessen verinnerlicht und verbessert, sie evolvieren durch Va-
riation und Selektion oder bilden sich zufillig. Diese Prozesse gehen ineinander
iiber. Das bewufite, rationale, gezielte Normieren eines komplexen, dynami-
schen sozialen Systems durch einen Organisator wird jedenfalls vielfiltig er-
génzt und gebrochen, wobei je nach den unterstellten autogenen Prozessen die
Moglichkeit einer gerichteten Beeinflussung mehr oder weniger prekir wird.

Nachdem so die Entstehungsprozesse von Ordnung nachgezeichnet wurden,
ist zu kldren, worin sich diese Ordnung in einem Unternehmen &uflert. Drei
Felder der Normierung im Unternehmen werden unterschieden, welche ge-
meinsam die "Ordnung" im Sinne einer verldBlichen Verhaltensorientierung
bilden: Zum ersten die Deutung der Organisationswirklichkeit, zum zweiten
das soziale Handeln und zum dritten die Aufbauorganisation und der Ablauf
der betrieblichen Prozesse.

Die Basis einer gelingenden Handlungskoordination auf die Unternehmens-
aufgabe hin ist die "richtige" Deutung der Organisationswirklichkeit (Kapitel
E). Dabei geht es nicht nur um eine intersubjektiv geteilte Wirklichkeitskon-
struktion als Grundlage der Moglichkeit von Verstindigung, sondern auch um
eine bestimmte, erwiinschte Sicht der Organisationswirklichkeit, wie sie sich
idealtypisch in Leitbildern und Kodizes manifestiert. In der Arbeit wird die
These vertreten, daB sich selbstorganisierend hdufig eine Deutung entwickelt,
die von dem idealisierten Selbstverstindnis der Unternehmung weit entfernt ist;
beispielsweise sind hierarchisches Denken im Fiithrungsverhiltnis und Konkur-
renzdenken unter Kollegen noch "normaler" als die allseits propagierte Gleich-
berechtigung und der vielbeschworene Teamgeist.

Das Bild der Organisation, wie sie idealerweise ist bzw. wie sie gesehen
werden will, impliziert zugleich ein Sollen im Hinblick auf das soziale Handeln
in der Organisation (Kapitel F). Leitbilder und Kodizes werden mittlerweile
héufig durch Unternehmensgrundsitze konkretisiert, welche normieren, wie die
Organisationsmitglieder ihre Aufgaben in menschlicher Hinsicht erfiillen sol-
len. Der Vorgesetzte soll seine Weisungsbefugnis in einer bestimmten Art und
Weise ausiiben (etwa iiberzeugen statt befehlen), die Kollegen sollen ihre Zu-
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sammenarbeit kooperativ und ihre Kommunikation offen und ehrlich gestalten
u.d. Auch in diesem Bereich — so die These — organisieren sich selbst haufig
ganz anders geartete Normen, was sich teilweise "von selbst" aus der falschen
Deutung der Organisationswirklichkeit ableitet. Eine als Kampfarena fiir per-
sonliche Interessen verstandene Organisation, welche Sieger und Besiegte
hervorbringt, bietet sachorientierter, ehrlicher und kooperativer Zusammenar-
beit nicht gerade gute Bedingungen, um von selbst zu wachsen.

Die Normen sozialen Handelns und die grundlegende Sicht der Organisati-
onswirklichkeit ergidnzen — haufig unbewufit oder doch unartikuliert — die
Normen der Aufbauorganisation und des Ablaufs der betrieblichen Prozesse,
die traditionell mit der Ordnungsbildung im Unternehmen identifiziert und als
fremdorganisiert vorgestellt werden. Wiahrend die Aufbauorganisation bei-
spielsweise festlegt, wie der Dienstweg fiir Informationen verlduft oder wer
wem Anweisungen erteilen darf, treten explizit oder implizit Deutungs- und
Handlungsnormen hinzu, welche die Art der Ausfiihrung ndher bestimmen und
damit die tatsichlich geltende Ordnung entscheidend mitbestimmen. Aber auch
die Aufbau- und Ablaufnormen selbst kénnen durch Selbstorganisation ent-
stehen (Kapitel G), wobei hier die Selbstbestimmung durch die Organisati-
onsmitglieder im Vordergrund steht (autonome Selbstorganisation). Ankniip-
fend an éltere organsationstheoretische Konzepte wie die informale Organisati-
on oder die teilautonomen Gruppen ldfit sich feststellen, dal die Organisati-
onsmitglieder in Ergénzung oder in Abénderung fremdorganisierter Vorgaben
immer auch die Aufbau- und Ablaufnormen (mit-)bestimmen kénnen. Mehr
Selbstbestimmung der Strukturen zuzulassen wird im Hinblick auf potentielle
Vorteile heute empfohlen. Aber auch diese Form der Selbstorganisation kann
negative Effekte zeigen. Dies ist zu belegen.

Ideal wire es, die zweifellos vorhandenen Vorteile der Selbstorganisation,
insbesondere in Form einer verstidrkten Selbstbestimmung der Organisations-
mitglieder, zu nutzen und die negativen Effekte durch kanalisierende Mafnah-
men zum positiven zu wenden oder zumindest zu mildern. Dabei ist das Grund-
problem zu kléren, ob eine — paradox anmutende — Organisation der Selbstor-
ganisation moglich ist. Es ist eine Kernthese der Arbeit, daf} eine EinfluBnahme
notig und moglich ist und das Organisieren sich keineswegs iiberlebt hat. Im
Detail betrachtet werden die EinfluBméglichkeiten im Rahmen der Strukturge-
staltung (Kapitel H). Kritische Einwidnde gegen den tayloristisch-biirokra-
tischen Organisationstyp, welcher sehr wenig Selbstbestimmung zuldft, werden
erginzt durch Vorschldge fiir innovative Strukturen, die vor allem die Grup-
pen- und ProzeBorientierung als Basis fiir mehr Selbstbestimmung forcieren.

Auf den ersten Blick widerspriichlich erscheint die Rolle der Fithrungskrifte
in einer verstirkt selbstbestimmten Organisation. Wahrend der Vorgesetzte in
der Interpretation des "Bosses" fiir iiberfliissig und schédlich gehalten wird, ist

3 Gobel
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er in der Rolle des "Coaches" und "Katalysators" zugleich ein immens wichti-
ger Triger des Wandels hin zu einer selbstorganisierenden Organisation
(Kapitel I).

Entgegen einer zur Zeit vorherrschenden "Selbstorganisationseuphorie"”
bringt eine differenzierte Bewertung der Selbstorganisation in ihren verschie-
denen Erscheinungsformen sowohl positive als auch negative Aspekte in An-
schlag (Kapitel J und K). Wird Ordnung nicht nur als RegelmiBigkeit verstan-
den, sondern im Sinne eines wiinschenswerten und "guten" Zustandes, dann ist
besonders kritisch zu hinterfragen, ob die autogene Selbstorganisation diesen
Zustand "spontan" erzeugt. DaB dabei auch ethische Uberlegungen in die Be-
wertung einflieen, entspringt keiner Willkiir. Zum ersten wurden viele der
heute unter Effizienzgesichtspunkten empfohlenen Restrukturierungsmafinah-
men, insbesondere zur Erweiterung der Selbstbestimmung der Mitarbeiter,
unter dem Banner der Humanisierung der Arbeitswelt bereits frither propagiert.
Was menschlich wiinschenswert ist, gilt heute auch als 6konomisch sinnvoll.

Eine Tendenz zur Harmonisierung ethischer und 6konomischer Ziele 1af3t
sich auch bei der autogenen Selbstorganisation nachweisen. Sobald Ordnung
nicht nur mit VerhaltensregelmiBigkeit gleichgesetzt wird, sondern einen "gu-
ten" oder "wiinschenswerten" Zustand meint,l3 ist zu iiberlegen, welche Verhal-
tensregelméBigkeiten eine solche gute Ordnung "spontan" erzeugen. Von
Hayek (vgl. 1981, S. 46ff.) kommt zu dem Schluf}, daf8 nur auf der Grundlage
verallgemeinerungsfahiger und also auch im ethischen Sinne guter Regeln eine
gute Ordnung entsteht, seien diese Regeln nun spontan gewachsen (z.B. durch
Tradition) oder bewuBt gesetzt (z.B. durch Gesetzgebung). Wie die Inhalte von
Unternehmensleitbildern und Grundsitzen zeigen, gelten vergleichbare Uber-
legungen auch fiir das Unternehmen. Ethisch gefirbte Normen wie Ehrlichkeit,
Hilfsbereitschaft, Achtung, Anteilnahme, Leistungsbereitschaft, Partnerschaft-
lichkeit, Gerechtigkeit, werden offenbar fiir funktional gehalten zur Erreichung
des Unternehmensziels. Soweit sich "spontan" gegenteilige Spielregeln im
Unternehmen entwickeln, ist dies auch 6konomisch nicht vorteilhaft. Soweit
sich die selbstorganisierenden Prozesse rekonstruieren lassen, etwa als Evoluti-
on oder organisationales Lernen, kann iiber die Gestaltung der Rahmenbedin-
gung, hier der "Umwelt" bzw. des "Lernkontextes", indirekt Einfluf} auf die
Selbstorganisation genommen werden.

" Etwa Wohlstand, effiziente Ressourcenallokation und personliche Freiheit durch
die Katallaxie des Marktes bei von Hayek; vgl. 1981.
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Diese Bewertung fiihrt im Resiimee zu der Ansicht, dafl sich das Organisie-
ren keineswegs iiberlebt hat. Ordnende Eingriffe bleiben nétig und méglich,
wenn sie sich auch als schwieriger erweisen, als es der technokratische Mach-
barkeitsglaube alter Provenienz wahrhaben wollte.



Erster Teil

"Selbstorganisation' als Forschungsfeld

A. Die naturwissenschaftlichen Urspriinge des
Selbstorganisationsansatzes

I. Die Selbstorganisation des Forschungsfeldes

Im ersten Teil soll auf der Basis von Verdffentlichungen in groben Ziigen
nachgezeichnet werden, in welchen wissenschaftlichen Disziplinen das Selbst-
organisationskonzept entstanden ist, wie es weiterentwickelt wurde und sich
verbreitet hat. Die Ursachen fiir die Entstehung, Akzeptanz und interdisziplina-
re Verbreitung des Selbstorganisationskonzeptes werden dabei iiberdacht. Die
folgenden Uberlegungen sind dem Problembereich der sogen. Wissenschafts-
forschung oder Wissenschaftswissenschaft (vgl. Gethmann, 1985) zuzuordnen.
Es fehlt zwar nach Meinung vieler Fachvertreter noch immer ein theoretisch
konsistentes und empirisch bewihrtes Forschungsprogramm fiir die Wissen-
schaftsforschung, zumeist jedoch kniipfen die einschldgigen Untersuchungen
am "Forschungsoutput", d.h. an den wissenschaftlichen Veroffentlichungen an.

Wenn im folgenden zunichst die Ergebnisse der Selbstorganisationsfor-
schung in den Naturwissenschaften, dann die Selbstorganisationsansitze in den
Wirtschaftswissenschaften und schlieSlich speziell jene im Rahmen der be-
triebswirtschaftlichen Organisationstheorie dargestellt werden, dann steckt
dahinter zunichst die Absicht einer Systematisierung um der Ubersichtlichkeit
willen. Die Darstellung verlduft entlang einer Linie vom Allgemeinen zum
Themenspezifischen. Zugleich konnte man aber auch zeitlich aufeinanderfol-
gende Phasen eines typischen Diffusionsprozesses darin sehen. Wie Crane
(1972, S.172) herausgefunden hat, folgt die Entwicklung eines For-
schungsfeldes einem idealtypischen Muster, dargestellt durch die kumulierte
Publikationszahl, welche einen s-formigen Verlauf mit 4 typischen Entwick-
lungsphasen aufweist:

— die Implementierungsphase (Phase 1),
— die Expansionsphase (Phase 2),

— die Differenzierungsphase (Phase 3),
— die Exhaustionsphase (Phase 4).
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Unterlegt mit den Begriffen der Diffusionsforschung (vgl. Rogers, 1983,
S. 2411f) beginnt die Ausbreitung eines Forschungsansatzes mit einigen Inno-
vatoren, die zundchst als "Utopisten" noch relativ isoliert sein kénnen, welche
aber schnell die frilhen Adaptoren anziehen, wenn es sich bei den Innovatoren
um fiihrende Experten, sogen. "Opinion Leaders" (Rogers, 1983, S. 27), han-
delt. Entdecken weitere Forscher Anschlumoglichkeiten an die neue Idee und
kommt sie ihrem Bediirfnis entgegen, im Lichte des neuen Ansatzes bisher
unerklirte Phdnomene besser einordnen und verstehen zu kénnen, dann ge-
winnt der Forschungsansatz rasch weitere Anhénger, bis er die Mehrheit iiber-
zeugt hat.

Die Verbreitung findet zunichst im relativ homogenen Segment der For-
schergemeinschaft statt, welcher der neue Ansatz entstammt. Die Expansion in
andere Segmente wird vor allem von den "Change Agents" vorangetrieben,
welche sich mit hoher Fachkompetenz darum bemiihen, die neue Idee im So-
zialsystem zu implementieren, unter Benutzung der verschiedensten Kom-
munkationskanile formaler (Zeitungen, Zeitschriften, Biicher) und informaler
Art (personliche Kontakte).

Der urspriingliche Ansatz wird einerseits popularisiert, z.B. durch bewuft
verstindlich gehaltene, populdrwissenschaftliche Veréffentlichungen, und
andererseits wird er weiter differenziert, d.h. vielfiltig modifiziert und auf
Spezialgebiete angewendet. Die Differenzierung wird zum einen aus dem ur-
spriinglichen Ansatz heraus vorangetrieben, indem die Forscher sich bemiihen,
die breite Geltung und Anwendbarkeit ihrer Idee durch unterschiedlichste An-
wendungsbeispiele zu belegen. Zum anderen entdecken immer mehr Forscher
AnschluBmoglichkeiten an den nunmehr sehr attraktiven und populdren An-
satz. Die Verbreitung gewinnt zunehmend an Eigendynamik, weil man sich im
Wissenschaftswettbewerb dem Sog des "modernen Ansatzes" kaum noch ent-
ziehen kann.

Irgendwann 14t die Attraktivitit des Forschungsansatzes dann wieder nach
und die Exhaustionsphase beginnt. Die Ursachen fiir den abnehmenden Anreiz
der Idee lassen sich in verschiedenen Einfluigrofien vermuten. Entweder dege-
neriert der Ansatz, d.h. seine Erkldarungskraft ist erschopft, oder es entsteht ein
neues "vorteilhaftes" Forschungsprogramm, welches von einem erstarkenden
"Contra-Lager" gegen das alte Forschungsprogramm durchgesetzt wird (vgl.
Lakatos, 1982, S. 118f.).

Der fiir Wissenschaftler bestehende Zwang, sich durch neue Ideen zu profi-
lieren, tragt stark zur Dynamisierung des Ideenwettbewerbs bei. In den Wirt-
schaftswissenschaften wird die Wellenbewegung des Erstarkens und Verlo-
schens von Forschungsansdtzen vermutlich noch zusétzlich angetrieben, weil
hier besonders durch die Unternehmensberatungen ein "Markt der Ideen" eta-
bliert wurde, auf welchem in hartem Wettbewerb stindig neue, noch modernere
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Ansitze angeboten werden miissen.' Auch die Exhaustionsphase entwickelt so
eine Eigendynamik, einen Abwirtssog, welcher mit der Fruchtbarkeit des An-
satzes unter Umstédnden wenig zu tun hat.

In der beschriebenen Ideen-Konjunktur sieht Haken (vgl. 1983, S. 227ff.)
ein Selbstorganisationsphdnomen. Wenn im folgenden die Entwicklung der
Idee "Selbstorganisation" nachgezeichnet wird, dann hat dies also zum ersten
den Effekt, ein Beispiel fiir Selbstorganisation vorzustellen und damit ein ge-
wisses Vorverstdndnis fiir die kommenden Ausfiihrungen zu entwickeln.

Zum zweiten ist es sinnvoll, zu Beginn einer wissenschaftlichen Arbeit den
Status quo zu erheben. Der eigene Ansatz wird ja in der Auseinandersetzung
mit den bisherigen Forschungsergebnissen entwickelt, ibernimmt manches,
kritisiert anderes, fligt neues hinzu und versucht so letztlich, iiber den Status
quo hinauszufiihren. Insofern also auf vorhandene Ideen zuriickgegriffen wird,
sind diese zunédchst zu explizieren, um von diesem Punkt aus eine eigene Posi-
tion zu entwickeln und weiterzudenken.

Dies hat zum dritten auch eine gewisse aufklirende Funktion. Das eigene
Vorverstindnis, dem der Wissenschaftler bei seinen Forschungen ebensowenig
entgeht wie jeder andere, soll moglichst klar offengelegt werden, wie schon
Max Weber (vgl. 1988a, S. 184, 213 und passim) fordert. Damit wird es einer
kritischen Diskussion zuginglich. Dies ist umso wichtiger, als in der be-
schriebenen Diffusion von Ideen die Kategorie der "Wahrheit" offenbar zu-
riicktritt gegeniiber den Kategorien "Durchsetzungsvermogen" oder "Attraktivi-
tit" von Ideen.” Der subjektivistischen Beliebigkeit von Forschungsansitzen
entgeht man dabei nur, wenn durch intersubjektive Nachvollziehbarkeit ein
"'verniinftiger' Konsens" (Steinmann/Braun, 1979, S. 196) in der wissenschaft-
lichen Diskussion erzielt werden kann, welcher dann die Richtigkeit der Idee
bestitigt oder verwirft. Nach der Konsenstheorie der Wahrheit’ spricht gerade

' Vgl. zB. die Kritik Seidels an der Vermarktung der Unternehmenskultur-Idee;
1987, S. 297f.

% Qeser (vgl. 1988, S. 193ff.) geilelt mit harten Worten die Beschleunigung der
Entwertung wissenschaftlicher Erkenntnis bis hin zur Entstehung von "Wegwerftheo-
rien".

* Wie der Wabhrheitsgehalt von Aussagen beurteilt werden kann, ist ein schon lange
diskutiertes Thema. Nach der Korrespondenztheorie der Wahrheit ist eine Aussage
genau dann wahr, wenn sie mit den Tatsachen iibereinstimmt (vgl. Popper, 1984, S. 47).
Da auch "Tatsachen" in der Regel im Lichte einer Theorie wahrgenommen werden,
konnen die gleichen Tatsachen widerspriichliche Theorien bestitigen bzw. es kann
schon sehr umstritten sein, welche Tatsachen tiberhaupt gegeben sind. Nach der Kon-
senstheorie der Wahrheit spricht es fiir den Wahrheitsgehalt einer Aussage, wenn unter
den Wissenschaftlern ein verniinftiger Konsens iber die Giiltigkeit erzielt wurde (vgl.
Steinmann/Braun, 1979, S. 196f.). Meines Erachtens sind die Ubereinstimmung mit
Tatsachen und der intersubjektive Konsens zwei gleichermaflen wichtige Indizien fiir
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die Durchsetzung eines Ansatzes fiir seinen "Wahrheitsgehalt". Vorausgesetzt
werden muf} allerdings, dafl die an der Diskussion Beteiligten "sachverstandig"
und "aufrichtig" (Steinmann/Braun, 1979, S. 201) sind.

Im folgenden wird die Entwicklung der Selbstorganisationstheorie getrennt
nach den Bereichen Naturwissenschaften, Wirtschaftswissenschaften im allge-
meinen und betriebswirtschaftliche Organisationsforschung im speziellen dar-
gestellt. Cum grano salis werden darin Entwicklungsphasen gesehen. Griinde
fiir diese Entwicklung koénnen mit Begriffen der Diffusionstheorie rekonstruiert
werden. Da sich die Entwicklung durch die komplexe Interaktion vieler Betei-
ligter letzlich unbeabsichtigt und "von selbst" ergibt, organisiert sich also das
Forschungsfeld "Selbstorganisation” selbst. )

II. Selbstorganisationskonzepte in den Naturwissenschaften

1. Uberblick

Wenn heute von Selbstorganisation die Rede ist, werden hiufig die Arbeiten
von Naturwissenschaftlern zitiert: Physiker, Chemiker, Biologen und Meteoro-
logen werden als Zeugen fiir die allenthalben stattfindenden Selbstorganisati-
onsphinomene angefiihrt. Auch Paslack/Knost gehen in ihrer "Geschichte der
Selbstorganisationsforschung" (1990; vgl. auch Paslack, 1991) von sieben
naturwissenschaftlichen "Urkonzepten" aus:

"(1) Der systemtheoretisch-kybernetische Ansatz von H. von Foerster (das

Prinzip des "Order from noise")

(2) Die Theorie dissipativer Strukturen von I. Prigogine

(3) Die Synergetik H. Hakens

(4) Die Theorie autokatalytischer Hyperzyklen M. Eigens

(5) Das Autopoiesekonzept H. Maturanas und F. Varelas

(6) Das Konzept elastischer Okosysteme von C. S. Holling

(7) Die Theorien des (deterministischen) Chaos (besonders von E. N. Lorenz
und B. Mandelbrot)" (Paslack/Knost, 1990, S. 13).

Diese sieben Konzepte sollen hier in der gebotenen Kiirze vorgestellt wer-
den. Notgedrungen bedeutet dies eine starke Vereinfachung des sehr komple-
xen Forschunggebietes. Ziel ist es, jene Prinzipien und Kernideen herauszuar-
beiten, welche moglicherweise auf den Bereich der Sozialwissenschaften iiber-
tragbar sind.

die Wahrheitsahnlichkeit (vgl. Popper, 1984, S. 59). Vor allem sollte eine dogmatische
SchlieBung der kritischen Diskussion vermieden werden.
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2. Der systemtheoretisch-kybernetische Ansatz von Heinz von Foerster

"Heinz von Foersters Aufsatz iiber Selbstorganisation (1960) ist bereits zum
Klassiker geworden" urteilt Bernard Scott (1994, S. 11) in seiner Wiirdigung
des Gelehrten. Von Foersters Aufsatz hat entscheidend dazu beigetragen, den
Ausdruck "selbstorganisierendes System" im Sprachgebrauch zu verankern.

"Von solchen (selbstorganisierenden; E. G.) Systemen erwarten wir, daf} sie
ihre innere Ordnung vergroflern” schreibt von Foerster (vgl. 1994a, S. 217) in
diesem Aufsatz, um daran anschlieBend die Begriffe "innen" und "Ordnung" zu
problematisieren. Was "innen" bedeutet, kann fiir alle die Systeme nicht ohne
weiteres bestimmt werden, "die nicht von einer Haut umhiillt sind" (von Foer-
ster, 1994a, S. 217), weshalb dieser Begriff immer mit Vorsicht verwendet
werden sollte. Genauer geht von Foerster auf das Maf3 fiir Ordnung ein (vgl.
1994a, S. 218ff.). Bezugnehmend auf Shannons Maf fiir Redundanz (1949)
definiert von Foerster das MaB fiir Ordnung als:

R=1-H/Hm,

wobei H/Hm das Verhiltnis zwischen der Ist-Entropie (H) eines Systems und
der maximal moglichen Entropie (Hm) des Systems darstellt. Wird der physi-
kalische Terminus Entropie vereinfachend mit "Unordnung" iibersetzt, dann
ergibt sich das Maf fiir die Ordnung also aus der relativen Unordnung. Ist die
Unordnung (Entropie) maximal, wird R = 0; herrscht dagegen vollkommene
Ordnung (H =0), wird R = 1.

Anschaulich beschrieben ist die Entropie grofl, wenn die Elemente in einem
System sehr viele Moglichkeiten haben, sich anzuordnen; der Endzustand ist
nicht vorhersagbar. Vollkommene Ordnung bedeutet dagegen, dal es nur ge-
nau eine mogliche Position aller Elemente gibt. Einem Beobachter geniigt eine
Information iiber das System, um das gesamte System zu kennen.

Die Ordnung in einem System kann nun auf zwei verschiedene Arten zu-
nehmen. Bei stabiler maximaler Entropie nimmt die Ist-Entropie ab, oder bei
stabiler Ist-Entropie wichst die maximale Entropie. Daf} letzterer Fall eintritt,
ist eigentlich sehr unwahrscheinlich. Die maximale Entropie kann zwar leicht
durch Zufuhr weiterer Elemente in das System erhoht werden; dann ist aller-
dings zu erwarten, daf3 die innere Entropie gleichzeitig auch zunimmt und die
Ordnung also insgesamt nicht grofler wird. Das verbliiffende an den selbstor-
ganisierenden Systemen ist aber nun gerade, daf} ihre Elemente unter der Zu-
fuhr von Materie (z.B. Energie) von auflen solche Struktureigenschaften ent-
wickeln, die sie dann von selbst zu einem geordneten Zustand kommen lassen.
Sie "importieren" also nicht Ordnung von auflen, sondern nutzen die von auflen
kommende Energie, um selbst Ordnung herzustellen. Von Foerster nennt dies
"Ordnung durch Storung" (order from noise) (1994a, S. 225).
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In dem Experiment, das von Foerster (vgl. 1994a, S. 225ff.) beschreibt und
welches eindrucksvoll demonstriert, wie sich "von selbst" Ordnung bildet, hat
der Experimentator den Elementen des Systems (Wiirfeln) bestimmte Struk-
tureigenschaften vorgegeben (er hat sie in bestimmter Weise magnetisiert),
welche das System praktisch zur Selbstorganisation zwingen. Dies kann als
erster Hinweis gewertet werden fiir die Organisierbarkeit von Selbstorganisati-
on, was im Verlauf der Arbeit noch eine wichtige Rolle spielen wird.

In Bezug auf Selbstorganisation in sozialen Systemen sind weitere Gedan-
ken von Foersters interessant. Zum einen ist dies der Gedanke der Riickkopp-
lung bzw. Zirkularitit, Rekursivitit oder Selbstreferenz. In verschiedenen
Kontexten bedeutet Rekursivitit, dal Anfang und Ende, Ursache und Wirkung,
Beobachter und Beobachtetes, input und output sich gegenseitig beeinflussen
und ineinanderiibergehen (vgl. 1994b, S. 240ff.).

Zum anderen ist das Konzept der Nicht-Trivialmaschine von heuristischer
Kraft fiir den Bereich sozialer Systeme. In den Nicht-Trivialmaschinen kann
aus einem bestimmten input nicht mehr eindeutig ein bestimmter output vor-
hergesehen werden, weil das System laufend seinen Zustand dndert und zwar
auf der Basis seiner vorhergehende Zustinde (Rekursivitit) (vgl. Abb. 3).

B
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Abb. 3: Nicht-triviale Maschine (Quelle: von Foerster, 1994b, S. 248)

Das Ergebnis einer Mafinahme wird damit "geschichtsabhéngig" und unvor-
hersagbar (vgl. 1994b, S. 247ff.). Fiir die Suche nach raum-zeitlich invarianten
Gesetzen hat dies eklatante Folgen, denn die Anwendung des Determinismus-
Prinzips (gleiche Ursachen haben stets gleiche Wirkungen; vgl. Wild, 1976,
Sp. 3901) wird noch problematischer, weil moglicherweise niemals zwei genau
gleiche Ursachenkonstellationen auftreten.

3. Die Theorie dissipativer Strukturen von llya Prigogine

Das von Prigogine zusammen mit Glansdorff verfaffite Buch "Thermodyna-
mic Theory of Structure, Stability and Fluctuation" (1971) gilt als das erste
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Hauptwerk zur Theorie dissipativer Strukturen. Das Werk thematisiert das
Problem der Entstehung von Ordnung beispielsweise an dem Phinomen, daf3
sich auf der Oberfliche einer von unten erhitzten Fliissigkeit spontan ganz
regelmiBige Muster (Bienenwabenformen bei einem runden Gefif3) bilden. Bei
iibermiBiger Erhitzung 16sen sich die Muster allerdings wieder auf und schla-
gen in Chaos um. Die Ordnung bildet sich durch Fluktuationen (Schwankun-
gen), welche oberhalb eines kritischen Temperaturwertes verstirkt werden;
genauer gesagt, eine gewisse Schwankung wird so verstirkt, daB sie eine neue
molekulare Ordnung entstehen 1dBt. Dieser Zustand wird stabilisiert, indem das
System Energie an die Aulenwelt abgibt (dissipiert). Ohne diese Zerstreuung
von Energie miifite ndmlich die Entropie im System stindig zunehmen, wenn
dem System Energie von auBlen zugefiihrt wird.

Von besonderem Interesse sind nun jene "kritischen" Stellen, an denen das
System von einem Zustand in den anderen umschligt. Hier kommt der Zufall
ins Spiel. Es gibt namlich Verzweigungen (Bifurkationen), an denen sich das
System quasi entscheiden mufl, wie es sich weiterentwickelt (z.B. welche
Schwankung verstarkt wird). Zufillige, kleinste Anfangsschwankungen kénnen
diese Symmetriebrechung bewirken und im Endeffekt groBe Wirkungen her-
vorrufen, weil ein bestimmter Pfad unwiderruflich eingeschlagen wurde. Damit
wird ein historisches Element in die Physik eingefiihrt, "das bislang allein jenen
Wissenschaften vorbehalten zu sein schien, die sich mit biologischen, sozialen
und kulturellen Erscheinungen befassen" (Prigogine, 1985, S. 120). Dies be-
deutet nicht nur, daB8 die Interpretation eines Zustandes nur mit Hilfe der Vor-
geschichte moglich ist, es heiflt zugleich, dafl die Entwicklungspfade fiir einen
Beobachter unvorhersagbar werden.

4. Die Synergetik Hermann Hakens

Die Synergetik wird von Haken verstanden als "Die Lehre vom Zusam-
menwirken". (So der Titel eines 1971 zusammen mit R. Graham verfafiten
Aufsatzes). Ausgangspunkt ist fiir Haken die Erkenntnis, dafl sich nicht nur in
der belebten Welt, sondern auch in der unbelebten Materie neuartige, wohlge-
ordnete Muster "von selbst" aus der Unordnung heraus bilden, welche unter
stindiger Energiezufuhr und Energieabgabe aufrechterhalten werden kénnen.
Die Bildung solcher Muster hingt nun — ganz allgemein gesprochen — davon
ab, daf} sehr viele Einzelteile sinnvoll zusammenwirken. Haken méchte her-
ausfinden, ob es fiir diese Musterbildung durch Zusammenwirken allgemeine
GesetzmiBigkeiten gibt.

Seine Forschungen iiber die Entstehung von Laserlicht (Anfang der 60er
Jahre) bildeten die Grundlage fiir die Entwicklung der Synergetik, und noch
heute gilt der Laser als Paradebeispiel fiir Selbstorganisation. Vereinfacht aus-
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gedriickt entsteht Laserlicht aus gewo6hnlichem Licht, indem sich aus einem
wilden Durcheinander verschiedener Wellenziige plotzlich ein vollig gleich-
maBiger, praktisch unendlicher Wellenzug entwickelt. "Der Laser ist somit ein
Beispiel fiir das Zustandekommen eines geordneten Zustandes durch Selbstor-
ganisation, bei dem ungeordnete Bewegung in geordnete Bewegung iiberfiihrt
wird" (Haken, 1983, S. 65).

Wie entsteht nun diese Ordnung im einzelnen? Nach Haken treten die ver-
schiedenen Wellenziige in Konkurrenz miteinander. Sie versuchen, den ange-
regten Leuchtelektronen ihren Rhythmus aufzuzwingen und sich so von ihnen
verstirken zu lassen. Wird nun ein Wellenzug nur ein ganz klein wenig bevor-
zugt von den Elektronen, wird er lawinenartig verstirkt und zieht schlieflich
alle Elektronen in seinen Bann. Der dominierende Wellenzug wird von Haken
als "Ordner" bezeichnet. Dieser Ordner "versklavt" die Leuchtelektronen, d.h.
er zwingt sie, in seinem Takt mitzuschwingen. Das Verhiltnis von Ordner und
Sklaven ist somit zirkuldr, denn die Elektronen bringen durch ihr kohirentes
Verhalten den Ordner erst hervor, der sie dann zu verstirktem kohirenten Ver-
halten notigt. Das Geschehen enthilt ein zufilliges Moment, weil anfénglich
verschiedene Wellen rein zufillig und spontan von den Elektronen erzeugt
werden, von denen dann eine durch "Symmetriebruch" ausgewahlt wird (vgl.
Haken, 1983, S. 68f.).

Damit Laserlicht entsteht, miissen gewisse Vorbedingungen erfiillt sein.
Man braucht eine sogen. Laseranordnung und eine permanente Energiezufuhr
in einer bestimmten kritischen Hohe. Die Selbstorganisation von Laserlicht
kann also aktiv herbeigefiithrt werden, wobei allerdings nicht vorhersehbar ist,
welcher Wellenzug zum Ordner wird.

5. Die Theorie autokatalytischer Hyperzyklen Manfred Eigens

Die biologische Selbstorganisation auf molekularer Ebene ist das Thema Ei-
gens. DaB sich Leben entwickelt und dabei stindig selbst an seine Umwelt
anpaBt, fiihrt er auf das Wirken von Ausleseprozessen, auf Evolution im mole-
kularen Bereich zuriick. In seiner 1971 erschienenen Publikation (vgl. Eigen,
1971) zeigt Eigen die breite Giiltigkeit des Prinzips der Selektion. Ein exaktes
Modell der pribiotischen Evolution entwickelte er zusammen mit Peter Schu-
ster in einer Arbeit liber "The Hypercycle" (vgl. Eigen/Schuster, 1979).

Ein Hyperzyklus bildet sich, wenn verschiedene Molekiilsorten sich gegen-
seitig katalytisch unterstiitzen. Bei drei Molekiilsorten A, B und C hilft bei-
spielsweise die Sorte A der Sorte B bei der Vermehrung, die Sorte B hilft der
Sorte C und C schlieflich wieder der Sorte A. Erzeugt werden die Molekiile
aus bestimmten Grundsubstanzen. Festzuhalten ist, dal die Molekiile zirkuldr
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verkoppelt und aufeinander angewiesen sind und daB eine autokatalytische
Vermehrung stattfindet. Dabei werden stindig energiereiche Bausteine aufge-
nommen und energiearme Zerfallsprodukte abgebaut (Stoffwechsel).

Verschiedene Hyperzyklen konkurrieren miteinander um die knappen
Grundsubstanzen. Schwichere Hyperzyklen mutieren entweder vorteilhaft oder
sie zerfallen und liefern so Bausteine fiir andere Hyperzyklen. Die Selektion
optimiert die Anpassung an die Umwelt. Auf der Ebene der selbstreplizieren-
den Makromolekiile 148t sich nachweisen, dal die in Konkurrenz stehenden
Individuen sich in den fiir die Selektion wichtigen physikalischen Eigenschaf-
ten unterscheiden. Sie haben unterschiedliche Selektionswerte, so dal man
sehen kann, daB die Uberlebenden tatsichlich einem Optimum des Selektions-
wertes entsprechen und nicht das tautologische "survival of the survivor" gilt.

Die Evolution verféhrt einerseits nach festen "Spielregeln", hat aber anderer-
seits immer wieder mit zufdlligen Einzelereignissen und historischen Randbe-
dingungen zu tun. Die Art der Spielregel bestimmt, welches Endergebnis sich
aus den zufilligen Einzelereignissen ergibt, ob sie sich zur Katastrophe auf-
schaukeln oder selbst stabilisieren. "Naturgesetze steuern den Zufall", wie es
programmatisch bei Eigen/Winkler (1987) heifit.

6. Das Autopoiesekonzept von Humberto R. Maturana und Francisco J. Varela

Humberto Maturana und Francisco Varela antworten auf die Frage nach
dem Kriterium des Lebendigen, "dal Lebewesen sich dadurch charakterisieren,
daB sie sich — buchstiblich — andauernd selbst erzeugen" (Maturana/Varela,
1987, S.50). Sie haben eine autopoietische Organisation (griech. autos =
selbst; poiein = machen). Am Beispiel zelluldrer Einheiten kann dies anschau-
lich erklirt werden. In einer Zelle sind die molekularen Bestandteile in einem
kontinuierlichen Netzwerk von Wechselwirkungen dynamisch miteinander
verbunden. Dabei erzeugt der Zellstoffwechsel Bestandteile, welche in das
Netz der Transformationen, das sie erzeugte, integriert werden. Manche dieser
Bestandteile bilden dabei die Begrenzung, den Rand fiir dieses Netz von Trans-
formationen. Das eigentiimliche dieser "Randbildung" durch eine Membran ist
nun, daB} der zelluldre Stoffwechsel ohne diesen Rand gar nicht méglich wire,
weil erst der Rand die Zelle konstituiert. Damit wird das Geschehen zirkulir;
das autopoietische System konstituiert sich mittels seiner eigenen Dynamik.
Mit der Autopoiese sind Lebewesen zugleich als autonom gekennzeichnet, d.h.
sie sind féhig, das ihnen Eigene zu spezifizieren. Es gibt keine Trennung zwi-
schen Erzeuger und Erzeugnis.

Welche Strukturen sich etablieren konnen, hingt von der Interaktion zwi-
schen Lebewesen und Umgebung ab. Es handelt sich insofern um eine Interak-
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tion, als die Umgebung nur eine Wirkung in dem Lebewesen auslosen kann,
welche in ihm bereits strukturell angelegt ist. Sind die ausgeldsten Strukturdn-
derungen destruktiv, erscheint dies als Selektion durch die Umwelt. Zugleich
geschieht jedoch mit der Umwelt genau das Entsprechende — die in ihr intera-
gierenden Lebewesen wirken als Auswihler fiir die Strukturverdnderung der
Umwelt. So haben sauerstoffproduzierende Zellen eine Umwelt geschaffen,
welche sauerstoffatmende Wesen zuldfit. Diese Strukturkopplung zwischen
Organismus und Milieu fithrt dazu, da beide trotz permanenter Verdnderung
immer wieder angepalit erscheinen. Maturana und Varela sprechen von einer
Ubereinstimmung im Driften (vgl. 1987, S. 114).

Maturana et al. (vgl. 1982, S. 164f.) haben eine Kriterienliste entwickelt, an-
hand derer man tiberpriifen kann, ob ein autopoietisches System vorliegt oder
nicht. In der gekiirzten Fassung von Hejl (1986, S. 64) lauten die Bedingungen
fiir autopoietische Systeme:

"1. Stelle durch Interaktionen fest, ob die Einheit genau angebbare Grenzen
hat. Wenn nicht: Unbeschreibbar.

2. Stelle fest, ob die Einheit aus beschreibbaren Komponenten besteht. Wenn
nicht: Nicht analysierbar.

3. Stelle fest, ob die Einheit ein mechanistisches System ist, d.h. ob die Eigen-
schaften der Komponenten deren Interaktionen und Transformationen de-
terminieren. Wenn nicht: Kein autopoietisches System.

4. Stelle fest, ob die Komponenten die Grenze durch ihre Interaktionen konsti-
tuieren. Wenn nicht: Kein autopoietisches System, Grenzen durch Beobach-
ter konstituiert.

5. Stelle fest, ob die grenzbildenden Komponenten durch die Interaktionen der
in der Einheit erzeugten Komponenten (bzw. der Interaktionen von auflen
eingedrungener aber transformierter und/oder verkoppelter Elemente) er-
zeugt wurden. Wenn nicht: Kein autopoietisches System.

6. Stelle fest, ob alle internen Komponenten durch Interaktionen erzeugt bzw.,
soweit eingedrungen, notwendige, permanente und konstitutive Komponen-
ten bei der Erzeugung anderer Komponenten sind. Wenn nicht: Kein auto-
poietisches System."

7. Das Konzept elastischer Okosysteme (C. S. Holling; Eugene P. Odum)

Beim Konzept der Okologie 148t sich, anders als bei den anderen Urkonzep-
ten, kaum ein Begriinder namentlich nennen. Paslack/Knost (vgl. 1990,
S. 221f.) beziehen sich in erster Linie auf Holling (vgl. 1973) bei der Beschrei-
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bung der Okologie als Urkonzept der Selbstorganisation. Es wird jedoch auch
dem Okologen Eugene P. Odum zugeschrieben, die Grundlagen zur Entwick-
lung der Okologie als Wissenschaft gelegt zu haben (Vgl. Odum, 1953; Over-
beck, 1991, S. 9). Odum selbst bezieht sich wiederum auf Vorldufer, so etwa
auf den englischen Botaniker Sir Arthur Tansley, welcher 1935 den Begriff
Okosystem prigte (vgl. Odum, 1991, S. 50). Hier wird das Urkonzept Okologie
anhand der Ver6ffentlichungen Odums charakterisiert.

Okologie bedeutet wortlich iibersetzt Lehre oder Kunde vom Haushalt (der
Natur). Die Untersuchungseinheit ist immer ein Okosystem, eine Gemeinschaft
sich gegenseitig beeinflussender Teile wie Tiere, Pflanzen, Mikroben und Men-
schen und ihre unbelebte (abiotische) Umwelt. Die Okologie ist ganzheitlich
(holistisch) ausgerichtet aus der Erkenntnis heraus, daf} aus dem Zusammen-
wirken der Einzelteile emergente Eigenschaften hervorgehen, die aus dem
Studium der abgkoppelten Einzelteile nicht abzuleiten sind. Das Ganze ist mehr
als die Summe seiner Teile.

Bei dem Versuch, Okosysteme im Modell nachzubilden, verwendet Odum
fiinf Komponenten:

1. Eigenschaften (System- oder Zustandsvariablen)

2. Krifte (Steuer- oder Fithrungsgrofen; kausale Krifte)
3. Fliisse (Transferfunktionen)

4. Wechselwirkungen (Interaktionen)

5. Riickkopplungsschleifen (feed back loops ).

Ihr Zusammenwirken verdeutlicht die Abbildung 4 auf der folgenden Seite.

Fiir die Selbstorganisation ist nun von Interesse, wie natiirliche Okosysteme
mit Hilfe homoostatischer Mechanismen das sogen. "6kologische Gleichge-
wicht" organisieren, welches uns die Natur so wohlgeordnet erscheinen 1aft.
Dabei konnen zwei Arten von Stabilitit unterschieden werden: Das Okosystem
bleibt unter dem Einflu} von Stérungen unveréndert stabil (resistance stability),
oder es findet eine elastische Anpassung an die Stérung der Art statt, daf} sich
ein verindertes (stabiles) Okosystem ausbildet (resilience stability). Stabilitét
bedeutet nicht unbedingt statische Gleichformigkeit. Typisch ist vielmehr, daf3
Schwankungen auftreten, die aber durch entsprechende Schwankungen entge-
gengesetzter Krifte liber die Zeit wieder ausgeglichen werden. Die "Gegen-
krifte" konnen sowohl in der Spezies selbst liegen (z.B. Riickgang der Gebur-
tenrate bei Uberbevolkerung), als auch in exogenen Kriften bestehen (z.B.
Anwachsen der Population von Riubern bei wachsender Beutepopulation).

Wichtig fiir den Erhalt des Gleichgewichts sind auf jeden Fall Riickkopp-
lungen; in Okosystemen treffen wir immer auf Kreisldufe. Werden die Kreis-
ldufe gestort, etwa durch menschliches Eingreifen, kénnen sich durch diese



II. Selbstorganisationskonzepte in den Naturwissenschaften 47

#uecssssssnsnnssn sesscesssssemssEssEsENERERRSRNERSRRES .

: L
—> P
5 :
: Y .
: E :
4 :
b :
‘ E Krifte I Wechselwirkungen
P Eigenschaften L Riickkopplungs-
IF  Fliisse schleifen

Abb. 4: Modell eines Okosystems (Quelle: Odum, 1991, S. 48)

systemische Verbundenheit allerdings auch ungeahnt weitreichende Folgen aus
vermeintlich kleinen Stérungen entwickeln.

8. Die Theorie des (deterministischen) Chaos (E. Lorenz; B. Mandelbrot)

Die bisher vorgestellten Konzepte beschéftigen sich mit dem faszinierenden
Phanomen, dafl aus Unordnung (Zufall, Fluktuationen) "von selbst" Ordnung
entsteht. Man kann nun sagen, daB die Theorie des (deterministischen) Chaos
gerade den ebenso erstaunlichen umgekehrten Fall betrachtet, ndmlich wie sich
aus Ordnung "von selbst" Chaos entwickelt. Mit Chaos ist dabei gemeint, daf3
ein System ein vollig irreguléres, unregelmafiges, unvorhersehbares Verhalten
zeigt. Von deterministischem Chaos spricht man, wenn die zeitliche Entwick-
lung des Systems durch mathematische Gleichungen eindeutig beschrieben ist,
sich aber dennoch die zukiinftigen Zustinde des Systems nicht ohne weiteres
angeben lassen, weil eine beliebig kleine Anderung der Anfangsbedingungen
zu exponentiell auseinanderlaufenden Losungen der Gleichungen fiihrt (vgl.
Morfill/Scheingraber, 1993, S. 270).

Ein solches Verhalten ist fiir nichtlineare dynamische Systeme offensichtlich
typisch. Poincaré entdeckte und bechrieb 1890 als erster Naturwissenschaftler
jenes Verhalten eines Systems, das heute als deterministisches Chaos bezeich-
net wird, am Beispiel eines Systems von drei Planeten mit Gravitation (vgl.
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Cramer, 1993, S. 163f.). Wiederentdeckt und bekanntgemacht wurde das Pha-
nomen aber erst Anfang der 60er Jahre dieses Jahrhunderts durch den Meteoro-
logen Lorenz (vgl. 1963). Lorenz versuchte am MIT (Massachusetts Institute of
Technology), die Wettervorhersage durch mathematische Modelle zu verbes-
sern. Dabei machte er die Entdeckung, dal minimale Abweichungen bei den
Ausgangswerten (im Bereich von Bruchteilen von Promille) in kurzer Zeit zu
vollig verschiedenen Ergebnissen fiihrten. Ein solches Verhalten wird "emp-
findliche Abhéngigkeit von den Anfangsbedingungen" genannt, oder auch —
plastisch ausgedriickt — "Schmetterlingseffekt".*

Da fast alle Systeme aus mehr als drei Elementen bestehen und die Relatio-
nen zwischen diesen Elementen in der Regel nichtlinear sind, kann Chaos als
allgegenwirtiges Phianomen betrachtet werden; zumal wir in der Realitit ja,
anders als im Computer, die Anfangsbedingungen in der Regel nicht mal anni-
hernd genau kennen und auch der Zufall eine Rolle spielt. Die Schlu3folge-
rungen daraus sind verschieden. Einigkeit besteht dahingehend, dafl die Zu-
kunft offen ist und auch wohlgeordnete Systeme durch kleinste Einfliisse vollig
aus dem Gleichgewicht geraten konnen. Die anderen SchluBfolgerungen sind
widerspriichlich. Daf3 die Welt nicht streng deterministisch ablduft, gibt uns
Menschen einerseits die Moglichkeit zur Einflufnahme. Chaos ist "schopfe-
risch" (vgl. Ratzek, 1992). Andererseits kann jeder Eingriff in Systeme zu
vollig unvorhergesehenen, chaotischen Entwicklungen fithren. Wir kénnen nun
versuchen, das Verhalten komplexer, dynamischer Systeme besser kennenzu-
lernen, um so die moglichen Folgen gedanklich vorwegzunehmen. Da dies nie
vollkommen gelingen wird, sollten wir uns zumindest vor groflen Eingriffen
mit moglicherweise irreversiblen, katastrophalen Folgen hiiten.

Die "fraktale Geometrie" (vgl. Mandelbrot, 1977) beschiftigt sich mit der
geometrischen Darstellung von in der Natur vorkommenden Objekten, wie
Blittern, Asten, Korallen, Kiistenlinien usw. Die Dimension solcher Formen
kann nichtganzzahlig (gebrochen = fraktal) sein, d.h. irgendwo zwischen Linie,
Flache und Volumen liegen. Ein weiteres Charakteristikum fraktaler Strukturen
ist ihre Selbstihnlichkeit, d.h. eine Vergroferung oder Verkleinerung eines
betrachteten Auschnitts bringt immer wieder die gleiche Struktur zum Vor-
schein. Die Verbindung zur Chaostheorie besteht darin, dafl die "Représenta-
tion der Dynamik eines chaotischen Systems im Zustandsraum ... eine fraktale
geometrische Struktur" aufweist (Morfill/Scheingraber, 1993, S. 17).

* "Wenn in Hamburg ein Schmetterling mit dem Fliigel schligt, kann das im Indi-
schen Ozean einen Taifun ausldsen."; Morfill/Scheingraber, 1993, S. 52.
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IIL. Die Selbstorganisation der Selbstorganisationsforschung
in den Naturwissenschaften

Die geschilderten Urkonzepte schlossen zunichst an bestehende For-
schungsfelder an und entwickelten sich voneinander unabhéngig (vgl. Paslack/
Knost, 1990, S. 31). In diesen Anfingen steckten aber bereits beste Vorausset-
zungen fiir eine weitere Diffusion der Ideen.

Die Vertreter dieser Ansétze sind hochangesehene Mitglieder der Forscher-
gemeinschaft; Eigen und Prigogine erhielten den Chemie-Nobelpreis, Odum
wurde mit dem Crafoord-Preis der Schwedischen Akademie der Wissenschaf-
ten — eine Art "Okologie-Nobelpreis" — ausgezeichnet. Thre Forschungsergeb-
nisse wurden damit fiir einen breiten Kreis von Forschern attraktiv und vielver-
sprechend.5

Fiir die Vernetzung der Forschungsergebnisse iiber Disziplingrenzen hinaus
waren ebenfalls die Vorzeichen giinstig. So sind die hier vorgestellten Forscher
in der Regel selbst in mehreren Disziplinen beheimatet. Heinz von Foerster
wird beispielsweise als Physiker, Kybernetiker und Kognitionsforscher be-
zeichnet, Manfred Eigen hat Chemie und Physik studiert, Lorenz ist Meteo-
rologe und Mathematiker. Thre Forschungen bewegten sich hiufig in den
Grenzbereichen zwischen den Disziplinen etwa zwischen Physik und Chemie,
Chemie und Biologie, Biologie und Mathematik usw. Einige der Disziplinen,
wie Kybemetik und Synergetik, konnen zudem eher als grundlegende philoso-
phische Position bestimmt werden, denn als engumrissenes Forschungsgebiet.
Sie tragen den Drang zur Analogisierung und Globalisierung in sich.

Die Analogisierung (vgl. Paslack/Knost, 1990, S. 30) wurde von den einzel-
nen Forschern selbst, aus ihrer eigenen Disziplin heraus betrieben. Auf der
Suche nach der "einheitlichen Weltschau" (Haken, 1983, S. 16) wurden die
Forschungsergebnisse von einer naturwissenschaftlichen Disziplin auf die an-
dere iibertragen sowie auf philosophische, soziologische, dsthetische und ethi-
sche Fragen (vgl. Eigen/Winkler, 1987; von Foerster, 1994). Dariiber hinaus
fand schon friih eine lebhafte personliche Kommunikation zwischen Vertretern
verschiedener Dsiziplinen statt.®

* Miiller spricht kritisch von einer autoritiren Fixierung auf die "journalistischen Ne-
benprodukte von Nobelpreistragern"; 1992, S. 369.

¢ Als Katalysator fiir die Entwicklung des Forschungsprogramms hat z.B. Heinz von
Foerster gewirkt, welcher am "Biological Computer Laboratory" (BCC) der University
of Illinois eine interdisziplindre Gruppe von Forschern zusammenbrachte und moralisch
und finanziell unterstiitzte. So haben sich am BCC W. Ross Ashby, Gordon Pask und
Humberto Maturana aufgehalten. Auf wissenschaftlichen Tagungen begegneten sich
die Vertreter verschiedener Disziplinen ebenfalls. Z.B. war Friedrich von Hayek schon

4 Gobel
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Die hohe Komplexitit des Forschungsgegenstandes, verstanden als subjektiv
wahrgenommene Schwierigkeit, die neuen Ideen zu verstehen, war im homo-
genen Segment der Wissenschaftler kein Diffusionshindernis. Fiir eine weitere
Verbreitung sorgten als "Change Agents" (Rogers, 1983, S. 28) die Verfasser
populdrwissenschaftlicher Beitrdge in Zeitungen, Zeitschriften, Rundfunk und
Fernsehen, welche es verstanden, die neuen Erkenntnisse einem breiteren Pu-
blikum verstiandlich zu machen, ohne ihnen das Odium des Geheimnisvollen
und Uberraschenden zu nehmen.” Zur Popularisierung trugen aber auch die
Begriinder der Urkonzepte selbst bei, indem sie, die "Bringschuld" der Wissen-
schaft gegeniiber der Gesellschaft erfiillend (vgl. Haken, 1983, S. 10), eine
allgemeinverstindliche Form suchten, um ihre Erkenntnisse einem breiten
Kreis Interessierter zugénglich zu machen.

Die Entwicklung der Selbstorganisationsforschung kann reflexiv als Selbst-
organisationsleistung rekonstruiert werden. Riickbeziiglichkeit, Selbstverstir-
kung und die Interaktion von System und Umwelt sind dabei wichtige, aus der
Selbstorganisationsforschung entlehnte Begriffe. Besonders kritisch ist die
Anfangsphase einer neuen Idee. In der bestehenden Umwelt hat die Variation
relativ geringe Chancen sich durchzusetzen. Sie wird selektiert oder der bereits
bestehenden Ordnung eingepafit. Findet sich allerdings eine Moglichkeit zu
ihrer Unterstiitzung, kann unter giinstigen Bedingungen eine kaskadische
Selbstverstirkung in Gang gesetzt werden. Ein moglicher Ausloser ist bei-
spielsweise die finanzielle Unterstiitzung der Auflenseitermeinung, sei es durch
die Industrie’ oder durch die institutionalisierte Forschungspolitik. Dadurch
werden héaufig weitere Kollegen fiir das Projekt gewonnen, denen das Risiko
der Ubernahme der neuen Idee durch die finanzielle Unterstiitzung annehmbar
erscheint. Die Interaktion der Forscher fiihrt zur Entstehung sozialer Netzwer-
ke, sogen. Forschungsgruppen, in welchen sich ein kollektiver Denkstil her-
ausbildet. Bestimmte Hypothesen, Verfahren und Erklirungen werden aner-
kannt und stabilisieren sich. Soziale und emotionale Komponenten férdern die
Ausbildung einer Gruppenidentitit, welche dem einzelnen Forscher Sicherheit
bietet und auf AuBlenseiter attraktiv wirkt. Mit wachsender Mitgliederzahl der
Gruppe erhoht sich wiederum die Chance auf finanzielle Unterstiitzung, weil
ein breit akzeptiertes Programm weniger risikobehaftet erscheint. Verteter des
neuen Programms werden zu Kongressen eingeladen und haben Gelegenheit
zur Veroffentlichung von Beitragen in wissenschaftlichen Medien. Die Mog-

1960 zu einer Tagung iiber Selbstorganisation von Heinz von Foerster eingeladen wor-
den.

” Einen besonderen Erfolg hat hier die Chaostheorie zu verzeichnen, vielleicht weil
ihre bildliche Darstellung der fraktalen Strukturen auch &sthetischen Genuf} bietet.

¥ Haken hat seine Forschungen zum Laser bei den Bell Telphone Laboratories in
Murray Hill durchgefiihrt; vgl. Haken, 1983, S. 61.
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lichkeit zur Einwerbung von finanziellen Mitteln sowie zur Prisenz auf dem
Wissenschaftsmarkt zieht wiederum weitere Forscher an, so daB} ein selbstver-
starkender Prozef} angestoen wird.’

Das Konzept der Selbstorganisation der Wissenschaft entlehnt seine Begriffe
verschiedenen Urkonzepten. Krohn/Kiippers (vgl. 1989, S. 125) beziehen sich
in ihrem Buch zur Selbstorganisaton der Wissenschaft zum einen auf den Hy-
perzyklus von Eigen. Zum anderen erinnern ihre Uberlegungen zur "Rand-
bildung" — im Sinne einer Abgrenzung zwischen dem System Wissenschaft und
seiner Umwelt — stark an das Modell der Autopoiese von Maturana/Varela. Das
System "Wissenschaft" bestimmt seine Randbedingungen allerdings nur mit
und kann nicht alleine dariiber verfiigen (vgl. Krohn/Kiippers, 1989, S. 72). Als
weiteren Begriff aus der Selbstorganisationsforschung verwenden Krohn/Kiip-
pers den Terminus "Eigenwert". Ein Eigenwert ist der Konvergenzpunkt ope-
rational geschlossener Systeme, beispielsweise in mathematischen Gleichungen
eine bestimmte Zahl, welcher die Losung einer rekursiven Operation zustrebt
(vgl. von Foerster, 1994c, S. 103ff.). In Forschergruppen bilden sich bestimmte
kognitive und emotionale Strukturen heraus, die konservativ sind, weil sie der
Erhaltung der Organisation dienen. Die Interaktion der Forscher strebt einem
Eigenwert, der sogen. "Gruppenmatrix" zu. Ein solcher Eigenwert ist erreicht,
wenn die Erkenntnisoperationen zirkuldr geschlossen sind. Operationalisierun-
gen fithren dann routinemédBig zu Verfahren der Datenerhebung, welche die zu
iiberpriifende Theorie bestitigen (vgl. Krohn/Kiippers, 1989, S. 46ff.).

Auch Haken (vgl. 1983, S. 227ff.) thematisiert die Selbstorganisation der
Wissenschaft. Den Paradigmenwechsel Kuhns (vgl. Kuhn, 1970, 1976) ver-
gleicht er mit einem Phaseniibergang in einen neuen makroskopischen Ord-
nungszustand. Die neue Idee, das neue Paradigmalo, schilt sich aus den Fluk-
tuationen als "Ordner" heraus, welcher die weitere Arbeit der Wissenschaftler
"versklavt". Dabei wird der Ordner aber von den Wissenschaftlern selbst er-
zeugt und stabilisiert. Damit ein Ordner sich durchsetzen kann, miissen ihn die
Anfangsbedingungen begiinstigen. Populidr ausgedriickt muf die Zeit reif sein
fiir diese Idee. Das "Reifsein" duBert sich oft darin, da8 dhnliche Ideen ganz
unabhingig voneinander von verschiedenen Personen hervorgebracht werden.
Schwingen sich diese Ideen aufeinander ein, etabliert sich ein neues For-
schungsprogramm.

Die Urkonzepte haben sich dynamisch weiterentwickelt und die Phasen der
Analogisierung und Globalisierung (vgl. Paslack/Knost, 1990, S. 33ff.) bzw.,

° Das nennt man auch Matthius-Effekt: Wer hat, dem wird gegeben; vgl. Haken,
1983, S. 233.

"% In seinem Postskriptum von 1969 definiert Kuhn Paradigma als "disziplinéres Sy-
stem" mit den Hauptbestandteilen "symbolische Verallgemeinerungen", "Vertrauen auf
bestimmte Modelle", "gemeinsame Werte" und "Musterbeispiele" (vgl. 1976, S. 194ff.).
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in der Terminologie von Crane, die Expansionsphase durchlaufen. Wenn im
folgenden die Selbstorganisationskonzepte im Rahmen der Wirtschaftswissen-
schaften vorgestellt werden, so ist damit teilweise die Phase der Globalisierung
durch die Naturwissenschaftler abgedeckt. Zugleich ist aber auch ein Ubergang
in die Phase der multidisziplindren Diversifikation (vgl. Paslack/Knost, 1990,
S. 36ff.) bzw. Differenzierung (vgl. Crane, 1972) darin zu sehen, insofern
nimlich die Forscher anderer Disziplinen (etwa Okonomen) die Urkonzepte
aufgreifen und fiir ihre Zwecke abwandeln. Schlieflich hat die Wirt-
schaftswissenschaft aber auch ein eigenes "Urkonzept" aufzuweisen, niamlich
das Selbstorganisationskonzept von von Hayek.



B. Die Diffusion des Selbstorganisationsansatzes
in die betriebswirtschaftliche Organisationstheorie

I. Das wirtschaftswissenschaftliche Urkonzept:
Ordnung als Ergebnis menschlichen Handelns, aber nicht
menschlichen Entwurfs (F. A. von Hayek)

1. Gewachsene Ordnung (Kosmos)

Wie Ordnung in der menschlichen Gesellschaft entsteht und erhalten wird,
thematisiert der Nobelpreistrager von Hayek in zahlreichen Veroffentlichun-
gen. Wenn er sich dabei auf Mandeville, Hume und Adam Smith beruft (vgl.
z.B. von Hayek, 1969, S. 126ff.), belegt dies einen originir Skonomischen
Strang der Ideengeschichte der Selbstorganisation.

"Mit 'Ordnung' werden wir durchweg einen Sachverhalt beschreiben, in dem
eine Vielzahl von Elementen verschiedener Art in solcher Beziehung zueinan-
der stehen, dafl wir aus unserer Bekanntschaft mit einem raumlichen oder zeit-
lichen Teil des Ganzen lemen konnen, richtige Erwartungen beziiglich des
Restes zu bilden, oder doch zumindest Erwartungen, die sich sehr wahr-
scheinlich als richtig erweisen werden" (von Hayek, 1980, S. 57). Ordnung
erzeugt mit anderen Worten eine Korrespondenz von Erwartungen (vgl. eben-
da, S. 152). Alle Elemente der Gesellschaft sind auf eine gewisse Ordnung
angewiesen, weil sich die Verwirklichung ihrer Pline und Absichten immer
darauf griindet, dafl andere Elemente ihren Erwartungen gemifl handeln. Die
Ordnung erzeugt die notwendige Konsistenz, Konstanz und VerldBlichkeit,
ohne die kein Glied der Gesellschaft seine Ziele wirksam verfolgen kénnte.
Wie aber entsteht eine solche Ordnung?

"Ordnung ist fiir einfach denkende Menschen das Ergebnis der ordnenden
Titigkeit eines ordnenden Wesens", stellt von Hayek (1969, S. 32f.) fest. Die
offensichtliche Funktionalitit der Ordnung verfiihrt zu dem Irrtum, Ordnung
sei immer von einer Autoritdt mit Weisungsgewalt geschaffen und miisse auch
von dieser aufrechterhalten werden (vgl. von Hayek, 1980, S. 47). Tatsichlich

' Mandeville, Hume und Smith werden als 6konomische Denker verstanden, auch
wenn sie keine Okonomen im strengen Sinne waren, sondern vielseitig interessierte
Forscher, die sich zu den unterschiedlichsten Themen geduflert haben (vgl. auch Star-
batty, 1989).
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seien, so von Hayek, einige Ordnungen, insbesondere Organisationen, (taxisch)
gemacht. Die hochst wirksamen Ordnungen von Markt, Sprache, Recht u.a.
seien jedoch selbstorganisierend und spontan entstanden (vgl. 1980, S. 58ff.).
Eine spontane Ordnung ist folgendermafien gekennzeichnet:

— Sie ist das Ergebnis menschlichen Handelns, aber nicht menschlichen Ent-
wurfs. Sie ist nicht planmédBig geschaffen und unbeabsichtigt.

— Sie entsteht aus den Handlungen vieler Individuen, die nach bestimmten
abstrakten Regeln handeln. Diese Regeln miissen den Individuen nicht be-
wullt sein.

— Die Umstinde, auf die die Individuen reagieren, kénnen verschieden sein
und auch zu verschiedenen faktischen Handlungen fiihren. Solange sie da-
bei bestimmten, abstrakten Regeln folgen, bildet sich daraus spontan eine
Gesamtordnung.

(Vgl. von Hayek, 1969, S. 97ff.; 1980, S. 60ff.).

Im Grunde hat man es mit einer zweistufigen spontanen Ordnungsbildung
zu tun. Ordnung entsteht zum einen spontan, wenn alle Individuen in gewissen
abstrakten Aspekten dhnlich handeln, also Regeln folgen wie etwa der, fremdes
Eigentum zu respektieren. Zum anderen konnen diese abstrakten Regeln selbst
spontan entstanden sein, wobei "spontan" nicht mit "schnell" oder "plotzlich"
assoziiert werden sollte. Ganz im Gegenteil sind solche Regeln allmihlich
gewachsen und "das Produkt der Erfahrung von Generationen" (von Hayek,
1980, S. 27).

Fiir die spédter zu behandelnde Problematik einer "Organisation der Selbstor-
ganisation” ist es nun aber ganz wesentlich, dafl eine spontane Entstehung der
Regeln nicht notwendig ist, um von einer spontanen Ordnung zu sprechen. Die
abstrakten Regeln, nach denen die Individuen handeln, kénnen nicht nur be-
wuBt kodifiziert und verbessert werden, sondern sogar zur Ginze absichtlich
entworfen sein (vgl. von Hayek, 1980, S. 69). Von Hayek vergleicht dies mit
dem Schaffen giinstiger Wachstumsbedingungen fiir einen biologischen Orga-
nismus, welcher seine Grofle und Struktur dann aber selbst ausbildet (vgl.
1969, S. 395).

Spontane Ordnungen wurden nach von Hayek lange Zeit nicht als solche er-
kannt und akzeptiert, weil es der menschlichen Vernunft mehr schmeichelt,
sich Regeln und Institutionen als bewuft geplant und gezielt entworfen vorzu-
stellen. Dem Menschen war damit die Illusion von Macht zur zielgerichteten
Vorgabe von Ordnung gegeben. Von selbst gewachsene Regeln galten dagegen
als blofie Tradition und Meinung, sogar als Aberglaube. Was nicht ein denken-
der Geist bewuf3t entworfen hatte, konnte nur irrational sein. Von Hayek hilt
dagegen, daf die Aufgabe der "synoptische Tduschung" (1980, S. 30) genann-
ten Fiktion des allwissenden Organisators nicht dazu fiihrt, daf kein Wissen in
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die Entstehung der Ordnung fliefit, sondern gerade im Gegenteil das Wissen
aller zur Ausbildung der Ordnung beitrigt. Erst die volle Ausschopfung des
Wissenspotentials vieler ermoglicht komplexe Ordnungen, mit deren Gestal-
tung einer (oder wenige) hoffnungslos iiberfordert wiren.

Das Wissen ist zerstiickelt; nur die Individuen kennen die besonderen Um-
stinde ihres Handelns, welches, insoweit es abstrakten Regeln folgt, in der
Summe zur Ausbildung einer Ordnung fiihrt. Die Individuen intendieren dabei
nicht die Herstellung einer Ordnung, ja sie sind sich unter Umsténden nicht
einmal der Befolgung der Regeln bewufit (vgl. von Hayek, 1980, S. 34f.). Die
Marktordnung ist ein Paradebeispiel dafiir: Der Markt wird durch Millionen
von Transaktionen und Strémen hergestellt, ohne dafl die Marktteilnehmer mit
dem Ziel agieren, einen Markt zu produzieren. Sie verfolgen ihre individuellen
Zwecke unter Einhaltung bestimmter Regeln, wie etwa der, dal ein groBerer
Ertrag von Miihen einem kleineren vorgezogen wird (vgl. von Hayek, 1980,
S. 68), daB Eigentum anerkannt wird (vgl. von Hayek, 1980, S. 150f.) und
allgemeine Moralregeln befolgt werden (vgl. von Hayek, 1969, S. 40).

Neben der besseren Ausschopfung von Wissen hat die spontane Ordnung
damit zugleich den Vorteil, Stabilitit und Flexibilitdt zu verbinden. Die Ord-
nung bildet sich ndmlich auch dann, wenn die Individuen, je nach situativen
Umstidnden, unterschiedlich agieren, solange sie sich nur hinsichtlich der ab-
strakten Regeln dhnlich verhalten.

Eine Regelbefolgung ist nach von Hayek zwar nicht immer, aber im allge-
meinen zu erwarten. Zum einen entlastet das Handeln gemifl Traditionen, Ge-
wohnheiten und Denkschemata von der Anforderung, jeweils alle besonderen
Umsténde in jeder Situation zu erwigen (vgl. von Hayek, 1980, S. 49). Auch
psychologische Argumente konnen ins Feld gefiihrt werden. Es gibt eine ver-
breitete Abneigung, etwas Ungewohntes und Ungewdohnliches zu tun und
Furcht, wenn es getan wurde (vgl. von Hayek, 1969, S. 158).

Zugleich bestehen gute Aussichten, dafl ein regelgemifles Handeln in die
Umwelt paBit, in welcher sich die Regeln ausgebildet haben, daf3 ein solches
Handeln erwartet und belohnt wird. Indem die Regeln auf diese Weise das
Eigeninteresse der Gesellschaftsmitglieder in Rechnung stellen, werden sie
"spontan" befolgt. Jedes erfolgreiche Handeln gemif der Regeln wird rekursiv
wiederum zum Argument fiir die fortdauernde Geltung der Regeln. Eine Re-
gelbefolgung kann aber natiirlich auch erzwungen werden (vgl. von Hayek,
1980, S. 135).

Eine gewisse Gewihr dafiir, da8 die sich entwickelnden Regeln zugleich
"gute" und "richtige" Regeln sind, sieht von Hayek in einem Wettbewerb der
Ordnungen. Im Verlaufe eines Evolutionsprozesses bewihren sich die Gruppen
mit der besseren (regelbasierten) Ordnung; sie sind erfolgreicher und verdrin-
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gen bzw. dominieren die anderen Gruppen (vgl. von Hayek, 1980, S. 35; 1981,
S. 19). Diese These der Gruppenselektion wird allerdings zu Recht kritisiert.
Wie Bouillon (vgl. 1991, S. 42ff)) ausfiihrt, ist zum ersten das Kriterium zur
Messung des Gruppenerfolges (Gruppengrofie) strittig, zum zweiten ist der
Zeitpunkt der Messung mitentscheidend fiir die Bewertung (Entwicklungs-
dynamik) und zum dritten ist es sehr schwierig, den Einflufl der Regeln auf den
Erfolg von anderen Einflufaktoren zu isolieren.

Allein aus der Existenz einer Ordnung kann noch nicht geschlossen werden,
daB es sich um eine "verniinftige" und "wohltitige" Ordnung handelt. Vielmehr
bedarf es zusidtzlich allgemein gebilligter Prinzipien und Werte (vgl. von
Hayek, 1980, S. 19) zur Bewertung, wie etwa Freiheit und Wohlstand. Ein
solcher exogener Mafistab ist umso wichtiger, je stirker die gewachsenen Re-
geln ergidnzt und korrigiert werden durch bewuft gesetztes Recht, um der ent-
stehenden Ordnung bestimmte erwiinschte Ziige zu verleihen (vgl. von Hayek,
1969, S. 34). Damit existiert offenbar ein Standpunkt, von dem aus gewachsene
Regeln kritisiert und Innovationen durchgesetzt werden kénnen, wenn eine
Anderung der Umweltbedingungen dies opportun erscheinen 148t. Durch ge-
zielte Anderung der ordnungsbildenden Krifte kann indirekt eine gewiinschte
Ordnung hervorgebracht werden (vgl. von Hayek, 1969, S. 35).

2. Bewuf3t hergestellte Ordnung (Taxis)

Neben der spontanen Ordnung beschreibt von Hayek eine zweite Art der
Ordnungsbildung, die Organisation. Diese ist planvoll und bewuflt hergestellt.
"Eine Ordnung, die erzielt wird, indem die Teile nach einem vorgefafiten Plan
in Beziehung zueinander gebracht werden, nennen wir im sozialen Gebiet eine
Organisation" (von Hayek, 1969, S. 34). Die Organisation ist eine kiinstliche
Ordnung (taxis nicht kosmos), welche von einem exogenen Ordner angeordnet
wird und in welcher das Prinzip von Befehl und Gehorsam gilt (vgl. von
Hayek, 1980, S.59). Idealtypisch wird die Organisation von einer zentralen
Instanz aus gebildet, welche alle Elemente an bestimmte Stellen setzt und die
Bewegungen dieser Elemente durch Befehle leitet. Allerdings kann auf diese
Weise nur eine Ordnung der "allereinfachsten Art" (von Hayek, 1969, S. 41)
entstehen, weil sie nur das Wissen eines einzelnen Verstandes nutzt. Schon bei
etwas komplexeren Organisationen miissen die Befehle, die direkten Anwei-
sungen also, erginzt werden von Regeln, welche Aufgaben und Methoden nur
allgemein vorgeben und die Einzelheiten dem Wissen und Koénnen der Indivi-
duen iiberlassen. Der Organisator muf dafiir sorgen, dafl die Individuen von
Wissen Gebrauch machen, das er selbst nicht besitzt. "Organisationsregeln sind
so notwendige Ergidnzungen zu Befehlen, die die von diesen Befehlen offenge-
lassenen Liicken fiillen" (von Hayek, 1980, S. 73).
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Organisationsregeln unterscheiden sich von den Regeln spontaner Ordnung.
Zunichst sind die Organisationsregeln selbst nicht spontan entstanden, sondern
bewuBt gestaltet. Aulerdem sind sie fiir verschiedene Mitglieder der Organisa-
tion funktionsorientiert unterschiedlich und nicht allgemeingiiltig und dienen
der Erreichung eines bestimmten gemeinsamen Zwecks. Schlielich sind sie
artikuliert und den Organisationsmitgliedern bewuBt (vgl. von Hayek, 1980,
S. 72ff.). Die Individuen ergénzen offengelassene Details im Lichte der zuge-
wiesenen Funktionen und Zwecke und sind damit zwar nicht voéllig aber doch
weitgehend fremdbestimmt.

Zwischen den zunichst gegensidtzlichen Formen "spontane Ordnung" und
"Organisation" 148t sich jedoch eine Anniherung feststellen.

Auch die spontane Ordnungsbildung enthilt auf der einen Seite organisie-
rende Momente. Die spontane Ordnung kann sich im Rahmen bewuf}t gesetzter
Regeln entfalten. Sie kann indirekt bewuft hervorgerufen und zielgerichtet
beeinflufit werden (vgl. von Hayek, 1980, S. 69; 1969, S. 34f.).

Die Organisation enthilt auf der anderen Seite Elemente der spontanen Ord-
nungsbildung. Die "Liicken", welche die Befehle lassen, werden mit zuneh-
mender Komplexitit der Organisation immer grofler, mit der Folge, dal Regeln
zur Erginzung der direkten Anweisung immer wichtiger werden (vgl. von
Hayek, 1969, S. 42). Die Regeln werden auflerdem den Regeln der spontanen
Ordnung dhnlicher, weil sie nicht mehr "jedem Individuum...sagen, was es tun
mufl” (von Hayek, 1980, S. 73), sondern allgemeiner und abstrakter werden.
Unter Beriicksichtigung der personlichen Zwecke der Organisationsmitglieder
ist auch nicht sicher, ob die Regeln "im Lichte der Zwecke interpretiert werden,
die durch die Befehle bestimmt sind" (von Hayek, 1980, S. 73). Vorstellbar ist
auch, daf3 die Organisationsmitglieder gar nicht alle Regeln bewufit kennen,
nach denen sie gleichwohl handeln. Und schlielich kénnen sich auch in Or-
ganisationen spontan Regeln bilden, welche die offiziellen Regeln erginzen,
abindern oder vollig auBler Kraft setzen. Die Organisation lafit (notgedrungen)
Freirdume fiir eine Selbstorganisation der Mitglieder, weil nicht alle Einzelhei-
ten einer komplexen Organisation angeordnet werden konnen. Die konkreten
und individuellen Manifestationen der Ordnung werden auch in Organisationen
nicht von oben befohlen, sondern von den Mitgliedern unter Kenntnis der je-
weils besonderen Umstinde und auch unter Beriicksichtigung der eigenen
Interessen bestimmt.

Von Hayek kommt zu dem Schluff, die Organisation sei sicherlich eine
"intelligente und machtvolle Methode zur Erreichung bestimmter bekannter
und vorhersehbarer Ziele" (1980, S. 78). Er warnt aber vor einer Verkennung
ihrer Grenzen. Damit Organisationen sich auch an das Unvorhersehbare anpas-
sen konnen und um die Fahigkeiten und das Wissen weniger Individuen zu
iiberschreiten, miissen auch sie sich "auf jene iiberpersonlichen 'selbstorganisie-
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renden Krifte" (von Hayek, 1980, S. 79) verlassen, die spontane Ordnungen
schaffen. Auch Organisationen sind zum Teil Ordnungen als Ergebnis mensch-
lichen Handelns, aber nicht menschlichen Entwurfs.

3. Spontanes Verhalten, spontane Regelentstehung und spontane Ordnung

Aus den Ausfithrungen von Hayeks konnen drei unterschiedliche Bedeutun-
gen des Begriffs "spontan" destilliert werden: Die spontane, d.h. gewachsene
Regelbildung, das spontane, eigeninteressierte Verhalten und die spontane, aus
der Regelbefolgung emergierende Ordnung.

Die spontane Regelentstehung wird hier mit der von selbst entstehenden
(autogenen) Selbstorganisation gleichgesetzt und findet so ihren Platz neben
der Fremdorganisation und der autonomen Selbstorganisation. Die beiden an-
deren spontanen Erscheinungen miissen dagegen anderen Betrachtungsebenen
zugeordnet werden.

Dafl Menschen sich natiirlicherweise oder normalerweise, von selbst oder
eben "spontan" in der Weise regelmiBig verhalten, daf sie ihre eigenen Interes-
sen im Auge haben, ist eine ganz allgemeine Verhaltenshypothese, eine Basi-
sannahme iiber die Natur des Menschen, welche bei jeder Form der Organisati-
on — auch bei der Fremdorganisation — eine Rolle spielt. Es kann beispielweise
erwartet werden, dafl (Fremd)-Organisatoren spontan Regeln vorziehen, die zur
Verbesserung oder doch Erhaltung ihrer Position beitragen. Es handelt sich um
eine Art rudimentirer Verhaltenstheorie, die mit dem Selbstinteresse Adam
Smiths® verwandt ist, jedoch nicht im Sinne des Handlungsutilitarismus von
Bentham miflverstanden werden darf (vgl. auch von Hayek, 1981, S. 34ff.). Es
wird nicht mehr behauptet, als dafl es zu den gewissen allgemeinen Ziigen im
menschlichen Handeln gehort, "von selbst” nicht gegen die eigenen Interessen
zu handeln. Eine inhaltliche Konkretisierung erfahrt dieser allgemeine Grund-
satz iiber die vom System vermittelten Anreize; eine "belohnte" Verhaltenswei-
se wird sich mit einiger Sicherheit spontan einstellen (vgl. auch Simon, 1981,
S. 141ft.).

Die dritte und prominenteste spontane Erscheinung ist die "spontane Ord-
nung". Ganz allgemein gesprochen geht es hier zundchst um das Thema emer-
genter, unbeabsichtigter Folgen kollektiven Verhaltens. Was passiert, wenn
viele Individuen ihr Verhalten an einer bestimmten Regel ausrichten? Das

? Das Selbstinteresse (self-love) ist zwar ein starkes, natiirliches Gefiihl (vgl. Smith,
1991, S. 135), wird aber normalerweise gebindigt von der Einsicht, da3 die Mitmen-
schen im gleichen Mafle berechtigt sind, ihre Interessen zu verfolgen und dafB so jeder
auf den anderen Riicksicht nehmen muf3 (vgl. 1991, S. 83, 235, 275 und passim).
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Ergebnis kann positiv und erwiinscht sein, was dann eben als "spontane Ord-
nung" bezeichnet wird (erwiinschte Handelnsordnung, vgl. von Hayek, 1969,
S. 180), es kann aber auch unerwiinscht und schédlich sein (spontane Unord-
nung). Ordnung meint in diesem Zusammenhang bei Hayek nicht mehr einfach
RegelmiBigkeit, sondern wird mit wertgeladenen Begriffen umschrieben.
Spontane Ordnung meint beispielsweise, "wenn Menschen in Frieden zusam-
menleben und einander gegenseitig niitzen" (von Hayek, 1981, S. 151), ohne
daf} sie bewuflt gemeinsame Ziele verfolgen. In der Marktordnung besteht der
Nutzen konkret darin, daB sich fiir die meisten nachgefragten Dienste und Gii-
ter auch ein Angebot einstellt, wobei in der Regel eine optimale Ausnutzung
der Produktionsfaktoren und eine stindige Verbesserung der Produktionsver-
fahren unterstellt werden kann (vgl. von Hayek, 1981, S. 158ff.).

Wenn nun Selbstorganisation manchmal vorschnell mit der Entstehung
spontaner Ordnung gleichgesetzt wird und zusidtzlich unterstellt wird, eine
solche Ordnung wiirde sich von selbst einstellen, wenn man nur die Regeln
wegldft, dann beruht das auf verschiedenen MiBverstindnissen.

Zum ersten beruht die spontane Ordnung auf der Befolgung von Regeln
oder Normen. Diese Normen koénnen durchaus "gemacht" sein (vgl. von
Hayek, 1980, S. 69).

Zum zweiten ist keineswegs die selbstverstandliche Folge eines regelmafi-
gen Verhaltens, dafl sich eine spontane Ordnung einstellt. Vielmehr sind die
Folgen des Verhaltens quasi der Priifstein fiir die Tauglichkeit der Regel. Ver-
steht man den Entstehungsprozefl von Normen als Evolution, dann entscheiden
die aus der Regelbefolgung sich ergebenden spontanen Muster’ iiber die Se-
lektion oder Beibehaltung der Regel. Beibehalten wird, was sich bewidhrt. In-
terpretiert man den Entstehungsprozef im Sinne eines Lernprozesses, stellen
die kollektiven Muster Bewertungskriterien dar; beibehalten wird, was aus
Erfahrung gut ist. In beiden Fillen geht es nicht um den Vorteil des Individu-
ums, sondern der Gruppe. Ob die Befolgung der Normen eine vorteilhafte
Handelnsordnung hervorbringt, zeigt sich an der "Lebensfihigkeit" bzw. "Lei-
stungsfahigkeit" der Gruppe (vgl. Hayek, 1969, S. 145, 151), wie immer diese
auch im einzelnen spezifiziert wird. Dabei ist es durchaus méglich, dal ein
individuell vorteilhaftes und deshalb spontan gezeigtes regelmiBiges Verhalten
sich zum Nachteil der Gruppe auswirkt und damit letztendlich auch wieder zum
Nachteil des einzelnen. Moglich ist ebenfalls, daB durch eine Anderung der
externen Bedingungen ein bisher vorteilhaftes regelmifiges Verhalten nachtei-
lig wird. Insgesamt gesehen ist die Gefahr, da8 von selbst "Unordnung" ent-
steht, sei es durch die Befolgung falscher Regeln, sei es durch eine Anderung

® "Muster" und "Ordnung" wird von von Hayek synonym verwendet; vgl. 1969,
S. 144, Fufinote 1.
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der dufleren Umsténde, relativ groB, und die Entstehung einer spontanen Ord-
nung ist das Ergebnis eines jahrtausendelangen Bemiihens um die Verbesse-
rung der zugrundeliegenden Normen (vgl. von Hayek, 1969, S. 183), wobei
viele als vorteilhaft erkannte Normen gemachte Normen sind, deren Befolgung
erzwungen werden muf} (vgl. von Hayek, 1980, S. 68).

Zum dritten bleibt der Begriff Ordnung in diesem Zusammenhang inhaltlich
relativ offen. Ordnung meint bei Hayek einen guten, erwiinschten, wohltitigen
Zustand und nicht nur RegelméBigkeit und Planbarkeit. Fiir eine inhaltliche
Prizisierung lassen sich Hinweise finden wie friedliche Zusammenarbeit,
Chancengleicheit, Feiheit, Fortschritt und Wohlstand. Da auch die "Katallaxie"
des Marktes unerwiinschte Nebenwirkungen hat (z.B. Umweltverschmutzung),
hingt es aber stark von den zugrundegelegten Bewertungskriterien ab, ob ein
Zustand iiberhaupt als "spontane Ordnung" eingestuft wird.

Nur "durch eine beharrliche Anstrengung" (von Hayek, 1981, S. 63) kann
ein Regelsystem entstehen, welches bei allgemeiner Befolgung zu einem wiin-
schenswerten Zustand fiihrt.

Bei einer Unternehmung ist der "wiinschenswerte Zustand" normalerweise
in den Zielen definiert. Die Organisation dient nicht abstrakten Zielen (wie
Freiheit, Gerechtigkeit), sondern speziellen Ergebnissen, "auf die diejenigen
zielen, die das Kommando iiber die Organisation haben" (von Hayek, 1980,
S. 74). Die in einer Organisation zusammengefaften Individuen werden auf die
Zweckerfiillung hingeordnet, mit Hilfe von Befehlen und Regeln, "um jedem
Individuum zu sagen, was es tun muf}" (von Hayek, 1980, S. 73). Die fremdor-
ganisierten Regeln werden von den Organisationsmitgliedern unter Ausnutzung
ihres Wissens "im Lichte der Zwecke" (ebenda) im Detail ergénzt oder auch —
eigeninteressiert — abgedndert. Daneben "wachsen" von selbst Normen. Und
bei all diesen Normen, den fremd-gemachten, den selbst-gemachten und spon-
tan entstandenen stellt sich die Frage, ob ihre Befolgung zu dem erwiinschten
Zustand beitragt oder nicht, ob sie — um in Hayeks Terminologie zu bleiben —
eine Ordnung hervorbringen, die die Uberlebens- und Leistungsfihigkeit der
Unternehmung erhoht.

Von Hayeks Uberlegungen zur spontanen Ordnung werden fiir die Unter-
nehmensorganisation also im Sinne einer Tauglichkeitspriifung fiir die Regeln
interpretiert. Die Normen, die zur Erreichung der Organisationsziele beitragen,
miissen dabei natiirlich weder so streng universalisierbar sein noch so dauerhaft
und abstrakt, wie die Regeln der Gesellschaftsordnung. Die Frage ist, ob sie
geeignet sind, die besonderen Ergebnisse hervorzubringen, die Ziel der Organi-
sation sind. Da die Folgen einer bestimmten Normierung, je nach den externen
Umstidnden und den anderen Regeln des Regelsystems, unterschiedlich sein
konnen, sind die Ergebnisse allerdings nicht priazise vorhersagbar und enthalten
immer das Risiko unbeabsichtigter Folgen. Moglicherweise tritt die Untaug-
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lichkeit der Normen und der daraus erwachsenen Muster erst zutage, wenn die
Organisation "selektiert" wird, also untergeht. "Die Tatsache unserer unver-
meidlichen Unkenntnis der meisten besonderen Tatsachen" (von Hayek, 1980,
S. 28) gilt eben auch fiir jede einigermaflen komplexe Organisation und nicht
nur fiir die Gesellschaft als Ganzes.

I1. Selbstorganisation in der Wirtschaft
aus der Sicht von Naturwissenschaftlern

Von Hayek hat sein Konzept der spontanen Ordnung zeitlich parallel zu den
Selbstorganisationskonzepten der Naturwissenschaftler entwickelt, welche be-
reits dargestellt wurden. Er hat zwar die Vertreter dieser Konzepte zum Teil
personlich gekannt4 und naturwissenschaftliche Beispiele zur Illustration der
Selbstorganisation verwendet, etwa die spontane Bildung eines Kristalls (vgl.
von Hayek, 1969, S. 35) oder die Selbstorganisation von magnetischen Eisen-
feilspanen (vgl. ebenda, S. 37). Sein Konzept ist dennoch ein originir dkono-
misches und basiert weit stirker auf den Vorarbeiten anderer Okonomen (z.B.
Adam Smith) als auf denen der Naturwissenschaft.

Wenn Naturwissenschaftler sich zur Selbstorganisation in der Wirtschaft du-
Bern, dann geschieht dies dagegen in deutlicher Anlehnung an die naturwissen-
schaftlichen Urkonzepte, welche auf verschiedene Disziplinen angewendet und
so globalisiert und popularisiert werden. Wie die folgenden "Ubertragungen"
naturwissenschaftlicher Konzepte auf den Bereich der Wirtschaft zeigen sollen,
ist eine interdisziplindre Verstindigung moglich und fruchtbar.

Heinz von Foerster nihert sich den "Prinzipien der Selbstorganisation im
sozialen und betriebswirtschaftlichen Bereich" (vgl. 1994b, S. 233ff.) iiber die
Begriffe der "Autologie", der "nicht-trivialen Maschinen" und der "Rekursion".

Autologie wird im Zusammenhang mit Unternehmen in der Weise verstan-
den, daB8 die Manager selbst Teil der Organisation sind, welche sie leiten, und
damit alle ihre Wahrmehmungen und Handlungen als Manager letztlich auch
auf sich selbst anwenden (vgl. von Foerster, 1994b, S. 236). Von einer Welt der
Organisation des anderen mit dem Gebot: "Du sollst!" kommt man damit zu
einer Welt des Selbstbezugs mit dem Gebot: "Ich soll!" (Vgl. von Foerster,
1994b, S. 239f.). Dariiber hinaus postuliert von Foerster weiter, in "einem sich
selbst organisierenden Managementsystem ist jeder Beteiligte auch ein Mana-
ger des Systems" (1994b, S. 243). Da dies nicht unmittelbar aus dem Begriff

* Heinz von Foerster hat von Hayek Anfang der 60er Jahre auf einer Tagung getrof-
fen; vgl. von Foerster, 1994b, S. 234.
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der Autologie ableitbar ist, sind erginzende Uberlegungen notwendig. Man
konnte bspw. so argumentieren, dafl nicht nur jedes "Du sollst" unvermeidlich
den Selbstbezug des "Ich soll" mitenthilt, sondern auch vice versa, jedes "Ich
soll" der Organisierten ein "Du sollst” fiir andere Systemmitglieder impliziert.
Aus der Hierarchie wird die Heterarchie (griech. heteros = der andere und
archein = regeln, steuern, herrschen).

Mit dem Bild der nicht-trivialen Maschine (NTM) wird in erster Linie sym-
bolisch vermittelt, warum menschliches Verhalten nicht analytisch determi-
nierbar und vorhersagbar ist. Eine NTM zeichnet sich aus durch eine Zustands-
funktion Z, welche sich rekursiv auf friithere Zustinde Z' bezieht. Ist die innere
Zustandsfunktion unbekannt, was hiufig vorkommt, dann kann einem input x
in die Maschine niemals eindeutig ein output y zugeordnet werden. Aus der
Vorstellung vom Menschen als NTM folgt in erster Linie seine begrenzte Steu-
erbarkeit. Wer ein bestimmtes Verhalten als output mit bestimmten Organisati-
onsmafinahmen als input deterministisch koppelt, trivialisiert den Menschen
(vgl. von Foerster, 1994b, S. 247ff.; vgl. auch Abb. 3).

Den Briickenschlag vom rekursiven Rechnen zur Selbstorganisation sozialer
Systeme versucht von Foerster iiber den Begriff der "Eigenwerte". Die Eigen-
werte mathematischer Operationen bilden sich heraus, wenn die Operation sehr
oft (theoretisch unendlich oft) wiederholt wird und zwar jeweils mit dem vor-
hergehenden Ergebnis als input. Die Parallele zur Organisation sieht von Foer-
ster darin, daf} auch in Organisationen Rekursion in der Art stattfindet, daf3 der
output jedes Elementes zum input jedes anderen oder auch fiir sich selbst wer-
den kann und damit, wenn man sich die Organisation als geschlossenes Netz-
werk vorstellt, output und input rekursiv verbunden sind. Dem Eigenwert wiir-
de es nun entsprechen, wenn die rekursiven Operationen in der Organisation zu
einem stabilen Verhalten tendieren wiirden, wenn "bestimmte Strukturen emer-
gieren" (1994b, S. 260). Computersimulationen mit groflen rekursiven Syste-
men haben allerdings nur zu einer Polystabilitit gefiihrt, d.h. es gab verschie-
denes Eigenverhalten (vgl. Walker/Ashby, 1966, zitiert nach von Foerster,
1994b, S. 261).

Synergetische Effekte in der Wirtschaft bechreibt Hermann Haken. Die
Synergetik als "Lehre vom Zusammenwirken" stellt dabei das kollektive Ver-
halten der Wirtschaftsteilnehmer in den Vordergrund, wobei kollektives Ver-
halten nur meint, daB jeder einzelne quasi gezwungen wird, in einer bestimm-
ten Art und Weise zu handeln. Die einzelnen handeln unabhingig voneinander
so dhnlich, als ob sie sich abgesprochen hitten. Drastische Beispiele stellen die
massenweise Abgabe von Aktien bei Kursstiirzen und die Flucht in Sachwerte
bei Inflation dar. Typisch sind auch Rationalisierungswellen in Branchen. (Vgl.
Haken, 1983, S. 135, S. 150). Paradoxerweise wird dabei der Zustand, dem
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man entflichen mochte (Kursverlust, Inflation, verstirkter Konkurrenzdruck),
erst recht herbeigefiihrt.

Wihrend diese Erscheinungen noch recht gut mit der naturwissenschaftli-
chen Synergetik vergleichbar sind, weil der einzelne der Massenbewegung
nicht entgehen kann und zum "Mitschwingen versklavt" wird, sind andere von
Haken beschriebene Wirtschaftsphinomene weiter vom naturwissenschaftli-
chen Urkonzept entfernt. Eine Parallele besteht nur insoweit, als wirtschaftliche
Entscheidungen in der Regel weitere wirtschaftliche Entscheidungen bei den
Marktteilnehmern anstoflen und insoweit natiirlich von einem allgemeinen
Zusammenwirken die Rede sein kann. So fithren hohere Lohnforderungen zu
Preiserhohungen und Preiserh6hungen zu hoéheren Lohnforderungen; diese
bekannte Lohn-Preis-Spirale betrachtet Haken als synergetischen Effekt (vgl.
1983, S. 148). Ganz allgemein gesprochen gibt es wohl "bestimmte Automa-
tismen" (1983, S. 151) im Wirtschaftsleben, die sich aus dem Zusammenspiel
der Entscheidungen ergeben. Insoweit sie unerwiinschte Ergebnisse zeitigen,
dringt sich die Frage nach ihrer Steuerbarkeit auf. Wie sich denken 1dt, kon-
nen partielle Eingriffe in ein synergetisches System potentiell zu véllig unvor-
hersehbaren, chaotischen Entwicklungen fithren (vgl. Haken, 1983, S. 152ff).
Nur wer synergetische Effekte kennt, versteht auch, systemkonforme Kontroll-
parameter so zu gestalten, dafl eine Selbstorganisation mit wiinschenswertem
Ergebnis in Gang kommt. Diese Eingriffe sind aber indirekt und beziehen sich
auf die Rahmenbedingungen (initial conditions; vgl. Haken, 1984, S. 40) ohne
sicheres Endergebnis.

Die Frage der Steuerbarkeit des komplexen, dynamischen Systems "Wirt-
schaft" beschiftigt auch die Chaostheorie. Morfill und Scheingraber (vgl. 1993)
demonstrieren am Beispiel einer Steuerreform eindriicklich, da3 die Vorhersa-
ge der Wirkung gezielter Eingriffe in die Wirtschaft dhnlich unzuverlissig ist
wie eine langfristige Wetterprognose. Eine nach mathematischen Formeln opti-
mierte Investitionszulage kann zu einem stetigen Wachstum des Investitions-
volumens fiihren; sie kann aber auch, bei nur leicht verdnderten Rahmenbedin-
gungen, zu vollig chaotischen Schwankungen in der Investitionstitigkeit fiih-
ren. Thre SchluBfolgerung lautet: "Finger weg von groferen Eingriffen, solange
man das komplexe Zusammenspiel nicht verstanden hat." (Morfill/ Scheingra-
ber, 1993, S. 172). Auch Feichtinger/Kopel (vgl. 1994, S. 23ff.) stellen fest,
daB betriebswirtschaftliche Modelle zahlreiche Mechanismen beinhalten, die in
der Theorie nichtlinearer dynamischer Systeme als "chaosgenerierend" bekannt
sind, und daB3 eine vermeintlich optimale Steuerung ungeahnte, "chaotische"
Folgen nach sich ziehen kann.

Auf der anderen Seite wird bei der Rezeption der Chaostheorie in die Oko-
nomie, und speziell in die Betriebswirtschaftslehre, aber auch in positiver Be-
deutung das schopferische Moment des Chaos betont. Nur die Erschiitterung
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der alten Ordnung und chaotische Phasen treiben die Unternehmensentwick-
lung voran; Intrapreneurship erfordert regelwidriges "chaotisches" Verhalten;
Kreativitdt erwidchst aus Chaos-Akzeptanz (vgl. Pinchot, 1985; Miiri, 1989;
Krystek, 1993).°

Okologisches Gedankengut versucht Frederic Vester (vgl. 1985, S. 299ff.)
auf das Management von Unternehmungen zu iibertragen. Zunichst postuliert
er, eine Unternehmung sei mehr mit einem lebendigen Organismus zu verglei-
chen als mit einer Maschine. Ein lebendiger Organismus zeichnet sich dadurch
aus, daf3 er permanent Ordnung schafft und aufrechterhélt und damit dem Ge-
setz der zunehmenden Entropie entgeht. Vester regt nun an, biologische Syste-
me als Vorbilder zu betrachten fiir die Selbstregulation komplexer Systeme und
sich der 6kologischen Funktionsprinzipien auch in Unternehmen zu bedienen.
Fundamental ist aus seiner Sicht vor allem das systemisch-6kologische Denken,
welches Zusammenhinge zwischen Einzelfaktoren betont, statt sich mit Scheu-
klappen jeweils nur auf isolierte Einzelabldufe zu konzentrieren. Wer die tat-
sichliche Vernetzung des Systems Unternehmung, welches aus Subsystemen
besteht und selbst ein Subsystem der Volkswirtschaft darstellt, {ibersieht, wird
immer wieder mit seinen partiellen Eingriffen iiberraschende und unerwiinschte
Folgen auslosen. Oder anders gewendet, erlaubt nur systemisches Denken die
richtige, d.h. bei Vester (1985, S. 306) die "kybernetisch verniinftige", Anord-
nung der Bausteine einer Unternehmung. Die Bausteine oder Systemkompo-
nenten sind richtig zu lokalisieren, richtig mit anderen Komponenten zu ver-
binden und Art und Stirke ihrer Wirkungen und Riickwirkungen sind richtig zu
steuern. Ziel ist die "Optimierung der Systemkybernetik und damit der Selbst-
regulationsprozesse " (Vester, 1985, S. 313). Malik, den Vester mehrfach zi-
tiert, fiihrt diesen Gedanken in seinem Ansatz des evolutiondren Management
genauer aus und entwirft das Modell der Unternehmung als "lebensfihiges
System" (vgl. Malik, 1989a). Die wechselseitige Verschrankung naturwissen-
schaftlicher und betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse 148t sich hier besonders
gut erkennen.

Thematisiert werden von den Naturwissenschaftlern auch immer wieder
Evolution und Wettbewerb in der Wirtschaft. Naheliegend ist zunichst, die
Wirtschaft als ein Uberlebensspiel zu verstehen, in welchem "natiirlicherweise"
der stirkste seine Konkurrenten ausschaltet und alleine iiberlebt. Eine solche
Sichtweise ist aber vielfiltig zu modifizieren. So fithren Eigen/Winkler aus,
daB es ganz entscheidend auf die Wachstumsraten von Populationen ankommt
bei der Frage, ob eine Konkurrenz oder Koexistenz zu erwarten ist. Ebenfalls
weisen sie auf die Moglichkeit hin, dafl neu auftauchende "besser qualifizierte"
Konkurrenten von etablierten Spezies unterdriickt werden (vgl. Eigen/Winkler,

* Dagegen verwirft Miiller, 1992, S. 370, die "regressive Utopie" eines kreativen
Chaos als unrealistisch.
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1987, S. 245ff.). Auf die Wirtschaft iibertragen werden auch die Mechanismen,
um dem Wettbewerb aus dem Weg zu gehen, etwa die Spezialisierung auf eine
okologische Nische (vgl. Haken, 1983, S. 87ff.). Eine weitere Modifikation der
Vorstellung des wirtschaftlichen Kampfes "jeder gegen jeden" steckt in der
Idee der Gruppenselektion. Viele Wissenschaftler gehen heute von der Annah-
me aus, daf} die natiirliche Selektion nicht nur am Individuum ansetzt, sondern
an Gruppen von Organismen. Diese Gruppen kooperieren intern zum gegen-
seitigen Nutzen und ihr Uberlebenswert als Gruppe hingt gerade davon ab, daB
die Individuen Eigenschaften aufweisen, welche fiir das "Gemeinwohl" vorteil-
haft sind (vgl. Odum, 1991, S. 227ff.). Die Gegensitze von Altruismus und
Egoismus 16sen sich dann auf, weil die Férderung des gemeinsamen Interesses
zugleich im Interesse des einzelnen liegt (vgl. Maturana/Varela, 1987, S. 213).
Die Evolution strategischer Netzwerke von Unternehmen kann auf dieser Basis
begriindet werden (vgl. Sydow, 1992, S. 165f.).

Wie gezeigt wurde, haben viele Naturwissenschaftler keine Scheu, die Prin-
zipien und Modelle ihrer Disziplin versuchsweise auf andere Disziplinen, etwa
die Wirtschaftswissenschaften, zu iibertragen. Malik (vgl. 1982, S. 95f., 99f.)
wehrt mit dem Hinweis auf diese Analogiebildungen die Kritik von Sandner
(vgl. 1982), der die Unzulissigkeit solcher Ubertragungen behauptet, ab. Wie
die folgenden Ausfithrungen zeigen werden, machen — vice versa — auch die
Wirtschafts- und Sozialwissenschaftler immer wieder Anleihen bei den Na-
turwissenschaften, wenn es um das Thema Selbstorganisation in komplexen
dynamischen sozialen Systemen geht. Sie versuchen, diese Grenziiberschrei-
tungen fiir den Erkenntnisfortschritt fruchtbar zu machen (vgl. Albert, 1971,
S. 126) und hoffen, so eine neue, bessere — vielleicht gar die richtige — Pro-
blemsicht zu entwickeln (vgl. Eigen/Winkler, 1987, S. 334).

II1. Evolution und Selbstorganisation
in der Theorie der Unternehmensfiihrung

1. Das Konzept von Malik: Evolutiondres Management

Als einer der Begriinder des Konzeptes eines evolutiondren Management ist
Fredmund Malik anzusehen, welcher bereits Ende der 70er Jahre einen "Bei-
trag zur Management-Kybernetik evolutiondrer Systeme" (so der Untertitel zu
seinem Werk "Strategie des Managements komplexer Systeme") leistete. In der
St. Galler Tradition beheimatet, siecht Malik seine Aufgabe in der Wei-
terentwicklung einer systemorientierten Managementlehre, wobei er die Pro-
blematik der Gestaltbarkeit und Lenkbarkeit von komplexen, dynamischen
Systemen in den Vordergrund stellt (vgl. Malik, 1989a, S. 25; 1985, S. 205ff.).

5 Gobel
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Was bedeutet "Komplexitdt" in diesem Zusammenhang? "Alle Lebensvor-
ginge, angefangen von denen einer Zelle bis hin zum Zusammenleben von
Menschheit und Natur, sind stets duflerst ineinander verzahnt, alle Teile greifen
direkt oder auf Umwegen ineinander. Wir haben es also immer mit sehr ver-
wickelten, d.h. komplexen Systemen zu tun" (Haken, 1983, S. 22). Die Kom-
plexitit wichst mit der Anzahl der unterscheidbaren Elemente eines Systems
und der Anzahl der zwischen diesen Elementen méglichen Interaktionen. Weist
das System statisch betrachtet genau einen Zustand auf, ist es nach Ul-
rich/Probst nur kompliziert und nicht komplex. Zur Komplexitit gehort nach
ihrer Auffassung der Aspekt der Dynamik unabdingbar dazu. "Von Komple-
xitdt dagegen sprechen wir, wenn etwas nicht nur in seiner Zusammensetzung
kompliziert ist, sondern auch seinen Zustand stindig verdndert.... Komplexitit
wird definiert als Féhigkeit eines Systems, in einer gegebenen Zeitspanne eine
groflie Anzahl von verschiedenen Zustinden annehmen zu kénnen" (Ulrich/
Probst, 1991, S. 58). Hinzu kommt, daB der Zustand eines Systems zum Zeit-
punkt to den Zustand zum Zeitpunkt t1 mitbeeinfluft und durch diese interne
Zustandsfunktion das System geschichtsabhdngig und unvorhersagbar wird
(vgl. von Foerster, 1994b, S. 247ff.).6 Ein komplexes System kann mithin
"ungeheuer viele Zustinde aufweisen" (Malik, 1989a, S. 186). Den Zustand
dieses Systems zu einem Zeitpunkt prizise zu beschreiben, den Zustand zu
einem spiteren Zeitpunkt exakt zu prognostizieren und durch gezielte MaB-
nahmen einen gewiinschten Zustand genau herbeizufiihren, all das wird ange-
sichts der Komplexitit und Dynamik so gut wie unmoglich.

Seinen systemisch-evolutiondren Ansatz der Managementtheorie entwickelt
Malik aus diesem Problembewufitsein heraus in bewufter Entgegensetzung zu
einem sogen. konstruktivistisch-technomorphen Ansatz, welchem er vorwirft,
die wahre Komplexitit des Systems Unternehmung zu ignorieren und sich eine
nicht vorhandene Kontrollierbarkeit und Beherrschbarkeit des Systems anzu-
mafen (vgl. Malik, 1989a, S. 36ff.). Der Typ des systemisch-evolutionéren
Management akzeptiert dagegen ausdriicklich die Grenzen der gezielten Gestal-
tung und Lenkung der Unternehmung. Die Konsequenz ist allerdings nicht, das
System fatalistisch sich selbst zu iiberlassen; vielmehr werden die Ziele niedri-
ger gehingt (Lebensfahigkeit statt Gewinnmaximierung, Steuerbarkeit statt
Optimierung), und die Steuerung wird als indirektes Einwirken auf der Ebene
der Strukturen und Regeln (sogen. Metaebene) konzipiert (vgl. Malik, 1989a,
S. 49f1.).

® Willke (vgl. 1993, S. 18ff.) differenziert zusatzlich zwischen Komplexitit, womit
der "Beziehungs- und Moglichkeitsreichtum der Umwelt" bezeichnet wird, und Kontin-
genz, was "die dem System in einer bestimmten Situation selbst zur Verfiigung stehen-
den Handlungsalternativen" meint (S. 31). Unternehmen sind nach dieser Begrifflichkeit
nicht komplex, sondern hoch kontingent, zumindest wenn sie nicht penibel reguliert
sind. Hier wird vereinfachend nur von Komplexitit gesprochen.
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Diese Steuerung oder Komplexititsbeherrschung basiert auf zwei Kompo-
nenten: "1. den organisationalen Systemstrukturen einerseits und 2. den durch
sie ermoglichten Lenkungsprozessen andererseits" (Malik, 1989a, S. 173). Die
von ihm weiterhin unterschiedenen je zwei Ordnungstypen (taxisch und poly-
zentrisch, spontan, selbstorganisierend) und Problemldsungstypen (analytisch
konstruktivistisch und evolutionir kybernetisch) sind unabhéngig voneinander
und lassen sich in einer 4-Felder-Matrix miteinander kombinieren (vgl. Abb.
5).

Problemlgsungsarten
analytisch evolutiondr
konstruktivistisch kybernetisch
1 3
taxisch klassische Management- | Versuch, die gegebenen Orga-
und Verwaltungslehre nisationsformen flexibler

und anpassungsfahiger zu

=]
% machen; Organisationsent-
’é* wicklung, Job-Enrichment,
k) Job-Enlargment usw.
o
g 2 4
%D polyzentrisch, | tatsdchliche Situation; kybemnetisch orientierte,
5 | spontan, Verschlimmbesserung evolutiondre Management-
S | selbstorganisie- | durch analytische Ver- lehre

rend fahren; Degeneration

der Spontanitit

Abb. 5: Ordnungs-(System-)arten und Problemldsungsarten
(Quelle: Malik, 1989a, S. 346)

Die Charakterisierung "evolutiondr" wird dabei einer bestimmten Art von
Lenkungs- oder Problemlésungsprozefl zugeordnet, welche den Gegentyp zum
"konstruktivistischen" Problemlosungsproze3 darstellt. Die evolutiondre Art
von "Problemldsen in komplexen Situationen hat den Charakter eines blinden
Variations- und selektiven Bewahrungsprozesses" (Malik, 1989a, S. 265). Der
Problemlésungsprozefl produziert versuchsweise Variationen oder Mutationen,
unterzieht diese einem Selektionsprozefl (eliminiert Fehler) und bewahrt
(vorldufig) die selektierten Varianten. Er weist damit die typischen Komponen-
ten eines Evolutionsprozesses auf. Konstruktivistisches Problemldsen (vgl.
Malik, 1989a, S. 256) geht dagegen so vor sich, daf} alle denkbaren Alternati-
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ven zur Erreichung eines definierten Ziels gesucht und rational bewertet wer-

den, um schliellich die optimale Alternative auszuwihlen und zu implementie-
7

ren.

Unter dem Gesichtspunkt der Selbstorganisation ist die zweite Komponente
der Komplexititsbeherrschung neben der Problemlosung, die Ordnungsbil-
dung, von besonderem Interesse. Ordnungsbildung ist nach Malik auf zwei
Arten moglich: Sie wird bewufit gemacht (taxisch) oder sie entsteht von selbst
(spontan). Er greift damit von Hayeks Typisierung auf (Taxis und Kosmos; vgl.
von Hayek, 1980, S. 59), welche er ausfiihrlich darstellt und positiv wiirdigt
(vgl. Malik, 1989a, S. 212ff.). Insbesondere bestitigt er Hayeks Annahme, daf3
komplexe Ordnungen, welche heutzutage in Entsprechung zur komplexen
Wettbewerbsumwelt auch in Unternehmen nétig sind, nur durch spontane Ord-
nungsprozesse entstehen konnen.

Die evolutiondre Managementlehre verortet er als Kombination von evolu-
tiondrer Problemldsung und spontaner Ordnungsbildung (vgl. Malik, 1989a,
S. 346; 4. Quadrant in Abb. 5). Es geht dabei offenbar um evolutionéres (inkre-
mentales) Problemlosen in selbstorganisierenden Strukturen und nicht um eine
evolutiondre Entstehung der selbstorganisierenden Strukturen, denn Malik
widmet dem (taxischen) Aufbau einer sogen. "kybemetischen Organisations-
struktur" viel Raum. In Anlehnung an Stafford Beer wird ein recht detailliertes
Modell einer Unternehmensstruktur mit den dazugehorigen Planungs- und
Kontrollprozessen entworfen (vgl. Malik, 1989a, S.75ff.). Gerade auf der
sogen. Metaebene "der das Geschehen bestimmenden Strukturen und Regeln"
(Malik, 1989a, S.58) ist offensichtlich analytisch-konstruktivistisches Pro-
blemldsen und taxische Ordnungsbildung moglich und sinnvoll (z.B. funktio-
nale Organisation und "lebensfihiges System" als Alternativen, die bewertet
werden und zwischen denen bewufit gewihlt wird) (vgl. Malik, 1989a, S. 346,
350). Eine Organisation der Selbstorganisation wird offensichtlich fiir méglich
gehalten.

’ Diese Entgegensetzung von evolutiondrer und konstruktivistischer Problemldsung
erinnert stark an die Typen der inkrementalen und synoptischen Planung (vgl. Picot/
Lange, 1979). Die Ablaufmerkmale von evolutioniren Problemlésungsprozessen be-
schreibt Malik (vgl. 1989a, S. 320f.) dann auch in Anlehnung an Lindblom, welcher mit
seiner "Science of Muddling Through" (Lindblom, 1959) zu den Hauptvertretern des
inkrementalen Planungsansatzes zahlt.
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2. Das Konzept von Kirsch: Fortschrittsfihige Organisation

Das Konzept des evolutioniren Management wird auch von Kirsch aufge-
griffen. Kirsch selbst spricht von "starken Parallele(n)" (1985, S.331) zum St.
Galler Ansatz. In der Grundeinstellung sind diese Parallelen zweifellos vorhan-
den. Beide Schulen, die Miinchner und die St. Galler, sehen die Betriebswirt-
schaftslehre in erster Linie als angewandte Fithrungs- und Managementlehre.
Die Gestaltung des komplexen und dynamischen Systems "Unternehmung"
erfordert dabei Erkenntnisse aus verschiedenen Disziplinen (vgl. Ulrich, 1981,
S. 14), welche in den grofleren Rahmen von Systemtheorie und Kybemetik
eingeordnet werden. Beide bejahen ausdriicklich die Komplexitidt des Systems
"Unternehmung" und vertreten davon ausgehend die Position eines geméfigten
Voluntarismus, d.h. der begrenzten Méglichkeit, das System "Unternehmung"
durch Management zielgerichtet zu gestalten.

In den Einzelheiten liegen die beiden Ansétze zum evolutiondren Manage-
ment aber dann auseinander. So bedeutet fiir Malik Komplexitdt im Unterneh-
men in erster Linie, daf} es eine Vielzahl von Daten und Ereignissen gibt, die
nicht bekannt sind und — sofern sie in der Zukunft liegen — auch nicht bekannt
sein kénnen. Das durch die Komplexitit erzeugte Problem ist die Ungewifheit,
welche die Erreichung des Ziels "Uberleben" immer wieder gefihrdet (vgl.
Malik, 1989, S. 201ff.). Das evolutionire Problemlésen im Sinne des trial-and-
error ist in dieser Situation die beste Lenkungsmethode, die Forderung sponta-
ner Ordnung die beste Gestaltungsmethode.

Wenn Kirsch von der "geplanten Evolution” im Unternehmen spricht, meint
er zum einen wie Malik den evolutioniren Problemlosungsprozef3 aus Variati-
on, Selektion und Retention. Dies ist fiir ihn aber doch nur "Mikroevolution"
(vgl. Ringlstetter, 1987, S. 106). Die "Makroevolution" ist eine gerichtete Ho-
herentwicklung der Unternehmung auf das Ziel hin, "einen Fortschritt in der
Befriedigung der Bediirfnisse und Interessen der vom Handeln der Organisa-
tion direkt oder indirekt Betroffenen" zu erreichen (Kirsch, 1992, S. 14). Fiir
Kirsch liegt die Losung des Komplexititsproblems in eben diesem Fortschritt,
weil er Komplexitit nicht mit der UngewiBheit von Informationen in Zusam-
menhang bringt, sondern mit der Unvereinbarkeit von individuellen Kontexten
bei multipersonalen Entscheidungen. Das System "Unternehmung" ist komplex
und schwierig zu fiihren, weil dort Menschen — interne und externe Betroffene
— mit ganz verschiedenen Kontexten und damit auch unterschiedlichen Be-
diirfnissen aufeinandertreffen (vgl. Kirsch, 1990, S. 128ff.)) und das Anreiz-
Beitrags-Gleichgewicht zwischen ihnen stindig ausgehandelt werden muf} (vgl.
Kirsch, 1990, S.182; zur Anreiz-Beitrags-Theorie auch Simon, 1981,
S. 141f1.).
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Wihrend Malik vom Unternehmensziel "Uberleben" ausgeht und nach Mit-
teln sucht, welche dieses Ziel unter den realistischen Bedingungen der Unge-
wiBheit noch erreichbar erscheinen lassen, verweilt Kirsch bei der Problematik
der Zielbestimmung. Da verschiedene Bediirfnisse und damit Zielvorstellungen
bei Entscheidungen im Unternehmen aufeinandertreffen, sind Entscheidungen
idealerweise so zu treffen, da die Bediirfnisse aller Betroffener immer besser
befriedigt werden. Im Gegensatz zu Malik, der aus der Bejahung der Kom-
plexitit ein bescheidenes Unternehmensziel ableitet (Uberleben statt Gewinn-
maximierung), kommt Kirsch aus seinem Komplexititsverstindnis heraus zu
einem besonders anspruchsvollen Ziel (bessere Befriedigung der Bediirfnisse
aller Betroffener und nicht nur der Anteilseigner; vgl. Kirsch, 1981, S. 35f.).

Um dieses Ziel zu erreichen, mufl die forschrittsfahige Organisation iiber
vielerlei Fahigkeiten verfiigen: Moralische Fahigkeiten, um den Kreis der Be-
troffenen richtig festzulegen, Responsiveness, um die Bediirfnisse der Betrof-
fenen richtig zu verstehen, dsthetische Fahigkeiten, um die Bediirfnisse aktiv
weiterzuentwickeln und Lemnfahigkeit, um das erworbene Wissen der Wissens-
basis der Organisation einzuverleiben (vgl. Kirsch, 1992, S. 12; Ringlstetter,
1987, S. 107ff.).

Diese Fahigkeiten sind nun nicht in einzelnen Individuen verkorpert, son-
dern sie entstehen im Verlaufe eines verniinftigen kommunikativen Handelns
"von selbst". Idealerweise organisiert sich zunédchst der Kreis der von einer
Problemstellung "Betroffenen" selbst zu einer "Entscheidungsarena" (vgl.
Kirsch, 1992, S. 274; zu Knyphausen, 1991a, S. 51). In dieser Arena bemiihen
sich die Teilnehmer um Verstindigung und Konsens, wobei sie versuchen,
objektiv wahr, normativ richtig und subjektiv authentisch zu argumentieren
(vgl. Kirsch, 1992, S. 33; Habermas, 1984). Wenn sich von selbst ein charis-
matischer Fiihrer in der Gruppe herauskristallisiert, welcher die Diskussion
vorantreibt und zwischen den Kontexten vermittelt, so ist das akzeptabel. Kei-
nesfalls aber sollte durch die Verteilung von Autorisierungsrechten oder durch
sonstige sachliche und zeitliche Randbedingungen sowie Zugangsbeschrin-
kungen Komplexitit a priori reduziert werden (vgl. Ringlstetter, 1987, S. 144).
Kirsch vertritt damit, nach Meinung Ringlstetters, einen radikalen Selbstorgani-
sationsbegriff. Das Management kann nur wenig tun, um der Evolution eine
Richtung zu geben.

Zum einen sollen die Aktoren (ob alle oder nur die Fiithrungskrifte ist un-
klar) sich selbst "kultivieren", mit dem Ziel, moglichst viele Kontexte kennen-
zulernen und die Haltung eines "Kontextpartisanen" (Kirsch, 1990, S. 124;
1992, S. 64), welcher nur seine Uberzeugungen, Werte und Interessen gelten
148t, zu iiberwinden. Der Aktor soll eine "pragmatische Einstellung" gewinnen
(Kirsch, 1990, S. 126); damit ist er in der Lage, zwischen verschiedenen Kon-
texten zu vermitteln und okkasionell verniinftig zu handeln. Im BewuBtsein der
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lediglich okkasionellen und nicht "prinzipiellen" Vemiinftigkeit seines Han-
delns (vgl. Kirsch, 1990, S. 463ff.) 1dBt er Raum fiir eine Kritik seiner Hand-
lungen durch andere Aktoren, was zu einer Selektion von Handlungsstandards
filhren soll, welche nicht den Erwartungen und Bediirfnissen der Betroffenen
entsprechen. Je besser der Aktor sich selbst kultiviert und sich in andere Kon-
texte einfiihlt und eindenkt, desto eher kann er den faktischen Diskurs aller
Betroffenen vorwegnehmen und ersetzen (vgl. Ringlstetter, 1987, S. 204f.).

Es muf} aber auch ein Diskurs oder doch eine diskursdhnliche Situation
moglich sein (vgl. Brantl, 1985, S. 507), was die Einrichtung handlungsentla-
steter Situationen erfordert. Wie das Beispiel der Konversation am Kamin iiber
wirtschaftsethische Fragen zeigt (vgl. Kirsch/zu Knyphausen, 1993, S. 224),
sind diese Situationen im Wirtschaftsalltag kaum zu erwarten. Auflerdem ist in
dem angefiihrten Beispiel die "Arena" durchaus fremdorganisiert von einem
Seminar-Veranstalter (vgl. Kirsch/zu Knyphausen, 1993, S. 225).

Kieser (vgl. 1994, S. 211ff.) betont denn auch die geringe Praktikabilitdt des
Miinchner Ansatzes. Verstindigungsorientiertes Handeln ist in Unternehmen in
der Regel nicht zu erwarten. Und zwar nicht, weil die Organisationsteilnehmer
ihre Selbst-Kultivierung noch nicht bis zur nétigen Reife vorangetrieben haben,
sondern weil es effizienter ist, Verstindigung durch formale Organisation zu
ersetzen. Es ist zu erwarten, dafl die "Entscheidungsarena" fremdorganisiert
wird, daf} in dieser Arena nur vordefinierte Alternativen prisentiert werden und
notfalls die Diskussion kraft Autoritit beendet wird, weil dies Zeit spart und
mit groflerer Sicherheit zu erwiinschten Losungen fiihrt. Damit ist keineswegs
gesagt, daf} in dieser fremdorganisierten Arena nicht ebenfalls zahlreiche Be-
troffene zu Wort kommen koénnen. Auch unter dem "Imperativ(e) betriebswirt-
schaftlicher Rentabilitdt" (Habermas, 1981, S. 459) kann man zu dem Schlufl
kommen, daB es zur Erweiterung der Wissensbasis und zur leichteren Imple-
mentierung der Losung sinnvoll sein kann, Betroffene an der Entscheidung zu
beteiligen. Der Vergleich verschiedener Kontexte kann ebenfalls organisato-
risch forciert werden, indem beispielsweise Vertreter verschiedener Funktio-
nalbereiche zu Teams zusammengespannt werden. Diese Uberlegungen sind
aber pragmatischer Art und haben die Durchsetzung vorgegebener unterneh-
merischer Ziele zum Gegenstand, wahrend Kirsch die unternehmerischen
Zwecke selbst hinterfragt und sie "moralisch-praktisch" und "#sthetisch-prak-
tisch" rationalisieren mochte (vgl. Kirsch, 1985, S. 348).

Unter dem Gesichtspunkt einer diskursiven Zielbestimmung erscheint die
radikale Selbstorganisationsperspektive verstidndlicher als unter dem Gesichts-
punkt der effizienten Durchsetzung eines vorgegebenen Ziels. Der von Ringl-
stetter konstatierte radikale Selbstorganisationsbegriff Kirschs (vgl. Ringlstet-
ter, 1987, S. 144) scheint aber — zwischenzeitlich ? — auch von Kirsch selbst
teilweise aufgeweicht worden zu sein, indem er dafiir pladiert, fremdorgansie-
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rend "Anfangsbedingungen" fiir selbstorganisierende Prozesse herzustellen
(vgl. Kirsch, 1992, S. 277).} Da die Bedingungen fiir eine vollige Selbstorgani-
sation eines Diskurses aller Betroffenen im Unternehmensalltag zweifellos
kontrafaktisch sind, bediirfte es vermutlich sogar recht massiver "Auflenvor-
gaben", um allen Betroffenen freien Zugang zu den Entscheidungen der Unter-
nehmung zu gewidhren.

Trotz dieses Plidoyers fiir eine Fremdorganisation der Selbstorganisation
bleibt deren konkrete Gestalt unklar. Zwar wird postuliert, die Arena sei zu
definieren (vgl. zu Knyphausen, 1991a, S. 52); wie dies geschehen soll und wer
auf welche Weise die Betroffenen definiert und in die Entscheidungen einbe-
zieht, wird aber nicht niher erldutert.” Unklar bleibt auch, ob Fremd- und
Selbstorganisation parallel wirken, was man eigentlich annehmen sollte, wenn
die Selbstorganisation in einer vordefinierten Arena bzw. einer vorstrukturier-
ten Managementarchitektur stattfindet, oder ob sich Selbst- und Fremdorgani-
sation episodisch abwechseln. Kirsch sieht Selbstorganisation beispielsweise
nur als Episode, in welcher sich die Unternehmung mit "einem &uferst
schlechtstrukturierten , bosartigen Problem in komplexititsbejahender Weise
auseinandersetzt" (Kirsch, 1992, S.278; vgl. auch zu Knyphausen, 1991a,
S. 53; auch 1991b, S. 57f).

Kirschs Konzept des evolutionidren Management und der Selbstorganisation
bietet im Grunde mehr Anschlumoglichkeiten fiir eine wirtschaftsethische
Diskussion als fiir Fragen organisatorischer Gestaltung. Allerdings kénnte man
das von ihm angesprochene Problem der Kontextvielfalt pragmatisch reinter-
pretieren. "Spartenegoismus" kann etwa damit erklirt werden, dal Vertreter
unterschiedlicher Kontexte (z.B. Forschung und Entwicklung und Marketing)
zur Ausbildung verstdndigungshinderlicher Subkulturen neigen. Auch mikro-
politische Spiele zur Durchsetzung von Partialinteressen konnen als Ausflufl
der Kontextvielfalt im Unternehmen verstanden werden. Freilich wird Kirschs
Konzept damit quasi auf den Kopf gestellt, weil die problematischen Sub-
kulturen und michtigen Cliquen selbstorganisierend entstehen. Die Selbstor-
ganisation fiihrt somit zu Problemen, welche fremdorganisierend iiberwunden
werden miissen.

¥ In shnlicher Weise duBert sich auch zu Knyphausen; vgl. 1991a, S. 51.

® Stattdessen werden ganz andere Beispiele fiir Fremdorganisation angefiihrt: Die
Bestimmung von Eckterminen fiir ein Projekt (vgl. zu Knyphausen, 1991a, S. 53), die
Entwicklung einer konzeptionellen Gesamtsicht fiir das Unternehmen (vgl. zu Knyphau-
sen, 1991a, S.57) oder der Aufbau einer in sich widerspriichlichen "Gesamtarchi-
tektur" (zu Knyphausen, 1991a, S. 58).
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3. Das Konzept von Luhmann. Unternehmung als autopoietisches System

a) Darstellung des Konzepts

Seit die Biologen Maturana und Varela lebende Systeme durch ihre auto-
poietische Organisation definiert haben (vgl. Maturana, 1981; Varela, 1981),
hat es viele Versuche gegeben, die Idee der Autopoiese auf soziale Systeme
und speziell auf Unternehmen zu iibertragen (vgl. z.B. Hejl, 1983; Teubner,
1987; Lipp, 1987; Probst, 1987a; Luhmann, 1982, 1988a, 1988b; Kasper,
1991; Kirsch/zu Knyphausen, 1991; Kirsch, 1992; Baitsch, 1993). Weil unter-
schiedliche Autoren die zentralen Begriffe der Theorie auotpoietischer Systeme
jeweils anders verwenden, ist eine heillose Begriffsverwirrung entstanden (vgl.
Kirsch, 1992, S. 193; Teubner, 1987, S. 94ff.). An dieser Stelle sollen nicht alle
diese Ansitze dargestellt werden (einen Uberblick bietet Kirsch, 1992,
S. 185ff.). Der Ansatz von Luhmann wird exemplarisch ausgewihlt, weil er
sehr nahe an den begrifflichen Intentionen des Urkonzeptes von Maturana/
Varela bleibt und weil er besonders viel Resonanz in der wissenschaftlichen
Diskussion gefunden hat.

Als "offizielle" Definition von autopoietischer Organisation zieht Luhmann
(vgl. 1982, S. 368) ein Zitat von Varela et al. (1974, S. 188) heran: "The auto-
poietic organization is defined as a unity by a network of production of compo-
nents which (I) participate recursively in the same network of production of
components which produced these components, and (II) realizes the network of
productions as a unity in the space in which the components exist." Kurz ge-
fafit: "Ein System produziert die Elemente, aus denen es besteht, mit Hilfe der
Elemente, aus denen es besteht." (Luhmann, 1982, S. 369) Wie dies fiir soziale
Systeme zu iibersetzen ist, wer da was wie "produziert", das ist allerdings
hochst umstritten und hat zu der beklagten Begriffsverwirrung gefiihrt. Sind die
Menschen die Elemente des Systems Organisation (vgl. Kirsch, 1992, S. 251),
vergleichbar etwa den sozialen Insekten wie den Ameisen in einem Ameisen-
staat (vgl. Maturana/Varela, 1987, S. 200f., 217)? Sind es im Sinne einer Par-
tialinklusion nur die Realititskonstrukte der Menschen, die als Elemente des
Systems angesehen werden kénnen (vgl. Hejl, 1992, S. 51f.)? Und was wird
produziert?, von "allen geteilte Wirklichkeitskonstrukte" (Hejl, 1992, S. 52)?,
eine geteilte Regelmenge (vgl. Kirsch, 1992, S. 258)?, eine soziale Einheit, die
der Ontogenese der Mitglieder dient (vgl. Maturana/Varela, 1987, S. 209)?

Im Konzept von Luhmann sind die Einheiten des sozialen Systems
"Organisation" Entscheidungen. Luhmann benutzt den Begriff der Entschei-
dung dabei anders als iiblich. Entscheidung ist fiir ihn nicht "eine an Priferen-
zen orientierte Wahl zwischen Alternativen" (Luhmann, 1984, S. 591), sondern
jede Handlung, "wenn sie auf eine an sie gerichtete Erwartung reagiert"
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(Luhmann, 1984, S. 594). Eine Handlung wird zur Entscheidung, indem sie mit
Verhaltenserwartungen konform geht oder von ihnen abweicht.'® "Dabei kann
es sich um Fremderwartungen oder um Eigenerwartungen des Handelnden
selbst handeln" (Luhmann, 1984, S. 594).

Aus dieser "'Soziologisierung' der Entscheidungstheorie" (Luhmann, 1984,
S. 595) lassen sich verschiedene Folgerungen ableiten. Zum ersten konnen
auch unbewufite Entscheidungen als Entscheidungen behandelt werden; es ist
nicht konstitutiv fiir eine Entscheidung, da8 ein Entscheidungstriger sie auf-
grund seiner Priaferenzen bewuft fillt. Aus der Beobachterperspektive wurde
ein bestimmter Kurs gewihlt (es wurden Erwartungen erfiillt oder nicht erfiillt),
auch wenn dies vom Entscheider erst im Nachhinein bemerkt wird (vgl. Luh-
mann, 1984, S. 595). Zum zweiten kommt in den Blick, da dem bewufiten
Entscheiden vor allem ein Abtasten von Erwartungen vorangeht und nicht so
sehr die rationale Informationsgewinnung {iber die sachlichen Folgen von Al-
ternativen. Die zu treffende Entscheidung soll in erster Linie nicht in Diskre-
panz geraten zu vermuteten Erwartungen (vgl. Luhmann, 1984, S. 597). Vor
allem in Organisationen ist der Druck der Erwartungen grof3, und Entscheidun-
gen werden sehr stark von einem Sicherheitsstreben beherrscht, d.h. es wird
primédr versucht, erwartungskonform zu handeln (vgl. Luhmann, 1984,
S. 598).” Zum dritten kénnen die einzelnen (fliichtigen) Entscheidungen iiber
das Konstrukt "Erwartung" miteinander verkoppelt werden. Indem die Ent-
scheidung die Erwartung bestitigt, bekriftigt, reproduziert oder auch umge-
kehrt sie durchbricht und gefahrdet, wirkt sie zugleich auf die weiteren Erwar-
tungen ein. Entscheidungen setzen Erwartungen voraus und produzieren Erwar-
tungen, d.h. Entscheidungen produzieren die Voraussetzung fiir Entscheidun-
gen. Dies ist fiir Luhmann Autopoiese (vgl. Luhmann, 1984, S. 596, Anm. 16).

"Nur in diesem Sinne kann man Organisationen als soziale Systeme anse-
hen, die aus Entscheidungen und nur aus Entscheidungen bestehen, und zwar
nur aus Entscheidungen, die sie selbst anfertigen" (Luhmann, 1988, S. 166).
Organisationen sind selbstreferentiell geschlossen und autopoietisch, weil sie
"die Entscheidungen, aus denen sie bestehen, durch die Entscheidungen, aus
denen sie bestehen, selbst anfertigen " (Luhmann, 1988, S. 166). Da die einzel-
nen Entscheidungen als elementare Systemeinheiten "nicht bestandsfihig"

' "Bei einer Priferenz geht es um die Differenz von besser und schlechter. Bei einer
Verhaltenserwartung geht es um die Differenz von konform und abweichend" (Luh-
mann, 1984, S. 595).

"' Konformitit ist die sicherste Linie. Als weitere Strategien kommen aber auch noch
die Zurechnungsverschiebung und die Selektion von Konflikten in Frage. Im Fall der
Zurechnungsverschiebung wird die Verantwortung fiir die Folgen einer Entscheidung
extern zugerechnet. Im Fall der Selektion von Konflikten nimmt man die Enttduschung
gewisser Erwartungen bei seinen Entscheidungen bewufit in Kauf, um anderen Erwar-
tungen umso deutlicher gerecht zu werden (vgl. Luhmann, 1984, S. 602).
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(Luhmann, 1988, S. 168) sind, miissen immer wieder neue Entscheidungen
getroffen werden, wobei die fritheren Entscheidungen die Méglichkeiten weite-
rer Entscheidungen beeinflussen, d.h. Entscheidungen transformieren Kon-
tingenz (vgl. Luhmann, 1988, S. 170f.). Entscheidungen sind dabei nicht im
Sinne der normativen Entscheidungstheorie als rationale Wahl zwischen Alter-
nativen auzufassen; eine "Entscheidung ist ... alles, was die Organisation als
Entscheidung ansieht" (Luhmann, 1988, S. 168). Auch das Nichtstun kann ex
post als Entscheidung gegen etwas interpretiert werden; jedes Handeln im Sy-
stem kann als Entscheidung spezifiziert und beispielsweise nachtraglich ratio-
nalisiert werden (vgl. Luhmann, 1988, S. 166f.).

Alle externen Referenzen, die im System benutzt werden, gewinnen ihre
Realitit fiir die Organisation erst dadurch, daf sie in organisationale Entschei-
dungen einflieBen. Informationen aus der Umwelt sind nicht als auBerhalb der
Organisation liegende Fakten zu verstehen, sondern sie werden erst zur Infor-
mation, wenn das System sie wahrmimmt und auswertet. Die Umwelt selbst
produziert nur eine Irritation, ein Rauschen, wihrend die Information Eigen-
produkt des Systems ist (vgl. Luhmann, 1988, S. 173). Selbstreferentielle Ge-
schlossenheit meint dabei natiirlich nicht, dal das System génzlich unabhingig
von seiner Umwelt ist. Es mufl offen sein fiir die "Materialien, Reize(n) und
Storungen" (Luhmann, 1988, S. 166) von seiten der Umwelt; was aber von der
Umwelt wahrgenommen wird und wie es ausgewertet wird, hingt vom System
selbst ab. Die erkenntnistheoretische Konzeption des Konstruktivismus, nach
welcher jeder Mensch in seinen Kognitionen ein autopoietisches System ist,
wird quasi auf das System als Ganzes tibertragen.

Die so beschriebene Autopoiese hat offenbar Nachteile fiir die Unterneh-
men. Die selbstreferentielle Geschlossenheit kann sich beispielsweise als
dysfunktionale Wahrnehmungsbarriere erweisen; wenn eine fiir die Unterneh-
mung iiberlebenswichtige Anderung der Umwelt nicht im Unternehmen "zitiert
wird" (Luhmann, 1988, S. 166), hat sie keine Chance, die Entscheidungen im
Unternehmen zu beeinflussen. Der Erwartungsdruck in Organisationen fiihrt
weiterhin dazu, daf8 Entscheidungen in erster Linie unter Sicherheitsaspekten
gefillt werden, d.h. in dem Bestreben, erwartungskonform zu handeln. Eine
systematische Nichtausnutzung von Lermmoglichkeiten und ein Vermeiden
vertretbarer Risiken sind die Folgen (vgl. Luhmann, 1988, S.167). Die
"Priferenz fiir Entscheidungen, bei denen am wenigsten Unerwartetes passie-
ren kann ... ermutigt nicht gerade zur Suche nach besseren Alternativen"
(Luhmann, 1984, S. 598). Autopoiese ist insofern konservativ."? SchlieBlich
geht es bei den Entscheidungen offenbar nicht um die "bessere" oder gar

12 vSelbstreferentielle Systeme ruhen in sich selbst, finden ihre unverbriichliche
Identitat ausschlieBlich in ihrem entwickelten und reproduktionsfahigen Operationsmo-
dus, der als unverdnderlich und nicht weiter optimierbar gilt" (Schmid, 1987, S. 37).
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"beste" Entscheidung, sondern um die "Darstellbarkeit des Verhaltens als ver-
tretbare Entscheidung" (Luhmann, 1984, S. 602). Rationalitit kann da offenbar
nur noch iiber Evolutionsprozesse erwartet werden, die die "irrationalen" Sy-
steme selektieren."

Diese skeptische Haltung gegeniiber einer gezielten Gestaltung autopoieti-
scher Systeme wird allerdings auch bei Luhmann an anderer Stelle wieder
etwas aufgeweicht. So hilt er offenbar ein situationsangemessenes "Lavieren"
zwischen Redundanz und Varietit, typologisch ausgedriickt zwischen einer
kristallisierten Organisation und einer Adhocratie, fiir moglich (vgl. 1988,
S. 174f., S. 182). Weiterhin empfiehlt er den "Wechsel der Perspektiven"
(1988, S. 183), um die selbsterzeugte Einengung der Wahrnehmung im System
zu mildern. SchlieBlich kann man seine Biirokratiekritik (vgl. 1984, S. 598f.) in
dem Sinne verstehen, daB der organisierte Erwartungsdruck reflektiert und
beriicksichtigt wird bei dem Versuch, die typischen Mingel der Biirokratie zu
beseitigen.

b) Weiterfiihrende Uberlegungen

Wie Becker u.a. (vgl. 1988, S. 105f.) kritisch feststellen, prisentiert sich die
Organisation nach Luhmann luftig, kaum noch greifbar, verschwindend, als
"ein hauchzartes Gewebe" (S. 106), das aus Entscheidungen besteht, die gleich
wieder verschwinden (vgl. Luhmann, 1984, S. 593). Hier soll, das Konzept von
Luhmann heuristisch nutzend, ein etwas anderes Modell entwickelt werden,
welches der Organisation mehr Substanz verleiht.

Die Entscheidungen werden nicht als Elemente des Systems aufgefafit, son-
dern als die "Produktionsweise" zur Bildung der Elemente. Die Bestandteile
des Systems oder Netzwerkes "Organisation" sind dagegen die Organisati-
onsmitglieder in ihrer Eigenschaft als Organisationsmitglieder (Partialinklu-
sion) und der sie umgebende organisationale Kontext (andere Mitglieder,
Struktur, soziale Handlungsnormen, Selbstbeschreibung der Organisation im
Leitbild, Anreizsystem, Gebdude, Technologie usw.). Dieses Netzwerk ent-
scheidet iiber die weitere Ausgestaltung ebendieses Netzwerkes, welches wie-
derum Entscheidungen trifft, so dal man sagen kann, das Netzwerk der Pro-
duktion von Bestandteilen wirke rekursiv an demselben Netzwerk der Produk-
tion von Bestandteilen mit, das auch diese Bestandteile produziert, und ver-
wirkliche damit zugleich das Netzwerk als eine Einheit.

'* Luhmann verweist z.B. auf den Population Ecology Ansatz als Theorie der Ratio-
nalitdt (vgl. 1984, S. 602, Anm. 33).
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Die fliichtigen Entscheidungen hinterlassen dauerhafte Spuren; es werden
spezifische Stellen geschaffen, bestimmte Mitglieder eingestellt und befordert,
Technologien eingekauft, Regeln erlassen, Kommunikationswege vorgeschrie-
ben usw. Und diese Sedimente friiherer Entscheidungen bestimmen mit, wie
weiterhin entschieden werden kann. Im Laufe der Zeit kénnen Organisationen
immer stirker einschrinken, "was auf was folgen kann" (Luhmann, 1988,
S. 172), so dal immer mehr davon gesprochen werden kann, da8 frithere Ent-
scheidungen kiinftige Entscheidungen determinieren. Dies entspricht den Be-
dingungen, die Maturana et al. (vgl. 1982, S. 164f.) an autopoietische Systeme
stellen (Bedingung 3: Ein auopoietisches System mufB ein mechanistisches
System sein, d.h. die Eigenarten der Komponenten miissen deren Interaktionen
determinieren) zwar besser, gilt aber fiir eine Unternehmung eher als Patholo-
gie, zumal in einer sich wandelnden Umwelt.

Heuristisch nutzbar ist nach diesen Uberlegungen vor allem die Denkfigur
der zirkuldren Kopplung von Produzent und Produkt. Organisationsmitglieder
entscheiden in einem Netzwerk, das durch friithere Entscheidungen entstanden
ist, iiber das zukiinftige Netzwerk, das zukiinftige Entscheidungen beeinflussen
wird, welche wiederum ein verindertes Netzwerk bewirken etc. Obwohl man
das hier entwickelte Modell ohne weiteres in das Sprachspiel der Autopoiese
iibersetzen kann (ein System produziert die Elemente, aus denen es besteht, mit
Hilfe der Elemente, aus denen es besteht), sollen Unternehmungen hier nicht
als autopoietische Systeme aufgefaflt werden, weil damit eine zu mechanisti-
sche und eigenmichtige Sicht sozialer Systeme assoziiert wird (dhnlich auch
Kirsch, 1992, S. 249).

Varela (vgl. 1979, S. 55) sieht die Autopoiese auf chemische Prozesse be-
schrinkt und hilt jede Ubertragung auf andere Emergenzebenen fiir einen
"Kategorienfehler". Auch Maturana/Varela sprechen bei den sozialen Systemen
nicht von autopoietischen Systemen dritter Ordnung, sondern vorsichtiger von
"Kopplungen dritter Ordnung" (1987, S. 197f.) und betonen ausdriicklich die
Andersartigkeit sozialer Systeme gegeniiber Organismen (vgl. 1987, S. 217).
Autopoietische soziale Systeme konnten in einer Weise als autonom verstanden
werden, die auf einen Totalitarismus im Inneren und Abschottung nach aufien
hinauslauft (vgl. Kirsch, 1992, S. 254ff.). Nach Maturana/Varela sind das dann
aber "entartete soziale Systeme" (1987, S.217). Unternehmen entsprechen
diesem Bild im allgemeinen nicht und schon gar nicht ist es wiinschenswert,
daB sie so sein sollen. Sie miissen fiir die Anspriiche ihrer Umwelt offen blei-
ben und stindig bemiiht sein, das "Rauschen" in ihrer Umwelt in "richtige"
Informationen zu verwandeln.

Die Moglichkeit intersubjektiver Verstindigung ist dabei nicht apriori aus-
zuschlieBen. Auch im Inneren miissen sie so entscheiden, dal auch kiinftig
noch verschiedene Entscheidungen moglich sind, d.h. Varietit erhalten bleibt.
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Anders als bei einer lebenden Zelle ist ja nicht eine identische Reproduktion
entscheidend fiir das Uberleben der Unternehmung, sondern gerade ihre Wand-
lungsfahigkeit in einer sich wandelnden Umwelt.

Wesentlich ist die hier vertretene integrative Sichtweise von Systemtheorie
und Handlungstheorie, nach welcher es individuelle Akteure sind, die die sozia-
len Systeme konstituieren, beobachten und beschreiben konnen, welche ihnen
allerdings zugleich Handlungsbedingungen aufcrlegen.” Nach dieser Sichtwei-
se kann die Aufkldarung der zirkuldren Kopplung zwischen dem Aktor als Teil
des Netzwerkes und dem Netzwerk als Produkt seines Agierens, die systemi-
schen "Automatismen" gerade transparent machen und das handelnde Indivi-
duum ein Stiick weit gegeniiber dem System emanzipieren. Sobald ihm sein
"blinder Fleck" in der Wahrmnehmung bewuft wird (vgl. dazu auch von Foer-
ster, 1994b, S. 236f.), kann er einen "Wechsel der Perspektiven" (Luhmann,
1988, S. 183) bewult in das System einbauen bzw. sich bewuBt nicht als strik-
ter "Kontextpartisan"I5 verhalten. Oder er kann, in Luhmanns Begriffen, im
Moment des Entscheidens beachten, daf3 er sich weiterhin mehrere Moglichkei-
ten offenhilt, wie kiinftig entschieden werden kann.

DaB eine solche Argumentationslinie sinnvoll ist, zeigt auch die Rezeption
des Autopoiesekonzeptes durch Baitsch (vgl. 1993). Wenn Baitsch an konkre-
ten Beispielen aufzeigt, wie Organisationen ihren "Rand" und ihr "Milieu"
selbst gestalten und ihre "Grenzen" selbst verschieben (vgl. 1993, S. 115ff),
dann erinnert dies stark an die Erweiterungsversuche situativer Analysen, die
den Eigenanteil der Organisation an der Herstellung ihrer Situation betonen
und der Sichtweise von den objektiven und unentrinnbaren Sachzwingen eine
Absage erteilen (vgl. Kieser/Kubicek, 1992, S. 416ff.). Sogar im Sprachspiel
der Autopoiese kommt man somit zu Schlulfolgerungen, die auf grofere
Handlungsspielraume und mehr Verantwortung der "Praxis" hinauslaufen, auf
"Selbstwahl" und gerade nicht auf deterministische systemische Automatismen.
Damit sollen die Organisationsmitglieder natiirlich nicht zu véllig freien Wesen
emporstilisiert werden. Sie werden ja zugleich als "Produzent" und "Produkt"

" Schmid (vgl. 1987, S. 36) fragt sich m. E. zu Recht: "Wer also fut etwas im Kos-
mos der Luhmannschen Theoriewelt?" und verweist auf die Notwendigkeit der
"Mitarbeit von Akteuren" (S.42). Auch Haferkamp (vgl. 1987, S.77) kritisiert die
"Subjektlosigkeit autopoietischer Systeme". Die Systemtheorie erginzt die Handlungs-
theorie. Nicht nur die Akteure selbst, sondern zusdtzlich emergente Eigenschaften von
Interaktions- und Handlungszusammenhéngen sollen von einer Theorie sozialen Han-
delns analysiert werden. Eine solche Theorie benétigt zusdtzlich zu den traditionellen
handlungstheoretischen Konzepten auch Begriffe, die sich von Akteursannahmen frei-
halten (vgl. Haferkamp, 1987, S. 63).

"> "Ein Kontextpartisan ist zweifellos, wer die Weltauffassung seines Kontextes als
absolute Wahrheit ansieht und wenig Anstalten macht, andere Kontexte zu erlernen."
(Kirsch, 1992, S. 64).
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ihres Kontextes vorgestellt. Sobald man aber diese Zirkularitit in den Blick
bekommt, hat man auch die Chance, einer eigensinnigen autopoietischen Sy-
stem-Mechanik zu entkommen.

4. Das Konzept von Probst: Ordnung als emergentes Produkt des Systems
(1) Ordnung bildet sich von selbst!

In die betriebswirtschaftliche Organisationsforschung wird das Selbstorgani-
sationskonzept von Probst als "Gegenmodell" zur herrschenden Lehre einge-
fiihrt. Die herrschende Lehre wird dabei idealtypisch folgendermafien charak-
terisiert:

Organisation wird verstanden als

— Strukturgestaltung

— im Detail

— durch einzelne, kompetente Organisatoren

— welche von auflen

— dauerhafte und eindeutige Organisationsvorschriften erlassen (vgl. Probst,
1987a, S. 10, 13, 68, 87 und passim).

Es interessiert also in erster Linie das Ergebnis, die Struktur, welche ohne
weiteres in der gewliinschten Art und Weise herstellbar ist.

Gegen diesen Idealtyp des "klassischen Organisierens" werden nun ver-
schiedene Einwinde erhoben. Zunichst plddiert Probst dafiir, den Begriff der
Organisation weiter zu fassen. Alles, "was flir eine wahrgenommene Ordnung
verantwortlich zeichnet" (Probst, 1987a, S. 68), wird von ihm als Organisation
bezeichnet. Neben das substantielle oder materielle Gestalten von Strukturen
und Prozessen tritt dabei das geistig-sinnhafte oder symbolische Gestalten von
anderen Ordnungselementen wie Verhaltensregeln, Weltbilder, Werte, Einsich-
ten usw., welche haufig unter dem Begriff "Kultur" thematisiert werden (vgl.
Probst, 1987a, S. 15, 97ff.).

Neu ist die Zusammenfassung von Struktur- und Kulturgestaltung unter dem
Begriff der Ordnungsbildung. Wihrend vorher die Abstimmung von Kultur
und Struktur im Rahmen des strategischen Managements problematisiert wur-
de, neben anderen Uberlegungen zum "fit" zwischen Strategie und Umwel,
Kultur und Strategie usw., bindet Probst jetzt Struktur- und Kulturgestaltung
besonders eng aneinander als zusammengehérige "Dimensionen des Organisie-
rens" (Probst, 1987a, S. 15).
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Der Organisator mul damit mehr leisten als friiher, da er nicht nur Struktur-,
sondern auch Kulturgestalter ist (so auch Bleicher, 1991, S. 917ff.). Gleichzei-
tig muf} er aber auch erkennen, wie begrenzt sein Einfluf} auf die entstehende
Ordnung ist, weil das System aus sich selbst heraus Ordnung schafft, sich also
selbst organisiert. Der auflenstehende, kompetente Organisator, welcher das
System zielgerichtet gestaltet, wird nach dieser Sichtweise selbst zum Element
eines Systems, welches "wie von selbst" (Probst, 1987a, S. 85), als "emergentes
Produkt des Ganzen" (ebenda) Ordnung hervorbringt.

Probst betont die Systemperspektive und den spontanen, unbeabsichtigten
Charakter der Ordnung, welche sich aus den "Interaktionen im System"
(Probst, 1987a, S. 10) als Resultat "multipler interaktiver Wahrmehmungen,
Erfahrungen, Erwartungen, Handlungen, Pline, Entscheidungen usw." (Probst,
1987a, S. 13) entwickelt. Ordnung ensteht von selbst, wie nicht von Menschen-
hand gemacht (vgl. Probst, 1989, S. 147). Damit wird die entstechende Ordnung
zugleich als nicht dauerhaft und uneindeutig charakterisiert. Da die Ordnung
quasi permanent im Wandel ist, interessiert weniger das Ergebnis des Organi-
sierens, welches ja hochstens eine Momentaufnahme sein kann, als vielmehr
der Prozef8 des Organisierens, das "Werden" von Ordnung (vgl. Probst, 1987a,
S. 113, 118). Die Uneindeutigkeit wird positiv als Potential von Verhaltens-
moglichkeiten gesehen, welches die Anpassungsféhigkeit des Systems erhoht
(vgl. Probst, 1987a, S. 13).

In idealtypischer Entgegensetzung zum klassischen Organisieren beschéftigt
sich Selbstorganisation nach Probst mit der endogenen, unabsichtlichen Entste-
hung und Veridnderung von Ordnung (Struktur und Kultur) in sozialen Syste-
men durch die Systemaktivititen selbst, unabhingig von Interventionen isolier-
barer einzelner Gestalter und Lenker.

Nun sollte man meinen, die "Widerspenstigkeit" des Systems gegeniiber
gezielten Gestaltungsmafinahmen wiirde von Probst negativ bewertet. Probst
wendet sich zunichst gegen eine Bewertung und stellt fest, Selbstorganisation
sei "nicht als gutes oder schlechtes Phinomen zu behandeln" (Probst, 1987a,
S. 14), sondern zundchst nur als realistischer Teil der Organisation zu ak-
zeptieren. Es ist aber nicht zu iibersehen, daB3 er selbst durchaus eine Bewer-
tung der Selbstorganisation vornimmt, und zwar eine auflerordentlich positive.
Selbstorganisierende Systeme sind nach seiner Einschédtzung anpassungs- und
entwicklungsfihig (vgl. Probst, 1987a, S. 13), sie konnen innovativ lernen (d.h.
Ziele, Werte, Normen und Theorien verdndern), Sinn produzieren, sich stabili-
sieren und anpassen, aber auch emeuern und umstrukturieren (vgl. Probst,
1987a, S. 75). Sie erhalten und erhohen ihr Potential, um nicht nur langfristig
lebensfihig zu sein, sondern sich auch positiv zu entwickeln (vgl. Probst,
1987a, S. 85). Es dringt sich der Eindruck auf, "als ob das System stindig
intelligente Entscheidungen trifft" (Probst, 1987a, S. 83).
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Adaptive und stabilisierende selbstorganisierende Prozesse (auch konserva-
tive Selbstorganisation genannt, vgl. Probst, 1987a, S. 19) basieren vor allem
auf Riickkopplungsmechanismen, welche ein gestortes System wieder in den
urspriinglichen Zustand zuriickfiihren. Systemische Weiterentwicklung, Er-
neuerung, Wandel, Emergenz von neuen Mustern und Potentialerhhung (auch
innovative Selbstorganisation genannt, vgl. ebenda) werden mit dem Gedanken
der Evolution gekoppelt. Der Evolutionsmechanismus ist der Garant dafiir, daf3
sich entwickelt, was "paBt". Was sich bewihrt, bleibt erhalten, was sich nicht
bewihrt, wird selektiert und durch Variationen abgelést, die "besser" sind.

Dabei bleibt allerdings unklar, auf welcher Ebene der Evolutionsmechanis-
mus ansetzt. Sind es einzelne Verhaltensregeln und Problemlésungen, die im
Unternehmen evolvieren und sich bewihren, ist es das gesamte Unternehmen,
welches sich evolutionir-kreativ an seine Umwelt (den Markt) anpafit und
weiterentwickelt, oder sind es Populationen von Organisationen, welche sich
insgesamt verdndern mit veridnderten Bedingungen in ihrer 6kologischen Ni-
sche? Alles das wird gleichermaflen als positiv zu wertende evolutionédre
Selbstorganisation angesehen, obwohl die Konsequenzen fiir einzelne Unter-
nehmen vollkommen unterschiedlich sein konnen. Zur Anpassung der Popula-
tion gehort ndmlich gerade auch, daf3 einzelne Organisationen selektiert wer-
den, also untergehen, weil sie der Trégheit unterliegen und sich nicht verdndern
und anpassen konnen (vgl. Hannan/Freeman, 1977). Aus der Sicht der einzel-
nen Organisation stellt sich die Evolution des iibergeordneten Systems
(Population oder auch Volkswirtschaft) als Risiko dar; die einzelne Unterneh-
mung mochte natiirlich nicht, auch nicht im Interesse einer Strukturanpassung
der Gesamtwirtschaft, selektiert werden. 16

Das einzelne Unternehmen bemiiht sich demnach um eine aktive und antizi-
pative Anpassung an die "Umwelt" (z.B. an die Konsumentenbediirfnisse), um
mit dieser Passung der Selektion durch die Umwelt zu entgehen. Ob eine sol-
che Verbesserung der Uberlebensfihigkeit oder gar eine sthetische und mora-
lische Aspekte einschlieBende Hoherentwicklung der einzelnen Organisation
nun wiederum besonders gut gelingt, wenn sie in ihrem Inneren der evolutioni-
ren Problemlésungsmethodik (vgl. Malik, 1989a, S. 320ff.) den Vorzug gibt,
ist keineswegs sicher. Zum Versuch-Irrtums-Prozel der evolutioniren Pro-
blemldsung gehort schliefllich unabdingbar auch der Irrtum (so auch Malik,
1982, S. 102f.) und er mag erst entdeckt werden, wenn die Organisation durch
den Markt selektiert wird.

Eine Anpassung und Weiterentwicklung der Unternehmung im Sinne eines
"fit" mit der Umwelt, welcher die Unternehmung vor einer Selektion durch den

'® vgl. auch die Debatte "Adaptation versus Selection” bei Astley/Van de Ven, 1983,
S. 253ff.

6 Gobel
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Wettbewerb schiitzt, ist allenfalls zu erwarten, wenn potentielle Varietit ver-
starkt und sinnvoll kanalisiert wird (vgl. Probst, 1987a, S. 113). Die verschie-
denen, zur Selektion anstehenden Méglichkeiten werden aber nicht vorgestellt
als ein zu einem Entscheidungszeitpunkt abschlieBend festgelegter Katalog von
Alternativen, sondern als eine Anzahl von "Versuchen", die seriell oder parallel
durchgefiihrt werden. Aus dieser Varietit soll sich quasi von selbst der gelun-
genste Versuch herausschilen, indem die "Irrtiimer" erkannt und beiseitegelas-
sen werden.

Evolutionire Selbstorganisation auf der Ebene der Unternehmung, welche
diese zur Anpassung und Entwicklung befdhigt, bedeutet also konkret, stindig
moglichst viele Optionen offenzuhalten und diese dem System zur Auswahl
vorzulegen. Da Probst die Selbstorganisation sehr positiv bewertet, pladiert er
ausdriicklich dafiir, selbstorganisierende Prozesse zu fordern (vgl. Probst,
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